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RESUMO

Os sistemas de planejamento e programacao avancados (APS) vém ganhando
importancia nas ultimas décadas, principalmente porque uma de suas principais
vantagens € auxiliar as empresas a melhor gerenciar situacdes complexas de
planejamento. O software ou solucdo APS atua na gestédo da cadeia de suprimentos
e, por meio de algoritmos matematicos complexos, promove a otimizacdo e/ou
simulacdo com capacidade finita de funcdes vitais e estratégicas de uma empresa de
manufatura, como a previsdo e planejamento da demanda, planejamento da
capacidade, programacéao da producao e planejamento de materiais. Nesse contexto,
o presente trabalho estuda, na pratica, esses tipos de sistemas, com foco voltado ao
processo de S&OP (Sales and Operations Planning). Assim, o principal objetivo desta
pesquisa € estudar como o APS esta sendo utilizado em uma grande industria
metalirgica de maquinas pesadas no Brasil. Como metodologia, utilizou-se a
pesquisa qualitativa descritiva através de estudo de caso Unico. Os dados foram
coletados mediante entrevistas com um gestor da cadeia de suprimentos e dois
programadores de pedidos, principais usuarios do sistema APS. Os resultados
demonstraram que os sistemas APS podem auxiliar as empresas na busca por seus
objetivos, através do suporte as atividades de S&OP, como planejamento da demanda
e planejamento da producao. Nesse sentido, o0 APS trouxe beneficios, como melhor
suporte a decisdo, menos tempo gasto em planejamento, aumento da comunicacgao e
integracédo, aumento da visibilidade, melhor qualidade dos dados, planos de producao
viaveis, aumento da confianca, reducdo de custo e inventario, padronizacdo do
processo e reducdo do ciclo de S&OP. Desses beneficios, a padronizacdo do
processo e a reducao do ciclo de S&OP revelaram-se como destaque da pesquisa,

visto que néo séo profundamente abordadas na literatura sobre APS.

Palavras-chave: APS, Advanced Planning and Scheduling, S&OP, Gestdo da

Demanda, Planejamento da Producéo.



ABSTRACT

Advanced planning and scheduling systems (APS) are gaining importance in recent
decades, especially because one of their main advantages is to help companies better
manage complex planning situations. The APS software or solution works in supply
chain management and, through complex mathematical algorithms, promotes the
optimization and/or simulation with finite capacity of vital and strategic functions of a
manufacturing company, such as forecasting, demand planning, capacity planning,
production scheduling and resources planning. In this context, the present work studies
in practice these types of systems with a focus on the S&OP (Sales and Operations
Planning). Thus, the main objective of this research is to study how APS is being used
in a large metallurgical company of heavy machinery industry in Brazil. A descriptive
qualitative approach was used to carry out this research through a single case study.
The data were collected through interviews with a supply chain manager and two order
schedulers, who are the major users of the APS system. The results showed that APS
systems could help companies in pursuit of their goals by supporting the S&OP
activities, such as demand planning and production planning. In this sense, APS
brought benefits such as improved decision support, less time spent on planning,
increased communication and integration, increased visibility, better data quality,
viable production plans, increased confidence, reduced costs and inventory,
standardization of the process and reduction in the S&OP cycle time. Among these
benefits, the standardization of the process and the reduction in the S&OP cycle time
have proved to be the highlights of the research, since they are not deeply discussed

in the literature on APS.

Keywords: APS, Advanced Planning and Scheduling, S&OP, Demand Management,
Production Planning.
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1 INTRODUCAO

A cadeia de suprimentos, ou Supply Chain (SC), pode ser definida como
um conjunto de organizacfes ou individuos diretamente envolvidos com atividades
associadas a transformacéo e ao fluxo, a montante e a jusante, de produtos, servicos
e/ou informacdes, desde a exploracdo da matéria-prima ou fonte até o consumidor
final (LA LONDE; MASTERS, 1994, CHRISTOPHER, 1997, BEAMON, 1999,
MENTZER et al., 2001, SCAVARDA; HAMACHER, 2001, FIALA, 2005,
HALLDORSSON et al., 2007, SEURING; MULLER, 2008, THAKKAR; KANDA;
DESHMUKH, 2008, PIRES, 2009, CHOPRA; MEINDL, 2011, HASSINI; SURTI;
SEARCY, 2012, APICS, 2013).

Em virtude de uma complexa rede de servicos, materiais e fluxos de
informacgao, que une os processos de relacionamento com clientes, de atendimento a
pedidos e de relacionamento com fornecedores e clientes, as empresas devem
desenvolver formas para administrar os recursos envolvidos nesse fluxo de servicos
e materiais no interior da SC (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998, KRAJEWSKI,
RITZMAN; MALHOTRA, 2009).

Logo, a gestdo da cadeia de suprimentos, ou Supply Chain Management
(SCM), segundo o Council of Supply Chain Management Professionals (2010), integra
a gestdo de oferta e demanda dentro e entre as organizacdes. De acordo com Pires
(2009), a SCM pode ser entendida como um modelo gerencial contemporaneo que
integra as operacdes de negdcios e a gestdo de processos-chave na cadeia de
suprimentos, desde o desenvolvimento de produtos até o pds-venda. Desse modo,
pode-se afirmar que a gestédo da cadeia de suprimentos € multifuncional, envolvendo
areas diversas, como gestao da producdo, marketing, compras e logistica, requerendo
assim uma abordagem sistémica.

Nesse sentido, Cheng, Chen e Mao (2010) ressaltam que, por meio da
colaboracéo, parceiros da cadeia de suprimentos sao integrados em uma rede em que
as metas, atividades operacionais e estratégias sao efetivamente alinhadas. Para
Fawcett, Magnan e McCarter (2008), apesar dos beneficios da integracdo e
colaboracdo entre os membros da cadeia de suprimentos, poucas empresas
alcancam o potencial da integracdo. Isso ocorre, segundo Ballou (2006),
provavelmente devido as dificuldades para alcancar colaboracéo efetiva e a algumas

limitacbes, como resisténcia no compartiihamento de informacdes. Um fluxo de
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informacgé&o transparente na coordenacgéo da cadeia de suprimentos pode ser a chave
para reduzir as distor¢des da demanda (LEE; PADMANABAHN; WHANG, 1997, PAIK;
BAGCHI, 2007).

Da mesma forma, a Gestao da Demanda (GD), ou Demand Planning (DP),
ndo pode ser considerada um processo isolado ou uma atividade resumida a previsao
de vendas, uma vez que envolve a criacdo de sinergias entre as areas operacionais e
de marketing, com o objetivo de compreender o mercado e desenvolver acdes
sincronizadas com a estratégia da empresa, capacidade produtiva e atendimento das
necessidades do consumidor final (LANGABEER; ROSE, 2002, RAINBIRD, 2004,
WALTERS; RAINBIRD, 2004, MENTZER; MOON, 2005, VOLLMANN et al., 2006,
WALTERS, 2006, HILLETOFTH; ERICSSON, 2007, JUTTNER; CHRISTOPHER;
BAKER, 2007, MENTZER; STANK; MYERS, 2007, CROXTON et al., 2008,
HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER, 2009). Desse modo, é possivel entender
gue a gestdo da demanda néo relaciona-se apenas com as previsdes de vendas, mas
também com os pedidos em carteira, pedidos ndo atendidos, demanda por pecas
sobressalentes, entre outros (VOLLMANN et al., 2006, SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009). Ainda, conforme os autores, o planejamento da demanda € o
principal input do sistema de PCP (Planejamento e Controle da Producéo). Para
Vollmann et al. (2006) e Jacobs et al. (2011), um sistema de PCP fornece informacdes
para um gerenciamento eficiente do fluxo de materiais, uma utilizacdo eficaz de
recursos de producdo, uma coordenacédo interna das atividades com fornecedores e
uma comunicagao com os clientes sobre os requisitos de mercado.

Segundo Mabert (2006), o conceito de PCP comecou a surgir efetivamente
a partir de 1950 e, desde entdo, contribuicdes significativas foram tomadas para o
desenvolvimento e os avancos do tema. Na década de 1960, o principal objetivo das
empresas em busca de competitividade estava relacionado aos custos, resultando em
estratégias com foco em produtos com base na producdo de alto volume e
minimizacdo de custos, assumindo condigbes econdmicas estaveis (RONDEAU,
LITTERDAL, 2001). Assim, segundo Corréa, Gianesi e Caon (2007), em busca de
melhor controle na fabricacdo de um produto, algumas industrias passaram a utilizar
uma lista de materiais que continha a descri¢cdo e a quantidade dos materiais a serem
utilizados, que foi popularmente denominada, a época, de Bill of Material —- BOM (Lista

de Materiais).
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Na transicdo da década de 1960 para 1970, a preocupacdo era com a
comercializacdo, o que exigiu métodos mais efetivos (JACOBS; WESTON, 2007). O
método MRP (Material Requirement Planning) foi, entdo, desenvolvido para melhor
lidar com as estratégias de mercado que enfatizavam a integracdo produtiva
(RONDEAU; LITTERDAL, 2001). De acordo com Corréa, Gianesi e Caon (2007), o
MRP surgiu como uma evolugcédo da lista de materiais, de forma a contemplar o
planejamento das necessidades de materiais, jA que este conseguia prever nao
somente o0s materiais a serem utilizados na fabricacdo e suas respectivas
quantidades, mas também o tempo em que essas quantidades deveriam ser
utilizadas. Para a associacao de gestédo da producéo e materiais, APICS (2013), MRP
€ um conjunto de técnicas que utiliza dados da lista de materiais, dados do inventario
e do programa mestre de producao (Master Production Schedule — MPS) para calcular
0s requisitos para materiais (MABERT, 2006).

Na mesma época, a evolucao do hardware e software permitiu a expansao
dos sistemas MRP e, através de uma parceria entre as empresas J. |. Case, fabricante
de tratores e outras maquinas para construcéo, e IBM, lider em tecnologia, surgiu o
primeiro software MRP. Durante esse periodo, o software MRP foi a melhor solucao
para planejamento e programacdo de materiais para produtos complexos. Em
esséncia, o MRP é um sistema de liberacdo de pedido dividido em fases, que
programa e cria ordens de fabricacdo e de compras a fim de proporcionar
submontagens que séo entregues no local de montagem em tempo habil (JACOBS;
WESTON, 2007). Assim, o MRP logo tornou-se a ferramenta estado da arte para o
planejamento e programacéo de material para produtos complexos (MABERT, 2006).

Os sistemas de planejamento dos recursos de manufatura (Manufacturing
Resource Planning — MRP II) surgiram nos anos 1980 como uma evolu¢cdo ao MRP
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002, JONSSON; MATTSSON, 2009). Além do
controle que o MRP realizava, o MRP Il tratava de planejamento de capacidade de
producéo e aspectos financeiros, como orgamento e custeio de producéo (RONDEAU,;
LITTERDAL, 2001, ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002).

No inicio da década de 1990, embora o MRP Il fosse uma importante
melhoria em relacdo aos seus antecessores, as circunstancias no mundo dos
negoécios forcaram as empresas a terem sistemas mais integrados, canais de
distribuicdo globais e fabricas em diversos locais do globo. Essas novas condi¢es

levaram a uma procura por sistemas mais avancados, capazes de fornecer
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acessibilidade a informacédo. Estes sistemas faziam as empresas serem capazes de
ter visdo mais clara das suas informacdes de operagéo, a fim de utilizar os seus
recursos de forma mais eficiente (MABERT; SONI; VENKATARAMANAN, 2001). Em
virtude disso, nessa época, a integracdo do MRP Il com os demais sistemas
especialistas em uma base de dados Unica consolidou-se. Com isso, a solugdo
oferecida expandiu-se para fora dos limites do setor de manufatura, abrangendo
outros setores do empreendimento (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).
Consequentemente, esses sistemas foram batizados como ERP (Enterprise Resource
Planning ou, em portugués, planejamento de recursos da empresa) e passaram a
exercer todas as tarefas que o MRP Il executava, porém com o beneficio de integrar
todos os setores da empresa. Os sistemas ERP prometiam auxiliar os processos de
negocios e alinhar a organizagdo com o0s desejos e necessidades do cliente
(RAJAGOPAL, 2002, WESKE, 2012).

No final da década de 1990, reconheceu-se que o sistema ERP ndo era
suficiente para lidar com a complexidade da necessidade de materiais e problemas
de capacidade que a internacionalizacdo (sistema de producdo com fabricas em
diferentes paises), as entregas precisas e os lead-times curtos criaram (STADTLER;
KILGER, 2005, HENNING, 2009, KRISTIANTO; AJMAL; HELO, 2011). Além disso, do
ponto de vista da Tecnologia da Informacgéo (TI), os sistemas de informacédo (Sl)
podem ser classificados em analiticos e transacionais. Os transacionais sao focados
no fluxo dos dados intra e entre empresas da cadeia de suprimentos, como € 0 caso
dos sistemas ERP, enquanto os analiticos permitem andlise do desempenho da
cadeia e tomadas de decisfes através de modelos matematicos e, por isso, sao
denominados Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) (SHAPIRO, 2001). Esse contexto
levou a necessidade de se ter um novo tipo de sistema com a capacidade de integrar
os sistemas de producédo em variados locais, simular diferentes cenarios e que levasse
em conta diversas restricdes ao mesmo tempo (DAVID; PIERREVAL; CAUX, 2006,
KRISTIANTO; AJMAL; HELO, 2011). Assim, por meio de pesquisas na area de
operacoOes, avancos das linguagens de programagéo e computadores mais potentes,
surgiu o sistema APS (Advanced Planning and Scheduling ou Advanced Planning
System) (DE KOK; GRAVES, 2003, HVOLBY; STEGER-JENSEN, 2010). De modo
geral, os sistemas APS sdo sistemas analiticos utilizados em conjunto com o0s
sistemas ERP, criando o mecanismo de apoio para o planejamento e tomada de
decisbes (KREIPL; DICKERSBACH, 2008).
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Segundo a APICS (2013), o APS pode ser definido como técnicas que
lidam com andlise, planejamento e fabricacdo nos periodos de curto, médio e longo
prazo. Essas técnicas consideram uma seérie de restricbes e regras de negdécios para
fornecer planejamento e programacéo em tempo real, apoio a decisao, disponibilidade
de atendimento e capacidade de entrega. Além disso, refere-se a qualquer programa
computacional que utiliza légica ou algoritmos matematicos complexos para realizar
planejamento e programacdo da demanda com capacidade finita. Para Stadtler e
Kilger (2005), uma das principais caracteristicas dos sistemas APS €& permitir um
planejamento integral de toda a cadeia de suprimentos, desde os fornecedores até os
clientes de uma empresa. Na mesma linha, Naden (2000) afirma que o APS permite
as empresas de manufatura competirem de forma mais eficaz no mercado global, uma
vez que auxilia no planejamento, programacao, previsao, distribuicdo e comunicacéo
com clientes e fornecedores.

Nesse contexto, pressupde-se que o APS pode auxiliar as empresas em
seus esforcos de gestdo da demanda, planejamento e programacédo da producéo e
planejamento da distribuicdo, mantendo-as competitivas (NADEN, 2000, STADTLER,;
KILGER, 2005, WAGNER; MEYER, 2005). No entanto, embora empresas usuarias de
sistemas APS tenham relatado reducdes significativas em tempo de planejamento,
recursos e niveis de inventério, alguns estudos mostram que as promessas dos
sistemas APS nao séo percebidas em muitos casos (FONTANELLA, 2001, HVOLBY;
STEGER-JENSEN, 2010). Outros estudos também indicam que h& varios problemas
relacionados com a utilizacdo dos sistemas de planejamento, como alta complexidade
do sistema, falta de conhecimento dos usuarios, baixa acuracidade dos dados e falta
de suporte dos fornecedores do software (PETRONI, 2002, JONSSON, 2008).

1.1 Problema de Pesquisa

A incerteza e as dificuldades para se prever a demanda trazem impactos
consideraveis para a gestdo da cadeia de suprimentos (PIRES, 2009). Ballou (1995)
complementa, proferindo que a previsdo da demanda é uma das primeiras questbes
a serem consideradas na gestao dos estoques de uma empresa, uma vez que prever
a quantidade de produto que os clientes irdo comprar € assunto vital do planejamento
empresarial.

Para Wallace (2001), uma das melhores solugdes a favor da previsado da

demanda é o processo de S&OP (Sales and Operations Planning), pois um de seus
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principais objetivos & buscar o balanceamento entre a demanda e a oferta de produtos,
mostrando, com antecedéncia, quando e onde as faltas e excessos de capacidade
irdo ocorrer.

De acordo com Arica e Powell (2014), a fabrica orientada pela demanda
esta passando por transformacdes e, no futuro, ela sera baseada em sistemas de
planejamento e controle inteligentes e automatizados, operando através de sistemas
de informacéao integrados e em tempo real ao longo de toda a cadeia de suprimentos.
Os beneficios desse novo modelo abrangem a possibilidade de fabricacdo de
produtos personalizados dentro de ambientes eficientes em termos de tempo,
interativos e reconfiguraveis, bem como o planejamento eficaz e robusto para
produtos padronizados. No entanto, para alcan¢ar uma cadeia de valor orientada pela
demanda, diversos obstaculos precisam ser superados, como prover melhores
servigos ao cliente com maior produtividade, melhor qualidade e custos de inventario
mais baixos, melhorar a qualidade dos dados, uma vez que a baixa acuracia pode
levar a excessivo replanejamento e reprogramacdo da producdo e diminuir a
performance do controle e planejamento.

Nesse sentido, a maioria das empresas de manufatura ainda utilizam os
sistemas ERP para planejar e programar a producdo em curto e médio prazo
(STEVENSON; HENDRY; KINGSMAN, 2005). Esses sistemas tém a funcédo de
integrar toda a cadeia de valor interna de uma empresa (MOLLER, 2005). Porém, os
sistemas ERP ainda sédo baseados na velha logica dos sistemas MRP Il. Embora o
MRP II tenha vantagens sobre seu antecessor MRP, as restricdes de capacidade
continuam a ser negligenciadas, e os lead-times, em muitos casos, ainda s&o
assumidos como fixos. Isto cria muitos problemas para o chao de fabrica (ZATTAR,
2004, CHEN; JI, 2007), e visto que o raciocinio basico do MRP Il ndo é completo, o
APS surge como uma nova geracdo de conceitos focados no planejamento e
programacao com capacidade finita, que considera diversas variaveis e restricdes de
capacidade (OZTURK; ORNEK, 2014). Planejar e programar a producdo com
capacidade finita significa considerar diversas variaveis e restricdes de capacidade,
como nuamero de operadores e maquinas, tempo de setup e quebras de maquinas.
Em contrapartida, a capacidade infinita pressupfe que 0S recursos estarao
disponiveis em tempo integral, ndo considerando, por exemplo, uma quebra ou parada
de maquina ou a auséncia de um operador. Diversos autores discutem o0 assunto em
diferentes ambientes produtivos (WIERS, 2002, METAXIOTIS; PSARRAS;
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ERGAZAKIS, 2003, DUMOND, 2005, JONSSON; KJELLSDOTTER; RUDBERG,
2007, LIN; HWANG; WANG, 2007).

No entanto, embora as primeiras empresas a adotarem os sistemas APS
tenham relatado beneficios, como reducdes significativas no tempo de planejamento,
recursos e niveis de inventario, alguns estudos mostram que as promessas do APS,
em muitos casos, ndo sao realizadas (FONTANELLA, 2001, HVOLBY; STEGER-
JENSEN, 2010). Do mesmo modo, assim como ocorre com outros sistemas de
informacéo, muitos gestores ndo estdo convencidos de que o APS €& uma solucdo
vidvel para o planejamento e controle da demanda e producéo (DE KOK; GRAVES,
2003, JONSSON; MATTSSON, 2009). Ainda, alguns estudos (PETRONI, 2002,
JONSSON, 2008) também evidenciaram que ha varios problemas na utilizacdo de
sistemas de planejamento, como alta complexidade do sistema, falta de conhecimento
de gestores e usuarios, baixa acuracia e falta de suporte por parte dos fornecedores
do software.

A Empresa estudada neste trabalho € uma multinacional norte-americana
do setor industrial, lider no fornecimento mundial no setor de equipamentos pesados,
cujas vendas e receitas anuais correspondem a aproximadamente US$ 65 bilhdes. A
unidade brasileira da empresa esté sediada no interior do estado de S&o Paulo e conta
com cerca de cinco mil funcionarios. Possui, ainda, revendedores que atendem o
mercado brasileiro e internacional. Figura-se entre as 20 maiores exportadoras do
Brasil, e a maior parte de sua producéo é exportada para 160 diferentes paises.

Em esséncia, a empresa trabalha com dois tipos de pedidos: pedidos
firmes, concretizados pelos Revendedores através das vendas aos clientes, e pedidos
para estoque, baseados na previsdo de demanda, ambos gerenciados pelas
Marketing Companies (MCs). Para criar a previsdo de demanda, a organizagéo conta
com a colaboragcdo dos parceiros da cadeia de suprimentos, que S&ao O0s
Revendedores, as MCs e as Plantas, os quais devem trabalhar em sintonia, provendo
e compartilhando informagbes para se obter um bom resultado final. Os
Revendedores avaliam todas as oportunidades possiveis de vendas e o horizonte de
entrega considerando seu inventario. Por sua vez, as Marketing Companies, para
atender o mercado, examinam a previsdo recebida de seus Revendedores e aplicam
relevantes dados estatisticos de previsao para criar a sua previsdo de demanda, que
sera enviada para cada Planta responsavel pela producéo e manufatura dos produtos.

Finalmente, as Plantas planejam sua capacidade de producéo baseadas na previsédo
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de demanda recebida das MCs, considerando as restricoes da cadeia de suprimentos,
como capacidade produtiva e fornecedores internos e externos. O resultado final
desse processo colaborativo € a previsdo com restricbes, a qual é acordada entre
Planta e MC, e o estabelecimento de um numero final, na forma de MPS. Assim, a
integrac&o e comunicacgao entre as Plantas e as MCs, durante o processo de previsao,
é facilitada por meio do sistema APS.

Diante desse cenario, esta dissertacdo procura responder a seguinte
guestao: o sistema APS esta sendo utilizado de acordo com os preceitos da literatura

em uma industria metaldrgica de maquinas pesadas operando no Brasil?
1.2 Objetivos

Esta secdo apresenta o objetivo principal e, também, os objetivos

secundarios deste trabalho.

1.2.1 Objetivo Principal

O principal objetivo dessa pesquisa consiste em estudar como o APS esta
sendo utilizado no processo de S&OP em uma inddstria metalUrgica de maquinas
pesadas no Brasil.

A elaboracdo desse objetivo partiu do pressuposto de que a gestdo da
cadeia de suprimentos representa uma forte importancia estratégica para as
empresas, gue resulta em vantagem competitiva, geracdo de valor, custos reduzidos
e melhoria na satisfacéo do cliente para todos os participantes (MENTZER et al., 2001,
ANDERSEN; SKJOETT-LARSEN, 2009). Assim, ter um bom sistema de gestdo da
demanda, que inclui a previsdo da demanda e sua sincronizacdo com a producao,
aqguisicao e recursos de distribuicdo, pode auxiliar no sentido de reduzir a incerteza e
prover um fluxo eficiente pela cadeia de suprimentos (LAMBERT, 2004).

Nesse sentido, Jonsson, Kjellsdotter e Rudberg (2007) afirmam que o APS
€ um conjunto de potenciais ferramentas que favorecem o planejamento e integracéo
de uma complexa SC, possibilitando, por exemplo, a gestdo da demanda, producéo e
distribuicdo. Em contrapartida, alguns autores salientam que nédo esta claro se um
sistema APS cria valor para a empresa e informam que ha necessidade de estudar o
real valor adicionado pelos sistemas APS, na pratica (GRUAT LA FORME et al., 2005,
LIN; HWANG; WANG, 2007, SETIA; SAMBAMURTHY; CLOSS, 2008)
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Portanto, estabeleceu-se como finalidade central deste trabalho, estudar,
na prética, a utilizagcéo dos sistemas de planejamento avancado no processo de S&OP
de uma grande empresa, a qual esta inserida em uma complexa cadeia de
suprimentos. Com isso, pretende-se contribuir com empresas, gestores e estudiosos

da area.

1.2.2 Objetivos Secundarios

O primeiro objetivo secundario deste trabalho € identificar na literatura as
caracteristicas dos sistemas APS aplicados ao processo de S&OP das industrias. Um
ambiente industrial, como o da empresa a ser estudada, caracteriza-se, sobretudo,
por processos de PCP, que sao vistos como a chave para o sucesso das empresas
de manufatura, e cuja estrutura de planejamento hierarquico pode ser representada
pelos processos de S&OP, MPS e PAC (Production Activity Control ou, em portugués,
controle das atividades da producdo) (OLHAGER; RUDBERG; WIKNER, 2001,
JACOBS et al., 2011).

Nesse contexto, emerge o0 segundo objetivo secundario, que é levantar os
principios basicos para o sucesso de sistemas APS, com enfoque no processo de
S&OP, na intencdo de oferecer informacdes praticas que auxiliem as empresas na
agregacao de valor aos seus negocios.

ApoOs atingir esses objetivos, sera possivel confrontar os achados da
literatura com os resultados do estudo de caso, gerando assim, um material que possa

contribuir com a academia e empresas.
1.3 Justificativas e Relevancia

Desde a ultima década, os sistemas APS vém ganhando especial atencéo,
principalmente porque uma de suas principais vantagens é ajudar as empresas a
melhor gerenciar situacfes de planejamento mais complexas (KJELLSDOTTER,;
JONSSON, 2008). O APS tem sido apresentado como uma ferramenta para atender,
de maneira &gil e eficaz, as crescentes exigéncias no planejamento e controle da
cadeia de suprimentos (DAVID; PIERREVAL; CAUX, 2006).

Nesse sentido, torna-se relevante para as empresas ter uma ferramenta de
capacidade finita (APS) para o planejamento da demanda e programacao detalhada
da producgéo (STADTLER; KILGER, 2005, JONSSON; KJELLSDOTTER; RUDBERG,
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2007, IVERT, 2012). Da mesma forma, estudos realizados por Straube et al. (2006) e
Handfield et al. (2013) revelaram que a implementacdo e utilizacdo das
funcionalidades do APS € uma das prioridades na inddstria.

Assim, segundo Ivert e Jonsson (2010), € relevante entender as reais
contribuicdes que os sistemas APS podem trazer as empresas. Para os autores, a
literatura conta com uma seérie de estudos sobre seus algoritmos e implantacdo do
sistema (WIERS, 2002, DE KOK; GRAVES, 2003, LIN; HWANG; WANG, 2007), mas
a utilizacao e os beneficios trazidos pelos APS ainda precisam ser mais explorados.

Da mesma forma, a utilizacdo do APS pelas empresas brasileiras € recente,
e ainda uma pequena parcela das empresas utiliza esse sistema de informacéo. A
pesquisa de Giacon e Mesquita (2011), realizada em 94 empresas do Estado de Sao
Paulo, corrobora essa afirmacdo ao revelar que apenas 10,6% dessas empresas
utilizam o APS, e 38,3% tem a inten¢éo de implanta-lo. Segundo os autores, o numero
de empresas adotando e usando o APS vém crescendo, e esse fato € motivado por
fatores ligados a complexidade e dificuldades na programacédo detalhada da
producdo, constatacdo de que o MRP nédo atende plenamente as necessidades para
a programacao finita da producéo, além de objetivos, como melhoria no atendimento
ao cliente e data de entrega mais acurada.

Assim, o estudo justifica-se pela escassez de pesquisas que evidenciam,
na pratica, as formas de utilizacdo dos sistemas APS em empresas, implicando na
necessidade de estudar o real valor acrescentado pelo sistema (GRUAT LA FORME
et al., 2005, LIN; HWANG; WANG, 2007, SETIA; SAMBAMURTHY; CLOSS, 2008),
bem como pela importancia desses sistemas para a gestao da cadeia de suprimentos,
gue atuam, de modo geral, no balanceamento da demanda e capacidade de producéo
(STADTLER; KILGER, 2005, DAVID; PIERREVAL; CAUX, 2006, STRAUBE et al.,
2006, JONSSON; KJELLSDOTTER; RUDBERG, 2007, IVERT, 2012). O estudo
também justifica-se pela baixa utilizacdo do APS em empresas brasileiras, em
especial no Estado de SP, em face da maior intencao de adog¢ao do sistema, conforme

evidenciado no trabalho de Giacon e Mesquita (2011).
1.4 Delimitacéo e Organizacao

Um sistema APS pode ser definido como qualquer programa computacional
que utiliza légica ou algoritmos mateméaticos complexos para realizar a otimizacao

e/ou simulacdo da programacéo com capacidade finita, planejamento da capacidade,
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recursos e demanda (APICS, 2013). Partindo dessa definicdo, pode-se notar na
literatura que o tema APS tem sido estudado sob diferentes enfoques. Por exemplo,
diversos pesquisadores (WIERS, 2002, DE KOK; GRAVES, 2003, LIN; HWANG,;
WANG, 2007) focaram em descrever os métodos matematicos e algoritmos utilizados
pelo APS para resolver problemas de planejamento e programagao. Em outra linha
de estudo, académicos se concentraram nos beneficios e dificuldades decorrentes da
implementacéo (fase compreendida desde a deciséo e escolha do software até o inicio
do funcionamento) dos sistemas de planejamento avancado (PEDROSO; CORREA,
1996, PACHECO; SANTORO, 2001, IVERT; JONSSON, 2011). Outra linha investiga
a integracao do APS com outros sistemas, como o ERP (WIERS, 2002). Uma quarta
linha de pesquisa identificada na literatura foca nas consequéncias positivas e
negativas do uso do APS (IVERT; JONSSON, 2010, IVERT, 2012, ZAGO, 2013).

Apesar de as quatro linhas oferecerem conhecimento valioso e serem de
grande importancia para a academia, cada uma com sua parcela de contribuicédo, o
presente trabalho segue a quarta linha de estudo e investiga as consequéncias do uso
do APS no processo de S&OP. Assim, 0 escopo desta dissertacdo engloba o estudo
sobre como os sistemas APS podem suportar os processos da SCM, em especial o
S&OP, e adicionar valor a organizacdo, focando nas consequéncias da utilizacdo do
sistema e variaveis que influenciam no uso.

Além disso, de acordo com Stadtler e Kilger (2005), os sistemas APS
caracterizam-se como sistemas de apoio a tomada de decisdo nos niveis de
planejamento estratégico, tatico e operacional (programacdo de chdo de fabrica).
Nessa linha, Jonsson e Mattsson (2009) afirmam que o APS atua em processos
nesses trés niveis hierarquicos, representados pelo S&OP, MPS e PAC. Apesar de 0s
sistemas APS serem utilizados, principalmente, no processo de PAC (WIERS, 2009;
CEDERBORG; KJELLSDOTTER, 2007), os seus potenciais, muitas vezes, sao
esperados nos niveis mais altos, isto €, nos processos de S&OP e MPS
(KJELLSDOTTER; JONSSON, 2008, IVERT, 2012). Baseado nessa declaracao, o
presente estudo apresenta um viés voltado mais para o alto nivel, em particular, no
processo de S&OP.

Portanto, dentro do cenario proposto, o trabalho foi organizado em 7
capitulos, a comecar por este capitulo introdutorio. O capitulo 2 apresenta 0s
fundamentos teoricos e esta subdividido em trés sec¢bes, as quais abordam o tema

Supply Chain Management, com foco principalmente nos processos de S&OP, Gestao
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da Demanda e Planejamento da Produgdo, o tema Processos e Tecnologias e, por
fim, o APS. O capitulo 3 discute a metodologia utilizada na pesquisa. O estudo de
caso é descrito no capitulo 4, e os resultados sédo apresentados no capitulo 5. No
capitulo 6, desenvolve-se a analise e discussdo dos resultados apresentados no
capitulo anterior. Por fim, o capitulo 7 contempla as consideracdes finais, limitacdes e
recomendacgdes para futuras pesquisas. Esse é seguido por uma lista de referéncias

usadas no estudo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Supply Chain Management

A cadeia de suprimentos € comumente definida como sendo a rede
formada por todas as empresas envolvidas na fabricacdo e comercializacdo de um
produto ou servico que sera entregue a um cliente final. De outro modo, pode-se dizer
qgue é a rede de servicos, materiais e fluxos de informacéo que une os processos de
relacionamento com clientes, de atendimento a pedidos e de relacionamento com
fornecedores (LA LONDE; MASTERS, 1994, CHRISTOPHER, 1997, BEAMON, 1999,
MENTZER et al., 2001, SCAVARDA; HAMACHER, 2001, FIALA, 2005,
HALLDORSSON et al., 2007, SEURING; MULLER, 2008, THAKKAR; KANDA;
DESHMUKH, 2008, PIRES, 2009, CHOPRA; MEINDL, 2011, HASSINI; SURTI,
SEARCY, 2012, APICS, 2013).

Em adicdo, alguns autores (MARQUEZ; OVALLE; FRAMINAN, 2001,
FIALA, 2005, CHOPRA; MEINDL, 2011) também incluem recursos financeiros no fluxo
da SC. Com relacdo as entidades, estas referem-se, ndo somente, a fornecedores e
industrias, mas também, a transportadores, locais de armazenagem, vendedores e
consumidores. Além disso, suas funcées envolvem o desenvolvimento de novos
produtos, marketing, operacao, distribuicdo, financeiro e servigco ao cliente (CHOPRA,;
MEINDL, 2011).

Em uma cadeia de suprimentos, uma determinada empresa (tomada como
foco) atua com um conjunto de fornecedores diretos (first-tier suppliers), e esses
altimos, com outros, ou seja, o fornecedor desses fornecedores (second-tier
suppliers), e assim por diante. Essa empresa também possui um conjunto de clientes
com os quais se relaciona de forma direta e outros com os quais se relaciona de forma
indireta. Assim, a empresa foco mantém relagdes no sentido de seus fornecedores
(montante ou upstream) e no sentido do cliente final (jusante ou downstream) (PIRES,
2009).

No entanto, uma cadeia de suprimentos € normalmente uma complexa rede
de empresas que podem experimentar turbuléncia continua, com potencial para
interrupgdes imprevisiveis (PETTIT; FIKSEL; CROXTON, 2010). Da mesma maneira,
a SC possui também uma complexa rede de servigos, materiais e fluxos de informacao

que interliga os processos de relacionamento com clientes, de atendimento a pedidos
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e de relacionamento com fornecedores (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998,
KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009). As dificuldades na gestdao dessas
relacbes podem ser evidenciadas por diversos autores (MOBERG et al., 2004, CHOY
et al., 2007, FORSLUND, 2007, TOYLI et al., 2008).

Assim sendo, a administracdo de uma SC deve desenvolver uma estratégia
para organizar, controlar e determinar os recursos envolvidos no fluxo de servigos e
materiais no interior da cadeia de suprimentos (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998,
KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009).

Nesse contexto, surge a gestdo da cadeia de suprimentos, que conforme
indicam Teixeira e Lacerda (2010), pode variar de definicho dependendo da
perspectiva teorica utilizada ao abordar o objeto. Compartilhando da mesma premissa,
Burgess, Singh e Koroglu (2006) destacam que parece haver pouco consenso gquanto
a expressao SCM e a sua definicdo. Assim, algumas definicdes sdo apresentadas a
seguir sob a ética de alguns autores.

Na perspectiva de Lambert, Cooper e Pagh (1998), a SCM é entendida
como a integracdo de processos de negocios-chave do usuéario final até os
fornecedores originais que proveem produtos, servicos e informacao que adicionam
valor para os clientes e para os stakeholders.

Para Ballou (2006), o gerenciamento da cadeia de suprimento tem a missao
de colocar os produtos ou servigos certos no lugar certo, no momento certo, e nas
condicBes desejadas dos clientes, dando, ao mesmo tempo, a melhor contribuicdo
possivel para a empresa.

Segundo o Council of Supply Chain Management Professionals (2010), a
SCM integra, em sua esséncia, a gestdo de oferta e demanda dentro e entre as
organizacdes. Para tanto, &€ necessario planejar e gerenciar todas as atividades que
fazem parte do fornecimento, aquisi¢cao, conservacdo e movimentacéo logistica, além
de coordenar e colaborar com os fornecedores, prestadores de servigos terceirizados
e clientes, criando assim, um elo de parceria entre os integrantes da cadeia.

Neste trabalho, a definicdo adotada de SCM ¢é a proposta por Pires (2009),
que, apesar de ndo ser unica, é bastante abrangente. Segundo o autor, o0 conceito de
SCM pode ser tomado como um modelo gerencial contemporéaneo, que vai além da
logistica, ao integrar as operacdes de negocios e a gestdo de processos-chave na
cadeia de suprimentos, desde o desenvolvimento de produtos até o pés-venda. Desse

modo, pode-se afirmar que a gestdo da cadeia de suprimentos € multifuncional,
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envolvendo areas diversas, como gestédo da producéo, marketing, compras e logistica,
requerendo, assim, uma abordagem sistémica.

Com relacéo a estrutura da SCM, estudos realizados pelo Global Supply
Chain Forum (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997, LAMBERT; COOPER; PAGH,
1998) identificaram oito processos-chave que orientam a analise das relagbes na
cadeia de suprimentos (CROXTON et al., 2001), a saber: (1) gestdo do
relacionamento com o cliente, (2) gestdo de servigcos aos clientes, (3) gestdo da
demanda, (4) atendimento do pedido, (5) gestdo do fluxo de producéao, (6) gestdo de
relacionamento com fornecedores (compras), (7) desenvolvimento e comercializagao
de produtos e (8) gestdo do retorno. Cada um dos 0ito processos percorre as
empresas da cadeia de suprimentos e as funcdes corporativas em cada elo da cadeia,

conforme ilustrados na Figura 1 e descritos a seguir:

Figura 1 — Subprocessos do gerenciamento da cadeia de suprimentos
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Fonte: Adaptado de Lambert, Cooper e Pagh (1998)

1) Gestdo do Relacionamento com o Cliente (Customer Relationship

Management — CRM): define como os relacionamentos com consumidores
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devem ser desenvolvidos e mantidos, incluindo o estabelecimento de
acordos de produtos/servigos entre empresas e consumidores;

2) Gestao de Servigcos aos Clientes: define o contato da empresa com o
consumidor, incluindo gerenciamento de acordos de produtos/servicos, e
fornece uma fonte Unica de informacao sobre clientes;

3) Gestao da Demanda: fornece a estrutura para equilibrar as necessidades
dos clientes com as capacidades da cadeia de suprimentos;

4) Atendimento do Pedido: inclui todas as atividades para definir as
necessidade dos consumidores, elaborar a rede logistica e cumprir os
pedidos dos clientes;

5) Gestao do Fluxo de Producéo: inclui todas as atividades necessarias para
mover 0s produtos entre as fabricas e para obter, implementar e gerenciar
a flexibilidade da produc¢éo na cadeia de suprimentos;

6) Compras / Gestao de Relacionamento com Fornecedores: define como
sédo desenvolvidos e mantidos os relacionamentos com os fornecedores,
incluindo o estabelecimento dos acordos de produtos/servicos entre a
empresa e seus fornecedores;

7) Desenvolvimento e Comercializagdo de Produtos: fornece a estrutura
para desenvolver e trazer ao mercado novos produtos, em conjunto com 0s
consumidores e fornecedores; e

8) Gestao do Retorno: inclui todas as atividades relacionadas as devolucoes,

logistica reversa, comunicacao pés-vendas e cancelamento de pedidos.

Desse modo, a SCM tem como principais objetivos reduzir custos,
minimizar ciclos e maximizar o valor percebido pelo usuério final, em busca de grandes
resultados (BOND, 2002). Ja de acordo com Martins e Laugeni (2006), os principais
objetivos da SCM séo a reducéo de custos de fornecimento, a reducéo do tempo total,
aumento das margens dos produtos, aumento da producao e melhora no retorno de
investimentos.

Pires (2009) corrobora essas visdes ao afirmar que a finalidade da SCM
passa pela reducdo dos custos produtivos e maior agregacao de valor ao produto,
através de um processo de gestdo focado em toda a extensdo da cadeia. Outros
autores (WOOD; ZUFFO, 1998, BALLOU, 2006, CHOPRA; MEINDL, 2011, HASSINI;
SURTI; SEARCY, 2012) defendem que o objetivo de toda gestdo da cadeia de
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suprimentos € maximizar a rentabilidade e o valor global gerado. Nesse contexto,
Chopra e Meindl (2011) advogam que, independente de seu objetivo, a SCM deve
estar alinhada com principios de gestéo.

O alinhamento estratégico, para Chopra e Meindl (2011), significa que as
estratégias, competitiva e da cadeia, tém objetivos comuns. Para os autores, 0
alinhamento estratégico diz respeito & compatibilidade entre as prioridades advindas
do cliente, satisfeitas pela estratégia competitiva, e as habilidades da cadeia de
suprimentos, criadas pelas estratégias da cadeia. De acordo com Wong et al. (2011),
a necessidade de alinhamento na cadeia é indiscutivel, e é resultado de um ajuste em
termos de objetivos, estruturas e processos internos, e entre diferentes funcdes e
membros em uma cadeia de suprimentos.

Nesse sentido, Dyer e Singh (1998) apresentam o conceito de empresas
colaborativas, uma importante caracteristica da SCM. Os autores expdem que, nessas
empresas, a vantagem competitiva ndo se constréi sé na empresa focal, mas também,
na rede de parceiros. Guerrini (2002) aponta que a colaboracdo com pequenas e
médias empresas possibilita as grandes empresas, como as montadoras
automobilisticas, obterem flexibilidade e capacidade de adaptar-se as flutuacdes de
mercado.

Para Nohara e Acevedo (2005), na colaboracdo, o resultado é obtido
através da utilizacdo conjunta das competéncias distintas individuais dos
participantes, ou seja, a visdo do processo colaborativo € ter os fornecedores,
produtores, distribuidores e clientes alinhados num relacionamento cooperativo, para
que se propiciem beneficios a cadeia e a cada agente (SAHAY, 2003).

A crenca fundamental na colaboracdo em SCM é que a entrada de um
parceiro deva proporcionar reducdo de risco ou aumento de eficiéncia na cadeia
(LARSON; POIST; HALLDORSSON, 2007). Para Moori e Domenek (2004),
colaboracéo entre empresas € uma deliberada cooperacéo nas relagcdes de negaocios,
integrando trés fatores de sucesso para o relacionamento colaborativo: confiancga,
comprometimento e trabalho em equipe. Assim, por meio da colaboragéo, parceiros
da cadeia de suprimentos séo integrados em uma rede em que as metas, atividades
operacionais e estratégias, sao efetivamente alinhadas (CHENG; CHEN; MAQO, 2010).
Diante desse cenario, Chopra e Meindl (2011) afirmam que a informacao serve como

uma conexao entre os diversos estagios da cadeia de suprimentos, permitindo que
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possam coordenar suas ac¢des e colocar em pratica muitos dos beneficios de
maximizacgédo da lucratividade total da cadeia.

O compartilhamento de informacfes refere-se a troca de dados e
informacdes proprietarias entre os parceiros (LI; RAO; RAGU-NATHAN, 2005, SMITH,;
DUCHESSI; GARCIA, 2012). Como exemplos dessas informagcdes compartilhadas,
citam-se: previsdes, programacdo de manufatura, nivel de inventario, entre outros
(SWAMINATHAN; TAYUR, 2003, SMITH; DUCHESSI; GARCIA, 2012). O
compartiihamento de informacdes aumenta a Vvisibilidade das atividades
desenvolvidas entre as empresas, tornando mais eficientes as operacdes de
suprimentos, fluxo de informacdes e materiais (SMITH; DUCHESSI; GARCIA, 2012).
O impacto desse processo na cadeia de suprimentos € descrito por diversos autores:
Jeong e Leon (2012) salientam a reducéao de distor¢cdes de informacdes; Nativi e Lee
(2012) citam a possibilidade de maior integracdo entre as empresas; Smith, Duchessi
e Garcia (2012) postulam, como ganhos, a reducdo de custos com inventério e
aumento da visibilidade das atividades; Lee, So e Tang (2000) mencionam a reducéo
de custos com inventarios e custos com manufatura; e Shamir (2012) destaca que o
compartiihamento de dados entre os parceiros € essencial para a reducdo de
estoques e custos.

Ainda, a literatura explora a importdncia e o0s beneficios do
compartilhamento da informacdo em diversos setores, tais como reducdo de
estoques, agilidade no atendimento, reducdo do efeito chicote (Bullwhip Effect) e
tempo de reposicdo (KARKKAINEN; HOLMSTROM, 2002, JUN; CAI, 2003, AVIV,
2007), como também, realca a importancia da qualidade (acuracidade, credibilidade e
frequéncia) e do conteudo (suficiéncia de dados e informacdo adequada) das
informacBes compartilhadas (LI; RAO; RAGU-NATHAN, 2005, ZHOU; BENTON JR,
2007, FAWCETT et al., 2007).

Nesse contexto, Chopra e Meindl (2011) declaram que a Tl é recurso
necessario ao processo de integracdo e interface da cadeia, contribuindo para a
consolidagéo dos procedimentos de comunicagéo. Dessa forma, em uma plataforma
colaborativa, Cassivi (2006) destaca que a colaboracéo eletronica torna-se o elemento
chave para as empresas buscarem mais eficiéncia na SC, ou seja, através de uma
base diaria de informacdo, um fornecedor pode monitorar seus produtos, o nivel de
estoque, necessidade de reposi¢do, entre outros, em cada ponto de venda
(PRAMATARI; MILIOTIS, 2008). Na mesma linha, Nativi e Lee (2012) salientam a
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importdncia da Tl no monitoramento em tempo real dos inventarios e
compartilhamento de informacdes na cadeia de suprimentos. Vivaldini, Pires e Souza
(2010), por sua vez, ressaltam que a internet tem tornado mais facil a troca de
informacBes entre os membros da SC, e as empresas tém se utilizado dessa
tendéncia para alavancar os beneficios obtidos pela troca de informacgdes,
melhorando o desempenho operacional e o servi¢co ao cliente. Em suma, as interfaces
de TI requerem quatro elementos: hardware, software, gestores e operadores do
sistema e a integracdo desses elementos no fluxo das informacdes na cadeia de
suprimentos (CHOPRA; MEINDL, 2011).

Assim, para alguns autores (BOWERSOX; CLOSS, 2001, CHANTRASA,
2005, WANG; WEI, 2007), a Tl € uma importante viabilizadora para uma gestao eficaz
da cadeia de suprimentos. Da mesma forma, Sahin e Robinson Jr (2005) mencionam
que o avanco da Tl esta permitindo que as empresas reavaliem suas estratégias com
a cadeia de suprimentos, explorando novas perspectivas de parceria
interorganizacional.

No entanto, Trkman et al. (2007) e Chung, Tang e Ahmad (2011)
mencionam que uma eficiente e eficaz integragcéo da Tl deve iniciar pela padronizagao
dos processos. Igualmente, Thiesse et al. (2011) reportam ser crucial, para a
flexibilidade da infraestrutura de TI, a padronizacdo da identificagdo dos produtos e
informacdes.

Uma vez expostos 0s conceitos e caracteristicas da SCM, vale ressaltar
sua evolucdo para a gestado da cadeia de suprimentos global (Global Supply Chain
Management — GSCM), que ocorreu principalmente em decorréncia do processo de
globalizacdo (iniciado na década de 1970). A partir dos anos 1990, os sistemas
produtivos e operacionais comecaram a ser organizados de forma global, gerando
uma légica de producdo completamente integrada. Foi nesse novo cenario que surgiu
0 processo de globalizagdo da producdo (BAUMANN, 1996, FLEURY, 1999).
Segundo Storey, Emberson e Reade (2005), por consequéncia do advento da
globalizac&do e internacionalizacdo dos mercados, exigiu-se que as organizagoes
utilizassem outras organizacdes para atender as demandas em diferentes paises ou
mesmo diferentes localidades dentro de um mesmo pais, contribuindo para o
surgimento da GSCM. Para Rudberg e West (2008), esse cenario de concorréncia
internacional, aliado ao constante aumento da complexidade do ambiente em que

operam as empresas, tem tornado a GSCM uma tarefa cada vez mais importante.
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Entretanto, de acordo com Schmidt e Wilhelm (2000), gerir cadeias de suprimento
globais € incontestavelmente mais dificil do que gerir cadeias de suprimento
domésticas (ou internas). Ambas lidam com fatores econémicos, como taxa de juros,
precos de mercado, custos de producédo e transporte, mas valores especificos sao
dependentes dos paises envolvidos na cadeia e, portanto, € mais complexo prever
esses aspectos em uma escala global. Enquanto a cadeia de suprimentos doméstica
trata de projetos em um unico pais, a cadeia de suprimentos global envolve regras de
comeércio internacional e questdes financeiras, permitindo que fornecedores, plantas
e centros de distribuicdo (CD) estejam localizados em varios paises (VIDAL;
GOETSCHALCKX, 2001).

Um aspecto fundamental da cadeia de suprimentos global é que ela ndo
avalia os custos e o0s lucros objetivados por uma Unica organiza¢do, mas sim, os de
todos os envolvidos na gestédo da cadeia (MENTZER; STANK; MYERS, 2007). Assim,
Bassett e Gardner (2010) e Tsiakis e Papageorgiou (2008) afirmam que projetar uma
cadeia de suprimentos global ndo é tarefa facil, pois envolve, por exemplo: a) a
selecéo de instalacBes de possiveis plantas em diferentes paises e continentes para
cada etapa da producao e distribuicdo, que podem incluir decisées de investimento
de capital em novas instalacdes ou expansdes, de fechamento das instalacdes
existentes e de selecao dos fornecedores externos; b) decisées sobre quais produtos
fazer e distribuir em cada fabrica; c) decisbes sobre quais mercados servir; e d)
selecéo das rotas da rede através dos quais os produtos devem passar para chegar
ao seu destino final. Dada a amplitude dos aspectos envolvidos, Fandel e Stammen
(2004) salientam que a capacidade de definir e resolver modelos de otimizag&o da
cadeia de suprimentos global torna-se uma tarefa importante do planejamento
estratégico das organizacoes.

O objetivo desta secdo foi apresentar 0s principais conceitos e
caracteristicas da gestao da cadeia de suprimentos. Fazendo um paralelo entre SCM
e sistemas APS, foco desta dissertacéo, alguns autores (DE KOK; GRAVES, 2003,
JONSSON; MATTSSON, 2009) destacam que o APS é uma solucéo facilitadora do
planejamento e controle da demanda e producdo. Nesse sentido, as secles
subsequentes exploram os subprocessos da SCM relacionados aos sistemas APS:
gestdo da demanda e gestdo da producdo. Além disso, faz-se necessario também
uma secado para discussdo do S&OP, uma vez que é o processo central do uso do

APS nesta pesquisa. Para Corréa, Gianesi e Caon (2007), o processo de S&OP é
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essencial na SCM das organizacdes, possibilitando integracéo vertical entre os niveis
hierdrquicos do planejamento, operando como um tradutor da estratégia
organizacional para a estratégia operacional e, segundo Stadtler (2005), permitindo
cumprir a demanda do cliente e melhorar a competitividade como um todo. Ainda, os
beneficios do APS, por diversas vezes, sdo esperados nos niveis de planejamento
mais altos, como no processo de S&OP (KJELLSDOTTER; JONSSON, 2008, IVERT,
2012).

2.1.1 Sales and Operations Planning

S&OP é um processo que possibilita a administracdo desenvolver a
habilidade de direcionar estrategicamente seus negocios para atingir vantagem
competitiva de forma continua, por meio da integracéo dos planos de marketing com
a gestao da cadeia de suprimentos. A ideia é conciliar os planos de suprimento,
demanda e de introducdo de novos produtos, tanto no nivel detalhado quanto no
agregado, além de verificar sua aderéncia ao plano de negdcio (APICS, 2013).

Para Corréa, Gianesi e Caon (2007), o processo de S&OP procura unir uma
determinada viséo futura a uma situagéo presente, influenciando as decisdes atuais,
fazendo com que haja planejamento continuo, motivado por eventuais flutuagées da
demanda e disponibilidade de recursos internos e externos. Além disso, 0 processo
ata o plano estratégico corporativo ao plano de operacbes da empresa,
proporcionando maior estabilidade entre demanda e suprimento (GRIMSON; PYKE,
2007).

O S&OP é uma ferramenta (ou processo) de negdcio interfuncional (cross-
functional), projetada para permitir a empresa sincronizar a demanda e a oferta no
meédio prazo e unir o planejamento estratégico com as atividades diarias, a0 mesmo
tempo em que revé as metricas de desempenho, estimula a melhoria continua e a
integragao interfuncional (GREGORY, 1999, DWYER, 2000, GRIMSON; PYKE, 2007,
THOME et al., 2012, APICS, 2013).

Corroborando a ideia de interfuncionalidade, Grimson e Pyke (2007)
declaram que o processo de S&OP exige que as fungdes pertinentes a empresa se
comportem como um todo, remetendo a forma pela qual areas funcionais trabalham

conjuntamente. De modo geral, o processo de S&OP inclui as variadas areas
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funcionais da empresa, devendo anexar, obrigatoriamente, representantes das areas
de Vendas e Marketing, Operacdes e Financas.

Na mesma linha, a APICS (2013) declara que a possibilidade de angariar
esforcos de areas diversas € um ponto critico do processo de S&OP. As principais
areas e suas funcdes, que apresentam impactos relevantes ao processo de S&OP
sdo: Marketing e Vendas, colaborando com a demanda do produto; Financas,
gerenciando o capital; Suprimentos, contribuindo com o programa mestre de
producao; Geréncia, com o plano de negocios; Operacoes, através do gerenciamento
da capacidade; Recursos Humanos (RH), disponibilizando mao-de-obra; e Pesquisa
e Desenvolvimento, com a definicdo do produto.

Na visédo de Arnold, Chapman e Clive (2011), apesar de o plano estratégico
de negocios da empresa ser atualizado anualmente, 0 S&OP é um processo dinamico
em que os planos da empresa sdo atualizados de forma ciclica, pelo menos
mensalmente. O processo comeca com 0s departamentos de vendas e marketing,
gue comparam a demanda real com o plano de vendas, avaliam o potencial do
mercado e geram a previsdo de demanda futura. A partir de entdo, o plano de
marketing atualizado é comunicado as areas de producéo, engenharia e finangas, que
ajustam seus planos ao plano revisado de marketing. Se esses departamentos nao
puderem acomodar o novo plano de marketing, entdo esse plano deve ser ajustado.
Desta forma, o plano estratégico de negdcios € continuamente revisado durante todo
0 ano, e as atividades de varios departamentos sao coordenadas. A Figura 2 mostra

a relacao entre o plano estratégico de negécios e o plano de S&OP.
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Fonte: Adaptado de Arnold, Chapman e Clive (2011)

Em outro ponto de vista, Stadtler (2005) entende que o S&OP realiza
coordenacdo em duas perspectivas. A perspectiva organizacional abrange a
coordenacao entre areas funcionais dentro da empresa e entre empresas da SC,
enquanto a perspectiva de planejamento/processo abrange a coordenacao do fluxo
de material, financeiro e informacdo. Como tal, 0 S&OP mantém um papel essencial
na realizacdo da SCM, executando a tarefa de integrar as unidades organizacionais
ao longo de uma cadeia de suprimento, a fim de cumprir a demanda do cliente, com
0 objetivo de melhorar a competitividade como um todo.

Dessa forma, o S&OP proporciona o alinhamento vertical da estratégia de
negocios e planejamento operacional, assim como o alinhamento horizontal de planos
para a demanda e a oferta (AFFONSO; MARCOTTE; GRABOT, 2008, WALLACE,
2011, FENG et al., 2013, WAGNER; ULLRICH; TRANSCHEL, 2014).

Esse alinhamento e integracdo interfuncionais séo, para alguns autores,
uma caracteristica essencial para uma empresa que quer sobreviver em uma
economia global e altamente competitiva (BOWERSOX; CLOSS; STANK, 1999,
OLIVA; WATSON, 2011). Nessa acepcdo, para facilitar a ligacdo dos planos
estratégicos com atividades diarias, diversas reunides, entre os gestores e o0 pessoal
operacional, séo realizadas durante o processo de S&OP. O objetivo de tais reunides
é validar as informacdes recolhidas a partir das areas funcionais e definir acdes para
conduzir o negocio diario de acordo com a viséo estratégica da empresa (GRIMSON;
PYKE, 2007, OLIVA; WATSON, 2011). Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2007), é de
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grande importancia a realizacdo desses encontros, uma vez que eles tém o intuito de
revisar e aprovar o trabalho efetuado durante o processo de S&OP, sendo
imensuravel a colaboracao de executivos seniores da empresa.

A alta geréncia é também responsavel pela avaliacdo mensal do processo
e pela projecdo de novos produtos, demanda, fornecimento e resultados financeiros,
além de contar com carater decisorio, visto que deverd alinhar o planejamento tatico
com a estratégia da empresa em um horizonte de 18 a 24 meses (VICS, 2010). Com
relacdo ao horizonte de planejamento coberto pelo S&OP, alguns autores (GIANESI,
1998, GRIMSON; PYKE, 2007) sugerem que ele pode variar de trés meses a trés
anos. Ja para Wallace e Stahl (2008), maior énfase deve ser dada em um horizonte
entre 12 e 18 meses, especialmente para as empresas com perfil de sazonalidade
(GRIMSON; PYKE, 2007, JONSSON; MATTSSON, 2009).

Dentre os beneficios obtidos com o S&OP, pode-se ressaltar melhorias
trazidas com relagéo aos planos, que se tornam mais realistas e dimensionados de
forma otimizada. Ademais, ha o desenvolvimento de metas e planos que direcionam
o desempenho da organizacdo, concentrando esforcos em metas funcionais e
proporcionando, deste modo, maior aproximagdo entre as metas estratégicas e as
atividades de nivel tatico (VICS, 2010).

Na perspectiva de Wallace (2006), diferentes beneficios tém sido
mencionados como resultado do processo de S&OP, os quais podem ser divididos em
duas categorias: intangiveis (soft) e tangiveis (hard).

O primeiro grupo (intangiveis) refere-se a beneficios que séo dificeis de
mensurar, os quais incluem melhor visibilidade (MUZUMDAR; WISWANATHAN,
2009, IVERT; JONSSON, 2010), melhor cooperacédo entre trabalhadores e gestéo
(JACOBS et al., 2011), melhor cooperacéao entre diferentes fungcbes em uma empresa
(GIANESI, 1998), comportamento organizacional melhorado e melhores decisdes com
menos esfor¢co (WALLACE, 2006). Esses aspectos do S&OP sao muito importantes
no desempenho das empresas (BASU, 2001), porém, mais dificeis de se alcancar
(SHOBRYS; WHITE, 2002).

O segundo grupo (tangiveis) inclui beneficios como a satisfacéo do cliente
(MUZUMDAR; FONTANELLA, 2006), melhoria no giro de estoque, aumento do nivel
de servigo (BASU; WRIGHT, 2008), maior acuracia da previsdo (GRIMSON; PYKE,
2007), reducdo de falta de estoque (out-of-stock) (PROKOPETS, 2012), maior
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efetividade na performance operacional (GIANESI, 1998) e otimizacdo do servi¢o ao
cliente versus nivel de estoque e custo (THOME et al., 2012).

Assim, para se atingir esses beneficios através do S&OP, Grimson e Pyke
(2007) sugerem seis etapas de operacionalizacdo do processo de negdcio.

A primeira etapa diz respeito a revisdo do gerenciamento do produto, a qual
visa rever o plano do produto, garantindo que esteja condizente com as estratégias
organizacionais. A presente etapa possibilita maior capacidade de previsdo para
elaboracdo dos planos de marketing e vendas, em conjunto com informagdes de
introducao de novos produtos e obsolescéncia dos mesmos.

A segunda etapa trata de rever a demanda, identificando riscos e
oportunidades originadas da previsdo de demanda, além de ser definido o horizonte
de planejamento, que deve estar de acordo com a funcédo da empresa, sazonalidade
do produto e respectivos lead times.

Por sua vez, a terceira etapa tem como foco a revisdo do fornecimento,
caracterizando-se por meio de reunides realizadas pela funcéo operacdo da empresa.
Concorrentemente a funcdo vendas, que lanca previsbes de demanda, a funcéo
operacao trata de obter uma viséo sobre a capacidade da cadeia de suprimentos e a
capacidade produtiva interna. A fim de conciliar as atividades pertinentes a essas
fungbes, pode-se recorrer ao MRP, obtendo-se estimativas de necessidades e de
situacOes futuras, baseadas nas decisdes presentes.

A etapa quatro se caracteriza pela reunido de reconciliacdo, que envolve
areas abrangidas nas etapas anteriores, na qual sdo realizados planos para o periodo
seguinte, sendo liderada pela geréncia financeira, a fim de se obter resolu¢des para
problemas ocorridos anteriormente. Além disso, utilizam-se planos de demanda e de
fornecimento, com a finalidade de se efetuar o plano financeiro.

Com relagdo a quinta etapa, nela é realizada uma revisdo executiva,
contando com a alta geréncia da organizagdo no que tange a lideranca. Nesta etapa,
uma reunido tem como finalidade aprovar os planos operacionais e financeiros
disponiveis até a tomada de decisdo sobre variaveis pertinentes ao longo das etapas,
além de assegurar autoridade de operacionalizar as decisdes formalizadas a equipe
de S&OP.

A sexta e Ultima etapa trata de analisar e mensurar os resultados obtidos
no processo, apresentando-se como etapa de extrema importancia, ja que € condi¢éo

basica para melhoria continua do processo. Nesta fase, pode-se obter variados
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indicadores das fungdes participantes do processo de S&OP, como tempo de
lancamento de produtos, niveis de estoque, parcela de mercado, faturamento, entre
outros.

Diante do exposto, na perspectiva de VICS (2010), o processo global de
S&OP pode ser planejado mensalmente, envolvendo as cinco primeiras etapas
apresentadas. O autor acrescenta que a primeira semana € iniciada com o processo
de revisdo de demanda, no qual séo realizadas as coletas de informacdes acerca do
mercado consumidor, revisdo do plano de demanda em nivel regional e revisdo do
plano global no que diz respeito a demanda. Nas semanas dois e trés, notam-se trés
processos, sendo eles a revisdao do novo produto, no qual ocorre a introducdo ou
retirada dos produtos do mercado, a revisdo do fornecimento, que revisa o plano
estabelecido sobre o fornecimento, e o balanceamento de demanda e fornecimento.
Por fim, na quarta semana, executa-se o0 planejamento financeiro, que objetiva a
adequacao do plano com as financas. Ademais, efetua-se, nesse periodo, a reuniao
executiva, envolvendo pré-reunides e reunifes de S&OP.

Nessa mesma linha, Corréa, Gianesi e Caon (2007) recomendam uma
abordagem em que o processo de S&OP é composto de cinco etapas sucessivas,
realizadas dentro de um periodo pré-determinado, e repetidas diversas vezes ao longo

do ano, como mostradas no Quadro 1.

Quadro 1 - Etapas do processo de S&OP

Etapa Caracteristica

Informacdes sobre estoques, histérico de vendas, carteira de pedidos

Levantamento de Dados T
e entregas por familia de produtos

Planejamento da Previsdo quantitativa e qualitativa realizada por meio da aplicagédo de
Demanda modelos mateméticos e julgamentos pessoais

Planejamento da Elaboracdo de cenérios alternativos de planos de producéo,
Producéo suprimentos e financeiros por meio da andlise de suas restricdes

Avaliacdo dos principais cenéarios desenvolvidos na etapa anterior e

Reunido Preliminar .
escolha de um para ser viabilizado

Andlise e Vviabilizagdo do cenério escolhido em relagdo ao
planejamento estratégico da organiza¢do e comunicacéo de decisdes

Fonte: Adaptado de Corréa, Gianesi e Caon (2007)

Reunido Executiva

Como auxiliadora desse processo, Grimson e Pyke (2007) argumentam
gue a tecnologia pode ser necessaria para o S&OP, mas que, especialmente nas

fases iniciais de implementacdo do S&OP, € mais importante ter um processo de
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negécio bem compreendido do que uma ferramenta de TI sofisticada. Planilhas
eletrOnicas simples podem ser usadas na fase piloto, de modo que o foco seja em
estabelecer o processo adequado. Ao se avancar para um estagio maior de
maturidade, quanto mais avancados e pré-ativos sdo 0s estagios, mais importantes
se tornam as solu¢des de TI. Isso significa adotar ferramentas de S&OP especificas,
bem como de otimizacdo para compartilhar informacdes entre os envolvidos no
processo. Essa visao é apoiada por Ivert e Jonsson (2010), que argumentam em seu
estudo de caso que o processo de S&OP pode ser dificil de lidar sem o suporte de um
software, e isso faz com que as empresas exijam recursos mais avancados de
planejamento em seu sistema de S&OP. Os autores propdem que a melhoria no apoio
a deciséo, a eficiéncia no planejamento e a aprendizagem, sédo alguns dos potenciais
beneficios que os sistemas de planejamento e programacdo avancados (APS)
oferecem para o processo de S&OP. Collin e Lorenzin (2006) também enfatizam a
necessidade de uma plataforma integrada de TI, a fim de garantir a transparéncia de
informacdo e uma linguagem comum para todas as partes interessadas
(stakeholders). Hadaya e Cassivi (2007) corroboram a importancia de TIl, ao destacar
gue os sistemas de informacgao interorganizacionais tém efeitos positivos sobre a
flexibilidade da empresa.

Esta secao abordou os aspectos fundamentais do processo de S&OP, que,
em linhas gerais, objetiva tornar menos complexo o planejamento mestre de
producdo, o planejamento de demanda e o fluxo de informacdo por eles criados
(STADTLER, 2005). De um lado, segundo o autor, o planejamento mestre de
producdo coordena aspectos ligados ao suprimento da empresa, levando em
consideracéo a previsdo de demanda. De outro lado, o plano de demanda, abrange
especificamente questdes relativas ao consumidor, efetuando a previsdo de demanda
através de pedidos ja programados ou com base nas condicdes de mercado
(VOLLMANN et al., 2006, SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). Assim, nas duas
proximas secdes discutem-se os temas gestdo da demanda e gestdo da producéo,

respectivamente.

2.1.2 Gestdao da Demanda

Antes de se compreender o processo de Gestdo da Demanda, € necessario

elucidar, brevemente, o conceito de demanda. De acordo com Proud (1999) e a APICS



43

(2013), demanda € toda necessidade por um produto ou componente particular,
podendo esta ser oriunda de varias fontes, como ordens de clientes, previsao,
requisicao interplanta ou requisicdo de um centro de distribuicao.

Arnold, Chapman e Clive (2011) classificam a demanda em dois tipos:
independente e dependente. A demanda independente é aquela ndo relacionada com
a demanda de outro produto. Por exemplo, em uma f4brica de mesas de madeira, a
demanda por mesas de madeira € independente. Por outro lado, a demanda
dependente é aquela diretamente relacionada ou derivada da lista de materiais de
outros itens ou produtos finais.

Com relagdo a gestdo da demanda, Lambert (2004) define o conceito como
sendo o processo da SCM responsavel pelo balanceamento das necessidades do
cliente com os recursos e capacidades da cadeia de suprimentos. Isso inclui a
previsdo da demanda e sua sincronizagcdo com a produc¢ao, aquisicado e recursos de
distribuicdo. Um bom sistema de gestado da demanda utiliza dados do ponto de venda
e dos clientes-chave para reduzir a incerteza e prover um fluxo eficiente pela cadeia
de suprimentos.

De acordo com a APICS (2013), o processo de gestdo da demanda tem a
funcdo de reconhecer todas as demandas por um determinado produto ou servigo
para suportar o mercado. Além disso, quando usado apropriadamente, ajuda no
planejamento e no uso de recursos, contribuindo para a obtencdo de resultados
lucrativos de negdcios e cumprimento de prazos de entrega.

De maneira geral, os conceitos e objetivos da gestdo da demanda sé&o
discutidos por diversos autores (LANGABEER; ROSE, 2002, RAINBIRD, 2004,
WALTERS; RAINBIRD, 2004, MENTZER; MOON, 2005, VOLLMANN et al., 2006,
WALTERS, 2006, HILLETOFTH; ERICSSON, 2007, JUTTNER; CHRISTOPHER;
BAKER, 2007, MENTZER; STANK; MYERS, 2007, CROXTON et al., 2008,
HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER, 2009) e pressupdem que a gestdo da
demanda envolve a criacdo de sinergias entre a gestao de operacdes e de marketing,
com o objetivo de compreender o mercado e desenvolver a¢des sincronizadas com a
estratégia da empresa, capacidade produtiva e atendimento das necessidades do
consumidor final.

Nessa linha de raciocinio, Pires (1994) propde um modelo no qual a gestao
da demanda é vista como um processo integrado, que permeia as areas de Marketing,

Vendas, Producao e Logistica, conforme detalhado na Figura 3.
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Figura 3 — Configuracao das atividades da Gestdo da Demanda

Carteira de Previsao de

(1]
S&OP Pedidos Vendas 'g
(Sales & (1)
Operations e . £
Planning) Planejamento Planejamento da : 3
Agregado da ~<—> Necessidade de p
Demanda g Recursos o
.................................. p
- A . iwm
Programa Mestre Planejamento da i 3
de Producao f—> Capacidade O

(MPS) o tROUGH CUD

PPCP

(Planejamento, Programacao
e Controle da Producio)

Fonte: Adaptado de Pires (1994)

Aprofundando-se na compreensdo do modelo, € possivel notar que a
gestdo da demanda € iniciada com o S&OP, que, conforme discutido na secao
anterior, € um processo que possibilita a administracdo desenvolver a habilidade de
direcionar estrategicamente seus negocios para atingir vantagem competitiva de
forma continua, por meio da integracdo dos planos de marketing com a gestdo da
cadeia de suprimentos (APICS, 2013). A ideia é conciliar os planos de suprimentos,
de demanda e de introducédo de novos produtos, tanto no nivel detalhado quanto no
agregado, além de verificar sua aderéncia ao plano de negécio. Vale ressaltar que a
gestdo da demanda ndo se relaciona apenas com as previsdes de vendas, mas
também com os pedidos em carteira, pedidos ndo atendidos, demanda por pecas
sobressalentes, entre outros (VOLLMANN et al., 2006, SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 20009).

Segundo Silver, Pyke e Peterson (1998), o Planejamento Agregado da
Demanda (Aggregated Production Planning — APP), uma atividade do S&OP, trata do
estabelecimento de taxas de producdo e niveis de estoque em um horizonte entre seis
meses e dois anos. A escala do tempo € geralmente mensal e o planejamento é feito
numa base agregada de familia de itens (produzidos nos mesmos equipamentos).
Singhal e Singhal (2007) consideram o APP como o elo entre os diversos setores da

empresa, como o financeiro, vendas, producdo, marketing, entre outros. Para alguns
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autores (STOOP; WIERS, 1996, GUPTA, 2002, STEVENSON; HENDRY;
KINGSMAN, 2005), no APP, os dados de demanda e recursos sao considerados de
forma agregada (familias de produtos, centros de producédo e periodo mensal). Em
seguida, esse plano agregado é detalhado a partir de um modelo de desagregacao,
resultando no MPS.

O MPS, por sua vez, coordena a demanda do mercado com 0S recursos
internos da empresa, de forma a programar taxas adequadas de producdo de
produtos finais, sendo um nivel intermediario de planejamento responsavel pelo
processo de desdobramento dos planos estratégicos, de vendas e de operagfes, em
planos operacionais. A partir do resultado de um Programa Mestre de Produgéao, o
MRP calcula, explodindo as necessidades de produtos em necessidades de compras
e de producédo de itens componentes, de forma a cumprir o plano mestre e, a0 mesmo
tempo, minimizar a formac&o de estoques (CORREA; GIANESI; CAON, 2007). Dessa
forma, pode-se entender que o planejamento da demanda € o principal input do
sistema de PCP (VOLLMANN et al., 2006, SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Na mesma linha de Pires (1994), algumas obras encontradas na literatura
procuram definir quais as principais atividades existentes em um processo de Gestéo
de Demanda dentro de uma organizacdo (PROUD, 1999, PIRES, 2001, SANTA
EULALIA, 2001, VOLLMANN et al., 2006, CORREA; GIANESI; CAON, 2007,
ARNOLD; CHAPMAN; CLIVE, 2011). Baseado nesses autores, Azevedo et al. (2006)
concluem que o processo de Gestdo de Demanda pode ser representado em nove
macroatividades:

1) Prever a Demanda: é a funcdo do negdcio que se preocupa em predizer
as vendas e o uso de produtos, de forma que eles possam ser comprados ou
manufaturados adiantadamente nas quantidades apropriadas (APICS, 2013). Pires
(2009) afirma que a incerteza e as dificuldades para se prever a demanda (forecasting)
trazem impactos consideraveis para a gestdo da cadeia de suprimentos, e que a
primeira etapa para se obter uma cadeia de suprimentos efetiva é conhecer e
considerar a natureza dessa demanda. Segundo Ballou (1995), a previsdo da
demanda é uma das primeiras questbes a serem consideradas na gestdo dos
estoques de uma empresa. Sendo assim, prever a quantidade de produto que os
clientes irdo comprar € assunto vital do planejamento empresarial;

2) Comunicar-se com o mercado: essa atividade é responsavel por colher

e analisar as informacdes existentes no mercado. Empresas bem sucedidas sabem
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que terdo uma chance de se preparar para 0 surgimento das demandas se
mantiverem seus pontos de escuta proximos aos clientes. Tradicionalmente, isso €
feito por meio da forca de vendas, que visita as instalagdes dos clientes, conversa
com os gerentes de compras e, de alguma forma, tenta estimar quanto e quando serao
colocadas novas ordens (PROUD, 1999);

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

4) Prometer prazos de entrega: de acordo com a APICS (2013), para que
a data de entrega do produto seja confiavel, € necessario que haja uma cumplicidade
perante os dados (data, quantidade e qualidade) de recebimento das matérias-primas
e de previsdo de vendas, além de um 6timo funcionamento do sistema produtivo da
empresa. Dessa forma, a data de entrega do produto € determinada por meio do
conceito disponivel para promessa ou, simplesmente, ATP (Available-To-Promise), o
qgual é a parte ndo comprometida do estoque da empresa e de sua programacéao da
producdo mantida no planejamento mestre para suportar a promessa de pedidos para
os clientes;

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

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

produtos produzidos sob ordens;
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7) Planejar Nivel de Servi¢co aos Clientes: o conceito de planejamento do
nivel de servigos aos clientes relaciona-se, basicamente, com a disponibilidade do
produto final, principalmente em termos de quantidade e de confiabilidade dos prazos
de entrega. Esse planejamento indica que investimentos em estogques aumentam
exponencialmente a medida que os objetivos de niveis de servicos aos clientes
aumentam (VOLLMANN et al., 2006). O processo de Gestdo de Demanda possui
papel importante ao tratar as questdes inerentes ao nivel de servico, como alocacao
de quantidades, definicdo de prazos e de estoque de seguranca, 0s quais estao
intimamente relacionados com um bom atendimento de mercado (SANTA EULALIA,
2001);

8) Planejar a Distribuicéo: segundo Santa Eulalia (2001), as atividades de
distribuicdo séo planejadas com base nas informacdes desenvolvidas pela Gestao de
Demanda. Para isso, a gestdo da demanda leva em consideracdo a definicdo de
promessa de datas de entregas para clientes, de remessas para ressuprimento de
estoques, de abastecimentos interplantas, dentre outras, criando-se, assim, o0
programa de transportes. Por sua vez, as informacdes utilizadas para o programa
mestre de producdo também podem ser integradas com o planejamento de
transportes. Além disso, as informacdes de MPS também podem ser utilizadas para
planejar e controlar as capacidades de estocagem, transportes e outros recursos que
operam dentro da funcéo distribuicdo, em uma base diaria; e

9) Controlar os Indicadores de Performance do Processo: o processo
de Gestao de Demanda, como todo processo de negdcio, executa atividades que
devem ser monitoradas. O acompanhamento da execucdo de tais atividades, por
intermédio de um balanced scorecard * estruturado e validado entre todas as partes
da estrutura organizacional envolvidas no processo, € almejado com a intencédo de
avaliar e interpretar os resultados atuais do processo e, entao, permitir a elaboragcao

de acbes corretivas, com o objetivo de melhorar os pontos deficientes existentes.

1 Balanced Scorecard: segundo seus elaboradores, Kaplan e Norton (2005), € uma
metodologia formada por um conjunto de indicadores que proporcionam uma visao rapida e abrangente

da empresa, servindo de base para um sistema de medigdo e gestao estratégica.
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Alguns indicadores de performance para o processo de Gestdo de Demanda séao:
indice de assertividade das previsbes de demanda, tanto em volume de vendas
quanto monetariamente; indice de falta de estoque por pedido do produto (stock-outs);
e indice de alteracGes da programacao da producdo dentro do periodo congelado
(frozen zone), que trata da programacao firme, que dificiimente podera ser alterada
devido a mudangas no mercado (ordens urgentes nao previstas) ou de restricoes do
proprio ambiente produtivo (AZEVEDO et al., 2006).

Na visdo de Croxton et al. (2008), o processo da SCM de Gestao da
Demanda pode ser dividido em dois subprocessos denominados estratégico e
operacional. No subprocesso estratégico estabelece-se a estrutura necesséria para
gerenciar o processo, sendo necessaria a integracdo da empresa com outros
membros da SC. Por sua vez, o subprocesso operacional é a realizacdo da GD, que
compreende a execucao das atividades diarias do nivel operacional. A Figura 4 mostra
o relacionamento entre o processo de GD, seus subprocessos estratégico e
operacional, e os demais processos da SCM. Os relacionamentos podem representar
uma transferéncia de dados para outros processos ou, ainda, informacdes e ideias
compartilhadas com outras areas envolvidas no processo. A equipe do processo de
GD é composta de gestores de diversas areas, como marketing, financas, producéo,
compras, logistica, e pode também incluir membros de fora da empresa, como
clientes, representantes de um fornecedor chave ou terceiros. As principais
responsabilidades da equipe sdo desenvolver os procedimentos no nivel estratégico
e assegurar que eles estao sendo executados e, também, gerir o processo no nivel

operacional.
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Figura 4 — Relacionamento do processo de Gestdo da Demanda com os processos da SCM
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Segundo Croxton et al. (2008), gerenciar demanda é prever e sincronizar.
Dessa forma, 0s subprocessos estratégicos e operacionais apresentados na Figura 4
seguem esse conceito, e sdo descritos a seguir. O processo estratégico € composto
por seis subprocessos, que visam criar um sistema operacional eficiente para
balancear a oferta e a procura.

O primeiro subprocesso, Determinar a Estratégia e Objetivos da Gestao da
Demanda, concentra-se em prever a demanda do cliente e determinar como essa
demanda pode ser sincronizada com os recursos da SC. Para tanto, deve-se ter uma
compreensao ampla da estratégia da empresa, dos clientes e de suas necessidades,
dos recursos de manufatura e da rede da cadeia de suprimentos (CROXTON et al.,
2008). Uma ampla compreensédo das praticas estratégicas e operacionais das
empresas envolve compartilhar tais informagdes entre os elos da SC para conhecer
as dificuldades e potencialidades dos parceiros (VIEIRA; YOSHIZAKI; HO, 2009).

No segundo subprocesso, Determinar Procedimentos de Previséo,

desenvolve-se a previsdo, uma parte fundamental da gestdo da demanda. E
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necessario selecionar as abordagens adequadas de previsdo, que inclui determinar
0S niveis e prazos das previsdes necessarias em toda a empresa (CROXTON et al.,
2008). Para Helms, Lawrence e Chapman (2000), diferentes areas da empresa podem
precisar de diferentes niveis de previsdo. Por exemplo, o planejamento de producéo
pode exigir uma previsao no nivel de SKU (Stock Keeping Unit, um identificador tnico
de estoque); o planejamento de transporte, por outro lado, pode precisar de uma
previsdo de agregados no nivel de familia de produto, porém desagregada por regiao.

Em relacdo ao terceiro subprocesso, Planejar o Fluxo de Informacéao,
determinam-se as fontes de dados, como esses dados de entrada serao transferidos
e qual saida precisa ser comunicada a quem. A entrada para o processo de previsao
pode vir de diversas areas da empresa, do processo de CRM e, em um ambiente de
CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment), que sera detalhado
mais a frente, dos proéprios clientes (CROXTON et al., 2008). De acordo com Bowersox
et al. (2013), as principais fontes de informacfes estéo relacionadas as vendas e aos
pedidos de clientes. Outras fontes que podem ser consideradas sdo os dados de
clientes, como distancia, que pode aumentar o custo logistico; custos de compras e
manufatura, como numero e localizacdo de plantas e mix de produtos; dados de
transporte, como modais, lead-times e taxas; e dados de marketing, que podem ser
Uteis para avaliar cenarios futuros.

No quarto subprocesso, Determinar Procedimentos de Sincronizacao,
Croxton et al. (2008) esclarecem que determinam-se o0s procedimentos de
sincronizagdo para balancear a previsdo da demanda com as capacidades de
producédo, abastecimento e logistica da cadeia de suprimentos. Normalmente, esse
processo é referenciado como S&OP. A sincronizacdo requer uma coordenacdo com
as areas de marketing, producao e fornecimento, logistica e financeiro, conforme
demonstra a Figura 5. A empresa pode também incluir fornecedores e clientes em sua

reunido mensal do S&OP, quando ha um efetivo processo interno de sincronizacao.
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Figura 5 — Sincronizacédo da SCM
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O processo de sincronizacdo da SCM, quando executado no nivel
operacional, inclui examinar a demanda prevista do cliente e determinar os requisitos
necessarios da cadeia de suprimentos para atendé-la. E requerido ndo s6 a
compreensao do nivel de demanda, mas também, as necessidades do produto em
cada ponto da SC. O resultado dessa sincronizacao sera um plano de execucao que
vai equilibrar as necessidades e o0s custos de producdo, logistica, vendas e
fornecedores, para atender a demanda prevista. Esse plano de execucéo servira de
base para o plano detalhado de fornecimento e producéo, que é desenvolvido dentro
do processo de gestado do fluxo de producao através do MRP, e para o plano detalhado
de distribuicdo, que é desenvolvido dentro da realizacdo do pedido, através do
planejamento das necessidades de distribuicdo (DRP - Distribution Resource
Planning) (CROXTON et al., 2008).

Com relacdo ao quinto subprocesso, Desenvolver um Sistema de Gestédo
de Contingéncia, desenvolvem-se planos de contingéncia para responder a eventos
internos ou externos significativos, que perturbam o equilibrio da oferta e procura. O
sistema de gestao de contingéncia deve ser elaborado de acordo com as expectativas
dos clientes e com a colaboracéo de atendimento de pedidos, gerenciamento do fluxo
de producéo e gestao de relacionamento com fornecedores (KATHRYN; GLISSON,;
GRANT, 2000).

Finalmente, no sexto subprocesso estratégico, Desenvolver um Modelo de

Métricas, segundo Croxton et al. (2008), um modelo para mensurar e monitorar 0
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desempenho do processo é desenvolvido, e metas para a melhoria do desempenho
sao definidas. Deve-se utilizar em toda a empresa uma abordagem uniforme para
desenvolver essas métricas (LAMBERT; TERRANCE, 2001). Um ponto importante,
nesse caso, € compreender como a gestao da demanda pode influenciar as métricas
de desempenho, que afetam diretamente o desempenho financeiro da empresa
(STEWART, 1999).

No nivel operacional, por sua vez, segundo advogam Croxton et al. (2008),
executam-se a previsao e sincronizacdo conforme definidos no nivel estratégico. Os
cinco subprocessos operacionais, apresentados anteriormente na Figura 4, s&o
descritos a seguir.

O primeiro subprocesso operacional, Coletar Dados/Informacdes, consiste
em coletar relevantes dados histéricos, informagbes da area de marketing e de
processos como realizagéo do pedido, gestdo de servigo ao cliente, comercializagao
e desenvolvimento do produto e gestédo de retorno. Normalmente, esses dados foram
previamente determinados no nivel estratégico e colocados em sistema para facilitar
a coleta (CROXTON et al., 2008). Bowersox et al. (2013) destacam que a coleta de
dados para a previsao comeca com a identificacdo de suas fontes.

O segundo subprocesso, Prever, compreende o desenvolvimento das
previsdes, com base em todos os dados requeridos em méaos. Para Bowersox et al.
(2013), o compartilhamento de informacdes pode melhorar a acurécia das previsoes.
Deve-se, ainda, analisar possiveis erros de previsdo e usar essa informacao para
melhorar o processo das estimativas (CROXTON et al.,, 2008, BOWERSOX et al.,
2013).

Em seguida, no terceiro subprocesso, Sincronizar, busca-se o0
balanceamento da demanda e producéo, conforme procedimentos determinados no
nivel estratégico. E nesse momento em que transforma-se a previsio em um plano
de execucao da demanda, conforme notado na Figura 5, ou seja, um plano de como
a empresa vai atender a demanda. Além da previsdo, a equipe deve considerar as
capacidades em toda a cadeia de suprimentos, as limitagcdes financeiras e o
posicionamento do estoque atual (CROXTON et al., 2008). Nesse sentido, diversos
autores entendem que a gestado da demanda ndo pode ser considerada um processo
isolado ou uma atividade resumida a previsdo de vendas, e que é necessario haver
sinergias entre as areas de marketing e operacionais (LANGABEER; ROSE, 2002,
RAINBIRD, 2004, WALTERS; RAINBIRD, 2004, MENTZER; MOON, 2005,
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VOLLMANN et al., 2006, WALTERS, 2006, HILLETOFTH; ERICSSON, 2007,
JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007, MENTZER; STANK; MYERS, 2007,
CROXTON et al., 2008, HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER, 2009). Para
facilitar o processo de sincronizacéo e ajudar a desenvolver o plano de execucao da
demanda, Croxton et al. (2008) revelam que podem ser implementados sistemas,
como os fornecidos pela JDA (i2, Manugistics) e SAP. Estes sistemas séo projetados
para examinar as restricbes das fontes de abastecimento e combina-las com a
demanda prevista.

O quarto subprocesso operacional, Reduzir a Variabilidade e Aumentar a
Flexibilidade, trata das consequéncias da variacdo da demanda. A fim de minimizar o
impacto negativo da variabilidade, os gestores podem reduzir a variabilidade em si ou
aumentar a flexibilidade de se reagir a ela. Um componente-chave da gestdo da
demanda € um esforco continuo, que visa fazer as duas coisas. Aumentar a
flexibilidade ajuda a empresa a responder rapidamente a eventos internos e externos,
e reduzir a variabilidade da demanda ajuda no planejamento consistente e na reducéo
de custos (CROXTON et al., 2008). A administragao deve, primeiro, tentar reduzir a
variabilidade para depois gerenciar a variabilidade inevitdvel por meio do
desenvolvimento da flexibilidade (SLACK, 1991, CROXTON et al., 2008).

Por fim, o quinto subprocesso, Medir o Desempenho, segundo Croxton et
al. (2008), concentra-se na medicao do desempenho do processo, através de métricas

definidas no nivel estratégico, com o objetivo de melhorar o processo como um todo.

2.1.3 Planejamento e Controle da Producéo

No contexto da Administracao, planejamento, segundo Chiavenato (2014),
€ um modelo tedrico para acao futura e a funcdo administrativa que determina,
antecipadamente, o que se deve fazer e quais 0s objetivos que se deseja atingir. O
autor ainda destaca o planejamento como a primeira e mais importante funcao
administrativa, pois € preciso planejar antes de realizar as outras fungcbes, como
organizar, dirigir, controlar e coordenar. O conceito segue a linha classica de Drucker
(1984), o qual afirma que o planejamento n&o esta relacionado a decisdes futuras,
mas as implicacdes futuras decorrentes de decisdes presentes. Muitos trabalhos
apresentados sobre o tema planejamento, como os de Laufer e Tucker (1987),
Assumpcéo (1996), Martins (1998), Silva (1999), Bernardes (2001) e Jacobs et al.
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(2011), dividem o planejamento em trés niveis: planejamento estratégico,
planejamento tatico e planejamento operacional.

Levando o conceito para o ambito da manufatura, a area de PCP tem a
funcao de planejar e controlar a producao de forma que a empresa atinja 0s requisitos
de producdo, do modo mais eficiente possivel (BONNEY, 2000). De acordo com
Corréa, Gianesi e Caon (2007), o planejamento e controle da produc¢ao envolvem uma
série de decis6es com o objetivo de definir o que, quanto e quando produzir e compratr,
além dos recursos a serem utilizados.

Posto isso, esta se¢do tem o propdsito de fundamentar a discusséo sobre
planejamento da producgéo, destacando suas principais caracteristicas e o contexto
gue permite que essa atividade administrativa se insira has organizacées como forma

de planejamento operacional relacionado a producao.

2.1.3.1 Conceitos de planejamento da producéao

Pires (2009) declara que a gestdo de producédo e operacbes pode ser
entendida como a gestdo de um conjunto de atividades e/ou processos que
transformam entradas (matéria-prima, méo de obra) em saidas (produtos acabados,
servigos prestados) com maior valor agregado do que as entradas.

As principais atividades do processo de gestdo da producdo sdo o
planejamento, programacao e controle da producéo (PPCP ou PCP, termos que neste
trabalho seréo referenciados como sindnimos) (CORREA; GIANESI; CAON, 2007). O
Planejamento tem como objetivo a construgéo de um plano para a producéo, ou seja,
torna-se uma formalizacdo do que se pretende que aconteca em determinado
momento no futuro. Esse plano é baseado em expectativas, as quais podem nao se
realizar por motivos diversos, dentre eles: os clientes podem mudar de ideia em
relacdo aos prazos e quantidades, os fornecedores podem falhar na entrega,
maquinas podem quebrar, funcionarios faltarem, entre outros (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

A Programacao da producdo, por sua vez, esta relacionada a ordenacgéo
de tarefas a serem executadas em uma ou diversas maquinas em um determinado
tempo, ou seja, determinando-se, principalmente, as datas de inicio e fim de cada
tarefa. A atividade de programacdo é uma das mais complexas tarefas no

gerenciamento de producao, pois os programadores podem lidar com diversos tipos
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diferentes de recursos simultaneamente. Por exemplo, as maquinas podem ter
diferentes capacidades e o pessoal diferentes habilidades. Além disso, o numero de
programacoes possiveis cresce rapidamente a medida que o numero de atividades e
processos aumenta (VOLLMANN; BERRY; WHYBARK, 1997, SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009).

Finalmente, o Controle é o processo de lidar com as variaveis que podem
impedir que o plano de producéo seja executado, ou seja, SA0 0S ajustes necessarios
para que o plano possa ser levado adiante, de modo a atingir os objetivos
estabelecidos (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

De acordo com Vollmann et al. (2006), o PCP pode ser definido como
atividades requeridas para gerenciar com eficiéncia o fluxo de material, a utilizacao de
pessoas e equipamentos, e para responder as necessidades do cliente, utilizando a
capacidade dos fornecedores para atender a demanda do cliente. Para Bonney
(2000), a funcéo do PCP é planejar e controlar a producéo, de forma que a empresa
atinja os requisitos de producdo do modo mais eficiente possivel. Além disso, o PCP
ocupa uma posicao central na troca de informacéo entre os departamentos funcionais
dentro de uma organizacdo de manufatura. Consequentemente, na visdo de Kim,
Song e Wang (1997), essa integragéo pode introduzir melhorias significativas para a
eficiéncia das condicbes de producdo através da reducdo de conflitos de
programacao, reducao do tempo de fluxo e dos materiais em processo, aumento da
utilizacao dos recursos da producédo e adaptacédo a eventos irregulares do chéao de
fabrica.

Para Vollmann et al. (2006), um sistema de PCP fornece informacdes para
um gerenciamento eficiente do fluxo de materiais, uma utilizacao eficaz de recursos,
uma coordenacao interna das atividades com fornecedores e uma comunicacao com
os clientes sobre os requisitos de mercado.

Segundo Arnold, Chapman e Clive (2011), um sistema de planejamento,
programacao e controle da produgéo deve responder a quatro perguntas:

1) O que produzir?

2) Quais recursos seréo necessarios?

3) Quais ja possuimos?

4) Do que precisamos?

Essas quatro perguntas dependem de prioridades estabelecidas pelo

mercado, relacionadas com quais produtos, em que quantidade e para quando o
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mercado 0s quer, e da capacidade (maquinas, mao-de-obra, materiais e recursos
financeiros) disponivel para producdo de bens e servicos (ARNOLD; CHAPMAN;
CLIVE, 2011).

Martins (1993) corrobora essa concepc¢ao afirmando que, apos a definicdo
de quais produtos os consumidores estdo demandando ou demandardo, o PCP
compila todas as informacfes necesséarias para cumprir 0s prazos de entrega,
procurando fazé-lo de forma a manter a produtividade do sistema de manufatura.
Neste sentido, na visdo do autor, o PCP deve responder a cinco importantes
perguntas: o que sera manufaturado, quanto sera manufaturado, quando sera
manufaturado, como serd manufaturado e onde sera manufaturado.

Em outra abordagem sobre o tema, Jonsson e Mattsson (2009) afirmam
gue o processo de PCP deve responder a 4 perguntas basicas: (1) qual a dimenséo
das quantidades demandadas e para quando, (2) o quanto h& disponivel para
entregar, (3) qual o tamanho das quantidades que devem ser fabricadas ou
compradas e para quando, e (4) que capacidade é necessaria para fabricar essas
guantidades. Os processos de PCP ocorrem dentro de um ambiente de planejamento
e levam em conta as condicbes que caracterizam a demanda, os produtos, 0s
processos de fabricacdo que constituem a empresa de fabricacdo e que formam os
pré-requisitos basicos para o planejamento.

2.1.3.2 Atividades do PCP

A funcdo PCP compete a coordenacdo e aplicacdo dos recursos
produtivos, de modo a atender, da melhor maneira possivel, aos planos estabelecidos
nos trés niveis hierarquicos de planejamento e controle das atividades produtivas de
um sistema de producao (estratégico, tatico e operacional) (TUBINO, 1999).

O PCP trata de atividades altamente interdependentes e que sempre
requerem uma abordagem sistémica em sua execucdo. A Figura 6 demonstra as
principais e mais comuns atividades do PCP encontradas na literatura e na pratica

usual das empresas, na visdo de Pires (1994).
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Figura 6 — Atividades tradicionais de PCP
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Fonte: Adaptado de Pires (1994)

Discorrendo sobre a Figura 6, nota-se que a principal entrada para o PCP
€ 0 MPS. O processo comeca, entdo, pelo Planejamento das Necessidades de
Materiais (MRP), que é a etapa na qual se definem as chamadas necessidades
liquidas para cada produto e/ou componente a ser produzido. Isso geralmente é feito
com base nas necessidades brutas advindas da lista de materiais, pelo que foi
determinado no programa-mestre e pelas informacdes providenciadas pelo controle
dos estoques (PIRES et al., 2001).

A atividade seguinte, Programacéo da Produc&o (Production Schedule),
segundo Pires (1994), trata da definicdo dos prazos para que sejam providenciados
os itens j& definidos como fabricados e como comprados. No caso dos itens
fabricados, geralmente ha necessidade da definicdo prévia dos roteiros produtivos
(planejamento dos processos) e do conhecimento da capacidade, no periodo em
guestédo, dos recursos produtivos a serem utilizados.

Conjuntamente esta a atividade de Planejamento e Controle da
Capacidade (Capacity, Planning and Control), onde o planejamento procura estipular,
por meio de um parametro adequado, quais devem ser 0s niveis de producéo (saidas)
MAaximos que 0s recursos produtivos devem ter num certo horizonte de tempo. Ja o

controle da capacidade cuida das providéncias para que a capacidade planejada seja
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realizada e colha informacgdes que ser&o utilizadas por outras atividades do PCP
(PIRES, 1994).

Por sua vez, o Controle da Producéo (Shop Floor Control — SFC), de acordo
com o referido autor, consiste no acompanhamento e tomada de decisdes durante a
etapa de producéo, objetivando o cumprimento dos prazos programados. Em geral,
também providencia a coleta de dados para o sistema de custeio e de controle de
estoques da empresa. Por fim, sincronizadamente ao Controle da Producéo, a
atividade Controle de Estoques (Inventory Control) consiste no conhecimento e
controle dos niveis dos inventarios diretamente ligados a atividade produtiva, de tal
forma que eles estejam dentro dos niveis planejados e das diretrizes da empresa.

Em outro ponto de vista, Contador e Contador (1997) entendem que as
atividades do PCP podem ser divididas em quatro fases, de forma hierarquica, no
sentido de que a fase posterior sera iniciada apdés a implementacdo das decisdes
tomadas na fase anterior. Assim, a abordagem hierarquica considera diferentes
horizontes de planejamento: longo, médio, curto e curtissimo prazos. Dessa forma, o
PCP procura tratar as decisdes pertinentes ao processo de producéo de acordo com

cada nivel de planejamento, conforme demonstra o Quadro 2.

Quadro 2 — Processo de decisédo no planejamento da producéo

Horizonte Entradas Funcdes do PCP Saidas
Pesquisas de * Planejamento de Linhas de produtos
Longo mercado recursos Processos de fabricacéo
Prazo Previsdes de longo Politica de atendimento ao
prazo COMO PRODUZIR cliente
. Necessidades de materiais
Previsbes de = Plano de producéo
o demanda de medio Planos de estocagem
Médio prazo
Prazo Planos de entrega
Planos de utilizagao R il Niveis de utilizacdo de mao-
de méo-de-obra PRODUZIR ¢
de-obra
* Programacéo da Ordens de fabricagéo
S Prazos de entrega producéo Tamanho de lote
Prazo Prioridade de Utilizac&o de horas extras
atendimento
QUANDO PRODUZIR Reserva de material
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* Liberacao da = Sequéncia de tarefas
. " Ordem de producéo = Requisicéo de recursos
Curtissimo fabricacao o
Prazo = Critérios de = Designacéo de tarefas
sequenciamento ONDE E QUEM = Coleta de dados para
PRODUZIR controle

Fonte: Adaptado de Contador e Contador (1997)

2.1.3.3 Barreiras do PCP

Segundo Herbon (1998) e Corréa, Gianesi e Caon (2007), o ambiente de

manufatura é confrontado com mudancas frequentes no mix de producao, quebras de

equipamentos e prazos de entrega curtos. Neste ambiente, € essencial que o

planejamento e o controle da producdo sejam realizados em tempo habil, que, em

alguns casos, pode ser em tempo real (MAHALIK; MOORE, 1997), para reagir

automaticamente aos varios eventos que podem ocorrer no chao de fabrica.

De acordo com Castro (2005), algumas dificuldades séo inerentes ao

planejamento e controle da producéo, dentre elas:

a)

b)

Dificuldades de previsdo de demanda: principalmente em sistemas que
fabricam para estoque. Diz respeito a obtencdo de melhores previsdes de
demanda, de modo a refinar as decisbes de o qué, quanto e quando
produzir ou comprar e de gerenciamento da capacidade de producéo, a fim
de atender a demanda;

Dificuldades de gerenciar prazos e prioridades: em geral, o prazo de
entrega € imposto pelo cliente, havendo pouca possibilidade para o PCP
avaliar a sua viabilidade. Em muitas ocasifes, o prazo de entrega baseia-
se apenas no tempo de operacao do item em questdo. No entanto, deveria
considerar também o tempo de fila que o item aguarda para entrar nas
maquinas ou centros de producdo, o que é muito dificil de prever, ainda
mais quando o padrao de producéo € variavel, onde os tempos de setup
sao frequentes e mutaveis. Além do que, surgem ordens urgentes, as quais
sdo encaixadas na programacéao da producao, dificultando o atendimento
de prazos ja acordados com o cliente;

Perda de eficiéncia devido a constantes mudancas na programagao:
gquando a organizacdo enfrenta um padrdo de demanda variavel, o

dimensionamento de lotes para atendimento da carteira de pedidos e para
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a reposicao de estoques de produto acabado é prejudicado, pois produtos
diferentes do planejado devem ser fabricados, gerando ineficiéncia e um
custo de setup elevado, aumentando também o estoque de material em
processo;

d) Dificuldades na gestdo de recursos humanos: o aumento repentino dos
pedidos, ou seja, um padrdo de demanda bastante variavel, obriga as
pessoas responsaveis pelo PCP a administrar o contingente de mao-de-
obra direta, estendendo turnos, contratando ou dispensando funcionarios
ou pagando horas extras, 0 que causa aumento nos custos de producéo;

e) Dificuldades na gestdo de estoques de matéria-prima: o PCP tem
dificuldade em estabelecer datas e quantidades de compra de matérias-
primas quando h& baixa previsibilidade da demanda convivendo com falta
ou excesso de matéria-prima em estoque, em funcao da variabilidade da

demanda e do lead-time de ressuprimento.

A resposta a complexidade da manufatura na cadeia de suprimentos surge
na forma do desenvolvimento das solucdes APS. A adoc¢éo das ferramentas APS,
contudo, ainda esbarra no relativo desconhecimento de sua utilizagdo na melhoria de
performance da cadeia de suprimentos. As solu¢cdes APS, na verdade, constituem um
conjunto de ferramentas, e ndo um simples aplicativo, que tem a funcao de suprir as
lacunas de sistemas de planejamento e MRP (ROWEN, 1999).

Este capitulo focou nos principais processos da SCM que envolvem o
planejamento da demanda e controle da producéo, cenario em que estao inseridos os
sistemas APS, principal objeto desta dissertagéo, e que funcionam como tecnologia
facilitadora desses processos. Dada a importancia das tecnologias para a SCM
(BOWERSOX; CLOSS, 2001, VIVALDINI; PIRES; SOUZA, 2010), o capitulo seguinte
destaca as principais tecnologias que possibilitam um efetivo gerenciamento da SC.
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2.2 Processos e Techologias

O sucesso da SCM requer uma mudanca de gestédo de funcdes individuais
para a integracao de atividades em processos de negocios-chave da SC (LAMBERT;
COOPER, 2000, CROXTON et al., 2001, CHAN; QI, 2003, ARAGAO et al., 2004,
SCAVARDA; HAMACHER; PIRES, 2004). Dessa forma, a competitividade das
empresas pode aumentar se as suas atividades internas e seus processos de
negocios estiverem integrados com processos conduzidos por outras empresas que
pertencem a mesma cadeia de suprimentos (LAMBERT; COOPER, 2000).

Nesse contexto, a Tecnologia da Informagdo (TI) surge como uma
importante viabilizadora para uma gestdo eficaz da cadeia de suprimentos
(BOWERSOX; CLOSS, 2001, CHANTRASA, 2005, WANG; WEI, 2007, VIVALDINI;
PIRES; SOUZA, 2010). Segundo Chopra e Meindl (2011), a Tl consiste em
ferramentas (software e hardware) utilizadas para obter e ter acesso as informacoes
e para analisa-las, de maneira a poder tomar as melhores decisdes. A informacao na
estratégia competitiva € um fator-chave que cresceu a partir do momento em que as
empresas passaram a utiliza-la com objetivo de tornarem-se mais eficientes e
responsivas (CHOPRA; MEINDL, 2011). Nesse cenario, surgem os sistemas de
informacédo. Para Backlund (2004), h4 muitas maneiras de definir e visualizar os SlI.
De um modo geral, parece haver duas perspectivas principais: a humanamente
centrada e a tecnologicamente centrada. Autores que aderiram a primeira visao fazem
uma distin¢cdo entre sistemas de processamento de dados (sistemas de computador)
e sistemas de informacao. As pessoas sdo uma parte necessaria e integrante deles.
Na segunda visdo, um sistema de informacdo € essencialmente um sistema de
processamento de dados (principalmente computadorizado).

Assim, para Hadaya e Cassivi (2007), os Sl, no intuito de compartilharem
as informagOes entre as empresas, sdo também chamados, neste contexto, de
Sistemas de Informacdo Interorganizacionais (Interorganizational Information
Systems — IOIS ou 10S). De acordo com esses autores, os sistemas I0OS foram
propostos pela primeira vez no inicio da década de 1980, quando os pesquisadores
Barret e Konsynski (1982) os usaram para referirem-se a um sistema automatizado
de informag¢des compartilhado entre duas ou mais empresas. Os I0S sé&o redes de

computadores que déo apoio as trocas de informacgdes além dos limites da empresa



62

e permitem a integracao eletrénica de transacdes e processos de negécios efetuados
por duas ou mais empresas.

Nesse sentido, as tecnologias disponiveis na SCM compartilham e
analisam as informacdes integrando empresas e parceiros. Alguns dos sistemas
disponiveis para troca de informagBes entre empresas e que contribuem para a
colaboracéo entre parceiros, relatadas por Vivaldini, Souza e Pires (2008), incluem
EDI (Electronic Data Interchange), VMI (Vendor Management Inventory), ECR
(Efficient Consumer Response), CR (Continuous Replenishment) e CPFR
(Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment), todos descritos a seguir.
Vale ressaltar que o EDI € uma tecnologia da informacdo e comunicagdo (TIC),
enquanto as demais (VMI, ECR, CR e CPFR) sao praticas da SCM e processos de
negocio, potencializados e/ou viabilizados pelo uso da TI.

A troca eletrdnica de dados (EDI) permite as empresas emitirem pedidos
de compras aos fornecedores com maior rapidez e precisdo, sem utilizar papéis, e
reduzindo o tempo necessario para entrega dos produtos (CHOPRA; MEINDL, 2011).
O sistema EDI usa estruturas de rede e software de comunicacdo de dados, que
recebem e enviam dados para o software de decodificacéo e integracdo, segundo uma
sintaxe previamente definida. No centro do procedimento, esta o protocolo de
comunicacao que, dentre outras coisas, garante 0 acesso restrito e o sigilo das trocas.
As principais vantagens do EDI estéo relacionadas a melhor comunicacao e precisao
dos dados transacionados, maior rapidez de informacdo, maior produtividade e
diminuicdo dos custos de transacao, reducdo dos tempos de atravessamento (lead-
times), reducdo dos estoques e agilidade em decisdes. As principais desvantagens
dizem respeito aos protocolos de comunicacdo, ao alto custo de implantacdo e
operacdo, ao uso de software e hardware padronizados, baixa flexibilidade e
dependéncia de provedores, que Sao as empresas que proporcionam a infraestrutura
de operagcédo do EDI, as chamadas Value Added Networks (VAN) (PIRES, 2009).
Segundo Ferreira e Alves (2005), além da forma tradicional de transmissédo via VAN,
pode-se utilizar também a transmissao via web, que ocorre quando as companhias
utilizam a internet para o trafego desses dados, acessando-os através de um browser
(aplicativo para visualizacdo das paginas na internet) e um servico de conexao
disponibilizado pelas operadoras de servi¢os de telecomunicagbes. Segundo Hadaya
e Cassivi (2007), EDI é, provavelmente, a tecnologia mais comum na troca de

informacdes entre parceiros de negocios.
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O VMI, ou estoque administrado pelo fornecedor, permite ao fornecedor
visualizar o nivel de inventério e gerenciar o estoque do cliente, incluindo o processo
de reposicao, dentro de uma politica definida. A implementacéo e a operacionalizacéo
do VMI s6 fazem sentido se baseadas em parceria e confianca, compartilhando
informagdes e requerendo significativa integragdo de informacfdes e coordenacgao
entre os parceiros. Semelhantemente as outras préaticas de gestéo colaborativa e de
reposicao automatica, o VMI é util na reducédo do efeito chicote, o qual amplia a
demanda ao longo da cadeia, aumentando niveis de estoque e custos, em geral.
Visualizando o consumo do cliente, o fornecedor pode repor mais agilmente (PANITZ,
2004; PIRES, 2009). Segundo Macgada, Feldens e Dos Santos (2007), o VMI tem como
objetivo fazer com que os fornecedores, por meio de um sistema de EDI, verifiquem
as necessidades do cliente por um produto, no momento certo e na quantidade certa.

O ECR combina a reposicéo eficiente de estoque e gestdo de categorias
(HOLMSTROM et al., 2002). Sua implementagdo quase sempre requer investimento
adicional em recursos de TI, como codigo de barras, scanner, EDI etc. A I6gica desse
sistema baseia-se no ponto de reposicdo do estoque e no JIT (Just-In-Time), dado
que a demanda e/ou a reposicao do item € sempre puxada pelo ponto de consumo
(WANKE; ZINN, 2004, BONET; PACHE, 2005, PIRES, 2009).

O CR pode ser considerado uma evolucao do VMI, uma vez que a gestao
de estoque passa a ser realizada com base na previsdo de vendas e na demanda
histérica, e ndo mais apenas nas variacdes de estoque do ponto-de-venda
(VIVALDINI; SOUZA; PIRES, 2008). Embora seja possivel implementar a pratica
realizando-se visitas peridédicas aos clientes, pode-se atingir plenamente seus
beneficios através da utilizacdo de plataformas computacionais, tecnologia de
comunicacdo, e sistemas de identificacdo e rastreio de produtos (WALLER;
JOHNSON; DAVIS, 1999).

Por fim, o CPFR, ou Planejamento Colaborativo, Previsdo e
Reabastecimento, segundo Kerr (2010), foca na gestdo da demanda colaborativa. O
CPFR é uma prética comercial que combina a inteligéncia de mdltiplos parceiros no
planejamento e atendimento da demanda do consumidor (VICS, 2010). De acordo
com Fliedner (2003), o CPFR pode ser definido como uma ferramenta, normalmente
baseada na web, elaborada com o objetivo de coordenar as varias atividades da
cadeia de suprimentos, incluindo a gestao de producgéo e planejamento das compras,

previsdo de demanda e reposicdo de estoques entre 0s parceiros, ou seja, € uma
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ferramenta que promove a ligacdo da SC com o ponto de venda, transmitindo
informagdes de demanda de forma automatizada e quase em tempo real. Essas
informacdes fluem entre todos os participantes da cadeia, podendo chegar até os
fornecedores de terceira camada, possibilitando maior flexibilidade e agilidade no
ressuprimento e controle de producdo para as empresas envolvidas. O autor
menciona, ainda, que existem alguns obstaculos a serem superados para sua plena
adocao, como a falta de um padrdo de transmissao e compartilhamento de algumas
informacdes relevantes aos participantes. Na visdo de Vivaldini, Souza e Pires (2008),
o CPFR é o compartilhamento de informacdes entre fabricantes e varejistas para um
processo de previsdo de venda.

Chopra e Meindl (2011) destacam a Internet como outra tecnologia
importante para compartilhar as informacdes com maior visibilidade. A rede mundial
de computadores transmite maior quantidade de informagdes, que pode auxiliar a
melhor tomada de decisdo e possui comunicacgao facil em virtude da infraestrutura
padrdao. Segundo Banzato (2005), a comunicacéo via internet pode ser facilitada pela
XML (eXtensible Markup Language), que corresponde a um protocolo de
comunicacao projetado para a web e que vem possibilitar a integracdo das diversas
solugdes em TI. Suas caracteristicas sdo permitir a hierarquizacéo de dados, facilitar
a transmissao de dados e permitir varios modos de visualizagcao dos dados. Chopra e
Meindl (2011) afirmam, ainda, que a internet tem o e-commerce (electronic commerce
ou comércio eletrbnico) como uma de suas principais forcas. Simchi-Levi, Kaminsky e
Simchi-Levi (2010) revelam que o comeércio eletrbnico se refere a substituicdo de
processos fisicos por processos eletrdnicos e a geracdo de novos modelos de
colaboracéo de clientes e fornecedores. Exemplos de comércio eletrdnico incluem as
compras pela internet, exchanges, rastreamento de pedidos e correio eletronico.

Pires (2009) ressalta que a internet na SCM ¢é vista como facilitadora dos
negoécios a servico da geracdo de valor e pode proporcionar aplicagbes, como o e-
business, que se refere ao uso geral no mundo dos negdcios, como 0s portais de
negocios ou marketplaces utilizados em B2B (business to business) e B2C (business
to consumer) (transagbes entre empresa-empresa e empresa-consumidor final,
respectivamente), reduzindo os precos nas transacfes na ordem de 5% a 15%, se
comparados aos modelos tradicionais de negocios.

Na mesma linha de pensamento, Panitz (2005) declara que as aplicacdes

baseadas em internet tém permitido transacdes logisticas com menor custo, alta
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integracao e interfaces amigaveis de acesso e navegacao. O e-business aplicado em
B2B possui largo escopo de atuagdo e permite atuar conjuntamente com o0s
fornecedores em processos desde o desenvolvimento de produto (co-design),
passando por identificacdo e desenvolvimento de fornecedores e praticas logisticas
de colaboracdo. J& o comércio eletrénico utiliza-se da agregacao eletrbnica para as
compras em grupo por meio de portais, em que o gestor localiza empresas de diversos
portes que desejam adquirir um item, agrega os pedidos e negocia as condi¢cdes de
fornecimento (TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 2004). Portais de relacionamento
com fornecedores tém como principais beneficios a reducdo do custo de transacgéo e
a informacdo online, e tém sustentado aliancas de cooperacdo, tais como as
estabelecidas pelas montadoras Ford, GM, DaimlerChrysler, Renault/Nissan e
Peugeot/Citroén. Por outro lado, os portais empresariais informacionais (EIP —
Enterprise Information Portal) surgiram como forma de divulgacéo das atividades das
organizacdes e sdo aplicacbes web que integram informacdes e as disponibilizam
através de uma interface Unica orientada as necessidades de quem necessita se
aceder aos seus conteudos (CORTES, 2005).

Outra pratica da SCM que utiliza a internet como plataforma, de modo a
possibilitar maior integragdo com fornecedores, sdo os Sistemas de Compras
Eletronicas (e-Procurement), os quais sdo utilizados para a automatizacdo dos
processos de compras (MACADA; FELDENS; DOS SANTOS, 2007). Segundo
Heywood, Barton e Heywood (2002), os sistemas de e-Procurement se caracterizam
por um trato totalmente, ou quase totalmente, informatizado das entradas de
mercadorias, seu consumo e as emissdes de novos pedidos de fornecimento. Esses
sistemas agem sempre de maneira integrada com o fornecedor, por meio de um
formato eletrdbnico e com a minima intervencdo humana. Um outro sistema de
compras, o Procurement Planning, permite uma comparacdo analitica entre
fornecedores e entre produtos, ajudando as organizacdes a decidirem sobre o que
comprar e com quem (MEYR et al., 2002, CHOPRA; MEINDL, 2011).

Na mesma linha, Vieira (2005) aponta o SRM (Supplier Relationship
Management) como o sistema que fornece as ferramentas necessarias para avaliar,
capacitar e habilitar seus fornecedores. O sistema ainda analisa as relagbes com
fornecedores, podendo escolher as melhores op¢des, reduzindo riscos e diminuindo
tempos de fornecimento. Para Lambert (2008), a partir do momento que se escolhe

um fornecedor adequado, € possivel produzir resultados positivos na cadeia de
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suprimentos, bem como impactar no sucesso da organizagdo. O autor ainda destaca
que o SRM é um importante processo da SCM e que se tornou critico devido a
necessidade de ser competitivo em custos e de desenvolver relacionamentos mais
proximos com fornecedores chaves. Na visédo de Park et al. (2010), em um ambiente
colaborativo, 0 SRM incorpora conceitos orientados a sistemas, como a utilizacéo de
um meétodo integrado para a selecéo de fornecedores (CHOY; LEE; LO, 2004), uma
plataforma de colaboracdo empresarial baseada na web (LEE et al.,, 2003) e uma
estrutura de colaboragédo fundamentada na estratégia de negécios (COX et al., 2003;
MOELLER; FASSNACHT; KLOSE, 2006, DAY et al., 2008). Park et al. (2010) ainda
reforcam que, para um efetivo sistema SRM, é necesséario o compartilhamento de
informacBes, em tempo real, entre as areas internas e com os fornecedores. Os
autores sugerem que o SRM pode suportar tarefas colaborativas através da troca de
informagao com os sistemas ERP, APS, MES e WMS.

Os sistemas ERP, por sua vez, podem ser vistos como a espinha dorsal da
informacdo de uma empresa e integram todas as suas operacdes de negdcio
(SHIROUYEHZAD; BADAKHSHIAN; DABESTANI, 2009). Segundo Laudon e Laudon
(2011) e Yan, Rahmati e Lee (2008), o ERP permite integrar, em um Unico banco de
dados, as diversas areas funcionais da organizagao, disponibilizando informacgdes em
tempo real. Para Chopra e Meindl (2011), um ERP fornece rastreamento transacional
e visibilidade global da informacédo na empresa e na cadeia de suprimentos. Essa
informac&do em tempo real ajuda a cadeia a melhorar a qualidade das suas decisdes
operacionais. Os sistemas ERP podem usar a internet como meio para disponibilizar
e visualizar informagoes.

Para Bowersox et al. (2013), o nucleo central de um sistema ERP € a sua
base de dados centralizada ou armazém de informacéo, onde toda a informacéo é
mantida para facilitar o acesso a dados comuns e consistentes, por todos os médulos.
Em torno da base de dados estdo os modulos funcionais que iniciam e coordenam as
diferentes atividades do negdcio. Embora a totalidade dos beneficios de um sistema
ERP seja mais facilmente alcancada quando todas as fung¢des estdo integradas na
mesma aplicacdo, muitas empresas optam pela implementacdo modularizada para
diluir a necessidade de recursos e minimizar o risco, visto que realiza-se a transicéo
de um namero limitado de fun¢des da empresa de cada vez.

Na visdo de Gomes (2004), os sistemas de gestdao empresarial (ERP)

compreendem todo o planejamento e gerenciamento dos processos administrativos,
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incluindo desde a aquisicdo, recebimento, estocagem, producédo e distribuicéo,
integrando as informacdes do ciclo financeiro e das demais func¢des de suporte, como
recursos humanos, comunicac¢éo, apoio a decisdo, qualidade e manutencéo.

Apesar de haver o entendimento de que os sistemas ERP podem auxiliar
na gestao das cadeias de suprimentos, Taylor (2005) explica que o ERP foi criado
para gerenciar as atividades que ocorrem dentro de uma Unica fabrica e ndo é capaz
de se expandir para atividades de planejamento que englobam muitas instalacoes.
Em vista disso, para o autor, o aplicativo mais significativo voltado especificamente
para o gerenciamento das cadeias de suprimentos é o Sistema de Planejamento e
Programacdo Avancgados (APS). Dessa forma, os sistemas APS sé&o ferramentas a
serem incorporadas ao ERP.

Para Taylor (2005), assim como nos sistemas ERP, os sistemas APS
englobam um grande ndmero de modulos que podem ser combinados de diversas
formas e, ao contrario do ERP, dedicam-se primordialmente as fabricas. Assim, o APS
especifica uma rede de instalagbes de cadeia de suprimentos como seu ponto de
partida. O autor relata, ainda, que o APS oferece uma série de vantagens em relacéo
ao ERP, disponibilizando um sistema de programacao mais flexivel e capaz de
enfrentar as necessidades mais diversificadas da SCM. Porém, uma limitacao dos
sistemas APS é que eles ndo oferecem os modulos operacionais necessarios para
transformar os recursos de planejamento e programacao sofisticados em execucao e,
por isso, 0 caminho indicado € a integracao dos sistemas APS com os sistemas ERP.
Por sua importancia para esta dissertacao, o sistema APS seré abordado mais a fundo
no préximo capitulo.

Os sistemas de planejamento avancado, como o APS, também podem ser
chamados de solucbes SCM (JONSSON; KJELLSDOTTER; RUDBERG, 2007,
MITTERMAYER; MONROY, 2009). Vieira (2005) relata que, desde a segunda metade
da década de 1990, estdo sendo introduzidos os sistemas de gestao da cadeia de
suprimentos, que foram rotulados de software/aplicacdes de SCM ou SCP (Supply
Chain Planning). Esses sistemas podem ser considerados uma nova geracdo de
software analitico de gestdo empresarial, gerenciando o relacionamento entre
empresa, cliente e fornecedor, transcendendo as fronteiras organizacionais e sendo
imprescindiveis para a gestdo. As solugdes de SCM se concentram na otimizacéo de

atividades de programacgéo e planejamento futuro de processos relacionados aos
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fluxos de materiais interempresariais, tais como compras, producdo, transporte,
distribuicdo e vendas (KOVACS; PAGANELLI, 2003).

Segundo Stadtler (2005), a programacao detalhada do APS se superpde
com algumas funcionalidades do sistema MES (Manufacturing Execution System). O
MES é um aplicativo de chao de fabrica orientado para a melhoria do desempenho e
aperfeicoamento do planejamento e controle da produgéo com duas fun¢des, sendo
a primeira, controlar a producéo, considerando o que e como foi produzido, permitindo
comparacdes com o planejado e acdes corretivas e, a segunda, liberar as ordens
definidas pelo MRP, garantindo o cumprimento do plano (VIEIRA, 2005).

Alguns autores (MALMSTROM, 1997, RONDEAU; LITTERDAL, 2001, LIU
et al., 2002) destacam a integracdo dos sistemas MES e APS. De acordo com
McClellan (2000), o MES preenche a lacuna entre o sistema de programacao (como
0 APS) e o de controle (Shop Floor Control, discutido a seguir), utilizando informacao
on-line para gerenciar em tempo real a utilizacao dos recursos de manufatura. Corréa,
Gianesi e Caon (2007) explicam que o MES proporciona coleta automatica e acumulo
de informacdes do realizado no chdo de fabrica e envia para o sistema de
planejamento e programacgéo. Essencialmente, o MES faz a ligagéo entre o sistema
de PCP e a fabrica em si.

Conforme Rondeau e Litterdal (2001), o sistema MES surgiu pois 0s
mobdulos SFC e CRP (Capacity Requirements Planning ou Planejamento das
Necessidades de Capacidade, explorado adiante) dos sistemas ERP/MRP Il davam
poucas informagdes de como gerenciar melhor a execucgéo das atividades no chéo de
fabrica. Assim sendo, o sistema SFC é um modulo do ERP responséavel pelo
sequenciamento das ordens de fabricacdo nos centros produtivos e pelo controle da
producdo no nivel da fabrica, garantindo as prioridades calculadas e fornecendo
feedback do andamento para os demais modulos do MRP Il (VIEIRA, 2005). Conforme
afirma Herrmann (2005), a énfase ndo deve ser colocada apenas na programacao,
mas também no controle da producdo. J& o CRP é um médulo do ERP que se
comunica diretamente com o MRP I, calculando a capacidade de curto prazo do plano
de producéo, por meio de informagfes dos centros produtivos, roteiros e tempos, e
necessidades de capacidade para cada centro de trabalho, periodo a periodo,
interferindo em compras e producao (VIEIRA, 2005)

Ainda com relacdo ao ERP/MRP Il, pode-se citar mais dois sistemas ou

modulos. Primeiro, o sistema transacional MPS (Master Production Schedule), que
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coordena a demanda do mercado com 0s recursos internos da empresa, por meio da
programacao de producdo dos produtos finais, com formagdo minima de estoques,
considerando os custos envolvidos, elaborando o plano de producgéo item a item,
periodo a periodo, e servindo como dado de entrada para o MRP (VIEIRA, 2005).
Segundo, o DRP, que é uma abordagem mais sofisticada de planejamento, que
conduz cada estagio da distribuicdo e suas caracteristicas. E uma extensido do MRP
II, com diferencas baseadas em programacao de producédo e demanda dos clientes.
Possui interface direta com o APS para fazer o planejamento estratégico e a
programacao avancada, que envolvem estoque e previsdo de demanda (VIEIRA,
2005).

Vieira (2005) informa ainda que, para otimizar os fretes, interagir
diretamente com o DRP e com o mdédulo de compras, utiliza-se o TMS (Transportation
Management System). De acordo com Ballou (2006), a funcdo do sistema de
gerenciamento de transporte é dar assisténcia ao planejamento e controle das
atividades de transporte da empresa. Na visdo de Gomes (2004), o TMS pode ser
definido como um software que auxilia no planejamento, execugéo, monitoramento e
controle das atividades relativas a consolidacdo de carga, expedicdo, emissao de
documentos, entregas e coletas de produtos, rastreamento da frota e de produtos,
auditoria de fretes, apoio a negociacdo, planejamento de rotas e modais,
monitoramento de custos e nivel de servico, e planejamento e execucdo de
manutencdo da frota. Para a atividade de rastrear a frota e os produtos, Ballou (2006)
considera que a comunicacado via satélite e os Sistemas de Posicionamento Global
(GPS — Global Positioning System) séo as tecnologias mais modernas incorporadas
ao sistema de rastreamento.

Normalmente, os sistemas TMS s@o bem conectados aos sistemas WMS
(Warehouse Management System) (HELO; SZEKELY, 2005). Para Banzato (2005),
um sistema de gerenciamento de armazém otimiza todas as atividades operacionais
(fluxo de materiais) e administrativas (fluxo de informagdes) dentro do processo de
armazenagem, incluindo recebimento, inspecdo, enderegcamento, estocagem,
separacdo, embalagem, carregamento, expedicdo, emissdo de documentos e
inventario. Um WMS pode otimizar o negocio da empresa em dois aspectos: reducao
de custos e melhoria no servi¢o ao cliente.

Ainda, em um armazém, a coleta de dados e troca de informagdes séo

criticas para o gerenciamento e controle das informacgdes logisticas. Desse modo, as
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aplicagcbes podem incluir, além do rastreamento de recebimento em depdsitos, 0
controle de vendas em supermercados, por exemplo. A coleta eletrbnica de dados
pode ocorrer através do uso de cédigo de barras (tecnologia de colocacéo de codigos
legiveis por computador em itens, caixas e contéineres, inclusive em vagoes
ferroviarios) ou pela adoc¢éo da tecnologia de identificacdo por radiofrequéncia (RFID
— Radio Frequency lIdentification), que facilitam a coleta e troca de informacdes
logisticas. Embora esses sistemas de identificagdo automatica exijam investimento
por parte dos usuarios, a identificacdo automatica permite que membros da cadeia
acompanhem e comuniquem rapidamente pormenores de movimentagcdo, com
reduzida possibilidade de erro (BOWERSOX; CLOSS, 2001). De acordo com Macada,
Feldens e Dos Santos (2007), a tecnologia RFID suporta comunicacfes sem fio para
leitura e transmissao de dados e € utilizada nas cadeias de suprimentos por etiquetas
rastreéveis, que possibilitam o controle do posicionamento de produtos.

Ainda olhando para aspectos logisticos das SCs, Bowersox et al. (2013)
advogam que, nas Ultimas décadas, a Tl tem exercido forte influéncia e importancia
na Logistica, melhorando, por exemplo, o funcionamento de depdésitos, ao criar
maneiras inéditas e melhores de realizar o armazenamento e o manuseio. Nesse
sentido, os processos de coleta (picking) vém sofrendo consideraveis modificacdes
através de tecnologias como o Voice Picking. Com essa tecnologia, é possivel realizar
toda operacéo de coleta e separacéo através de comandos de voz, eliminando papéis,
tabelas e coletores de radio frequéncia. Ela pode ser utilizada em quase todas as
funcdes de um armazém, desde o recebimento do produto até o despacho, e possui
integracdo com o sistema de gestao do armazém (WMS).

Algumas das tecnologias apresentadas até aqui, como WMS, TMS, ERP,
EDI, GPS, RFID e cédigo de barras, suportam o gerenciamento logistico e fazem parte
dos Sistemas de Informacdo para Logistica (Logistics Information Systems — LIS)
(BARBOSA; MUSETTI, 2010, WOOD; REINERS; PAHL, 2015). Na visdo de Lambert
(1998), os sistemas LIS foram especialmente projetados para suportar os elementos
dos processos de Logistica, incluindo coordenacgdo de atividades logisticas, fluxo de
materiais e reposicdo de estoque. Para Bowersox e Closs (2001), os sistemas de
informacéao para logistica interligam as atividades criando um processo integrado com
base em quatro niveis de funcionalidade: sistemas transacionais, controle gerencial,
analise de decisdes e planejamento estratégico. De acordo com Wood, Reiners e Pahl

(2015), os LIS atuam como sistemas transacionais que tentam capturar todas as
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alteracOes de informacdes e movimentacOes de materiais, de forma a manté-las
acessiveis a todas as partes interessadas. Ao longo dos anos, os sistemas de
informacéo para logistica tém sido melhorados ndo somente no sentido da captura
dos dados, mas também para utilizar eficazmente os dados e permitir de maneira mais
efetiva a movimentacdo de materiais e veiculos (FINK; REINERS, 2006). Além disso,
0 avango da tecnologia, como o desenvolvimento de algoritmos avangados, tem
proporcionado uma movimentacdo mais rapida e acurada de produtos. Nesse sentido,
a principal tecnologia responsavel por esse avanco e beneficios é o APS. O sistema
APS realiza a andlise da demanda, inventario, producéo e transporte, auxiliando as
empresas a melhor planejar as atividades de producéo e logistica e melhor gerenciar
seu inventario. Por exemplo, otimizar o inventario de uma unica fabrica ou local é
relativamente mais simples, se comparado a uma empresa multinacional que
necessita gerenciar o seu inventario em milhares de centros comerciais, centros de
distribuicdo e armazéns (WOOD; REINERS; PAHL, 2015).

Passando para o atendimento ao cliente, tem-se que o0 sistema CRM
rastreia e analisa informacdes explicitas sobre os clientes atuais e as perspectivas de
vendas. Ele combina as necessidades dos clientes com planos de produtos,
desenvolvendo e implementando estratégias de negocios e tecnologias de suporte,
que fecham as lacunas entre o desempenho atual e potencial de uma organizacgao,
na aquisicao de clientes, crescimento e retencdo. Exemplos de suas funcionalidades
sdo automacdao da forca de vendas, armazenamento de dados, mineracao de dados,
suporte a decisdes e ferramentas de relatérios (HENDRICKS; SINGHAL; STRATMAN,
2007). Segundo Vieira (2005), o CRM é um sistema para gerenciamento do
relacionamento com o cliente, interferindo na entrada dos pedidos e na previsao de
demanda, por meio de acesso as analises e dados do mercado e interacdes dos
historicos de vendas, atendendo as necessidades do cliente.

Outro sistema de suporte a decisdo, porém mais abrangente, € o BI
(Business Intelligence), que segundo Barbieri (2001), é definido como um guarda-
chuva conceitual, visto que se dedica a captura de dados, informacdes e
conhecimentos que permitam as empresas competirem com maior eficiéncia em uma
abordagem evolutiva de modelagem de dados. Esses sistemas sdo capazes de
promover a estruturacdo de informacdes em depdsitos retrospectivos e historicos,
permitindo sua modelagem por ferramentas analiticas. Seu conceito é abrangente e

envolve todos 0s recursos necessarios para o processamento e a disponibilizacdo da
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informacéo ao usuario. Da mesma forma, Batista (2004) afirma que as ferramentas Bl
podem fornecer uma viséo sistémica do negocio e ajudar na distribuicao uniforme dos
dados entre os usuarios, sendo seu objetivo principal, transformar grandes
quantidades de dados em informacdes de qualidade para a tomada de decisfes.
Através delas, é possivel cruzar dados, visualizar informagdes em vérias dimensdes
e analisar os principais indicadores de desempenho empresarial.

Na mesma linha de sistemas de tomada de decisdo, o Sistema de Gestéao
Estratégica (Strategic Planning and Management — SPM) é usado para analisar
decisdes estratégicas, como aquisi¢cado de recursos, escolha de local, capacidades de
producgéo, decisdes de mercado e canais de distribuicdo (LAAKMANN; NAYABI;
HIEBER, 2003).

Com base na revisdo das tecnologias utilizadas em processos da SCM, o

Quadro 3 exibe uma sintese das principais tecnologias mencionadas.

Quadro 3 — Descritivo das principais tecnologias utilizadas na SCM

Tecnologia Descricéo
APS (Advanced Planning & Concentra-se na otimizagéo de atividades de programacéo e
Scheduling system) planejamento futuro de processos relacionados aos fluxos de

materiais interempresariais, tais como compras, producao,
transporte, distribuicdo e vendas (KOVACS; PAGANELLI, 2003).
Bl (Business Intelligence) Pode-se definir como um guarda-chuva conceitual, visto que se
dedica a captura de dados, informacgdes e conhecimentos que
permitam as empresas competirem com maior eficiéncia em uma
abordagem evolutiva de modelagem de dados, permitindo sua
modelagem por ferramentas analiticas (BARBIERI, 2001).
Cadigo de Barras Facilitam a coleta e troca de informacdes logisticas; € uma
tecnologia de colocagédo de codigos legiveis por computador em
itens, caixas e contéineres, inclusive em vagdes ferroviarios
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Comeércio Eletrdnico (E- Utiliza-se da agregacdo eletrnica para as compras em grupo,
Commerce) em que o gestor de portal localiza empresas de diversos portes
gue desejam adquirir um item, agrega os pedidos e negocia as
condi¢des de fornecimento. Portais de relacionamento com
fornecedores tém como principais beneficios a redugéo do custo
de transacédo e a informacao online (TURBAN; MCLEAN;
WETHERBE, 2004).

CPFR (Collaborative Planning, | Foca na gestdo da demanda colaborativa (KERR, 2010). De
Forecasting and acordo com Fliedner (2003), o CPFR é uma ferramenta,
Replenishment) normalmente baseada na web, elaborada com o objetivo de
coordenar as varias atividades da cadeia de suprimentos,
incluindo a gestédo de producéo e planejamento das compras,
previsdo de demanda e reposicdo de estoques entre os
parceiros.
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Tecnologia

Descricéo

CR (Continuous
Replenishment)

O CR pode ser considerado uma evolucdo do VMI, uma vez que
a gestdo de estoque passa a ser realizada com base na previsédo
de vendas e na demanda histérica, e ndo mais apenas nas
variacdes de estoque do ponto-de-venda (VIVALDINI; SOUZA,
PIRES, 2008). Pode-se atingir plenamente seus beneficios
através da utilizacao de plataformas computacionais, tecnologia
de comunicacéo, e sistemas de identificacdo e rastreio de
produtos (WALLER; JOHNSON; DAVIS, 1999).

CRM (Customer Relationship
Management)

Sistema para gerenciamento do relacionamento com o cliente,
interferindo na entrada dos pedidos e na previsdo de demanda
por meio de acesso as analises e dados do mercado e interacdes
dos historicos de vendas, atendendo as necessidades do cliente
(VIEIRA, 2005).

CRP (Capacity Requirements
Planning)

Mddulo do ERP que se comunica diretamente com o MRP I,
calculando a capacidade de curto prazo do plano de producao
por meio de informacdes dos centros produtivos, roteiros e
tempos, necessidades de capacidade para cada centro de
trabalho, periodo a periodo, interferindo em compras e producao
(VIEIRA, 2005).

DRP (Distribution Resource
Planning)

E uma abordagem mais sofisticada de planejamento que conduz
cada estagio da distribuicio e suas caracteristicas. E uma
extensdo do MRP com diferengas baseadas em programacéo de
producdo e demanda dos clientes. Possui interface direta com o
APS para fazer o planejamento estratégico e a programagao
avancgada que envolvem estoque e previsdo de demanda
(VIEIRA, 2005).

E-Business

Refere-se ao uso geral no mundo dos negdcios, como 0s portais
de negécios ou marketplaces utilizados em B2B e B2C,
reduzindo os precos nas transa¢fes se comparados aos modelos
tradicionais de negécios (PIRES, 2009).

ECR (Efficient Consumer
Response)

O ECR combina a reposicéo eficiente de estoque e gestdo de
categorias (HOLMSTROM et al., 2002). Sua implementag&o
quase sempre requer investimento adicional em recursos de TI,
como cédigo de barras, scanner, EDI etc. A l6gica desse sistema
baseia-se no ponto de reposicdo do estoque e no JIT (Just-In-
Time), dado que a demanda e/ou a reposi¢do do item é sempre
puxada pelo ponto de consumo (WANKE; ZINN, 2004, BONET;
PACHE, 2005, PIRES, 2009).

EDI (Electronic Data
Interchange)

Tecnologia para troca de informacdes entre empresas, que
permite as empresas emitir pedidos de compras aos
fornecedores com maior rapidez e precisao, sem utilizar papéis, e
reduzindo o tempo necessério para entrega dos produtos
(CHOPRA; MEINDL, 2011). O sistema EDI usa estruturas de
rede e software de comunicacéo de dados, que recebem e
enviam dados para o software de decodificacdo e integracao,
segundo uma sintaxe previamente definida (PIRES, 2009).

EIP (Enterprise Information
Portal)

Trata-se de uma aplicacdo web que integra informacdes e as
disponibiliza através de uma interface Unica orientada as
necessidades de quem necessita se aceder aos seus contelddos.
Os portais empresariais surgiram como forma de divulgagéo das
atividades das organiza¢bes (CORTES, 2005).

E-Procurement

Utilizado para a automatizacao dos processos de compras
(MACADA; FELDENS; DOS SANTOS, 2007). Caracteriza-se por
um trato totalmente, ou quase totalmente, informatizado das
entradas de mercadorias, seu consumo e as emissdes de novos
pedidos de fornecimento, sempre de maneira integrada com o
fornecedor, por meio de um sistema eletrénico e com a minima
intervencdo humana (HEYWOOD; BARTON; HEYWOOD, 2002).




74

Tecnologia

Descricéo

ERP (Enterprise Resource
Planning)

Disponibiliza rastreamento transacional e visibilidade global da
informacdo na empresa e na cadeia de suprimento. Essa
informacdo em tempo real, ajuda a cadeia a melhorar a qualidade
das suas decis@es operacionais (CHOPRA; MEINDL, 2011). O
nucleo central de um sistema ERP é a sua base de dados
centralizada, onde toda a informacé&o é mantida para facilitar o
acesso a dados comuns e consistentes por todos os madulos.
Em torno da base de dados estédo os mddulos funcionais que
iniciam e coordenam as diferentes atividades do negdcio
(BOWERSOX et al., 2013). Os sistemas ERP compreendem todo
o planejamento e gerenciamento dos processos administrativos,
incluindo desde a aquisi¢do, recebimento, estocagem, producao
e distribui¢éo, integrando as informagdes do ciclo financeiro e
das demais fun¢Bes de suporte, como recursos humanos,
comunicacao, apoio a deciséo, qualidade e manutenc¢éo
(GOMES, 2004).

GPS (Global Positioning
System)

Ballou (2006) considera que a comunicacao via satélite e os
Sistemas de Posicionamento Global sdo as tecnologias mais
modernas incorporadas ao sistema de rastreamento.

Internet

Compartilha as informages com maior visibilidade, permite que
todos acessem, transmite maior quantidade de informacdes
possibilitando uma melhor tomada de deciséo, tem comunicagéo
facil em virtude da infraestrutura padrdo e tem o e-commerce
como uma de suas principais forcas (CHOPRA; MEINDL, 2011).

IOS ou IOIS
(Interorganizational Information
Systems)

Sao redes de computadores que dao apoio as trocas de
informacdes além dos limites da empresa e permitem a
integracdo eletronica de transacdes e processos de negocios
efetuados por duas ou mais empresas. A tecnologia usada mais
comum € o EDI, permitindo a troca de informagdes entre
parceiros de negocios (HADAYA; CASSIVI, 2007).

LIS (Logistics Information
Systems)

Sistemas ou tecnologias que suportam o gerenciamento logistico,
como WMS, TMS, ERP, EDI, GPS, RFID e codigo de barras
(BARBOSA; MUSETTI, 2010, WOOD; REINERS; PAHL, 2015).
Na visdo de Lambert (1998), os sistemas LIS foram
especialmente projetados para suportar os elementos dos
processos de Logistica, incluindo coordenacéo de atividades
logisticas, fluxo de materiais e reposi¢cdo de estoque. Para
Bowersox e Closs (2001), os sistemas de informacéo para
logistica interligam as atividades criando um processo integrado
com base em quatro niveis de funcionalidade: sistemas
transacionais, controle gerencial, andlise de decisdes e
planejamento estratégico.

MES (Manufacturing Execution
System)

E um aplicativo de chéo de fabrica orientado para a melhoria do
desempenho, aperfeicoamento do planejamento e controle da
producdo com duas fungdes: controlar a producéo, considerando
0 que e como foi produzido, permitindo compara¢6es com o
planejado e acdes corretivas; e liberar as ordens definidas pelo
MRP, garantindo o cumprimento do plano (VIEIRA, 2005).

MPS (Master Production
Schedule)

Sistema transacional que coordena a demanda do mercado com
0S recursos internos da empresa, por meio da programacao de
producéo dos produtos finais, com formac¢éo minima de
estoques, considerando os custos envolvidos, elaborando o
plano de produgéo item a item, periodo a periodo, e servindo
como dado de entrada para o MRP e com interface com o APS
(VIEIRA, 2005).

Procurement Planning

Permite uma comparacgéo analitica entre fornecedores e entre
produtos, ajudando as organizac¢des a decidirem sobre o que
comprar e com quem (MEYR et al., 2002, CHOPRA; MEINDL,
2011).
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Tecnologia Descricéo
RFID (Radio Frequency Facilita a coleta e troca de informacdes logisticas. A identificacéo
Identification) automatica permite que membros do canal acompanhem e

comuniquem rapidamente pormenores de movimentag¢éo, com
reduzida possibilidade de erro (BOWERSOX; CLOSS, 2001). A
tecnologia RFID suporta comunicacdes sem fio para leitura e
transmissao de dados e é utilizada nas cadeias de suprimentos
por etiquetas rastreaveis, que possibilitam o controle do
posicionamento de produtos (MACADA; FELDENS; DOS
SANTOS, 2007).

SCP (Supply Chain Planning)
ou SCM (Supply Chain
Management)

Esses sistemas podem ser considerados uma nova geracao de
software analitico de gestdo empresarial, gerenciando o
relacionamento entre empresa, cliente e fornecedor,
transcendendo as fronteiras organizacionais e sendo
imprescindiveis para a gestédo (VIEIRA, 2005). As solugdes de
SCM se concentram nha otimizacdo de atividades de
programacéo e planejamento futuro de processos relacionados
aos fluxos de materiais interempresariais, tais como compras,
producao, transporte, distribuicdo e vendas (KOVACS;
PAGANELLI, 2003).

SFC (Shop Floor Control)

Médulo do ERP responsavel pelo sequenciamento das ordens de
fabricacé@o nos centros produtivos e pelo controle da producéo no
nivel da fabrica, garantindo as prioridades calculadas e
fornecendo feedback do andamento para os demais moédulos do
MRP Il (VIEIRA, 2005).

SRM (Supplier Relationship
Management)

Fornece as ferramentas necessarias para avaliar, capacitar e
habilitar seus fornecedores. O sistema ainda analisa as relacdes
com fornecedores, podendo escolher as melhores op¢des,
reduzindo riscos e diminuindo tempos de fornecimento (VIEIRA,
2005). Para Park et al. (2010), em um ambiente colaborativo, o
SRM incorpora conceitos orientados a sistemas, como a
utilizacdo de um método integrado para a selecéo de
fornecedores (CHOY; LEE; LO, 2004), uma plataforma de
colaboracdo empresarial baseada na web (LEE et al., 2003) e
uma estrutura de colaboragédo fundamentada na estratégia de
negocios (COX et al., 2003; MOELLER; FASSNACHT; KLOSE,
2006, DAY et al., 2008).

SPM (Strategic Planning and
Management)

Usado para analisar decisdes estratégicas, como aquisi¢édo de
recursos, escolha de local, capacidades de produc¢éo, decisbes
de mercado e canais de distribuicdo (LAAKMANN; NAYABI;
HIEBER, 2003).

TMS (Transportation
Management System)

A funcédo do sistema de gerenciamento de transporte € dar
assisténcia ao planejamento e controle das atividades de
transporte da empresa (BALLOU, 2006). Na visdo de Gomes
(2004), o TMS pode ser definido com um software que auxilia no
planejamento, execucdo, monitoramento e controle das
atividades relativas a consolidacao de carga, expedicdo, emissédo
de documentos, entregas e coletas de produtos, rastreamento da
frota e de produtos, auditoria de fretes, apoio a negociagéo,
planejamento de rotas e modais, monitoramento de custos e
nivel de servico, e planejamento e execuc¢do de manutencao da
frota.
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Tecnologia Descricéo
VMI (Vendor Management Estoque administrado pelo fornecedor, ou seja, o fornecedor
Inventory) visualiza o nivel de inventario e gerencia seu estoque na casa do

cliente, incluindo o processo de reposicédo, dentro de uma politica
definida. Visualizando o consumo do cliente, o fornecedor pode
repor mais agilmente (PANITZ, 2004, PIRES, 2009). Segundo
Macada, Feldens e Dos Santos (2007), o VMI tem como objetivo
fazer com que os fornecedores, por meio de um sistema de EDI,
verifiguem as necessidades do cliente por um produto, no
momento certo e na quantidade certa.

Voice Picking Com a tecnologia de Voice Picking, é possivel realizar toda
operacao de coleta e separagédo através de comandos de voz,
eliminando assim, papéis, tabelas e coletores de radio
frequéncia. Ele pode ser utilizado em quase todas as fungbes de
um armazém, desde o recebimento do produto até o despacho, e
possui integracdo com o WMS (BOWERSOX et al., 2013).
WMS (Warehouse Um sistema de gerenciamento de armazém otimiza todas as
Management System) atividades operacionais (fluxo de materiais) e administrativas
(fluxo de informagdes) dentro do processo de armazenagem,
incluindo recebimento, inspecéo, enderecamento, estocagem,
separacdo, embalagem, carregamento, expedicdo, emissdo de
documentos e inventario. O WMS pode otimizar o negécio da
empresa em dois aspectos: reducéo de custos e melhoria no
servico ao cliente (BANZATO, 2005).

XML (eXtensible Markup Corresponde a um protocolo de comunicagdo para internet,
Language) projetada para a web e que vem possibilitar a integracéo das
diversas solu¢des em Tl pela internet. Suas caracteristicas sao
permitir a hierarquiza¢éo de dados, facilitar a transmissdo de
dados e permitir varios modos de visualizagdo dos dados
(BANZATO, 2005).

Fonte: Elaboracgéo propria

Uma vez apresentadas algumas das principais tecnologias viabilizadoras
dos processos dentro da SCM, o capitulo subsequente debatera, em particular, a
tecnologia APS, foco central deste trabalho.
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23 APS

Nesta secdo sdo apresentados 0s conceitos, caracteristicas, proposta e
modulos dos sistemas de planejamento e programacao avancados (APS). Além disso,
discutem-se as particularidades da solucao lider de mercado SAP APO (Advanced
Planning and Optimization), como caracteristicas, médulos oferecidos e arquitetura.
Também, sdo estudados mais detalhadamente os modulos do APO utilizados pela
empresa deste trabalho, que sdo o Demand Planning (APO-DP) e o Supply Network
Planning (APO-SNP). Por fim, sdo exibidos trés estudos de casos da literatura, com
escopo e objetivos semelhantes ao estudo de caso desta pesquisa, com foco no
S&OP, no intuito de evidenciar as consequéncias positivas e negativas para as

empresas que utilizam o APS e maximizar a generaliza¢do dos resultados.

2.3.1 Conceitos

Os sistemas APS representam uma tecnologia relativamente nova, que sé
recentemente ganhou mais atencédo (HVOLBY; STEGER-JENSEN, 2010). Em relacao
ao seu conceito, Ivert (2012) menciona que nota-se na literatura uma grande
variedade de defini¢cdes, as quais podem ser observadas a seguir.

Para Naden (2000), APS é um conjunto de tecnologias, processos de
negocios e métricas de desempenho que permitem as empresas de manufatura
competirem de forma mais eficaz no mercado global. As tecnologias envolvidas séo
software e hardware, que possibilitam a organizacdo mudar a maneira de planejar,
programar, prever, distribuir e se comunicar com clientes e fornecedores.

Ja a APICS (2013) define APS como qualquer programa computacional que
utiliza légica ou algoritmos matematicos complexos para realizar otimizacdo ou
simulacdo de programacdo com capacidade finita, suprimento, planejamento de
recursos, previsao, gestdo da demanda, entre outros. Essas técnicas consideram
simultaneamente uma série de restricbes e regras de negocios para fornecer
planejamento e programagdo em tempo real, suporte a deciséo, disponibilidade de
atendimento e capacidade de entrega. O APS, muitas vezes, gera e avalia varios
cenarios. A gestao, por sua vez, seleciona um cenario para usar como o plano oficial.

Sob a perspectiva de Stadtler e Kilger (2005), os sistemas APS

caracterizam-se como sistemas de apoio a tomada de decisdo nos niveis de
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planejamento estratégico, tatico e operacional (programacdo de chdo de fabrica),
envolvendo problemas complexos que requerem solugdes avangadas. Dessa forma,
esses sistemas procuram considerar todas as restricdes existentes com 0 proposito
de maximizar os objetivos, utilizando regras de sequenciamento heuristicas e métodos
de otimizacao.

Na visdo de Van Eck (2003), o APS pode ser entendido como um sistema
guarda-chuva que atende toda a cadeia de suprimentos, permitindo extrair informacao
em tempo real da cadeia para realizar o calculo de programacao viavel, o que resulta
em uma resposta rapida e de confianca para o cliente.

Segundo Ivert (2012), outros termos também sao utilizados para descrever
os sistemas APS, o que pode provocar confusdo sobre o conceito, como planejamento
e otimizagdo avangados (APO-Advanced Planning and Optimization), planejamento
da cadeia de suprimentos (SCP-Supply Chain Planning) (CHEN, 2001) e colaboracéo
avancada da cadeia de suprimentos (advanced supply chain collaboration) (HVOLBY;
STEGER-JENSEN, 2010).

Normalmente, os sistemas APS s&o vistos a luz das deficiéncias
conhecidas de seus antecessores. Van Eck (2003), por exemplo, faz uma comparacgéo
entre os sistemas APS e os sistemas MRP Il. Segundo esse autor, existem algumas
hip6teses subjacentes ao MRP 1l, que ndo se aplicam aos sistemas APS.
Diferentemente da abordagem MRP, o APS ndo assume que todos os clientes,
produtos e materiais sao de igual importancia e que certos parametros, tais como 0s
prazos de entrega (lead-times), podem ser corrigidos. Os sistemas APS fazem uso de
técnicas de otimizacdo, que levam em conta dados, como requisitos dos clientes,
capacidades de recursos ou restricdes do processo, de modo a proporcionar melhores
planos nos diferentes niveis de empresas. Em muitos casos, a execucdo do MRP I
ainda é orientada a processos batch (uma técnica de computacdo na qual as
transacdes sdo acumuladas e processadas em conjunto ou em lote (APICS, 2013)),
gue costumam ser demorados, enquanto que o sistema APS recalcula um plano ou
cronograma de maneira relativamente rapida. Os principais recursos para um
verdadeiro apoio a decisao sao limitados nos sistemas MRP Il. Sistemas APS, por
outro lado, séo ferramentas de apoio a decisdo, com base em modelos que permitem
as empresas melhorar suas operagdes de previsdo, planejamento e programacéao. Os
sistemas APS possuem interfaces mais amigaveis e de facil utilizagéo, que permitem

ao usuario se aprofundar dentro da especificacdo para identificar onde o problema
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ocorre. A alocacado de material no MRP 1l é feita por ordem de chegada (FIFO — First-
In, First-Out), o que pode resultar em planos com qualidade inferior. Ja um sistema
APS lida com esse problema de forma diferente, em que o material é atribuido a
disponibilidade e ao critério especificado.

Compartilhando a mesma visao, Gunther e Beek (2003) declaram que os
sistemas APS complementam os sistemas ERP, tipicamente transacionais,
oferecendo maior suporte aos processos de decisdo. Destacam-se as seguintes
caracteristicas dos sistemas APS: sdo ferramentas de suporte a decisdo; sao
sistemas que podem simular diversos planos e programagbes com diversas
restricbes, permitindo a geracdo de planos otimizados; resolvem problemas
complexos de planejamento, utilizando métodos heuristicos, programacéo linear,
entre outros; e sao sistemas com grande velocidade de processamento.

Os Quadros 4 e 5 apresentam uma comparagao entre os sistemas APS e
MRP IlI/ERP, sob a perspectiva dos autores Van Eck (2003) e Entrup (2005),

respectivamente.

Quadro 4 — Comparacéao entre sistemas APS e MRP I

Sistema APS

Sistema MRP I

A preferéncia do cliente pode ser variada, dependendo
da importancia do negécio do cliente

Todos os clientes tém igualdade de
preferéncia no sistema

Os prazos de entrega podem ser inseridos
dinamicamente, contatando os clientes

Os prazos de entrega sao fixos e
conhecidos com antecedéncia

As aplica¢des APS calculam dinamicamente um plano e
uma programacgao em poucos minutos se qualquer
mudanca for feita neles

O MRP geralmente calcula o plano e
programacao por lote (uma vez ao
dia) e tém durac¢des mais longas

Suporta a tomada de decisao superior, fazendo anélises
e simulagdes hipotéticas (what-if)

N&o suporta auxilio a tomada de
decisédo

Relatorios com busca inteligente e fécil do tipo drill-down
(forma de explorar os resultados de dados em diferentes
dimensoes e granularidade, por exemplo, a partir de
uma informacao sumarizada, ver os detalhes por tras
dela, e vice-versa (JIAWEI; MICHELINE; JIAN, 2011))

Relatérios longos e detalhados, que
podem ser dificeis de interpretar

Alocacgdo de materiais de acordo com a disponibilidade e
de acordo com o critério especificado

Alocacéo de material feita com base
na ordem de chegada

Fonte: Adaptado de Van Eck (2003)
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Quadro 5 - Comparacéao entre sistemas APS e ERP

Topico Sistema APS Sistema ERP

Planejamento fornece um Planejamento sem considerar a

Abordagem plano exequivel baseado nas capacidade dos recursos para
limitacdes dos recursos a execucéao do plano

Foco S‘.'meaan da demanda dos Coordenacao da manufatura
clientes

Natureza Analitico Transacional

. Cadeia de suprimentos Financeira, contabil,

Abrangéncia x
(compras, producéo e entrega) | manufatura, RH

Capacidade de Simulacao Alta Baixa

Capacidade de Otimizacéo Alta Baixa

Velocidade de Processamento | Alta Baixa

Fonte: Adaptado de Entrup (2005)

2.3.2 Propostado APS

De acordo com Turbide (2000), os sistemas APS podem ser vistos de varias
formas, uma vez que se propdem a auxiliar as decisdes das empresas nos niveis de
planejamento estratégico, tatico e operacional. Do ponto de vista estratégico, o
sistema oferece ferramentas para suporte a decisédo sobre a localizacdo de unidades
fabris ou armazéns, escolha de fornecedores e outros aspectos da estrutura de
negocios. No planejamento tatico, pode auxiliar nas decisdes de planejamento de
transporte, estratégias de inventario, utilizacdo de recursos e na programacéo de
médio prazo da fabrica. Por fim, na visdo operacional, suporta decisées do dia-a-dia,
como avaria de maquinas e atrasos de transporte, entre outros.

Para Appelqvist e Lethtonen (2005), um dos objetivos dos sistemas APS é
a determinacdo exata do programa de producdo, respeitando as principais restricdes
referentes a disponibilidade de materiais e maquinas. Dumond (2005) corrobora essa
visdo, afirmando que os sistemas APS consideram restricbes de matéria-prima, ou
seja, planejam a entrega de matéria-prima somente quando ocorre a necessidade, e
utilizam técnicas de programacdo de sequenciamento, como minimizar o custo de
setup, entregar pecas no ponto de uso antes da data de entrega, minimizar o estoque
WIP (Work In Progress), minimizar o lead-time, entre outros. Stadtler (2005) declara
que os APS sao ferramentas de gerenciamento de manufatura que tém como
finalidade dar subsidios ao planejador para decidir qual a tarefa a ser seguida, dentre

as muitas possiveis.
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De acordo com Dumond (2005), tendo uma programacgédo detalhada, o
gerente de producdo pode determinar o efeito de mudancas de Ultima hora, gerenciar
eventos ndo planejados ou chegadas de novos pedidos e executar analises de
alternativas de programacéo. Do mesmo modo, esses sistemas produzem programas
viaveis, pois consideram, a principio, as restricbes de capacidade. Certamente, 0s
programas poderdo nao ser cumpridos exatamente, especialmente devido a
incertezas, mas servem para orientar a execucdo. O grau de aderéncia do executado
ao programa demonstra exceléncia da manufatura.

E importante ressaltar que os sistemas APS néo substituem os sistemas
transacionais mas, ao contrario, utilizam as informacfes advindas dos sistemas
transacionais, como ERP, para realizar seus calculos (DUMOND, 2005). De acordo
com Taylor (2005), um sistema APS é um software projetado para se integrar com 0s
sistemas ERP e MRP para melhorar o planejamento e programacao da producédo a
curto prazo.

Na perspectiva de Bowersox et al. (2013), o APS atua em diversos
processos da SCM. Segundo os autores, as aplicacbes APS vém evoluindo pela
necessidade de considerar uma gama mais ampla de atividades e recursos no ambito
do planejamento da cadeia de suprimentos. No entanto, pode-se constatar que uma
tipica aplicacdo APS inclui planejamento da demanda, planejamento da producao,
planejamento de inventario e necessidades, e planejamento de transporte, conforme

descritos no Quadro 6.

Quadro 6 — Principais processos da SCM cobertos pelo APS

Processo Proposta do APS

Desenvolve a previsdo que conduz os processos da cadeia de suprimentos e
determina os requisitos de producdo e estoque. Essencialmente, o processo
de planejamento de demanda integra previs6es baseadas no histérico com
outras informacdes relacionadas a eventos que poderiam influenciar as vendas
futuras (por exemplo, planos promocionais, mudancas de precos e introducao
de novos produtos). Além disso, concentra-se em criar previsdo para varios
produtos e varias instalac@es de distribuicdo.

Planejamento da
Demanda

Faz o balanceamento do que foi definido no planejamento de demanda (quais
itens precisam ser produzidos e para quando eles serdo necessarios) com os
recursos e restricdes de producdo (como disponibilidade de equipamentos e
mao-de-obra) para desenvolver um plano de producéo viavel. O objetivo é
satisfazer os requisitos necessarios com o minimo custo total de producéo,
sem violar quaisquer restricdes. Cria um plano de producéo sequencial para
produzir os itens em tempo e dentro das restrigBes da fabrica, equipamentos e
mao-de-obra e, ainda, minimizar o inventario. Também identifica quais pedidos
dos clientes podem ter de ser adiados devido a falta de disponibilidade.

Planejamento da
Producéo
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Planejamento de
Inventario e
Necessidades

Estende o processo de planejamento para além das paredes da planta.
Embora seja importante conseguir o desempenho econdmico da fabrica, a
gestédo eficaz da SC requer a consideracdo do impacto que as decisbes de
producdo tém sobre o desempenho a jusante. Por exemplo, o plano de
producéo pode sugerir um longo prazo de um item, porém isto acarretard em
maior inventério exigindo capacidade de armazenamento e transporte. Embora
isso possa minimizar o0s custos de producéo, o desempenho geral do sistema
poderia ser melhor com tiragens menores, resultando em menos
armazenamento e transporte. O processo utiliza técnicas para avaliar e decidir
entre os custos de producdo, armazenamento e transporte. A analise tenta
satisfazer a demanda dos clientes, minimizar o custo total e permanecer dentro
das limitac@es fisicas da cadeia de suprimentos.

Planejamento de
Transporte

Planeja as necessidades de transporte em toda a SC. Minimiza os custos de
movimentacdo interna de matérias-primas. Minimiza despesas com frete,
trabalhando com os clientes e seus meios de transporte. Gerencia também os
embarques internacionais. O processo integra requisitos de transporte,
recursos de transporte e relevantes custos em um sistema de apoio a decisédo
tatica que visa minimizar despesas totais de frete. A andlise sugere maneiras
que o frete pode ser deslocado entre transportadoras ou consolidado para
alcancar economias de escala. Além disso, facilita o compartiihamento de
informacdes com outras operadoras e provedores de servicos permitindo
otimizar os ativos.

Fonte: Adaptado de Bowersox et al. (2013)

Conforme Meyr, Wagner e Rohde (2005) advogam, embora desenvolvidos

por diferentes companhias,

0s sistemas APS apresentam uma arquitetura

semelhante, normalmente composta por médulos que cobrem alguma(s) tarefa(s) de

planejamento e/ou programacao e oferecem suporte a diversas operagbes, como

compras, producéo, distribuicdo e vendas. A Figura 7 detalha esses modulos cobrindo

a matriz de planejamento da SC.



Figura 7 — M6dulos do sistema APS cobrindo a matriz de planejamento da SC

Suprimento > Produgdo > Distribuicao > Vendas >
Longo Planejamento Estratégico
Prazo
Planejamento Agregado
Médio Gestao da
Prazo P a D d
';Slgel;i:zajgo Planejamento emanda
Planejamento N da Distribuicdo
b Producao
Materiais e Gerenciamento
Curto o ~ .
Prazo Compras Programacgao Programacgao de Pedidos e
Detalhada das Entregas Estoques

Fonte: Adaptado de Meyr, Wagner e Rohde (2005)

Naturalmente nem todas as soluc¢des disponiveis no mercado incluem a

totalidade dos médulos apresentados na Figura 7. Porém, a matriz pode servir de guia

para avaliar quais tarefas de planejamento estdo contempladas em um software

especifico. Assim, o Quadro 7 exibe uma breve descricdo de cada componente,

baseada na visdo dos autores Meyr, Wagner e Rohde (2005) e Stadtler (2005).

Quadro 7 — Caracteristicas dos médulos de uma solucdo APS

Médulo

Caracteristicas

Gestdo da Demanda

Suporta tarefas de planejamento estratégico de vendas, como previsdo da
demanda a longo prazo e planejamento de vendas a médio prazo. A etapa
que vai desde a previsédo até o planejamento da demanda é feita
adicionando as previsdes de demanda as influéncias excepcionais que se
espera que acontec¢a no futuro e seu impacto sobre as vendas. Esses
eventos podem ser controlados tanto por membros da propria SC (como
promocBes) como ser objeto de a¢des concorrentes (como a introdugéo de
um novo produto).

Planejamento
Estratégico

Cobre todas as quatro areas (suprimento, producao, distribuicdo e vendas)
de planejamento de longo prazo, especialmente as atividades de
localizacéo da fabrica e 0 modelo de estrutura de distribuigdo fisica. Além
disso, pode-se definir a capacidade dessas instalacdes, bem como os
meios de transporte (navios, caminhdes, trens etc.) a serem utilizados.
Algumas perguntas que surgem no planejamento estratégico de vendas,
como que produtos colocar em determinado mercado, também podem ser
consideradas. Em linhas gerais, determina-se o modelo da cadeia de
suprimentos e o fluxo de materiais entre fornecedores e clientes.
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Planejamento
Agregado

Este modulo do nivel tatico tem como objetivo equilibrar a demanda com a
capacidade, tendo como resultado o MPS. Desta forma, permite coordenar
as areas de suprimento, producgéo e distribuigdo no nivel do planejamento a
médio prazo. As atividades de distribuicao, capacidade e planejamento de
pessoal a médio prazo sdo, muitas vezes, consideradas simultaneamente.
Além disso, suporta também a programacao mestre de producao.

Programacao Mestre
da Producéo

Programacéao
Detalhada

Quando existirem dois médulos de software separados para Programacéao
Mestre da Producéo e Programacéo Detalhada, o primeiro é responsavel
pelo dimensionamento de lotes, enquanto o segundo é usado para
programacao de maquinas e controle de chao de fabrica. Com bastante
frequéncia, no entanto, um Unico mdédulo de software deve suportar todas
as trés tarefas. Assim, o médulo Planejamento Mestre da Produgédo
possibilita coordenar os fluxos entre os locais. Ja a Programacéo Detalhada
€ executada dentro de cada local ou mesmo dentro de cada departamento
de producdo com base em diretrizes do planejamento agregado.

Planejamento de
Materiais e Compras

As tarefas de planejamento, explosdo do BOM e pedido de materiais, séo
frequentemente deixadas para os sistemas ERP, que pretendem fornecer
essas funcionalidades e sdo necessarios como sistemas de transagéo e
também podem se encarregar de materiais ndo-gargalos. Entretanto, um
planejamento avancado de compras de materiais e componentes, com
fornecedores alternativos, descontos de quantidade, restricbes de
materiais, ndo € suportado pelos sistemas ERP, sendo funcéo deste
modulo do APS. O Planejamento Mestre (Agregado) e a Programacao
Mestre e Detalhada da Producéo a curto prazo fornecem diretrizes para
calcular quantidades de aquisi¢céo a ser planejada dentro do médulo de
Planejamento de Materiais e Compras.

Planejamento da
Distribuicéo

Enquanto os niveis de estoque em diferentes pontos de estocagens na SC
ja foram planejados com o Planejamento Agregado, o médulo de
Planejamento da Distribuicdo é responsavel pela distribuicdo dos produtos
aos clientes ou armazéns, incluindo o dimensionamento da frota.

Programacéo das
Entregas

Com base em ordens de producéo a serem concluidas no dia seguinte ou
turno, por exemplo, caminhdes carregados para diferentes destinos tém de
ser formados (chamados de carga de veiculo). Isso também requer
conhecimento detalhado dos pedidos pendentes dos armazéns e clientes.
Além disso, as necessidades especificas dos clientes (como janelas de
tempo para a entrega) e restricdes legais para os motoristas tém de ser
obedecidas. Assim, sequenciar locais de clientes em uma viagem de
veiculo pode ser realizada em modelos de rotas de veiculos.

Gerenciamento de
Pedidos e Estoques

Uma tarefa deste mddulo € acompanhar os pedidos dos clientes a partir da
entrada de pedidos, através de execuc¢do do pedido até a organizacéo da
entrega. Além disso, a promessa de pedido, o céalculo da data prometida
(viavel desde o ponto de vista do estoque disponivel ou da producéo
necessaria sem ultrapassar a capacidade) e o planejamento de estoque
sdo considerados neste modulo.

Fonte: Adaptado de Meyr, Wagner e Rohde (2005) e Stadtler (2005)

2.3.3 SAP Advanced Planning and Optimization (SAP APO)

A solucdo SAP Advanced Planning and Optimization (SAP APO) é usada

para 0s processos da cadeia de suprimentos de planejamento, otimizacdo e

programacao ao longo de toda a rede de abastecimento. A rede da cadeia de

suprimentos consiste em locais internos (por exemplo, fabricas e centros de

distribuicéo), locais de fontes externas (por exemplo, fornecedores e subcontratados)

e locais de entregas externas (por exemplo, clientes VMI) (PRADHAN, 2013).
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Para Gaddam (2009), o SAP APO é uma solucéo robusta e escalavel que
fornece suporte em tempo real a atividades como deciséo colaborativa, planejamento
avancado, simulacdo e otimizacdo. O poderoso mecanismo analitico residente em
memoéria (SAP liveCache, discutido adiante na se¢do Arquitetura do SAP APO) e a
tecnologia SAP BW (Business Information Warehouse ou NetWeaver Bl, sistema de
armazenamento de dados usado para anadlise) altamente flexivel e configuravel,
suportam o planejamento estratégico, tatico e operacional. O SAP APO contém varios
algoritmos complexos de otimizacdo para apoiar a rede de abastecimento, producao,
distribuicdo e planejamento e otimizag&o de transporte.

O sistema oferece cinco médulos principais que focam no planejamento e
execucdo. Com base na iniciativa e necessidades de negocio de uma empresa, pode-
se implementar todos os médulos, em uma abordagem por etapas, ou selecionar
apenas um ou dois modulos que oferegam maior valor para o negocio (PRADHAN,
2013). Esses principais modulos de planejamento séo ilustrados na Figura 8, sob a
perspectiva de Dickersbach (2009) e Pradhan (2013), e descritos a seguir.

Figura 8 — Médulos do sistema SAP APO

APO-DP APO-GATP APO-TP/IVS APO-SNP APO-PP/DS
g (Global Available-To- (Transportation Planning / (Supply Network (Production Planning /
(Demand Planning) Promise) Vehicle Scheduling) Planning) Detailed Scheduling)
Planejamento da [ Vendas ] [ VMI ]
Demanda
Planejamento de Distribuigdo
Transporte Integrada &
Planejamento da
Produgéo

Planejamento de
Distribuigado

[ Reabastecimento ]

[ Planejamento da Produgdo

Programacéo
Detalhada

)
)
[ Execucdo da ]
)
]

Produgao

[ Compras

[ Subcontrato
I

Fonte: Adaptado de Dickersbach (2009) e Pradhan (2013)

O moédulo SAP APO Demand Planning (APO-DP) cria uma previsao da

demanda do mercado para os produtos acabados. O APO-DP permite levar em
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consideracéo diferentes fatores que afetam a demanda. O resultado do APO-DP é o
plano de demanda. Em relac&o as caracteristicas, este modulo oferece varios layouts
de planejamento especificos do usuario e livros de planejamento (planning books, que
permitem explorar dados facilmente saltando de uma visdo agregada para uma mais
detalhada ou vice-versa) interativos que permitem integrar pessoas de diferentes
departamentos e, até mesmo, diferentes empresas, dentro do processo de previsao
da demanda. Usando a biblioteca de previsao estatistica e macros (uma sequéncia
de comandos e fungdes criada para automatizar uma tarefa repetitiva) com técnicas
avancadas e flexiveis do médulo DP, é possivel criar previsdes baseadas no histérico
de demanda, bem como criar inimeros fatores causais, realizar testes pré-definidos e
autodefinidos em modelos de previsdo e resultados de previsdo e adotar uma
abordagem baseada no consenso para conciliar os planos de demanda de diferentes
departamentos (GADDAM, 2009). De acordo com Dickersbach (2009), muitas
empresas decidem implementar apenas o médulo DP, uma vez que € técnica e
organizacionalmente a parte da solugdo APO com o minimo de complicacdes de se
implantar. Além disso, o referido autor ressalta que o sucesso de um projeto de
implementagdo pode ser comprometido, especialmente nos casos em que a
implementacdo do APO é realizada em conjunto com uma mudancga nos processos.
Devido a sua importancia para esta dissertacao, outras caracteristicas do médulo DP
serdo discutidas mais profundamente na proxima secao.

A integracdo do modulo DP com o médulo Supply Network Planning (SNP)
suporta um eficiente processo de S&OP. Usando o plano de demanda, o Planejador
de Demanda usa o APO-SNP para criar um plano de fornecimento viavel, sincronizado
e otimizado em um horizonte de médio prazo. O SNP é composto de trés principais
opcOes de planejamento. A primeira, SNP Heuristics, oferece uma funcdo de
planejamento de suprimento infinito em que nenhuma verificagdo de capacidade é
considerada e que deve ser seguida pelo nivelamento da capacidade para gerar um
plano viavel. A segunda opcdo, SNP Optimizer, por outro lado, € uma funcdo de
planejamento de capacidade finita, em que o plano de suprimento finito é criado com
0 objetivo principal de reduzir o custo de producéo, o custo de transporte, o custo de
nao entrega, o custo de armazenamento, e assim por diante, enquanto considera as
restricbes de capacidades de producéao, transporte e movimentacdo. O SNP Optimizer
realiza busca em todos os planos viaveis na tentativa de encontrar o plano de

fornecimento com melhor custo efetivo. A medida que mais restricbes s&o ativadas, o
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problema de otimizacdo torna-se mais complexo, o que geralmente aumenta o tempo
necessario para resolver o problema. Finalmente, a terceira opcdo, Capable-to-Match
(CTM), € uma funcéo de planejamento de capacidade finita multinivel e baseada em
restricbes. O plano de abastecimento é criado para cada um dos pedidos
considerados prioritarios. Quaisquer restricdes de oferta ou de recursos identificados
em cada um dos niveis de planejamento intermediarios sdo propagadas para a
demanda de produto acabado. O CTM usa todas as alternativas de aquisicédo
disponiveis para criar uma solucdo em tempo para a demanda. Os recursos e
suprimentos disponiveis sdo alocados em sequéncia para cada uma das demandas
priorizadas selecionadas para o planejamento (GADDAM, 2009). Segundo Pradhan
(2013), o modulo SNP fornece recursos de planejamento tatico de abastecimento e
possui integracdo com as areas de compras, fabricacdo, distribuicdo e transporte,
criando planos viaveis para essas areas em um ambiente de rede de fornecimento
global. Em virtude da sua importancia para esta dissertacao, outras caracteristicas do
modulo SNP serdo exploradas mais adiante.

O médulo Global Available-To-Promise (GATP ou ATP) fornece néo so os
controles basicos de ATP (disponiveis para entrega), mas também recursos
melhorados de apoio a decisdo, para modelar diferentes cenéarios de negdcios de
atendimento de pedidos da cadeia de suprimentos. Pode ser integrado com o0s
modulos PP/DS (planejamento da producdo e programacdo detalhada) e com o
sistema SAP ERP para fornecer datas de ATP em tempo real. O objetivo do GATP é
determinar se um pedido que esta chegando pode ser prometido para uma especifica
data solicitada pelo cliente. Assim, o modulo GATP melhora o tempo de resposta para
a promessa de pedido e a confiabilidade do atendimento de pedidos. Ainda, este
maodulo vincula diretamente os recursos disponiveis, incluindo material e capacidade,
aos pedidos dos clientes, melhorando o desempenho da cadeia de suprimentos
(PRADHAN, 2013). Ja no entendimento de Gaddam (2009), o modulo GATP contém
as funcdes para a verificagcdo ATP no SAP APO, incluindo programacéao de expedicao
e transporte. A verificacdo ATP, também conhecida como a verificacdo de
disponibilidade, representa uma pesquisa on-line que deve garantir que a empresa
pode fornecer o produto solicitado, no momento solicitado e na quantidade solicitada
pelo cliente.

O modulo Transportation Planning and Vehicle Scheduling (TP/VS),

Programacao de Veiculo e Planejamento de Transporte, esta disponivel no SAP APO
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para planejar e otimizar os embarques de pedidos (pedidos de venda, pedidos de
compra, devolucbes e pedidos de transporte de estoque) e as entregas. E possivel
atribuir aos veiculos as ordens e as entregas para as quais se planeja os embarques.
Além disso, podem ser levadas em conta varias restricbes, como prazos de entrega
acordados ou capacidades de transporte ao atribuir os veiculos. O resultado do
planejamento do TP/VS é a criacdo de embarques ou transferéncias planejadas. O
TP/VS também suporta varios processos, como entrega, recebimento e cross-docking
(GADDAM, 2009). Conforme Pradhan (2013), o mddulo TP/VS permite aos
planejadores de transporte planejar de forma otimizada a capacidade de meios de
transporte e programar as rotas com menores custos de transporte. Além disso,
oferece a funcionalidade de consolidacdo de embarque, determinacdo da rota, a
selecdo do operador logistico, multipla coleta (multi-pick) e mdultiplas paradas para
entrega de produtos (multi-drop).

O modulo Production Planning and Detailed Scheduling (PP/DS),
Planejamento da Producao e Programacéao Detalhada, é utilizado para criar propostas
de compra para a producdo interna ou suprimento externo para cobrir as
necessidades do produto. As funcbes do PP/DS Optimization ajudam a otimizar e
planejar no detalhe o cronograma de recursos e as datas e horarios dos pedidos
(GADDAM, 2009). De acordo com Pradhan (2013), o médulo PP/DS prové recursos
de planejamento da producdo, como planejar materiais e recursos criticos,
simultaneamente. Além disso, permite aos agentes responsaveis pela otimizacao
criarem planos de curto prazo de sequenciamento e programacao da fabrica.

Em suma, os planejadores de demanda utilizam o modulo de Planejamento
de Demanda do APO (APO-DP) para o processo de consenso de planejamento da
demanda. Os planejadores de fornecimento, por sua vez, modelam a cadeia de
suprimentos no médulo APO-SNP. O APO-SNP calcula a distribuicdo, o plano de
carga/deployment e o plano de capacidade bruta para verificar a viabilidade do
equilibrio entre oferta e procura. O médulo PP/DS cria planos de fabricacéo de curto
e médio prazos, tendo como entrada o plano de abastecimento. Alinhado com as
tarefas de planejamento dos médulos do SAP APO esta o horizonte de planejamento
e os niveis de granularidade, como demonstrado na Figura 9 (PRADHAN, 2013).
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Figura 9 — Horizonte e granularidade dos mdédulos do sistema SAP APO
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Fonte: Adaptado de Pradhan (2013)

Vale mencionar que os modulos e arquitetura mais comuns utilizados em

um projeto de implementacdo do SAP APO séo (DICKERSBACH, 2009):

Médulo DP: para planejamento da demanda;

Mdbdulo GATP: para verificacdo de disponibilidade de estoque em varias
plantas;

Médulo PP/DS: para programacao e otimizacdo de sequéncia;

Médulo PP/DS: para planejamento de capacidade finita da producéo;
Médulos DP & GATP: para planejamento da demanda e verificacdo de
disponibilidade de alocagoes;

Médulos DP & SNP: para planejamento de demanda, planejamento de
distribuicdo e reabastecimento;

Moédulos DP, PP/DS & GATP: se ndo houver foco na distribuicdo da cadeia
de suprimento e as decisbes de fornecimento forem irrelevantes ou feitas
usando regras baseadas na GATP.

Na viséo de Dickersbach (2009), essas sao apenas algumas das possiveis

arquiteturas implementadas pelas empresas. No entanto, devido as mdultiplas

possibilidades para modelar os processos no APO, é importante o envolvimento de



90

um consultor experiente na definicho da arquitetura e do escopo de uma
implementagéo.

A seguir sdo apresentados, de forma detalhada, os modulos DP e SNP,
utilizados pela empresa desta pesquisa e 0s quais se enquadram na arquitetura que
visa cobrir as atividades de planejamento da demanda, planejamento da distribuicao
e reabastecimento, conforme descrito por Dickersbach (2009).

2.3.3.1 Mdédulo Demand Planning (APO-DP)

Segundo a empresa SAP (2015), provedora da solu¢cao APO, o médulo de
Planejamento de Demanda (APO-DP) é um conjunto de ferramentas de técnicas de
previsdo estatistica e recursos de planejamento de demanda que ajudam a criar
planos e previsdes precisos. O APO-DP esta estreitamente ligado ao SAP Business
Information Warehouse (SAP BW), permitindo o uso de técnicas avancadas de
processamento analitico online (Online Analytical Processing) para executar
pesquisas até niveis mais detalhados de dados, fazer analises de histdrico,
planejamento e inteligéncia de negécios. Como o médulo APO-DP integra um vasto
conjunto de dados, ele fornece uma solida compreensdo de todos os fatores que
afetam a demanda, oferecendo planejamento de demanda baseado no contexto. O
maédulo de Planejamento de Demanda utiliza o Monitor de Alerta (Alert Monitor) para
relatar excecdes, como ordens que excedem as previsdes ou ordens que ficam aquém
da previséo e, portanto, podem levar a excesso de estoque se a producdo nao for
ajustada adequadamente.

As principais fun¢des do médulo APO-DP séo (DUTTA; SHIRALKAR, 2015,
SAP, 2015):

e Previsado estatistica: método de geracdo de previsdo estatistica ao nivel
da planificacdo especifica com base no historico de vendas através do
método de séries temporais (quando os dados sdo observados em
diferentes instantes do tempo), método causal (identificar fatores que
podem influenciar a variavel prevista), ou uma combinacdo desses dois
métodos;

e Planejamento do ciclo de vida do produto: método de gerar previsdes
para um produto recém-lancado atraves do ciclo de vida do produto;
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e Planejamento de promocdes: método de incorporar promoc¢des no
planejamento da demanda. Promoc¢des podem ser um evento que ocorre
apenas uma vez (por exemplo, uma oferta de lancamento do produto) ou
uma promocéao regular (por exemplo, campanhas publicitérias);

e Planejamento de consenso: método de improvisar o planejamento de
demanda, consolidando contribuicdes de varias partes interessadas
(stakeholders), como marketing, financas, entre outras;

e Planejamento de vendas e operagbes: método de geracdo de
planejamento de demanda finita, levando em conta diferentes restricdes de
negdécios, como restricbes dos fornecedores e limitagfes de capacidade de
producao;

e Planejamento colaborativo da demanda: método de colaborar com os
stakeholders fora das fronteiras organizacionais, por exemplo, colaborando
com o fornecedor ou com o cliente através do compartilhamento do plano
de demanda;

e Previsdo baseada em caracteristicas: método de previsdo ao nivel das
caracteristicas do produto. Normalmente, aplicAvel para produtos

configuraveis.

2.3.3.2 Mdodulo Supply Network Planning (APO-SNP)

O modulo SNP lida com o planejamento global de fornecimento para toda
a rede de abastecimento, integrando as areas de producdo, compras, distribuicao e
transporte (DUTTA; SHIRALKAR, 2015).

De acordo a provedora da solugcdo APO (SAP, 2015), o mdédulo SNP
possibilita desenvolver um modelo de toda a rede de abastecimento, assim como, de
todas as suas restricdes. Em seguida, usando esse modelo, pode-se sincronizar as
atividades e planejar o fluxo de material ao longo de toda a cadeia de suprimentos.
Dessa forma, é possivel criar planos viaveis para compras, producdo, estoque e
transporte, além de refinar o balanceamento entre a oferta e a demanda.

As principais funcionalidades do modulo APO-SNP incluem (DUTTA,;
SHIRALKAR, 2015; SAP, 2015):
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e Heuristics: método de planejamento de fornecimento sem restricbes para
a producdo em varias localidades (multi-site), distribuicdo e ambiente de
rede de varejo;

e Capable to Match: método de planejamento de abastecimento com
restricbes para as verificacbes cruzadas de capacidade e disponibilidade
de material da cadeia de suprimentos, considerando a categorizacéo
predefinida de fornecimento e priorizacdo da demanda;

e Optimization: método de planejamento de fornecimento com restrices
baseado na minimizacdo de custos através de uma andlise de custo de
transporte, custo de armazenamento, custo de producgdo, custo de
manutencao, entre outros;

e Deployment: método de reposicao de estoque através de uma solugéo de
curto prazo que consiste em alocar a oferta disponivel a procura, quando a
demanda é maior que a oferta;

e Transport Load Builder: método que visa otimizar as operacdes de
transporte através do agrupamento de embarques de acordo com a

capacidade de transporte.

2.3.3.3 Arquitetura do SAP APO

Segundo Pradhan (2013), o SAP APO deve ser integrado com o sistema
transacional SAP ERP, onde os resultados do planejamento sdo executados. A
empresa SAP fornece um plugin para uma integracdo em tempo real entre as solucdes
SAP APO (planejamento) e SAP ERP (execucéo/transacional).

O SAP APO e o SAP ERP (ou R/3, sistema de processamento de
transacBes on-line usado para operacdes de negécios do dia-a-dia) integram
perfeitamente os fluxos de dados transacionais e dados mestres entre os dois
sistemas.

Tecnicamente, o APO consiste em trés partes: a base de dados, o data
mart BW e o liveCache. O data mart BW consiste de cubos de informacéo (Info Cubes,
uma estrutura multidimensional de dados, que é o armazenador primario de dados
utilizados no planejamento, andlise e geracédo de relatorios) e é, tecnicamente, o
mesmo que no sistema BW. O liveCache €, basicamente, uma enorme capacidade de

memo©ria principal, onde os relevantes dados de planejamento e programacao séao
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mantidos para aumentar o desempenho de célculos complexos. O liveCache é
dividido em trés partes, de acordo com a aplicagdo e como os dados sao
armazenados, denominadas de Time Series, Orders e ATP Time Series
(DICKERSBACH, 2009).

A Figura 10 mostra as principais partes do APO e a sua integracdo com 0s
dados transacionais do R/3 (ERP) e com o armazém de dados BW.

Figura 10 — Arquitetura do sistema SAP APO
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Fonte: Adaptado de Dickersbach (2009)

Analisando-se os principais elementos da Figura 10, no que diz respeito ao
planejamento da demanda e sua integracdo com outros sistemas, tem-se que 0O
modulo de Planejamento de Demanda (APO-DP) usa grande parte da funcionalidade
BW, e baseia-se nos cubos de informagdes como interface de dados para qualquer
outro sistema (como R/3, BW ou arquivo texto). Portanto, os dados histéricos estao
sempre persistentes em um cubo de informacgéo (DICKERSBACH, 2009).

Os dados transacionais para fins de planejamento (por exemplo, ordens

planejadas e necessidades de compra) sao criados no APO e devem permanecer no
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sistema sO para reduzir a carga de dados na interface. Em todos os casos, o APO
deve ser o sistema-mestre para o planejamento. Para os dados com uma ligagao
estreita com a execucao (por exemplo, ordens de venda e ordens de compra), o R/3
é o sistema-mestre. Os dados historicos séo, finalmente, armazenados no R/3 e no
BW. Para a integracdo dos dados transacionais e histérico dos dados, através de um
plug-in, a SAP fornece uma interface do R/3 para o BW e o APO. Uma parte do plug-
in é a Core Interface (CIF), e a outra parte fornece a interface para as estruturas do
BW. A integracdo do R/3 com as estruturas do BW (seja no BW ou no APO) baseia-
se nas estruturas de informagédo dos sistemas de informacéo para logistica (LIS) no
R/3, onde os dados transacionais sdo armazenados para fins de relatério, de acordo
com os critérios de selecdo definidos. Esses dados sdo enviados para os cubos de
informacdes de forma peridédica. Uma logica semelhante aplica-se a troca de dados
entre o BW e o APO (nos dois sentidos). Em contraste com os dados enviados
periodicamente ao BW, a CIF prové uma integracdo online através de um evento
disparado por gatilho. Por exemplo, com a atualizacdo da entrada de mercadorias, um
evento € criado acionando a transferéncia da situacéo do estoque atualizado para o
APO (DICKERSBACH, 2009).

O sistema Inventory Collaboration Hub (ICH) néo faz parte do escopo deste
trabalho, no entanto, vale uma breve explicacdo. O ICH foi desenvolvido como um
sistema especial para tarefas de colaboracéo. A ideia basica consiste em proporcionar
uma aplicacdo baseada na internet para um grande nimero de parceiros de negécios
com uma interface genérica, chamada de Exchange Infrastructure (XI), para diferentes
sistemas legados. O sistema ICH armazena seus proprios dados no banco de dados.
Isto significa que uma integracdo explicita para o R/3 ou APO é necesséria para
fornecer ao ICH os dados de inventario e pedido. Ha, no entanto, um uso comum dos
dados de localizacdo e dados mestre do produto (DICKERSBACH, 2009). Por sua
vez, o Application Link Enabling (ALE) é um mecanismo para a troca de dados de
negoécios entre aplicacbes R/3 fracamente acopladas construidas por clientes da SAP,
o qual fornece um modelo e tecnologia de distribuicdo de programas que possibilita

interligar programas de varias plataformas e sistemas (SAP, 2015).
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2.3.4 Casos de utilizacéo

Esta secdo apresenta trés estudos de casos da literatura referentes a
utilizacdo do sistema APS no processo de S&OP. A intencdo € evidenciar as
consequéncias positivas e negativas para as empresas que o0 utilizam e,
posteriormente, comparar esses efeitos com aqueles encontrados no estudo de caso
desta pesquisa. Os dois primeiros casos apresentados sao de Ivert (2012) e o terceiro
de Zago (2013).

Dessa forma, Ivert (2012), em seu trabalho, estudou os pontos positivos e
negativos de casos da literatura recente sobre sistemas APS. Dentre os casos
estudados pela autora, foram selecionados dois deles, com foco no processo de
S&OP, os quais sdo apresentados a sequir.

No Caso I, a empresa relatou que obteve consequéncias positivas, como
uma visdo mais compreensiva do processo de S&OP, que né&o tinha antes de o
sistema APS ser implementado. Além disso, o pessoal da producdo comecou a se
comunicar melhor, e a maior parte dos empregados passou a entender que eles
pertenciam a mesma empresa e que € importante cooperar para alcancar objetivos
comuns. Outro ponto positivo foi que a utilizagdo do sistema APS forneceu aos
usuarios melhores informacgdes para auxiliar as tomadas de decisdes, 0 que tornou
mais facil planejar com antecedéncia. A qualidade, durante as reunibes de S&OP,
também aumentou, e a impressao geral € de que as crencas foram substituidas pelos
fatos. O sistema APS comecgou a ser visto Como um apoio para que 0 processo de
S&OP fosse realizado, uma vez que melhorou a coordenacéo e integragdo entre a
cadeia de suprimentos interna. O APS também ajudou os usuérios a economizarem
tempo no planejamento. Por exemplo, gerentes de producdo nado tinham mais que
perseguir dados de demanda e podiam dedicar mais tempo a resolucéo de problemas.
Em outro exemplo, foi descoberto que o uso de funcionalidades do sistema APS
resultou na producéo e entrega de planos viaveis (com maior acuraria e considerando
restricdes), que foram utilizados no planejamento detalhado das fabricas. O uso de
um sistema APS também aumentou a acuracia das previsdes, o que levou a um plano
de entregas mais preciso. A possibilidade de integrar os planos de producédo no
mesmo modelo de planejamento e usar a otimizagao criou um plano de produgao

comum e otimizado.
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Por outro lado, o Caso | também identificou alguns aspectos negativos do
uso do sistema APS. Os usuarios salientaram que o sistema APS ndo esta sendo
utilizado em seu pleno potencial, referindo-se ao fato de que o APS nao suporta certas
tarefas de planejamento. Além disso, esperava-se obter alguns beneficios com a
utilizagdo do APS, como melhor controle de fluxos de materiais e estrutura de custos,
mas esses beneficios ndo foram concretizados. Os usuéarios também enfatizaram que
eles tiveram que dispender um tempo excessivo utilizando o sistema em comparacao
com os beneficios que receberam dele. Assim, eles ndo viram o APS como algo que
agregou valor para seus trabalhos. Ao contrario, salientaram que o aprendizado do
sistema foi dificil e demorado. No entanto, o trabalho adicional, o ndo-apoio as tarefas
de planejamento e o ndo-cumprimento dos beneficios esperados poderiam estar
ligados a realizacéo do processo de S&OP e ndo ao APS. Identificou-se, ainda, que o
sistema, por vezes, apresentou valores diferentes, que foram dificeis de serem refeitos
e corrigidos. Esses planos incorretos e dificuldades em interpretar a saida causaram
aos usuarios a perda da confianca no sistema. Verificou-se que algumas
funcionalidades poderiam ter sido melhor utilizadas. Por exemplo, os usuarios do APS
gostariam de poder utilizar a funcionalidade de simulagdo de cenarios durante as
reunides de S&OP. Porém, isso ndo foi feito, e a intencdo de suportar a tomada de
decisdes por meio da analise com base nos cenarios durante a reunido de S&OP néo
pdde ser realizada.

O Caso Il identificou uma série de consequéncias positivas decorrentes da
utilizacdo do sistema APS. Por exemplo, 0s usuarios relataram melhorias no suporte
a decisdo, maior controle de fluxos de materiais na cadeia e na estrutura de custos,
maior compreensdo das relagdes da SC, melhor gestdo da capacidade, aumento da
visibilidade da demanda e da performance de entrega, melhor gestéo das incertezas
na cadeia de suprimentos, reducéo do tempo de planejamento total e aumento da
comunicacdo e confiangca entre as funcdes de logistica, manufatura, marketing e
vendas. Os usuarios do sistema também ressaltaram que o uso do APS resultou em
MPS viaveis, j& que o célculo passou a considerar as restricdes.

Por fim, o Caso lll, estudado por Zago (2013), procurou levantar os
potenciais beneficios para o processo de S&OP obtidos com a implantacdo de um
APS. O resultado a seguir baseia-se na percepcdo de trés funcionarios de uma
empresa, sendo um Diretor de Supply Chain, um Gerente de S&OP e um Gerente de

Planejamento. Os entrevistados mencionaram que o APS proporcionou reducéao dos
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estoques de produtos acabados. Quanto aos custos de producgéo, houve um consenso
de gue o sistema trouxe melhoria, porém de maneira menos direta do que a reducéo
dos custos de estoques. Outro ponto positivo levantado foi que o APS favorece o
processo de planejamento, no sentido de facilitar que novas solucdes sejam testadas
e trazer agilidade ao processo. Em consequéncia disto, cenarios alternativos podem
ser obtidos com maior agilidade. A utilizacdo do APS no S&OP trouxe maior
estabilidade ao processo, apoiando-o ha mais de um ano, desde que o sistema foi
instalado. Com o auxilio do APS no planejamento agregado de producéao e logistica,
as areas envolvidas entenderam melhor seus papéis como fornecedoras de dados de
entrada e deixaram que 0s novos cendrios fossem propostos pela area de
planejamento, exclusivamente com auxilio da ferramenta. Com base na analise do
plano de vendas, pdde-se perceber que houve uma melhora na assertividade do
planejamento tatico, que se deve ao amadurecimento do processo de planejamento e
a melhor coordenacéo da cadeia através do sistema APS.

O Quadro 8 sumariza as principais consequéncias positivas apontadas nos

trés casos estudados.

Quadro 8 — Sumaério das consequéncias positivas da utilizacao dos sistemas APS no S&OP

# Consequéncia Positiva Calso CGIIISO Cﬂfo
1 | melhor informacdo quando as decisdes estéo para ser tomadas X X X
2 | menos tempo gasto em atividades de planejamento X X X
3 | simplificacdo das atividades de planejamento X

4 | resulta em uma visdo compreensiva X

5 | aumento da comunicacéo e integracdo X X X
6 | aumento do conhecimento em planejamento X

7 | aumento da qualidade dos dados X X X
8 | planejamento pré-ativo X

9 | planos de entrega e producéo viaveis X X

10 | aumento da acuracia das previsoes X

11 | integracéo e otimizacdo dos planos de producgéo X

12 | aumento da visibilidade X

13 | aumento do controle de fluxos de materiais e estrutura de custos X

14 | melhor gerenciamento da capacidade X

15 | melhor gestdo de incertezas X

16 | aumento da confianca no planejamento X X
17 | maior assertividade no planejamento X
18 | reducdo nos custos de producgdo, transportes e matéria-prima X
19 | reducdo dos estoques de produtos acabados X

Fonte: Elaboragéo propria

Por sua vez, o Quadro 9 apresenta uma sintese das principais

consequéncias negativas observadas nos casos estudados.



98

Quadro 9 — Sumario das consequéncias negativas da utilizacéo dos sistemas APS no S&OP

Consequéncia Negativa

Caso
|

Caso
]

Caso
1]

beneficios esperados nunca percebidos

muito tempo gasto no sistema se comparado com o que se ganha
dele

valores estranhos

dificil de reconstituir os valores

planos incorretos

oA~ lW N (]| #®

perda da confianca nos planos/programacéao

XXX |X| X X

Fonte: Elaboracéo propria
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3 METODOLOGIA

Marconi e Lakatos (2011) asseguram que ndo ha ciéncia sem o emprego
de meétodos cientificos e conceituam método como um conjunto de atividades
sistematicas e racionais que levam ao alcance do objetivo de pesquisa, com razoavel
seguranca e economia, por meio de direcionamento que possibilita detectar erros e
auxiliar na tomada de decisoes.

Diante do exposto, neste capitulo, serdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos utilizados na presente dissertagcdo para que 0s objetivos fossem
atingidos e a problematica compreendida. Assim, busca-se elucidar questées como a
classificacdo da pesquisa, técnicas de coleta de dados, entrevista, limitacbes

metodoldgicas e estrutura da pesquisa.

3.1 Classificagcdo da Pesquisa

Segundo Gil (2010), é importante classificar as pesquisas, a fim de
reconhecer as semelhancas e diferencas entre suas diversas modalidades, reunindo
mais elementos para o pesquisador decidir sobre sua aplicabilidade na solugéo dos
problemas propostos para investigacao.

Nesse sentido, Vergara (2014) afirma que uma pesquisa pode ser
classificada, em funcdo dos seus fins, em exploratéria, descritiva, aplicada e
intervencionista. A pesquisa exploratéria caracteriza-se quando ndo se tem
conhecimento acumulado e sistematizado sobre o tema e € geralmente qualitativa. Na
pesquisa descritiva, descreve-se o fenbmeno social e as suas caracteristicas em
determinada populacao, podendo ser qualitativa ou quantitativa. A pesquisa aplicada
pode ser utilizada quando se tem necessidade de resolver um problema concreto com
finalidade prética. Ja a pesquisa intervencionista interfere na realidade estudada para
modifica-la e resolvé-la. Por se tratar de um estudo para verificar e descrever um
fendbmeno industrial (como as consequéncias da utilizacdo do sistema APS em uma
grande industria), esta pesquisa configura-se como descritiva qualitativa, quanto aos
seus fins.

As pesquisas descritivas podem, ainda, ser divididas em fung&o de como e
onde os dados sao coletados. Se os dados foram coletados de qualquer amostra de

7

elementos de uma sO vez, a pesquisa é classificada como sendo um estudo
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transversal. Os estudos transversais podem ser Unicos ou multiplos. Em um estudo
transversal Unico, os dados séo extraidos de uma Unica amostra da populacao alvo.
Em um estudo transversal multiplo, ha duas ou mais amostras de respondentes e 0s
dados de cada amostra sdo obtidos de uma vez. Se os dados sédo provenientes de
uma amostra fixa de elementos da populacdo, e as mesmas variaveis sdo medidas
repetidamente ao longo do tempo, a pesquisa é classificada como sendo um estudo
longitudinal (MALHOTRA, 2011). Desse modo, esta pesquisa pode ser classificada
como um estudo transversal unico.

Malheiros (2011) destaca que, quanto a sua abordagem, uma pesquisa
pode ser classificada como quantitativa, quando busca transformar a realidade em
dados que permitam sua interpretacdo, ou qualitativa, quando tenta compreender o
fenbmeno pela Optica do sujeito, além de buscar interpretacdo de relacdes
particulares, privilegiando uma andlise mais profunda e individualizada.

Para Martins (2009), nas pesquisas de avaliagdo quantitativas, os dados e
as evidéncias coletados podem ser filtrados, organizados, tabulados e preparados
para serem submetidos a técnicas ou testes estatisticos, e a andlise e interpretacéo
dos mesmos estdo sujeitas a conceituacao das técnicas estatisticas. Quando os tipos
de dados utilizados em uma pesquisa ndo sdo possiveis de serem mensurados,
pedem descricBes, compreensodes, interpretacdes e andlises de informacdes, fatos,
evidéncias ou ocorréncias; assim, a pesquisa € classificada como sendo de avaliacao
qualitativa. Segundo Malhotra (2011), a pesquisa qualitativa proporciona melhor viséo
e compreensdo do contexto do problema, enquanto que a pesquisa quantitativa
procura quantificar os dados e, normalmente, aplica-se alguma forma de anélise
estatistica. Na visdo de Yin (2015), a pesquisa qualitativa caracteriza-se por ser um
método que permite estudar a relagdo entre causa e efeito de acbes na vida real.
Deve-se também destacar que a pesquisa qualitativa permite o entendimento do
objeto de pesquisa em sua totalidade, inserido em seu contexto, sendo que a
observacéo de praticas e de interagdes do sujeito no seu cotidiano é de grande valia
para esse tipo de abordagem (FLICK, 2008).

Assim, para permitir a interpretacdo aprofundada das opinides e
percepcdes dos profissionais e gestores de negocios sobre o tema em questao, esta

pesquisa utiliza uma abordagem qualitativa.
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3.2 Técnicae Instrumentos de Coleta de Dados

Para a coleta, podem ser utilizados dados primarios e secundarios
(ANDRADE, 2010, MALHOTRA, 2011). A pesquisa em fontes primarias baseia-se em
documentos originais, que nao foram utilizados em nenhum estudo ou pesquisa, ou
seja, foram coletados pela primeira vez pelo pesquisador para a solugéo do problema,
podendo ser reunidos mediante entrevistas, questionarios e observacdo direta
(ANDRADE, 2010). Os dados secundarios, na visdao de Malhotra (2011), sédo aqueles
que podem ser localizados de forma réapida e barata, como boletins, livros, revistas,
peridédicos, dentre outros. Os dados secundarios ajudam a identificar, definir,
desenvolver abordagens, formular uma concepcéo de pesquisa adequada, responder
certas questdes da pesquisa, testar algumas hipGteses e interpretar os dados
primarios com mais critério.

Na perspectiva de Vergara (2014), quanto a coleta de dados e aos meios
de investigacdo, a pesquisa pode ser classificada em pesquisa de campo,
documental, bibliografica, acdo, ex-post facto e estudo de caso. Esclarecendo o
significado de cada uma delas, pesquisa de campo trata-se de investigacao empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno e que dispde de elementos
para explica-lo. J& a pesquisa documental é realizada em documentos publicos e
privados de qualquer natureza, enquanto que na pesquisa bibliogréfica realiza-se o
estudo sistematizado baseado em material publicado, como livros, revistas, jornais,
redes eletrbnicas, entre outros. A pesquisa-acao consiste em um tipo particular de
pesquisa participante e de pesquisa aplicada, que supde intervencgao participativa em
dado fendmeno na organizacao, ou seja, € intervencionista. A pesquisa ex-post facto
refere-se a um fato ja ocorrido, onde o pesquisador ndo tem controle sobre as
variaveis. Por fim, o estudo de caso é restrito a uma ou poucas organiza¢des, produtos
ou comunidades e, além disso, tem carater de profundidade e detalhamento, podendo
ou nao ser realizado em campo.

Para esta pesquisa, optou-se por dois diferentes procedimentos para a
coleta de dados: pesquisa bibliografica e estudo de caso, todos esses procedimentos
sendo destacados por Gil (2008) e Vergara (2014) como adequados no caso de
pesquisas com abordagens qualitativas. A pesquisa bibligrafica faz-se necessaria,
pois oferece a fundamentacao tedrica da dissertagéo, discutida no Capitulo 2. J& o

estudo de caso, apresentado nos Capitulos 4 e 5, visa fornecer dados diretamente de
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onde e com quem se d& o fendmeno social. Assim, pretende-se, através dos achados
deste estudo de caso, realizar uma andlise comparativa com a teoria e com os estudos
de casos da literatura dos autores Ivert (2012) e Zago (2013), apresentados na secéo
2.3.4. Segundo Yin (2015), a comparacéao entre estudos de casos permite aprimorar
as conclusdes e engrandecer o conhecimento da pesquisa, sem a pretensédo de
generalizar os resultados de um caso.

Yin (2015) ainda destaca que ha seis fontes distintas de evidéncias que
podem ser utilizadas para a coleta dos dados, necessaria para um estudo de caso:
documentos, registros de arquivos, entrevistas, observacdo direta, observagao
participante e artefatos fisicos.

O Quadro 10 apresenta uma visdo geral das seis fontes de evidéncia,

mostrando seus pontos fortes e fracos de forma comparativa.

Quadro 10 — Pontos fortes e pontos fracos das seis fontes de evidéncias

Fonte de Evidéncia

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Documentacéo

(cartas, memorandos,

agendas, minutas de reunides,

documentos administrativos,
avaliagBes formais etc.)

estavel — pode ser
revisada inimeras vezes
discreta — nao foi criada
como o resultado do
estudo de caso

exata — contém nomes,
referéncias e detalhes
exatos de um evento
ampla cobertura — longo
espacgo de tempo, muitos
eventos e muitos
ambientes distintos

e capacidade de recuperacao
— pode ser baixa

¢ seletividade tendenciosa se
a coleta néo estiver
completa

¢ relato de visdes
tendenciosas — reflete as
ideias preconcebidas
(desconhecidas) do autor

e acesso — pode ser
deliberadamente negado

Registros em arquivos

(registros de servico e
organizacionais, mapas e
tabelas, artigos etc.)

[os mesmos mencionados
para Documentacao]
precisos e quantitativos

e [0s mesmos mencionados
para Documentac¢ao]

e acessibilidade aos locais
gracas a razfes particulares

Entrevistas

(assumem formas diversas,
porém é muito comum que
sejam conduzidas de forma
espontanea; é uma das mais
importantes fontes de
informacao para o estudo de
caso)

direcionadas — enfocam
diretamente o tépico do
estudo de caso
perceptivas — fornecem
inferéncias causais
percebidas

¢ visdo tendenciosa devido a
guestdes mal-elaboradas

e respostas tendenciosas

e ocorrem imprecisfes devido
a memoria fraca do
entrevistado

o reflexibilidade — o
entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer
ouvir
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Fonte de Evidéncia

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Observacdes diretas

(realizacao de visita de campo
ao local escolhido para o
estudo de caso; serdo
encontrados comportamentos
ou condi¢Bes ambientais
relevantes)

e realidade — tratam de
acontecimento em tempo
real

e contextuais — tratam do
contexto do evento

e consomem muito tempo

¢ seletividade — salva ampla
cobertura

o reflexibilidade — o
acontecimento pode ocorrer
de forma diferenciada
porque esta sendo
observado

e custo — horas necessarias
pelos observadores
humanos

Observacédo participante

(o pesquisador pode assumir
uma variedade de func¢des
dentro de um estudo de caso e
pode, de fato, participar dos
eventos que estao sendo
estudados)

¢ [0S mesmos mencionados
para Observagdes Diretas]

e perceptiva em relacdo a
comportamentos e razdes
interpessoais

e [0s mesmos mencionados
para Observagdes Diretas]

¢ visdo tendenciosa devido a
manipulacdo dos eventos
por parte do pesquisador

Artefatos fisicos

(um aparelho de alta
tecnologia, uma ferramenta ou
um instrumento, uma obra de
arte ou alguma outra evidéncia
fisica; pode-se coletar ou
observar esses artefatos como
parte de uma pesquisa de
campo)

o capacidade de percepcéo
em relacdo a aspectos
culturais

¢ capacidade de percepcéo
em relacdo a operacdes
técnicas

o seletividade
¢ disponibilidade

Fonte: Adaptado de Yin (2015)

De acordo com Yin (2015), nenhuma das seis fontes de evidéncias possui
uma vantagem indiscutivel sobre as outras. Na verdade, as varias fontes séo
altamente complementares, e um bom estudo de caso utiliza 0 maior nimero possivel
de fontes. Por esse motivo, neste trabalho foram utilizadas como fontes de evidéncias

a documentacao e entrevistas.

3.2.1 Entrevista

Para Marconi e Lakatos (2011), a entrevista € uma conversacéo realizada
com o entrevistado para coletar a informacéo necessaria. O uso de entrevistas facilita
a comparacao de respostas e pode ser realizada de diversas maneiras (COLLINS;
HUSSEY, 2005).
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Em relacdo as entrevistas, Yin (2015) indica que podem ser utilizados trés
tipos: entrevista focada, entrevista com questdes estruturadas e entrevista aberta. A
entrevista focada € uma fonte importante para a coleta de dados nos casos em que 0
tempo disponivel para o encontro entre o pesquisador e o pesquisado € reduzido. A
entrevista com questdes estruturadas € indicada quando é necessaria a realizacdo de
pesquisas quantitativas, utilizando procedimentos de amostragem. Na entrevista
aberta, pode haver perguntas incluindo dados e opinides a respeito de determinados
eventos, sendo possivel obter insights sobre o processo a partir das respostas
fornecidas.

Na visdo de May (2004), as entrevistas sao classificadas como
estruturadas, semiestruturadas e nao-estruturadas. De acordo com Gil (2008), uma
entrevista estruturada desenvolve-se a partir de uma relacdo fixa de perguntas, cuja
ordem e redacdo permanece invaridvel para todos os entrevistados, que geralmente
sdo em grande numero. Vergara (2014) se refere a entrevista aberta de Yin (2015) e
a nao-estruturada de May (2004) como pesquisa informal. Denominada de néo-
diretiva por Richardson (1999), a entrevista ndo-estruturada caracteriza-se por ser
totalmente aberta, pautando-se pela flexibilidade e pela busca do significado na
concepcgao do entrevistado ou, como afirma May (2004), permite ao entrevistado
responder perguntas dentro da sua prépria estrutura de referéncias.

Por sua vez, na entrevista semiestruturada, o entrevistador permite ao
entrevistado falar livremente sobre o assunto, mas quando este se desvia do tema
original, esforca-se para a sua retomada. Percebe-se que nesta técnica o pesquisador
nao pode se utilizar de outros entrevistadores para realizar a entrevista, mesmo
porque faz-se necessario um bom conhecimento do assunto (GIL, 2008).

Conforme  direcionamento de  Malheiros (2011), entrevistas
semiestruturadas sdo conduzidas com base em um roteiro previamente estabelecido,
que oriente o pesquisador sobre o que deseja saber da pessoa ou do grupo
entrevistado. O roteiro de entrevista oferece estrutura para a apresentacdo do
problema ao entrevistado, ao mesmo tempo em que o pesquisador tem liberdade para
adequar a sequéncia da investigacédo ao caso especifico do entrevistado.

Assim, nesta pesquisa, adotou-se o0 método da entrevista semiestruturada,
para permitir maior profundidade na interpretacao das opinides dos profissionais e
registro de exemplos citados por estes. Dessa forma, realizaram-se entrevistas de

forma semiestruturada, com questdes abertas e especificas previamente formuladas
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e também com perguntas espontaneas, sempre alinhadas com o objetivo principal e
com os objetivos especificos desta pesquisa e baseadas nos dados secundéarios
(Capitulo 2). Essa foi a fonte de evidéncias que consumiu mais tempo para coleta e
analise e que gerou o maior numero de informac¢des durante a realizacdo da pesquisa.
Os entrevistados foram um Gestor da Cadeia de Suprimentos e dois
Planejadores/Programadores de Pedidos da area de S&OP, os quais séo os principais
usuarios do sistema APS na empresa brasileira. As entrevistas aconteceram
pessoalmente na propria empresa, no periodo de junho a agosto de 2015. O roteiro

semiestruturado para a realizacao das entrevistas é apresentado no Apéndice 1.

3.3 Limitagbes Metodologicas

Os métodos utilizados nesta pesquisa possuem algumas limitacdes,
conforme descritas a seguir.

Para Marconi e Lakatos (2011), o método qualitativo e a selecao de
respondentes de forma néo aleatéria ndo tém o objetivo de representar o todo do
universo pesquisado (empresas usuarias de sistemas APS), e o resultado deve ser
avaliado dentro do contexto especifico de cada caso.

Quanto ao método de coleta de dados, a pesquisa por meio de
guestionarios ou entrevistas permite o levantamento de opinides e percepcdes do
respondente sobre o fendmeno que se pretende estudar e ndo a realidade absoluta
do fenébmeno (MALHEIROS, 2011).

Godoi e Mattos (2010) informam ainda que, especialmente em entrevistas
semiestruturadas ou ndo-estruturadas baseadas em roteiros, € necessario cautela ao
analisar dados gqualitativos restritamente com base na semantica, lembrando que o

significado é uma resultante global do ato de fala. Por isso, € importante notar a

diferenca entre o que o entrevistado quis dizer e o que efetivamente disse.

3.4 Estrutura da Pesquisa

A pesquisa deste trabalho foi dividida em trés fases distintas e
subsequentes. A Fase 1 caracterizou-se pelo levantamento de dados secundarios,
utilizando como procedimento o levantamento bibliografico, que proporcionou a

fundamentacéo tedrica da dissertacdo. Na Fase 2, realizou-se a obtencdo de dados
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primarios através de entrevistas semiestruturadas com especialistas, buscando
compreender o problema estudado. Por fim, na Fase 3, focou-se na analise e
discusséo dos dados qualitativos obtidos na Fase 2, resultando nas conclusdes finais
e sugestdes para futuros trabalhos.

Na Figura 11, pode-se observar o desenho da metodologia, com destaque
para as fases da pesquisa que resultaram nos achados empiricos apresentados no
Capitulo 5 (Apresentacdo dos Resultados) e discutidos no Capitulo 6 (Andlise e

Discusséao dos Resultados) desta dissertacao.

Figura 11 — Estrutura da Pesquisa

Problema e
Objetivos
' I }
SCM Processos e Sistemas APS
Tecnologias
-SROP - Fase 1
-Gestdo da Demanda Dados
-Planejamento da Producéo Secundarios
Casos de Utilizacao
Y :
Estudo de Caso
Coleta dos Dados e - Fase 2
Apresentacéo dos Dados
Resultados Primarios
Y _—:
Analise e Discussao
Comparagéo entre as ~— Fase 3
evidéncias e a teoria

Y

Consideracgoes
Finais, Limitacoes e
Sugestodes Futuras

Fonte: Elaboragao propria
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta a caracterizacdo da empresa a ser estudada e os

critérios utilizados na sua escolha.

4.1 Selecdo da Empresa

O critério de selecdo da empresa objeto do estudo de caso deste trabalho
considerou o fato de a organizacdo ser uma empresa multinacional, com alto
faturamento, lider mundial no segmento de atuacéo, referéncia em termos de modelo
de gestdo dentro do setor, e por ela possuir diversas certificagcbes em exceléncia
operacional e investimentos na cadeia de suprimentos alinhados a estratégia
organizacional.

Além disso, levou-se em consideracdo, também, o fato de a empresa
utilizar, como sistema APS, uma solucéo lider de mercado, ou seja, 0 modulo SAP
Advanced Planning and Optimization (SAP APO), da empresa alema SAP.
Corroborando essa informacédo, a Gartner, importante empresa de consultoria que
realiza pesquisas sobre o mercado de TI, divulgou em maio de 2015 uma lista dos
cinco principais fornecedores mundiais de software de SCM, o qual inclui os sistemas
APS. A pesquisa considerou a receita total dos fornecedores em 2014 e revelou que
a empresa SAP (sistema SAP APQO) conta com a maior receita e € lider de mercado

para esse tipo de solu¢do, como pode ser comprovado no Quadro 11.

Quadro 11 - Principais fornecedores mundiais de solucéo para a SCM/APS

SAP 2.563,00 25,8
Oracle 1.451,10 14,6
JDA Software 437,60 4.4
Manhattan Associates 187,60 1,9
Epicor 163,50 1,6
Outros 5.120,80 51,7
Total 9.923,60 100,0

Fonte: Gartner (2015)
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4.2 Caracterizacdo da Empresa

A empresa selecionada para o estudo de caso é uma fabricante
multinacional do setor industrial, lider mundial no mercado de equipamentos pesados,
com 90 anos de existéncia, possui 125 mil empregados em mais de 110 fabricas
espalhadas por mais de 20 paises ao redor do mundo, comercializando seus produtos
em 200 paises, e com vendas e receitas recordes em torno de US$ 65 bilhGes em
2012. Ainda, faz parte da lista das 100 Marcas Mais Valiosas do Mundo, de acordo
com a classificagdo da conceituada revista americana de negdcios e economia Forbes
(2015).

A pesquisa foi realizada na unidade brasileira, doravante denominada
empresa Alpha, que atua had mais de 60 anos com lideranca em seu segmento de
mercado. Possui, ainda, revendedores que atendem o mercado brasileiro e
internacional, sendo a principal exportadora de seu setor, figurando entre as 20
maiores exportadoras do Brasil, com vendas para mais de 160 paises. A fabrica esta
sediada no interior do Estado de S&o Paulo e conta com aproximadamente cinco mil
funcionarios. Além disso, a empresa é reconhecida pela gestdo de pessoas, suas
acOes de responsabilidade social e respeito ao meio ambiente.

A unidade do Brasil adota mecanismos de referenciacdo externa de seus
resultados, processos e produtos, com o objetivo de estabelecer metas desafiadoras
e acelerar seu aprendizado de classe mundial, comparando seus resultados com
outras unidades corporativas, empresas locais e concorrentes. Assim, tem investido
em suas atividades industriais no pais, em alta tecnologia, e adota os mais modernos
conceitos de exceléncia para flexibilizar suas operac¢des, produzir cada vez melhor e
oferecer produtos e servicos da mais fina qualidade. Em virtude disso, a fabrica
brasileira é reconhecida pela exceléncia de seus processos e acumula diversas
notorias certificacbes, como a cobicada certificacdo MRP |l Classe A ou Exceléncia
Operacional Classe A, concedida pela Oliver Wight (empresa que desenvolveu uma
metodologia bastante seletiva para aplicacdo, diagnéstico e certificagdo de empresas
Classe A), tendo obtido uma das mais altas pontuacdes ja concedidas pelos
avaliadores. A certificacdo Exceléncia Operacional Classe A € o mais alto grau de
reconhecimento que uma empresa pode obter, pois reflete a exceléncia em cinco
areas fundamentais: planejamento estratégico, pessoas e trabalho em equipe,

qualidade total e melhoria continua, desenvolvimento de novos produtos, e
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planejamento e controle. Ainda, a unidade brasileira € reconhecida como a primeira
da Corporacao a ter todos 0s seus processos recertificados, sob os critérios da Oliver
Wight.

Outra expressiva certificacdo obtida é o Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ). Segundo a Fundacédo Nacional da Qualidade (FNQ, 2007), organizacao
responsavel pela certificacdo, o PNQ reconhece as empresas que sao referéncia em
exceléncia de gestédo no Brasil. O objetivo do processo é estimular o desenvolvimento
do Pais, promover a melhoria da qualidade da gestédo e o aumento da competitividade
das organizacdes. O PNQ é composto dos seguintes critérios de exceléncia: 1)
Lideranca, 2) Estratégias e planos, 3) Clientes, 4) Sociedade, 5) Informacdes e
conhecimento, 6) Pessoas, 7) Processos e 8) Resultados. Seus produtos sao
comparados por meio de estudos de satisfacdo de clientes em relacdo aos varios
equipamentos a disposi¢cdo no mercado.

Pode-se mencionar, ainda, outras respeitaveis certificacdes obtidas, como:
ISO 9002 (sistema de normatizacao internacional de geréncia de qualidade aplicado
para producdo e comercializacdo de um produto cujo padréo ja tem adequacao
assegurada (ABNT, 1994)) e ISO 14001 (uma das normas internacionais de carater
voluntario de melhoria continua, desenvolvida para auxiliar a gestdo das organizacdes
e equilibrar seus interesses econdmico-financeiros com os impactos gerados por suas
atividades, sejam impactos a0 meio ambiente ou consequéncias diretas para a
seguranca e a saude de seus colaboradores (ISO, 2004, CERQUEIRA; MARTINS,
2005)).
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O objetivo deste capitulo é relatar os resultados extraidos das entrevistas
com os profissionais da Planta brasileira da empresa Alpha, os quais estédo envolvidos
no processo de S&OP e sdo os principais usuarios do sistema APS. Assim sendo, a
pesquisa de campo resultou na compreensdo detalhada do funcionamento das
operacOes da empresa, que sdo explicadas inicialmente e que servirdo como base
para o entendimento das respostas dos entrevistados. Dessa forma, partindo-se de
uma visdo de alto nivel, apresenta-se o processo de planejamento da demanda da
empresa Alpha. Em seguida, restringe-se o foco no processo de S&OP, relatando
suas fases e principais atividades. Posteriormente, sdo expostos os modulos do
sistema APS utilizados pela Planta do Brasil e a forma como eles apoiam 0 processo
de S&OP. Uma vez apresentados 0s principais processos e elementos envolvidos no
contexto do APS e S&OP, descrevem-se as entrevistas realizadas com dois
Programadores de Pedidos, usuarios do APS, e um Gestor de S&OP, todos

comprometidos com o processo de S&OP.

5.1 Planejamento da Demanda

Para atender a demanda do mercado, a empresa Alpha opera, sobretudo,
com pedidos firmes, concretizados pelos Revendedores, através da venda aos
clientes, e pedidos para estoque, baseados na previsdo de demanda. Dessa forma,
trabalha com um horizonte dos cinco primeiros meses, no qual procura evitar qualquer
mudanca nesse periodo e, assim, protegé-lo para que seja mais estavel, devido as
guestdes de suprimento de materiais e sequenciamento de linha, e do 6° més ao 24°
més, uma previsao de vendas para abastecer seus estoques, e estar preparada para
atender o mercado da melhor forma.

O processo de planejamento e previsdo de demanda da empresa leva em
conta dois tipos de previsdo. O primeiro tipo é a Previsdo Sem Restri¢cdes, fornecida
pelas Marketing Companies, que pode ser traduzida como a real demanda do
mercado, a qual ndo considera as restricées da cadeia de suprimentos, ou seja, 0 que
poderia ser vendido. Ja o segundo tipo € a Previsdo Com Restri¢cbes, gerada pelas
Plantas, a partir da previsdo sem restricoes recebida da MC, e que reflete o plano final

da area de S&OP, levando em consideracdo em seus célculos as restricbes de
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capacidade da cadeia, isto €, um plano do que seria vendido, com base no que pode
ser fornecido pela cadeia de suprimentos num horizonte de 14 meses.

Para criar a previsdo de demanda, a organizacdo conta com a colaboracao
dos membros da cadeia de suprimentos, que sdo os Revendedores, as Marketing
Companies e as Plantas. Todos os trés elos da cadeia devem trabalhar em sintonia,
provendo e compartilhando informacdes para se obter um bom resultado final. O

processo utilizado pela empresa Alpha é ilustrado na Figura 12.

Figura 12 — Processo de planejamento da demanda da empresa Alpha

Inventario Dados Fornecedores Periodo
Histdricos Informagao Internos e Pedidos Firme
Demanda Econdmica Externos  Disponiveis Capacidade

do Cliente \ 7 N s

Marketing
Companies

Revendedores

Fonte: Adaptado da empresa Alpha

Discorrendo sobre o papel de cada integrante do processo apresentado na
Figura 12, os Revendedores avaliam todas as oportunidades possiveis de vendas na
regido em que atuam e, também, o horizonte de entrega para atender essas
oportunidades, considerando seu inventario. Essa previsdo sem restricbes é passada
para as MCs (no total sédo oito MCs distribuidas pelo mundo e localizadas em regifes
estratégicas para atender os mercados), que, por sua vez, examinam a previsao
recebida de seus Revendedores e aplicam relevantes dados estatisticos para criar a
sua previsdo de demanda sem restricdes. O resultado é enviado para cada Planta
responsavel pela produgcédo e manufatura dos produtos.

Por fim, as Plantas planejam a capacidade de suas fabricas baseadas na
previsdo de demanda sem restrigcdes, recebida das MCs, porém considerando, neste
momento, as restricdes da cadeia de suprimentos, como questdes relacionadas a
capacidade, pedidos disponiveis, mix de produtos, periodos firmes e fornecedores

internos e externos.
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O resultado final desse processo colaborativo € a previsdo com restricdes,
a qual é acordada entre Planta e MC, e estabelecido um namero final na forma de
plano de producao (que representa o MPS) e plano de embarque (quantidade que a
fabrica se compromete a entregar).

Assim, a integracdo e comunicacdo entre as Plantas e as Marketing
Companies, durante o processo de planejamento e previsdo da demanda, é facilitada

por meio do sistema APS da empresa alema SAP, o SAP APO.

5.2 Processo de S&OP

O processo de S&OP da empresa estudada ocorre em um ciclo mensal e
€ composto de cinco fases subsequentes, denominadas Revisdo da Demanda,
Revisdo de Suprimentos, Pré-S&OP, Financeiro e Revisdo Executiva. Trata-se de um
processo colaborativo entre as Marketing Companies e as Plantas de manufatura,
além de contar com o apoio e informacdes de Revendedores e areas diversas da
empresa, como RH, Producdo, Compras, Financeiro, entre outras.

A Fase 1 (Revisdo da Demanda) ocorre na primeira semana e aborda
guestdes relacionadas ao planejamento da demanda sem restricdes, ou seja, 0 que
deseja-se produzir. Assim, nesta fase, as principais atividades sdo desenvolver
premissas do mercado, criar planos de industria e inventario, e analisar a acuracia e
as tendéncias da projecdo da demanda. Os responsaveis por esta fase sdo as
Marketing Companies.

Na segunda semana, acontecem as Fases 2 (Revisdo de Suprimentos) e 3
(Pré-S&OP). Na fase Revisdo de Suprimentos, as Plantas sdo responsaveis por criar
um plano de abastecimento baseado nas restricdes, isto €, o que pode-se produzir
efetivamente. Para isso, a area de S&OP da Planta € encarregada de analisar as
restricbes entre o plano atual e a nova projecao, criar um plano de producéao factivel
e criar um plano de embarque dos produtos.

Consecutivamente, realiza-se a Fase 3, chamada de Pré-S&OP, que
compreende reunides colaborativas entre as Marketing Companies e as Plantas para
discutir qual o real plano a ser adotado. Nesta fase, a area de S&OP da Planta é
responsavel por analisar a capacidade e lacunas do plano de producéo, analisar o
plano comercial e a projecao, definir a dire¢ao do plano comercial e as solugbes para

0s gargalos.
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A Fase 4 (Financeiro) é realizada na terceira semana e trata de questdes
financeiras, como consolidar volumes revisados, fornecer a receita e 0sS custos
baseados na nova projecéo e criar uma visao atualizada das perspectivas financeiras.
A area Financeira da Planta é responsavel por esta fase.

Por fim, na quarta semana, ocorre a Fase 5 (Revisdo Executiva), onde
participam tanto as Marketing Companies quanto as Plantas. O objetivo desta fase &
revisar as alteracdes da industria, de vendas, de embarques e do inventario do

revendedor para atender cada regiao.

5.3 Sistema SAP APO e o processo de S&OP

Conforme ja mencionado, a integracdo e a comunicacdo entre as Plantas
e as MCs, na realizacdo do processo de gestdo da demanda, sdo auxiliadas pelo
sistema SAP APO. A Figura 13 destaca os modulos do SAP APO, utilizados ha quase
dez anos pela empresa, que sdo o APO-DP (Demand Planning), responsavel pelo
planejamento da demanda, e o APO-SNP (Supply Network Planning), que ajuda a

balancear de forma factivel o plano de reposicéo ao plano de demanda.

Figura 13 — Médulos do SAP APO utilizados pela empresa Alpha

APO-DP APO-GATP APO-TP/IVS APO-SNP APO-PP/DS
g (Global Available-To- (Transportation Planning / (Supply Network (Production Planning /
(e ol Promise) Vehicle Scheduling) Planning) Detailed Scheduling)
Vendas [ VMI ]

[ Planejamento da ]

Demanda
Planejamento de Distribuigdo
Transporte Integrada &
Planejamento da

Produgéo

Distribuigado

[ Planejamento de J

[ Reabastecimento ]

[ Planejamentla

da Producdo

Programacéo
Detalhada

Execugdo da
Produgao

-5, ———

___
0O
o

pras

e

Subgb

ntrato

S N S

Fonte: Elaboracgéo propria
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A seguir, discute-se a relacéo entre os médulos DP e SNP do sistema SAP
APO e o processo de S&OP da empresa.

No final da Fase 1 (Revisdo da Demanda) do S&OP, ap0s ter realizado as
projecfes da demanda e a mesma ter sido aprovada através de diversas reunides, a
Marketing Company insere no médulo APO-DP o plano da demanda, sem restri¢cdes,
no nivel de previsdo por regido (por exemplo, América do Sul, América do Norte,
Europa). Em seguida, esse plano da demanda é enviado para a Planta. O plano da
demanda é disponibilizado atualizado para a Planta uma vez por més, obedecendo o
processo ciclico mensal do S&OP.

De posse do plano da demanda atualizado no médulo DP, a area de S&OP
da Planta pode iniciar a Fase 2 (Revisdo de Suprimentos). Assim, o Programador da
Demanda, através do APO-DP, desagrega a demanda do nivel de previsdo por regiao
para o nivel de mix de produtos. A desagregacao é realizada estabelecendo-se um
percentual para cada produto de acordo com o histérico produzido e mix de produtos.
Esse plano da demanda, no nivel de mix de produtos, é enviado do médulo APO-DP
para o modulo APO-SNP. Em seguida, a Planta cria um plano de producao mundial
no APO-SNP no nivel de produtos, que servird como base para o plano de embarque.
Uma vez firmado o plano de embarque, o mesmo € enviado de volta ao APO-DP, no
nivel de previsdo por regido. Dessa forma, o plano de embarque €, entédo,
compartiihado com a Marketing Company. O plano de embarque € o plano de
compromisso da Planta para com a MC, onde ela se compromete a embarcar os
produtos prometidos.

Desse modo, na empresa Alpha, as Plantas utilizam tanto o médulo APO-
DP (para desagregacdo do plano de demanda e criacdo do plano de embarque)
guanto o médulo APO-SNP (para a criacdo do plano de producéo, ou MPS, no nivel

de mix de produtos).

5.4 Resultados da Entrevista 1

O primeiro entrevistado desta pesquisa foi um Programador de Pedidos da
area de S&OP da Planta brasileira. De acordo com sua analise, dentre os principais
objetivos que levaram a empresa do Brasil a instalar o sistema APS estdo decisdes
estratégicas, tais como melhorar o suporte a decisdo, auxilio ao processo de

planejamento e previsdo de demanda da organizacdo provendo as MCs visibilidade
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para as demandas de mercado e o0 que as fabricas conseguem fornecer, programar-
se para as variacbes de demanda, melhorar o atendimento ao cliente e aumentar a
competitividade.

O profissional relatou que, mediante os objetivos estratégicos, a empresa
brasileira esperava obter beneficios especificos para sua unidade com a utilizacéo do
APS, como melhor previsdo da demanda, melhor suporte as suas atividades no
processo de S&OP, maior agilidade nas atividades de planejamento e auxilio no
planejamento da producéo fornecendo um plano mestre de producao (MPS) viavel. O
entrevistado informou, ainda, que o planejamento da demanda, antes da implantacao
do APS, era realizado especialmente com a ajuda de planilhas eletronicas e um
sistema onde era registrado o plano final da producdo para ser enviado ao MRP,
porém nao havia uma integracao sistémica efetiva com as MCs.

Assim, para atender os objetivos e beneficios mencionados, optou-se pelo
sistema SAP APO da fornecedora SAP, por apresentar caracteristicas que mais se
adequavam ao negocio da empresa, a qual conta com uma cadeia de suprimentos
global e um processo de gestdo da demanda que contempla a integracdo e
colaboracéo de multiplos parceiros. Sendo assim, decidiu-se pela instalacdo de dois
moddulos do sistema SAP APO com o objetivo central de suportar o processo de
S&0OP: o mddulo de planejamento da demanda (APO-DP) e o mddulo de
planejamento do fornecimento (APO-SNP). Essencialmente, a empresa utiliza esses
mddulos para estabelecer a quantidade a ser produzida no més do mix de produtos,
cujo plano final é acordado entre a Planta e a MC, e determinar uma quantidade
mensal de produtos previstos para embarque. Os médulos APO-DP e APO-SNP
cobrem, portanto, as funcdes de previsao e planejamento da demanda, planejamento
mestre da producéao e planejamento de embarque.

Na visao do profissional, a utilizacdo do APS trouxe alguns beneficios para
a fabrica do Brasil e organizacdo, como a integracdo entre as Plantas e as Marketing
Companies, proporcionando uma maior visibilidade da demanda e dos impactos para
a cadeia de suprimentos (por exemplo, em um evento de crescimento da demanda, é
possivel verificar suas consequéncias para a SC, como capacidade instalada da
fabrica e capacidade dos fornecedores), melhor planejamento da demanda, melhor
suporte a decisdo, menos tempo em planejamento, geracdo de um plano mestre de
producdo mais confidvel, melhor planejamento de embarque e data de entrega mais

acurada. O entrevistado ainda ressaltou que a maior acuracia das informagdes é um
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importante elemento tanto para a producao quanto para a MC, uma vez que resulta
em maior agilidade e capacidade de intervir e reagir as mudancas de mercado, fator
fundamental para a competitividade da organizacéo.

No entanto, o entrevistado entendeu que o fato de a empresa contar com
um processo maduro de S&OP também ajuda bastante na qualidade e acuracia dos
dados. Assim, ele acredita que o beneficio de geracdo de um plano mestre de
producdo mais confiavel, embora tenha melhorado em rela¢do ao processo anterior a
implantacdo do APS, poderia ser alcancado sem a utilizacdo do sistema. Por outro
lado, o entrevistado afirmou que “a geracdo de um plano de produgédo mais confiavel
poderia ser maximizada se o SAP APO tivesse plena integracdo com outros sistemas,
principalmente com o ERP, assim como se fossem instalados e integrados outros
modulos do APQO”. Ele fez essa declaracdo baseado no fato de o sistema SAP APO
nao receber as restricdes de capacidade de outros sistemas, dificultando a utilizagao
da funcdo automética que gera o plano de producéo, o qual tem de ser feito fora do
sistema, na maioria das vezes.

Para exemplificar, o usuario tem ciéncia de que os sistemas APS foram
projetados para ter um grande numero de restricbes (constraints) da producédo (como
namero de operadores e maquinas, tempos de setup, faltas de funcionarios e quebras
de maquinas). Porém, a maioria dessas restricbes ndo esta no sistema SAP APO,
uma vez que ndo sdo carregadas automaticamente de outros sistemas. E verdade
gue a entrada dessas restricdes no sistema APO poderia ser realizada de forma
manual, porém, por se tratar de um trabalho moroso e as vezes de alta complexidade
para ser realizado manualmente, o programador opta por ndo coloca-las ou colocar
apenas algumas dessas restricdes. Assim, a funcdo do modulo APO-SNP que gera
automaticamente e de forma simples o plano de producao raramente € utilizada, pois
sem a parametrizacdo dessas restricdes no sistema, o resultado € um plano inviavel.
Vale ressaltar que, em alguns casos, como naqueles em que a maioria das restricdes
necessarias estdo ou podem ser colocadas no sistema, o programador utiliza tal
funcionalidade para gerar o plano de producdo. Porém, o programador, muitas vezes,
nao utiliza o plano gerado pelo sistema como o plano oficial, mas sim apenas como
uma referéncia, e em cima dele faz alguns ajustes e corre¢des para torna-lo mais
confiavel e viavel. Para realizar esse trabalho de geracdo e/ou validacdo do plano de

producdo, o programador necessita coletar todos os dados necessérios, de forma
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manual, de diversas areas da empresa, como producdo, operacdes, logistica,
compras e recursos humanos.

Além disso, o entrevistado apontou outros fatores que podem indicar que o
sistema APS esta sendo subutilizado na empresa. Dentre esses fatores, ele elencou
o desconhecimento de todas as suas funcionalidades e potencial, a ndo geracéo de
relatérios com as informacgdes desejadas e o fato de uma customizag¢do ou melhoria
ter alto custo e poder ser demorada. Para suprir a necessidade de relatérios, a equipe
da empresa Alpha desenvolveu internamente um outro sistema que permite aos
usuarios criar e gerar consultas dindmicas (com a possibilidade de salvar para futuro
uso), relatérios e graficos gerenciais através dos dados do SAP APO.

Outra dificuldade relatada foi o atraso de um dia para que alteragdes no
APS sejam refletidas nos demais sistemas, devido ao processamento por lote (batch)
dos sistemas legados, que sdo atualizados apenas uma vez ao dia. Assim, por
exemplo, quando entra um novo pedido e é feito o replanejamento da demanda no
APS, o resultado so ira refletir nos outros sistemas (como ERP/MRP IlI) no dia
seguinte, para s entéo, as atividades subsequentes, como programar e sequenciar a

producgédo, poderem ser realizadas.

5.5 Resultados da Entrevista 2

O segundo entrevistado foi um outro Programador de Pedidos da area de
S&OP da unidade brasileira. Por meio de sua analise, a decisdao de implantar o APS
no Brasil veio através de uma diretriz estratégica da corporacao. Pretendia-se com a
implantacdo do SAP APO melhorar o processo de S&OP da organizagdo como um
todo, para se alcancar objetivos no nivel estratégico, como melhorar o suporte a
deciséo, agir proativamente no planejamento e previsdo da demanda e responder as
variacbes de mercado de forma mais agil, para melhor atender o cliente e se manter
competitiva. Taticamente, os principais objetivos a serem alcancados com a utilizagao
desses modulos sédo a geracdo de um plano de produgdo (MPS) e um plano de
embarque viaveis.

De acordo com o profissional, 0 processo anterior era mais moroso e sua
acuracia menor, pois era apoiado por planilhas eletrénicas e um sistema pouco
especializado. Além disso, suas fun¢gBes ndo atendiam plenamente os objetivos do

S&OP, no que diz respeito a troca de informacgfes entre os parceiros e técnicas
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avancadas para se conseguir reagir ao mercado da melhor maneira. Dessa forma,
decidiu-se implantar o modulo DP (planejamento da demanda) e o mddulo SNP
(planejamento agregado da producéo) do SAP APO.

No entendimento do programador de pedidos, a organizacdo esperava
obter com a instalacdo do APS beneficios, como visibilidade global da demanda e
respectivos mercados, padronizacéo do processo e da ferramenta entre as Plantas e
MCs, facilitando a troca de informacdo, e maior velocidade e acuracia das
informacfes. Além desses, a unidade do Brasil também esperava obter outros
beneficios inerentes a sua participacdo no processo de S&OP, como melhorar o
suporte as suas atividades de criacdo de um plano de abastecimento com base na
demanda, agilizar o processo e melhorar a acuracia e confianca nos dados.

Efetivamente, o profissional destacou que o uso da ferramenta APS
proporcionou maior velocidade ao processo de S&OP. Além disso, o fato de o SAP
APO ser uma ferramenta comum entre as Plantas e MCs facilita a integracdo e que
todos estejam olhando para 0 mesmo numero, e isso € um ganho em relacdo ao
processo anterior. Ainda, o sistema proporciona melhor suporte a decisdo. Por
exemplo, constantemente a equipe de Marketing estd em negociacao e liga para o
Programador de Pedidos da Planta verificar se a fbrica é capaz de fazer determinada
quantidade de produtos em um determinado periodo. O programador realiza, entéo,
essa analise com o auxilio do SAP APO e responde para Marketing. Em outra
declaracdo, o entrevistado revela que “o plano de producédo esta trazendo mais
confianca, pois é comum o pessoal de diversas areas, como Producéo, falar que se
esta no SAP APO, entdo esta correto, porque pelo menos uma equipe analisou antes”.
Ainda, o programador afirma que o sistema trouxe maior assertividade ao
planejamento, pois além de o proprio sistema fazer validacbes, o plano esta
diretamente ligado aos parametros e dados da demanda provenientes do passo
anterior, os quais sdo informados pela Marketing Company ap6s um processo de
analise (Fase 1 do S&OP). Portanto, esses valores de entrada servem para balizar o
plano de producao a ser gerado.

Com relacédo a ferramenta, o usuario destacou que o SAP APO é amigavel,
visual, 0s menus sao intuitivos, a utilizagédo é simples, facil e com uma interface que
lembra uma planilha eletrénica, auxiliando no preenchimento correto dos dados. Por
exemplo, a atividade de fazer um plano de embarque por regido torna-se

descomplicada e passivel de menos erros, devido a visualizacdo simplificada das
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regides e na forma de planilha. Outra vantagem mencionada da ferramenta SAP APO
€ sua performance, uma vez que o sistema € estavel e ndo trava.

Se o0 mesmo trabalho de fazer um plano de embarque por regido fosse
realizado em uma planilha eletrénica ao invés do SAP APO, por exemplo, a chance
de erro poderia ser maior, dependendo da forma com que a planilha foi criada. Ao
compartilhar a planilha com outro profissional, essa pessoa teria que conhecer os
detalhes para saber como funciona a ferramenta. Além disso, o idioma da planilha
poderia ser um problema, ja que uma pessoa de um determinado pais poderia nao
compreender a linguagem de outro (a lingua do SAP € o inglés, idioma internacional
padrdo). Portanto, no ponto de vista do usuério, o SAP APO tem a vantagem de ser
padronizado, com as informac¢des centralizadas em um Unico banco de dados. Assim,
duvidas com relacdo a utilizacdo da ferramenta podem ser mais facilmente sanadas,
uma vez que é a ferramenta padrdo entre as unidades, e diversas outras areas a
utilizam e poderiam ajudar nas davidas, além de contar com um time corporativo
dedicado e especializado no suporte ao software.

Analisando-se ainda os efeitos de se realizar o trabalho em planilha
eletrbnica ao invés do SAP APO, se a questdo fosse somente o preenchimento em
uma planilha eletrbnica, talvez o desempenho fosse tdo rapido quanto no sistema
APS. Mas um dos problemas que o profissional prevé é que as interfaces e
integracdes que existem hoje entre o APO e outros sistemas teriam de ser criadas,
pois a troca de informacdo manual das planilhas consumiria mais tempo. Todavia, a
criacao dessas interfaces, muito provavelmente, se inviabilizaria devido as limitacdes
técnicas das planilhas eletrdnicas. Em suma, um processo teria que ser criado para
suportar tudo o que hoje a ferramenta APS ja faz com diversos processos integrados
e automatizados. Com o SAP APO, o programador de pedidos se concentra
especialmente na realizacdo de seu trabalho principal, que é a criacdo dos planos de
producdo e embarque. As demais tarefas, como compartilhar essa informacdo de
forma mecanica com outros sistemas e pessoas, sao realizadas pelo sistema APS.

No entanto, se por um lado, o APO faz as coisas automaticas, por outro, o
usuario tem que adaptar o processo dele a ferramenta. Por exemplo, o SAP APO
possui modulos ja pensados para atender a necessidade daquele processo e o poder
de customizagdo é muito baixo. Apesar de néo ter a flexibilidade que uma planilha
eletrbnica tem, o sistema tem a vantagem de padronizar 0 processo e ser uma

linguagem comum entre os parceiros.
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Na visdo do profissional, essa adaptacdo do processo a ferramenta é
importante para o processo de S&OP, principalmente porque trata-se de um processo
complexo, de ambito mundial, com parceiros em diversas localidades do mundo, e
envolvendo uma cadeia de suprimentos global. Desse modo, sem uma ferramenta
padrao como o SAP APO, cada Planta criaria 0 seu processo, a sua planilha
eletrOnica, e isso seria uma dificuldade para o Coordenador de S&OP ao ter que lidar
com todas essas bases de dados diferentes, com linguas diferentes e scripts
diferentes. Portanto, nesse tipo de processo como o S&OP, a padronizacdo € um
ganho primordial.

Ampliando-se o foco para a SCM, na andlise do programador de pedidos,
€ extremamente importante ter um processo padronizado e integrado. Primeiro,
porque a questdo da SC ndo envolve somente a Planta e o produto fabricado, mas
também fornecedores e toda uma analise de componentes por traz do plano de
producdo. Para ilustrar, pode-se imaginar a area de S&OP tendo que pegar todos 0s
produtos, quais componentes estdo embaixo de cada produto (BOM), vendo quais
deles sdo de cada fornecedor, quais componentes sdo comuns entre os produtos,
somar tudo e depois fazer a conta de quanto se tem no estoque, quanto vai ser preciso
e disparar os pedidos de compra. Essa complexidade é realizada pelos sistemas de
forma transparente para os usuarios. Assim, o SAP APO e o MRP/ERP fazem
naturalmente toda essa analise e explodem o plano para o fornecedor. Essas
tecnologias sdo fundamentais ao trazerem velocidade a SC através de sistemas que
ja facam esse trabalho pelas pessoas. Isso porque, atualmente, quanto mais rapida
for a informacdo em uma SC, menor é o inventério de toda a cadeia. Ent&o, se houver
respostas rapidas e um sistema funcionando de maneira adequada,
consequentemente é possivel reduzir os niveis de estoque. Portanto, o uso do SAP
APO em conjunto com o ERP trouxe também reducéo de inventario, e isso, ha opinidao
do profissional, é um diferencial competitivo. O entrevistado ainda acrescenta que o
fato de se prometer um plano de embarque contra o plano de demanda € uma
estratégia para exaurir o inventario, porque pode-se contar com 0 estoque para
embarcar o que a regiao pediu, ao invés de produzir.

Comparando o processo atual, com SAP APO, ao anterior, sem o APS, o
programador de pedidos considera que o ciclo do S&OP demoraria mais. As Marketing
Companies levariam muito mais tempo do que elas levam hoje para prever a

demanda. Assim, o tamanho atual do ciclo, que é de um més, s6 é possivel de ser
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executado nesse tempo por ser suportado por diversas ferramentas, inclusive o SAP
APO. Nesse ponto, o entrevistado chamou atencao para o diferencial competitivo da
ferramenta, ou seja, a empresa que conseguir realizar o S&OP em uma frequéncia
maior esta olhando para o mercado mais vezes em menos tempo e,
consequentemente, vai conseguir reagir em antecipacao.

Com relacdo ao sucesso do APS para a empresa, o profissional destacou
o fato de o sistema ser padronizado, sendo utilizado de forma integrada por diversos
parceiros do processo. Além disso, o proprio sistema facilita a entrada correta dos
dados porque é mais intuitivo, sendo possivel ver facilmente se um dado foi colocado
indevidamente. Por exemplo, o sistema possui consisténcias e verificacbes que
emitem mensagens de alerta caso algo esteja incoerente ou errado, como colocar um
plano de producédo maior do que se pode produzir. Isso, na visdo do programador, €
ponto positivo do SAP APO.

Outra funcédo a favor do sistema sao algumas operacdes automaéticas,
como a andlise e proposicao de um plano de producédo que embarca o volume que se
precisa. Isso é uma vantagem e uma praticidade da automacdo. No entanto, o
programador de pedidos utiliza essa funcionalidade ocasionalmente, porque para o
sistema gerar uma proposta confidvel, € necessario informar todas as variaveis
exigidas no célculo. Assim, a proposta gerada pelo sistema depende dos parametros
e restricbes informados, ou seja, quanto maior o nimero de variaveis requeridas no
calculo, maior € a chance de o sistema propor um plano estranho. Portanto, o
programador utiliza essa funcdo apenas para calculos simplificados, que exigem
poucas variaveis. 1sso porque o sistema APS nao recebe todas as restricdes de forma
automatica. Apesar de o SAP APO receber do MRP a informacado de dias uteis, em
contrapartida, ndo recebe restricbes importantes, como operadores e maquinas; em
vista disso, a area de S&OP recebe essas informacgfes da area de Producao, por fora
do sistema. E possivel resolver essa situacdo no SAP APO colocando-se os
parametros de restricdo, mas, de acordo com o programador de pedidos, essa € uma
operacdo complexa, pois as restricbes, como operadores e maquinas, sao dindmicas
e coloca-las de forma manual no sistema torna-se moroso. Dessa forma, o profissional
considera mais pratico, confiavel e rapido realizar a tarefa fora do sistema,
manualmente, com o auxilio de planilhas eletrénicas.

Uma outra situagdo que faz o programador n&o seguir 0O processo

automatico do sistema € quando ha introdu¢cdo de um novo produto. Quando existe
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um produto piloto, a Producgéo pede para que seja feita quantidades menores naquele
dia porque o pessoal esta aprendendo a produzir o novo item. Portanto, na pratica, o
programador julga ser muito mais simples pegar esse dia, em que o piloto sera
realizado e menos produtos serdo produzidos, e depois diluir e tirar a média no
restante dos dias do més, do que parametrizar o SAP APO informando-o que se trata
de um piloto. Muitas vezes, levaria mais tempo via sistema, e o ganho néo seria téo
maior do que a operacao fora dele.

De modo geral, o usuario esta satisfeito com as funcionalidades e
resultados do sistema SAP APO, pois atende as necessidades do processo de S&OP.
Ele considera que a entrada dos dados € simples e o sistema possibilita exporta-los
facilmente para arquivos texto ou planilha eletronica. Porém, ressalta que o sistema
nao gera relatorios. Essa caréncia € suprida por um outro sistema integrado ao SAP
APO, que foi desenvolvido e customizado pela corporacdo, e € usado como
ferramenta padrdo entre os parceiros. Esse sistema gera relatorios e gréficos
gerenciais, possui consultas pré-determinadas e permite ao usuario criar suas
préprias consultas e salva-las para futuro uso. A area de S&OP da empresa brasileira
utiliza frequentemente esses relatérios em suas apresentacbes do ciclo de
planejamento da demanda e suprimento.

Embora o usuario esteja satisfeito com o SAP APO, ele faz uma ressalva
guanto a mobilidade. Apesar de ndo ser algo que impacta seu trabalho, ele aponta
que, ao invés de ser instalado localmente no computador pessoal, talvez fosse uma
melhoria se ele estivesse em uma plataforma web e pudesse ser acessado através
da internet. Ele faz essa declaracdo ao comparar o APO com o sistema gerador de
relatérios, que é acessivel via web e, por isso, facilita muito seu trabalho quando ha a
necessidade de fazer uma consulta e ele ndo esta de posse de seu computador (onde
0 SAP APO est4 instalado).

5.6 Resultados da Entrevista 3

O terceiro e ultimo entrevistado deste trabalho foi o Gestor da area de
S&OP da Planta do Brasil. De acordo com a sua avaliagdo, a companhia prima sempre
pela exceléncia nas suas atividades e servigos e, assim, busca manter-se competitiva
através de um processo de melhoria continua no atendimento e no relacionamento

com clientes, colaboradores e fornecedores. Nesse sentido, a organizacgéo visualizou
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no APS uma oportunidade de padronizar o processo de planejamento da demanda de
seus parceiros, com o intuito de melhorar a comunicacéo e integragdo, aumentar a
visibilidade, melhorar o suporte a decisdo, melhorar a rapidez de resposta e
flexibilidade no atendimento a demanda, e reduzir custos ao longo da cadeia.

Alinhada & estratégia corporativa, a Planta brasileira esperava obter, com
a utilizacdo do APS, segundo o entrevistado, alguns beneficios particulares a sua
entidade, como aperfeicoar a forma de conduzir o processo de S&OP, simplificar as
atividades de planejamento da producdo e embarque, gerar planos viaveis e mais
assertivos, melhorar a acuracia e a rapidez da informacao e aumentar a confianga nos
dados.

Analisando-se os beneficios obtidos, na préatica, com a utilizacdo do APS,
no entendimento do Gestor, o sistema possibilitou a padronizacédo do processo, maior
integracdo entre os parceiros, melhor comunicacgéo, troca de informacdo mais agil,
melhor suporte a tomada de decisdo, reducdo e simplificacdo das atividades de
planejamento, apesar de grande parte do processo ainda ser realizada fora do
sistema, através de planilhas eletrénicas, mais acuracia dos dados, maior visibilidade,
aumento da confiangca e assertividade no planejamento, reducdo de estoque de
produtos finais, reducdo com custos de producdo e matéria-prima, e otimizacdo do
ciclo de S&OP.

Na percepcéao do profissional, “apesar de o sistema ter trazido redugao no
tempo de planejamento, o programador de pedidos ainda continua fazendo a maior
parte do trabalho fora do sistema, com planilhas eletronicas, e colando o resultado no
SAP APOQO”. Nesse sentido, ele acrescenta que gasta-se, ainda, muito tempo em
atividades de planejamento, utilizando planilha eletrbnica ao invés do APS. Isso
porque os usuarios dificilmente usam a funcdo do SAP APO, que faz calculos
considerando as restricdes de capacidade, uma vez que ninguém coloca esses dados
no sistema. Por outro lado, ele alerta que “sem o sistema APS seria complicado,
porque hoje o APS transforma a informacgao e, automaticamente, passa para as MCs
realizarem a previsao e para o sistema MRP explodir os componentes e gerar as
necessidades nos tempos certos”.

Um outro ponto positivo, segundo o entrevistado, sdo os planos viaveis,
como o plano de producdo que, consequentemente, é passado para o MRP. Assim,
ele informou que o plano do SAP APO é acurado, e isso faz com que o MRP também

trabalhe de forma correta, explodindo o BOM de componentes e realizando a
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necessidade de materiais, por exemplo. Em virtude desses dados mais precisos,
reduzem-se erros e imperfeicdes ao longo da cadeia de suprimentos, diminuindo
eventuais falhas, falta de programacéao e planejamento na data errada. Ou seja, como
todo o material esta devidamente vinculado com o planejamento e datas corretas dos
pedidos, trazendo na hora certa, torna-se possivel reduzir o estoque e custo com
materiais, producao e produtos acabados. O entrevistado complementa ainda que a
acuracia nos planos evita imprevistos. Por exemplo, se por um lado, um plano viavel
ajuda na entrega de materiais na data certa, por outro, um plano inviavel pode
acarretar em falta de pecas e, em consequéncia, exigir a importacdo de um material
gue seria comprado nacionalmente, ou ainda, a necessidade de trazer a peca por frete
especial (mais rapido, como aéreo), ao invés de frete normal, encarecendo o custo do
produto final. Assim, o plano viavel faz tudo conforme o planejado, traz estabilidade,
previsibilidade para programar e, como resultado, o planejamento € melhor e o custo
menor.

Na outra ponta do processo, as Marketing Companies e a area Financeira
também se beneficiaram com a utilizacdo do APS. Na visdo do Gestor, toda
informacdo que é colocada no SAP APO reflete para as MCs e é&rea Financeira,
melhorando a comunicacéo e agilizando a troca de informacgéo. Ou seja, se a Planta
informa que vai embarcar uma determinada quantidade de produtos naquele més,
esse plano acurado garante para a MC informacfes mais precisas para a previsao da
demanda e também uma melhor previsao financeira. Consequentemente, o plano
financeiro fica mais acurado e justificam-se os investimentos financeiros na Planta,
em caso de um aumento da capacidade, por exemplo. Portanto, o plano de embarque
do SAP APO é a voz Unica entre os parceiros, sendo confiavel e usado como suporte
as decisoes.

De maneira geral, para o profissional, as Marketing Companies recebem,
de forma centralizada no SAP APO, as informacdes das Plantas, tendo a visibilidade
de todas as fabricas e, em seguida, compilam essas informacdes e as utilizam para a
tomada de decisdo no processo de previsdo e planejamento da demanda. O Gestor
ressalta que tudo isso so € possivel devido ao SAP APO, que permitiu a padronizagao
do processo e integracéo dos parceiros.

O entrevistado esclareceu que, atualmente, o plano da demanda é
atualizado mensalmente, durante os ciclos de S&OP, e semanalmente, em reunides

extra ciclo. Portanto, no SAP APO, a demanda é atualizada em uma base semanal,
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enquanto que no processo anterior, sem o APS, era mensal. Com base nisso, o Gestor
ressalta que da forma como € conduzido o processo de S&OP hoje, e devido a
dindmica do mercado mundial, seria inviavel fazer o plano uma vez por més. Como
consequéncia, poderia faltar matéria-prima e nao entregar produto no tempo certo.
Portanto, em sua visdo, o SAP APO é uma oGtima ferramenta e suporta muito bem
esse processo. Ele destaca também que, hoje em dia, o planejamento da demanda,
por ser mais dinamico, exige do processo de S&OP maior flexibilidade, mais agilidade
e que seja realizado com mais frequéncia. Além disso, o entrevistado revelou que a
Fase 2, que cria os planos de producdo e embarque, além de ter tido o tamanho
diminuido em relacéo ao processo anterior, sem o0 APS, sé pode ser realizada nesse
tempo devido ao uso da ferramenta SAP APO. Da mesma forma, o tamanho da Fase
4, que trata de questdes financeiras, também foi reduzido. Segundo o Gestor de
S&OP, a area Financeira consegue visualizar as informacgdes e dados oficiais do SAP
APO em seus sistemas, antes mesmo da Fase 3 (Pré-S&OP) terminar. Com isso, ndo
€ necessario aguardar o fim da Fase 3 para se iniciar os trabalhos financeiros,
aumentando, assim, a agilidade e permitindo a conclusdo da fase antes do tempo
planejado. Por conseguinte, o entrevistado admite que se néo tivesse o SAP APO
suportando todo esse processo, certamente demoraria mais para fazer as atividades
do ciclo e, por esse motivo, ele entende que o tamanho atual do ciclo, que é de um

més, tenderia a aumentar.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A finalidade deste capitulo € promover a discussdo dos dados
apresentados no capitulo anterior. Assim, na primeira secdo, debatem-se as
consequéncias identificadas nos dados coletados do estudo de caso desta
dissertacao, relacionando-as com a teoria e com as consequéncias encontradas nos
trés estudos de casos da literatura apresentados na revisao bibliografica. Em seguida,
na segunda sec¢ao, examinam-se alguns pontos relevantes, no contexto do trabalho,

evidenciados pelos entrevistados.

6.1 Consequéncias da utilizacdo do sistema APS no S&OP da empresa Alpha

A partir dos dados coletados, observou-se que, no entendimento de todos
0s trés entrevistados, a utilizagcdo do APS proporcionou melhor informacéo quando as
decisdes estao para ser tomadas na empresa Alpha. Assim, essa é a consequéncia
positiva #12 da utilizacdo do sistema APS na organizacdo. Observa-se na literatura
gue uma das caracteristicas dos sistemas APS é justamente o apoio a tomada de
decisdo (TURBIDE, 2000, GUNTHER; BEEK, 2003, VAN ECK 2003, STADTLER,;
KILGER, 2005, APICS, 2013), principalmente, quando envolvem problemas
complexos que requerem solucdes avancadas (STADTLER; KILGER, 2005). Para
Van Eck (2003), os principais recursos para um verdadeiro suporte a decisdo séo
limitados nos sistemas MRP I, exigindo, portanto, um sistema especializado nessa
funcdo, como o APS. O autor ainda acrescenta que o APS apoia a tomada de decisao
superior, fazendo andlises e simula¢des hipotéticas. Esse beneficio foi apontado por
todos os entrevistados deste trabalho e também por todos os trés casos da literatura

estudados.

2 As consequéncias numeradas neste Capitulo se relacionam com as consequéncias do
Quadro 8 — Sumario das consequéncias positivas da utilizacéo dos sistemas APS no S&OP, exibido no
final do Capitulo 2 (p4g. 97). Portanto, visto que nem todas as consequéncias foram identificadas na

empresa Alpha, elas serdo numeradas de acordo com o padrdo utilizado nos estudos de caso.
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Em outra exposicdo, os entrevistados mencionaram, também de forma
unanime, que atualmente com o SAP APO gasta-se menos tempo para realizar as
atividades de planejamento de producéo e embarque, sendo essa a consequéncia
positiva #2 da utilizacdo do sistema. Para Stadtler e Kilger (2005), uma das principais
caracteristicas dos sistemas APS é permitir um planejamento integral de toda a cadeia
de suprimentos. Ja4 de acordo com Bowersox et al. (2013), o APS atua no
planejamento da demanda, da producdo, de inventario e necessidades e de
transporte. Essa caracteristica é, portanto, o seu diferencial frente aos sistemas
ERP/MRP II. Taylor (2005) afirma que o ERP gerencia as atividades que ocorrem
dentro de uma Uunica fébrica e ndo é capaz de fazer o planejamento para muitas
instalacdes como o APS faz. Esse diferencial, para diversos autores (GUNTHER,;
BEEK, 2003, VAN ECK, 2003, APPELQVIST; LETHTONEN, 2005, DUMOND, 2005,
STADTLER, 2005, APICS, 2013), pode ser explicado pelo fato de o APS utilizar
técnicas de otimizacdo para resolver problemas complexos de planejamento, que
levam em conta dados dos clientes, capacidades de recursos ou restricdes do
processo, gerando melhores planos nos diferentes niveis. Dessa forma, o propdésito
do APS é dar subsidios ao planejador para decidir qual a tarefa a ser seguida dentre
multiplas possibilidades. Portanto, essa caracteristica do sistema pode explicar a
razdo de os entrevistados, assim como todos 0s outros trés casos estudados,
relatarem reducdo do tempo gasto nas atividades de planejamento. No entanto, é
importante ressaltar que os profissionais entrevistados também informaram que,
devido a falta de integracao com outros sistemas para prover informac¢fes necessarias
(como MRP), nem sempre utilizam a funcionalidade do sistema que calcula um plano
de forma automatica. Em vista disso, pode-se inferir que o tempo gasto no
planejamento poderia ser ainda menor, caso essa funcionalidade fosse melhor
aproveitada. Além disso, a reducdo no tempo de planejamento pode ser explicada
também pela facilidade na utilizacdo do sistema, que possui menus intuitivos e telas
de facil preenchimento, conforme descrito pelo segundo Programador de Pedidos.

Uma outra consequéncia levantada pelo segundo Programador de Pedidos
e pelo Gestor de S&OP foi a simplificacdo das atividades de planejamento
(consequéncia positiva #3). De acordo com o programador, por exemplo, fazer um
plano de embarque tornou-se menos complicado com o SAP APO, uma vez que 0
sistema possui uma interface que se assemelha a uma planilha eletrénica (chamada

de livro de planejamento ou planning book). Os livros de planejamento, para Gaddam
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(2009), permitem explorar dados facilmente saltando de uma visao agregada para
uma visdo mais detalhada ou vice-versa. Além disso, o autor destaca outras funcées
do SAP APO, como macros que simplificam o trabalho e que podem ser executadas
pelo usuario para uma tarefa repetitiva. No entanto, a mesma simplificacdo ndo pode
ser vista na criacdo do planejamento da producdao, visto que continua sendo realizada,
na maioria das vezes, de forma manual, em virtude da falta dos parametros de
restricdo de capacidade.

Em outro esclarecimento, os entrevistados apontaram, de forma unanime,
como um dos maiores ganhos do APS, o aumento da comunicagao e integragao entre
0s parceiros envolvidos na realizagdo do processo de S&OP (consequéncia positiva
#5). Esse alinhamento e integracao sao, para alguns autores (BOWERSOX; CLOSS;
STANK, 1999, OLIVA; WATSON, 2011), uma caracteristica essencial para uma
empresa que quer sobreviver em uma economia global e altamente competitiva.
Assim, a colaboragédo eletrbnica torna-se o elemento chave para as empresas
buscarem mais eficiéncia na SC (CASSIVI, 2006). Ainda segundo os entrevistados,
essa comunicacao e integracao é facilitada pelos médulos DP e SNP do SAP APO
utilizados pela Planta e Marketing Companies, 0os quais sédo integrados entre si,
favorecendo a troca de informacgéo entre as empresas. Nesse ponto de vista, para
Smith, Duchessi e Garcia (2012), o compartilhamento de informacdes aumenta a
visibilidade das atividades desenvolvidas entre as empresas, tornando mais eficientes
as operacOes de suprimentos, fluxo de informacdes e materiais. Portanto, trocar
informacdes entre parceiros pode trazer beneficios para a cadeia de suprimentos,
como reducéao de distor¢des de informacgdes (JEONG; LEON, 2012), maior integracéo
entre as empresas (NATIVI; LEE, 2012), reducédo de custos com inventario (LEE; SO;
TANG, 2000, SHAMIR, 2012, SMITH; DUCHESSI; GARCIA, 2012), aumento da
visibilidade das atividades (SMITH; DUCHESSI; GARCIA, 2012) e reducao de custos
com manufatura (LEE; SO; TANG, 2000, SHAMIR, 2012). Dessa forma, nota-se que
o sistema APS surge como a ferramenta de Tl auxiliadora desse processo de
comunicacao e integracdo. Isso corrobora a visédo de Chopra e Meindl (2011) de que
a Tl é o recurso necessario para a integracdo da cadeia, contribuindo para a
consolidacéo dos procedimentos de comunicacéo e troca de informacdes. Na mesma
linha, alguns autores (BOWERSOX; CLOSS, 2001, CHANTRASA, 2005, WANG; WEI,
2007) atestam que a Tl € uma importante viabilizadora para uma gestédo eficaz da

cadeia de suprimentos. Portanto, pode-se perceber que o sistema APS proporcionou
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uma maior comunicagao e integracdo dos envolvidos no processo de S&OP da
empresa Alpha. Essa consequéncia positiva foi destacada por todos os entrevistados
e também por todos os casos estudados neste trabalho.

Outra consequéncia da utilizacdo do sistema APS, apontada por todos os
entrevistados, foi o aumento da qualidade dos dados (consequéncia positiva #7).
Diversos autores (LI; RAO; RAGU-NATHAN, 2005, ZHOU; BENTON JR, 2007,
FAWCETT et al.,, 2007) enfatizam a importancia da qualidade e do conteido das
informacGes compartilhadas. Segundo esses autores, a qualidade dos dados esta
ligada a acuracidade, credibilidade e frequéncia. Nesse sentido, na percepcao dos
entrevistados, a acuracia dos planos de producdo e embarque aumentou depois que
o SAP APO foi instalado. Além disso, proporcionou maior credibilidade nos planos,
fazendo com que a area de Producao, por exemplo, confiasse plenamente nos dados
do APS. Ainda, os entrevistados citaram que a frequéncia na troca de informacdes
aumentou com a integracdo dos modulos do SAP APO entre os parceiros. Vale
destacar, conforme descrito pelos profissionais, que o proprio sistema facilita a
entrada correta dos dados por ser intuitivo, visdo também compartilhada por Van Eck
(2003), quando afirma que os sistemas APS possuem interfaces amigaveis e de facil
utilizacéo, tornando o preenchimento das informagfes passivel de menos erros, e
assegurando dados com maior qualidade. Isso significa que a entrada correta de
dados pode gerar, consequentemente, dados de qualidade na saida. Ainda com
relacdo a acuracia, na visdo de Arica e Powell (2014), a fabrica orientada pela
demanda deve melhorar a qualidade dos dados, pois a baixa acuracia pode levar a
excessivo replanejamento e reprogramacéao da producéao e diminuir o desempenho do
controle e planejamento. Por outro lado, alguns estudos (PETRONI, 2002; JONSSON,
2008) evidenciaram a baixa acuracia como um dos problemas na utilizacdo de
sistemas de planejamento. Porém, conforme apontado nas atividades da empresa
Alpha, a acuracia melhorou com o APS, e essa mesma vantagem foi encontrada nos
trés casos da literatura apresentados neste trabalho.

O aumento da acuracia também esta relacionado com outro beneficio
citado pelo Gestor de S&OP entrevistado: planos de entrega e producdo viaveis
(consequéncia positiva #9). Segundo diversos autores (VAN ECK, 2003, DUMMOND,
2005, STADTLER, 2005, MEYR; WAGNER; ROHDE, 2005, BOWERSOX et al. 2013),
o calculo de planos viaveis € uma das principais funcionalidades de um sistema APS,

pois consideram as restricdes de capacidade. Nesse sentido, a solugcédo APS utilizada
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pela empresa Alpha, o SAP APO, possui ambos os modulos APO-SNP e APO-DP,
que integrados, permitem criar um plano de fornecimento viavel (GADDAM, 2009,
SAP, 2015). Segundo Pradhan (2013), para criar planos viaveis, o médulo SNP
também possui integracdo com sistemas das areas de compras, fabricacéo,
distribuicéo e transporte. No entanto, 0 modulo SNP da empresa estudada néo possui
integracdo sistémica plena com essas areas para obtencdo das restricbes de
capacidade. A maioria dessas variaveis sdo conseguidas através do trabalho em
equipe das diversas areas, coordenado pelo Programador de Pedidos da area de
S&OP. A partir de entdo, o plano de producéo é criado, na maioria das vezes, fora do
sistema ou, eventualmente, essas variaveis sdo colocadas de forma manual no
sistema para o calculo, o que pode gerar distor¢cdes conforme discutido mais adiante.
De todo modo, o resultado de um plano viavel pode ser atribuido tanto ao APS como
também ao comprometimento e colaboracdo entre as é&reas envolvidas. Esse
beneficio foi assinalado pelo Gestor entrevistado e por dois outros casos estudados
(Casos | e ll).

Outra consequéncia positiva proporcionada pelo APS, no entendimento
dos entrevistados (Programador de Pedidos | e Gestor), foi 0 aumento da visibilidade
(consequéncia positiva #12). De acordo com Smith, Duchessi e Garcia (2012), a
visibilidade das atividades desenvolvidas entre as empresas pode ser aumentada por
meio do compartilhamento de informagdes, tornando mais eficientes as operacfes de
suprimentos, fluxo de informacdes e materiais. Essa afirmacéo esta em concordancia
com a declaracao dos entrevistados, na qual revelam que, devido ao APS favorecer
maior integracdo e troca de informacé&o entre as Plantas e as Marketing Companies,
possibilitou aumento da visibilidade da demanda e dos impactos para a cadeia de
suprimentos. Alguns autores (MUZUMDAR; WISWANATHAN, 2009, IVERT;
JONSSON, 2010) atribuem melhor visibilidade como um beneficio do processo de
S&OP, porém ndo necessariamente indicam que esse beneficio pode ser alcancado
com o auxilio de um sistema APS. Além de dois entrevistados (primeiro Programador
de Pedidos e Gestor de S&OP) apontarem esse beneficio, ele também foi revelado
no Caso Il estudado.

No que se refere ao aumento da confianca no planejamento (consequéncia
positiva #16), todos os entrevistados concordam com essa caracteristica. Por
exemplo, eles declararam que a area de Producdo confia no plano de producéo

gerado pelo APS, pois alegam que a informagcdo passou antes por um processo de
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andlise realizado pela area de S&OP. A partir desses depoimentos, nota-se que a
gestdo da demanda ndo pode ser considerada como um processo isolado ou uma
atividade limitada a previsdo de vendas, mas que deve, sobretudo, haver sinergia
entre as areas operacionais e de marketing (LANGABEER; ROSE, 2002, RAINBIRD,
2004, WALTERS; RAINBIRD, 2004, MENTZER; MOON, 2005, VOLLMANN et al.,
2006, WALTERS, 2006, HILLETOFTH; ERICSSON, 2007, JUTTNER;
CHRISTOPHER; BAKER, 2007, MENTZER; STANK; MYERS, 2007, CROXTON et
al., 2008, HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER, 2009). Assim, o planejamento
da demanda € o principal input do sistema de PCP (VOLLMANN et al., 2006, SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009), que, por sua vez, € uma das atividades mais
importantes em uma fabrica e visa organizar a utilizacdo dos recursos e minimizar o
tempo de producédo e custos (FEYLIZADEH; BAGHERPOUR, 2011). Dai advém a
importancia de se ter confianca nos dados, ja que a baixa acuracia de informacdes
pode levar a excessivo replanejamento e reprogramacgéo da producéo e diminuir o
desempenho do controle e planejamento (ARICA; POWELL, 2014). A consequéncia
positiva do aumento da confianca no planejamento foi destacada por todos os trés
entrevistados e pelos Casos Il e lll.

Da mesma forma que a confianga no planejamento, o segundo
Programador de Pedidos e o Gestor afirmaram que o APS trouxe maior assertividade
no planejamento (consequéncia positiva #17). Segundo o0s entrevistados, o plano de
producédo é realizado com base no plano de demanda, que é o input da Marketing
Company, e com base nas restricdes, informadas pelas diversas areas, como
Producédo. Dessa forma, essa integracdo e comprometimento entre as areas, aliados
a acuracia dos dados, asseguram a criacdo de um plano mais assertivo. Assim, apesar
de o plano de producao ser realizado, ha maioria das vezes, fora do APS, o processo
colaborativo contribui para um bom resultado. Nesse sentido, para Moori e Domenek
(2004), o relacionamento colaborativo, no d&mbito da SCM, é uma cooperagao nas
relacdes de negocios e seu sucesso esta relacionado a confianga, comprometimento
e trabalho em equipe. Portanto, o beneficio maior assertividade no planejamento foi
relatado por dois entrevistados (segundo Programador de Pedidos e Gestor de S&OP)
e pelo Caso lll.

Outro beneficio apontado pelo Gestor de S&OP foi a redugdo nos custos
de producdo, transportes e matéria-prima (consequéncia positiva #18). Segundo o

entrevistado, devido ao APS gerar um plano de producéao viavel, essa informagao mais
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acurada € passada adiante para o MRP que, por sua vez, explode a estrutura de
componentes e calcula a necessidade de materiais, ajudando a reduzir custos de
producao e fluxo de materiais. Lembrando que, para uma maximizacdo do controle e
fluxo de estoque, deve haver combinacdo com praticas como o JIT, em que a
reposicéo do item é puxada pelo ponto de consumo (WANKE; ZINN, 2004, BONET;
PACHE, 2005, PIRES, 2009). Além disso, vale ressaltar que um dos objetivos da SCM
€ a reducao dos custos produtivos atraves de um processo de gestédo focado em toda
a extensao da cadeia (PIRES, 2009). Uma outra forma de se obter a reducao de
custos com inventario e manufatura é por meio do compartilhamento de informacdes
entre parceiros (SMITH; DUCHESSI; GARCIA, 2012, LEE; SO; TANG, 2000,
SHAMIR, 2012), também evidenciada neste estudo. Assim, o beneficio da reducao
nos custos de producdo, transportes e matéria-prima foi notada pelo Gestor de S&OP
entrevistado e pelo Caso lll.

Uma outra consequéncia positiva do uso do SAP APO, apontada pelo
segundo Programador e pelo Gestor de S&OP, foi a reducéo de estoque de produtos
acabados (consequéncia positiva #19), que, na visdo dos entrevistados, trata-se de
um diferencial competitivo. No entanto, embora as primeiras empresas a adotarem o0s
sistemas APS tenham relatado beneficios, como reducdes significativas de recursos
e niveis de inventario, alguns estudos mostraram que as promessas do APS, em
muitos casos, ndo sao realizadas (FONTANELLA, 2001, HVOLBY; STEGER-
JENSEN, 2010). De acordo com Shamir (2012), a reducao de estoques e custos pode
ser obtida ou potencializada através do compartilhamento de dados entre os
parceiros. Na mesma linha, outros autores também admitem que o compartilhamento
de informacgdes entre empresas traz beneficios, como reducdo de inventario e custos,
tornando mais eficiente o fluxo de informacdes e materiais (LEE; SO; TANG, 2000,
SMITH; DUCHESSI; GARCIA, 2012). Em contrapartida, em relacdo as
funcionalidades do APS, citadas por Bowersox et al. (2013), o planejamento da
producdo pode minimizar o inventario quando faz o balanceamento entre demanda e
oferta considerando restricdbes de producdo. Além disso, a funcionalidade de
planejamento de inventario e necessidades utiliza técnicas para avaliar e decidir entre
0s custos de producdo, armazenamento e transporte, com o objetivo de satisfazer a
demanda dos clientes, minimizar o custo total e permanecer dentro das limitagbes
fisicas da cadeia de suprimentos, resultando em menores niveis de estoques. No

entanto, dessas duas funcdes do APS que podem minimizar o inventario, a empresa
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Alpha utiliza apenas o planejamento da produgéo, o que pode explicar a reducédo de
inventario relatada por um dos entrevistados. Portanto, pode-se deduzir que, no caso
da unidade brasileira, essa reducdo esta sendo obtida com o auxilio do APS,
principalmente em consequéncia de fatores que o sistema trouxe, como um plano de
producdo com restricoes balanceado com o plano da demanda, disponibilizado pela
MC, e a troca de informacdes entre os parceiros. Apesar de alguns autores
(FONTANELLA, 2001, HVOLBY; STEGER-JENSEN, 2010) mencionarem ndo haver
consenso de que o APS gera o beneficio de reducao dos niveis de inventéario, pode-
se verificar que a empresa estudada alcangou essa consequéncia positiva através do
sistema. Assim, o beneficio de reducdo dos estoques de produtos acabados foi citado
por dois entrevistados (segundo Programador de Pedidos e Gestor de S&OP) e pelo
Caso lll estudado.

Os entrevistados relataram também que o SAP APO possibilitou a
padronizacao do processo de S&OP (consequéncia positiva #20) através de uma
linguagem comum entre os parceiros. Segundo Collin e Lorenzin (2006), é importante
ter uma linguagem comum para todas as partes interessadas visando a clareza de
informacdes. De modo geral, a padronizacdo do processo ocorreu através da
implantacdo do médulo APO-DP para as Marketing Companies e dos moédulos APO-
DP e APO-SNP para as Plantas. Dessa forma, as MCs passaram a realizar as
atividades de previsdo e planejamento de demanda seguindo um mesmo modelo de
trabalho, estabelecido pela ferramenta SAP, e com as informacdes centralizadas em
um unico banco de dados. Por sua vez, as Plantas também passaram a realizar suas
atividades de criacdo dos planos de producédo e embarque, de forma similar, através
dos médulos DP e SNP, cujas informacdes e resultados automaticamente refletem no
modulo DP das MCs. Os resultados desse processo, como 0s planos de producéo e
embarque, tornaram-se a linguagem comum entre 0s parceiros. Por exemplo, o plano
de embarque é a voz Unica entre MC e Planta, auxiliando Marketing nas tomadas de
decisdo. Ja o plano de producéo tornou-se a linguagem entre as areas de S&OP e
Producdo em cada Planta. Assim, por meio da padronizagéo e linguagem comum, o
plano viavel gerado pelo S&OP, consequentemente, € comunicado a Producéo,
gerando necessidades viaveis, auxiliando na reducdo dos niveis de estoque e
minimizando custos com producdo, inventario e transporte de materiais. Essa

consequéncia positiva da padronizacdo do processo de S&OP foi relatada pelo
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segundo Programador de Pedidos e pelo Gestor de S&OP. No entanto, nenhum dos
trés casos estudados mencionou tal beneficio.

Em outra declaracdo, dois entrevistados (segundo Programador de
Pedidos e Gestor de S&OP) informaram que o sistema APS ajudou a reduzir o ciclo
do S&OP (consequéncia positiva #21). De acordo com os profissionais, atualmente, a
empresa Alpha s6 consegue realizar o processo dentro de um més devido ao APS e
outras tecnologias. Deste modo, o APS tornou o processo mais dinamico e ajudou a
otimizar as atividades. Por exemplo, de acordo com o0s entrevistados, a Fase 2 do
processo de S&OP da empresa Alpha, que compreende desde o recebimento do
plano da demanda até a resposta com os planos de producdo e embarque, néo seria
concluida no prazo sem o uso APS. Outro ponto que contribuiu para otimizar o
processo foi o fato de as informacgdes serem compartilhadas e estarem disponiveis
para os parceiros via sistema. Ou seja, a Fase 4, que envolve questdes financeiras,
pode ser iniciada antes mesmo da Fase 3 terminar, uma vez que alguns dados e
informacdes oficiais do APS ja estardo visiveis nos sistemas financeiros. Essa
situacdo também auxilia na diminuicdo do tamanho da Fase 4. Fazendo um paralelo
com a literatura, diversos autores (CORREA; GIANESI; CAON, 2007, GRIMSON;
PYKE, 2007, VICS 2010) recomendam a realizagdo do S&OP em ciclos mais curtos.
No entanto, eles ndo mencionam, necessariamente, que essa reducdo possa ser
alcancada através da agregacao de um sistema APS. Apesar disso, Grimson e Pyke
(2007) esclarecem que a tecnologia pode auxiliar no processo de S&OP e ressaltam,
ainda, que a sua utilizacao se torna mais relevante quando se trata de um processo
maduro, como € o caso do processo de S&OP da empresa estudada. Assim sendo,
com base nas informacfes coletadas, entendeu-se que o APS auxilia a empresa
Alpha a otimizar o tempo do ciclo do processo de S&OP. Esse beneficio foi assinalado
pelo segundo Programador de Pedidos e pelo Gestor de S&OP, porém, nao foi
reportado por nenhum dos casos estudados.

Diante do exposto, o Quadro 12 mostra um resumo das principais
consequéncias positivas alcangcadas com a utilizagcdo do sistema APS no processo de

S&OP da empresa Alpha, de acordo com o resultado da coleta de dados.
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Quadro 12 — Sumario das consequéncias positivas da utilizacdo do APS no processo de S&OP
na empresa Alpha

# Consequéncia Positiva Entrevlistado Entre\:listado Entre\lllilstado
1 melhor informacado quando as decisfes estédo X X X
para ser tomadas
5 | menos tempo gasto em atividades de X X X
planejamento
3 | simplificacdo das atividades de planejamento X X
5 | aumento da comunicacdo e integracao X X X
7 | aumento da qualidade dos dados X X X
9 | planos de entrega e producdo viaveis X
12 | aumento da visibilidade X X
16 | aumento da confianca no planejamento X X X
17 | maior assertividade no planejamento X X
18 redugé}o_ nos custos de producgéo, transportes X
e matéria-prima
19 | reducdo dos estoques de produtos acabados X X
20 | padronizacdo do processo X X
21 | otimizacao/reducao do ciclo de S&OP X X

Fonte: Elaboragéo propria

Assim, compilando-se os dados do Quadro 8 (Sumario das consequéncias
positivas da utilizacdo dos sistemas APS no S&OP) exibido na secéo 2.3.4 (Casos de
utilizacdo do APS) e os dados do Quadro 12 (Sumario das consequéncias positivas
da utilizacdo do APS no processo de S&OP na empresa Alpha), elaborou-se o Quadro
13. Em suma, os dados do Quadro 12 foram agregados ao Quadro 8, gerando a
coluna Caso IV, que se refere ao caso deste trabalho, e foram adicionadas duas novas
consequéncias positivas: padronizacdo do processo (consequéncia positiva #20) e

otimizag&o/reducao do ciclo de S&OP (consequéncia positiva #21).

Quadro 13 — Sumério das consequéncias positivas da utilizagdo dos sistemas APS

A " Caso | Caso | Caso | Caso

# Consequéncia Positiva | I i Y,
1 | melhor informagdo quando as decisfes estdo para ser tomadas X X X X
2 | menos tempo gasto em atividades de planejamento X X X X
3 | simplificacdo das atividades de planejamento X X
4 | resulta em uma visdo compreensiva X

5 | aumento da comunicacéo e integracao X X X X
6 | aumento do conhecimento em planejamento X

7 | aumento da qualidade dos dados X X X X
8 | planejamento pré-ativo X

9 | planos de entrega e producdo viaveis X X X
10 | aumento da acuracia das previsdes X

11 | integracao e otimizag&o dos planos de producao X

12 | aumento da visibilidade X X
13 | aumento do controle de fluxos de materiais e estrutura de custos X

14 | melhor gerenciamento da capacidade X

15 | melhor gestéo de incertezas X
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16 | aumento da confianca no planejamento X
17 | maior assertividade no planejamento
18 | reducdo nos custos de producao, transportes e matéria-prima
19 | reducéo dos estoques de produtos acabados
20 | padronizacdo do processo
21 | otimizacdo/reducéo do ciclo de S&OP

Fonte: Elaboracéo propria

XX X]|X

XXX X[ X[ X

Analisando-se 0 Quadro 13, pode-se notar que quatro consequéncias
positivas foram comuns a todos os quatro casos: melhor informagdo quando as
decisbes estdo para ser tomadas (#1), menos tempo gasto em atividades de
planejamento (#2), aumento da comunicacdo e integracdo (#5) e aumento da
qualidade dos dados (#7). Entre esses beneficios identificados de forma unanime nos
casos, dois deles vém corroborar algumas das principais caracteristicas dos sistemas
APS, que séo o suporte a decisdo (TURBIDE, 2000, GUNTHER; BEEK, 2003, VAN
ECK, 2003, STADTLER; KILGER, 2005, KREIPL; DICKERSBACH, 2008, APICS,
2013, BOWERSOX et al.,, 2013) e a atuacdo no planejamento (gerando planos
otimizados e resolvendo problemas avancados e complexos de planejamento)
(NADEN, 2000, TURBIDE, 2000, DE KOK; GRAVES, 2003, GUNTHER; BEEK, 2003,
KOVACS; PAGANELLI, 2003, VAN ECK, 2003, APPELQVIST; LETHTONEN, 2005,
DUMOND, 2005, ENTRUP, 2005, MEYR; WAGNER; ROHDE, 2005, STADTLER;
KILGER, 2005, TAYLOR, 2005, DAVID; PIERREVAL; CAUX, 2006, JONSSON;
KJELLSDOTTER; RUDBERG, 2007, KREIPL; DICKERSBACH, 2008, JONSSON;
MATTSSON, 2009, APICS, 2013, BOWERSOX et al., 2013).

No que se refere a consequéncia padronizacdo do processo (#20), ndo
apontada nos demais casos, pode-se observar que a literatura sobre APS néo trata
especificamente da padronizacdo como beneficio. Porém, alguns autores, como
Trkman et al. (2007) e Chung, Tang e Ahmad (2011), ressaltam a importancia da
padronizacao dos processos para o correto fluxo de informacgdes entre empresas.

Do mesmo modo, o beneficio otimizag&o/reducéo do ciclo de S&OP (#21)
também né&o foi encontrado nos outros casos apresentados. Ja a literatura sobre APS,
apesar de destacar que o sistema traz reducdes no tempo de planejamento, conforme
comprovado em todos 0s casos apresentados e pelos autores Naden (2000), Van Eck
(2003), Stadtler e Kilger (2005) e Wagner e Meyer (2005), ndo menciona de forma
evidente que, através da utilizacdo de um sistema APS, possa-se alcancar como

beneficio a reducdo no tempo de ciclo do S&OP.
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Com relacdo as consequéncias negativas do uso do APS no processo de
S&OP, ambos os Programadores de Pedidos afirmaram que o APS pode gerar valores
estranhos e gerar planos inviaveis. No entanto, eles mesmos reconheceram que,
guando todas as restricdes de capacidade sdo informadas, o sistema gera um valor
correto e um plano viavel. Portanto, o fato de o SAP APO gerar valores estranhos e
planos invidveis esta mais relacionado a forma com que o sistema esta integrado ao
sistema ERP/MRP I, ou a falta de uma area, como Producéo, alimentando o sistema
com as variaveis de restrices de capacidade, do que com uma falha ou deficiéncia
do sistema APS em si. Isso significa que o SAP APO néo realiza devidamente o
calculo porque o ERP ndo envia ao APS a maioria das restricbes necessarias ao
calculo, sendo necessério inseri-las de forma manual, o que é feito eventualmente
pelos Programadores de Pedido da area de S&OP da empres Alpha.

Dessa forma, nenhuma consequéncia negativa do uso do APS no processo
de S&OP, relacionada as elencadas para esta pesquisa no Quadro 9 da secao 2.3.4
(Casos de utilizacdo do APS), foi identificada na empresa estudada.

No entanto, tornaram-se evidentes algumas dificuldades para rodar o
sistema APS, como: a falta de restricbes de capacidade no sistema de forma
automatica, pois para esses tipos de dados ndo se tem integracdo com outros
sistemas (ERP), e é dificultoso e moroso o processo de entrada manual; atraso de um
dia para os dados (programacdo de pedidos) do APS refletrem no ERP/MRP
desenvolvido localmente, que € processado em lote uma vez ao dia; e o APS nao gera
relatorios gerenciais, o que obrigou a empresa a desenvolver um sistema de relatérios
a parte. Essas dificuldades encontradas no processamento do APS na empresa Alpha

sdo apresentadas no Quadro 14.

Quadro 14 — Sumério das dificuldades para rodar o sistema APS na empresa Alpha

# Dificuldade
1 | falta de restrices de capacidade
2 | atraso de um dia para a programacéo do APS refletir no ERP/MRP local
3 | falta de relatérios gerenciais
Fonte: Elaboragao propria
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6.2 Outros pontos relevantes do estudo de caso

Além das consequéncias positivas exploradas na secao anterior, discute-
se também outros pontos relevantes apontados pelo entrevistados.

No que diz respeito ao sistema SAP APO, a arquitetura utilizada pela
empresa Alpha se encaixa na classificagéo de Dickersbach (2009) das arquiteturas
mais comuns utilizadas em um projeto de implementacdo do SAP APO. Segundo o
referido autor, a implantacdo dos médulos DP e SNP, que é a arquitetura da empresa
estudada, visa atender as funcbes de planejamento de demanda, planejamento de
distribuicdo, e reabastecimento. Isso estava em linha com os objetivos da empresa,
que pretendia com a utilizacdo desses modulos cobrir: 0 planejamento de demanda,
conduzido especialmente pelas Marketing Companies, gerando o plano da demanda
sem restricdes; o planejamento de distribuicdo, que é o plano de embarque onde a
fabrica se compromete com uma quantidade de produtos disponivel para entrega e,
portanto, prontos para distribuicdo; e o plano de producao (reabastecimento), que € o
gue a fabrica consegue fornecer com base nas restricoes de sua SC.

Conforme relato do primeiro Programador de Pedidos entrevistado, na sua
percepcdo, os beneficios da utilizacdo do APS poderiam ser potencializados se
houvesse plena integracdo com o ERP e se fossem instalados outros mdédulos do
APO. De fato, os sistemas APS nao substituem os sistemas ERP, pois sdo sistemas
complementares e usados de forma integrada, com o intuito de permitir ao APS utilizar
as informagbes dos sistemas transacionais ERP para realizar seus célculos
(DUMOND, 2005). Desse modo, embora os sistemas ERP possam auxiliar na gestao
das cadeias de suprimentos, eles foram projetados para gerenciar as atividades que
ocorrem dentro de uma Unica fabrica e ndo € capaz de se expandir para atividades de
planejamento que englobam muitas instalagdes (TAYLOR, 2005). Por isso, o referido
autor entende que o APS é a solugdo mais apropriada para o gerenciamento das
cadeias de suprimentos e afirma que esses sistemas foram projetados para serem
usados em conjunto com os sistemas ERP para melhorar o planejamento e a
programacao da producdo. Na mesma linha, Gunther e Beek (2003) e Van Eck (2003)
esclarecem que os sistemas APS complementam os sistemas ERP, e um dos
beneficios dessa integracdo é a geracdo de planos e programacdes otimizados com
diversas restricbes. Portanto, quando o usuario reivindica que os beneficios do APS

poderiam ser maximizados se tivesse plena integracdo com o ERP, esta se referindo
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ao fato de que o sistema ERP ndo passa todas as restricdes necessarias ao APS.
Consequentemente, a geracdo de um plano otimizado com diversas restricbes é
comprometida e, por esse motivo, essa funcionalidade nédo é utilizada, na maioria das
vezes, pelo Programador.

A respeito de outra revelagéo, o primeiro Programador de Pedidos informou
gue os resultados do APS, como o plano de producdo, somente sao refletidos no
ERP/MRP Il no dia seguinte. E importante mencionar que a empresa Alpha conta com
um ERP desenvolvido internamente, cujo processamento é realizado por batch, onde
as transacfes sdo acumuladas durante o dia e processadas somente a noite. A
literatura cita que podem existir casos como esse, em que a execuc¢do do MRP Il ainda
€ orientada a processos batch e as informacdes atualizadas apenas uma vez ao dia
(VAN ECK, 2003). Em contrapartida, o autor salienta que os sistemas APS s&o onlines
e calculam dinamicamente um plano ou uma programagao em poucos minutos, assim
gue uma mudanca for feita neles. Portanto, apesar de o APS funcionar em tempo real,
ele esta integrado com o ERP/MRP Il que, neste caso, € via batch. Por esse motivo,
a atividade subsequente de programacao e sequenciamento da producao s6 pode ser
realizada no sistema MRP Il com um dia de atraso em relacédo a data de entrada da
informacgao no sistema APS.

Em outra declaracdo, no entendimento do segundo Programador de
Pedidos e do Gestor, o processo de S&OP, atualmente, exige uma ferramenta de TI
especializada, como um APS. Ele declara que, sem o APS, inevitavelmente seria
necessario criar outras formas tecnoldgicas para integrar e automatizar as atividades
e 0 processo de S&OP. Isso, na visdo de Grimson e Pyke (2007), esta relacionado a
um estagio maior de maturidade do processo de S&OP, pois quanto mais avancados
e pré-ativos sdo os estagios, maior € a importancia e necessidade das solucfes de T
para compartilhar informacgdes entre os envolvidos no processo. Corroborando essa
declaracéo, Ivert e Jonsson (2010) atestam que pode ser dificil para as empresas
operarem sem uma ferramenta avancada de planejamento (APS) para suportar o

processo de S&OP.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como principal objetivo estudar a utilizacdo dos
sistemas de planejamento e programacdo avancados (APS) no processo de S&OP
em uma grande empresa multinacional e multiplantas, a qual esta inserida em uma
complexa cadeia de suprimentos. Por meio desse objetivo, tornou-se possivel
identificar as potenciais consequéncias positivas e negativas do uso do APS no S&OP.
Como objetivos secundarios, buscou-se descobrir na literatura as caracteristicas dos
sistemas APS aplicados a industria e, também, levantar os principios basicos para o
sucesso de sistemas APS em operacdes industriais, com o intuito de oferecer
informacBes praticas que auxiliem as empresas na agregacao de valor aos seus
negocios. Para atingir esses propoésitos, realizou-se um estudo de caso em uma
grande indastria metallrgica de maquinas pesadas operando no Brasil, que vem
utilizando o APS como ferramenta de suporte ao seu processo de S&OP ha quase
dez anos.

O principal motivo que levou a empresa a implantar o APS foi a busca pelo
aperfeicoamento do processo de previsdo e planejamento da demanda para melhor
atender o mercado, reduzir custos ao longo da cadeia e aumentar a competitividade.
Para atingir esse propoésito, ela focou em melhorias na realizacdo do S&OP,
especialmente através da padronizacdo do processo e integracao e colaboracédo dos
parceiros. Assim, para viabilizar a iniciativa, a organizacdo decidiu-se pela
implantacédo do sistema SAP APO, uma solucdo APS lider de mercado provida pela
empresa alemd SAP. Com o intuito de suportar o processo colaborativo de S&OP da
organizacao, foram implantados os mdédulos APO-DP e APO-SNP, que tém foco no
S&OP, e € uma das arquiteturas mais comuns adotadas em um projeto de
implementagdo do SAP APO. Mediante o uso desses modulos, a empresa Alpha
pretendeu cobrir as funcbes de planejamento de demanda, planejamento de
distribuicdo, e reabastecimento. Os médulos sdo integrados entre os parceiros do
processo, que sao Marketing Companies e Plantas.

Os principais beneficios evidenciados com a integracédo entre o APS e o
processo de S&OP foram a melhoria da informacdo quando as decisdes estao para
ser tomadas; menos tempo gasto em atividades de planejamento; simplificacdo das
atividades de planejamento; aumento da comunicagao e integragdo; aumento da

qualidade dos dados; planos de entrega e producéo viaveis; aumento da visibilidade;
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aumento da confianga no planejamento; maior assertividade no planejamento;
reducdo nos custos de producéo, transportes e matéria-prima; reducao dos estoques
de produtos acabados; padronizacéo do processo; e otimizacao/reducao do ciclo.

Comparando todos os quatro casos de utilizacdo do APS aplicados ao
processo de S&OP descritos neste trabalho, destacaram-se as seguintes
consequéncias positivas em comum: melhor informagdo quando as decisbes estao
para ser tomadas, menos tempo gasto em atividades de planejamento, aumento da
comunicacao e integracdo, e aumento da qualidade dos dados. Esses beneficios
unanimes comprovam algumas das principais caracteristicas dos sistemas APS que
sdo o suporte a decisdo e a atuacdo no planejamento, gerando planos viaveis e
resolvendo problemas complexos de planejamento.

O estudo de caso desta pesquisa ainda revelou duas novas potenciais
consequéncias positivas em relacdo aos outros trés estudos de casos da literatura
apresentados. A primeira foi a padronizacdo do processo, que foi obtida por meio dos
modulos do APS, ao estabelecer uma mesma forma de as MCs realizarem as
atividades de previsao e planejamento de demanda, e as Plantas criarem os planos
de producao e embarque. A segunda foi a otimizacao/reducéo do ciclo de S&OP, ao
permitir que as etapas do processo fossem reduzidas através da simplificacdo e
reducdo do tempo gasto em atividades e, também, mediante a integracado de sistemas,
facilitando a troca de informac&o e agilizando o processo. E importante ressaltar que
essas duas consequéncias positivas do uso do APS no processo de S&OP néo
encontram destaque na literatura sobre o tema.

Em sintese, os resultados do estudo indicaram que o sistema de
planejamento e programacéo avancados (APS), mesmo ndo sendo utilizado em sua
plenitude, proporcionou beneficios a empresa estudada, agregando valor as suas
atividades de gestédo da cadeia de suprimentos, em especial, ao processo de S&OP,
foco desta dissertacdo. Além disso, o estudo de caso comprovou que, em diversos
pontos, o sistema APS esta sendo utilizado de acordo com a literatura porque apoia
as decisdes da empresa tanto no nivel estratégico, como previsao e planejamento da
demanda e auxilio na escolha de fornecedores, novas fabricas e mercados, quanto
no nivel tatico, como planejamento da producdo, ao promover o balanceamento com
a demanda e auxiliar na utilizacéo de recursos, programacéao da fabrica e estratégias
de inventario. Quanto a solugdo APS (SAP APO), a empresa Alpha utiliza os médulos

de planejamento da demanda (APO-DP) e planejamento da producédo (APO-SNP),
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que segundo a literatura é exatamente a arquitetura recomendada para suportar 0s
processos de planejamento de demanda, planejamento de distribuicdo, e
reabastecimento, que sdo o0s objetivos da empresa. Por outro lado, o estudo também
demonstrou que, no nivel tatico, o sistema APS néo esta sendo usado, precisamente,
conforme a literatura propde, ja que negligencia as restricdes de capacidade, um dos
principais diferenciais do APS, as quais sao usadas, por exemplo, para determinar um
exato programa de producao e gerenciar eventos nao planejados.

Em vista desses resultados, entende-se que o trabalho atingiu,
satisfatoriamente, os objetivos propostos.

E importante notar que, as conclusées aqui apresentadas, podem auxiliar
a empresa Alpha na melhoria de seu fluxo de informacdes devido a identificacdo do
atraso de um dia para os dados do APS (online) refletirem no sistema MRP, visto que
este Ultimo opera por batch. Outro ponto relevante, que pode ser aproveitado pela
empresa, € a correcao da situacdo na qual o APS nédo recebe dados de capacidade
de outros sistemas ou de outras areas, como Producéo, de forma automatica. Assim,
se esses dados fossem compartilhados automaticamente, seria possivel utilizar as
funcionalidades de criagcdo e simulacdo de cenarios e planos de producédo. Por fim, a
identificacdo de falhas no processo de planejamento devido a utilizagéo limitada das
funcdes de criar planos da producdo e simulacdo de cenarios, uma vez que 0S
parametros de restricbes estdo sendo negligenciados no APS, pode auxiliar a
empresa Alpha a simplificar o planejamento e reduzir o tempo gasto nessa atividade,
obter planos ainda mais acurados, visto que pode-se escolher um plano dentre
multiplos sugeridos pelo sistema e, consequentemente, auxiliar ainda mais na reducéo
de estoque, fluxo de materiais e custos de producéo.

Naturalmente esta pesquisa apresenta algumas limitacbes. Portanto, €
importante destacar que o presente trabalho consiste em um estudo de caso Unico em
uma empresa do Brasil e, por esse motivo, seus resultados especificos ndo podem
ser totalmente generalizados para as demais empresas. Para tentar maximizar a
generalizagao dos resultados, procurou-se combinar ao caso desta pesquisa, outros
trés estudos da literatura, com escopo e objetivos semelhantes, proporcionando um
debate mais abrangente. Desse modo, as descobertas podem fornecer aprendizados
importantes por considerar a utilizagcdo de um relevante sistema de mercado (APS)
em uma grande empresa brasileira, comparado a casos estudados por outros

pesquisadores.
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Para pesquisas futuras, sugere-se realizar estudos para melhor entender
como as empresas realizam a manutencdo dos parametros de restricdo de
capacidade no sistema, uma vez que essa funcionalidade é um dos principais ganhos
do APS. Notou-se que a empresa estudada nao utiliza essa fungédo em sua plenitude
e, também, uma deficiéncia nesse ponto pode justificar a geracédo de planos inviaveis,
conforme evidenciada em alguns estudos de caso da literatura.

Outra sugestdo € incentivar a realizacdo de estudos referentes aos
sistemas APS, uma vez que a literatura nessa area ainda é escassa. Conforme
mostrado neste trabalho, o APS tem sido estudado sob diferentes linhas e enfoques.
Sugerem-se estudos na linha desta dissertacdo, que foca nas consequéncias
positivas e negativas do uso do APS no processo de S&OP, ou ainda, em outras
linhas, como investigar a integracdo do APS com outros sistemas (por exemplo, o
ERP) ou investigar os beneficios e dificuldades decorrentes da implementacéo (fase

compreendida desde a deciséo e escolha do software até o inicio do funcionamento).
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APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Quais sdo os periodos considerados pela empresa para longo, médio e curto

prazo?

Qual é o horizonte de planejamento coberto pelo S&OP para atender a demanda

(ou abastecer estoque)?

Qual(is) o(s) objetivo(s) do uso dos moédulos DP e SNP do SAP APO (APS) para
a empresa (ou seja, por que esses médulos do APO foram implantados, o que

motivou a instalacao)?

Quais as funcdes/atividades/processos do S&OP cobertos pelos médulos DP e
SNP do SAP APO?

Que beneficios esperava-se obter com a instalacdo dos modulos DP e SNP do
SAP APO?

Quais beneficios (esperados ou ndo) foram obtidos com a utilizacdo dos médulos
DP e SNP do SAP APO? (O que melhorou com a utilizacdo dos modulos DP e
SNP do SAP APO no processo de S&OP)?

Qual a importancia do APS (md&dulos DP e SNP do SAP APO) e que beneficios
0 sistema traz para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos da empresa e

organizacao?

Qual a importancia do APS (modulos DP e SNP do SAP APO) e que beneficios

0 sistema traz para a estratégia e competitividade da empresa e organizacao?

Como ¢€ realizada a entrada/manutencdo dos dados (exemplo: dados de
restricbes) nos médulos DP e SNP do sistema SAP APO?

10) O que melhorou no planejamento/gestdo da demanda em relacdo ao método

anterior, sem o sistema APS (modulos DP e SNP do SAP APO)?
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11) Com quais sistemas o0s modulos DP e SNP do SAP APO tém
interface/integracao (sistemas locais, corporativos, ERP, médulos APS de outras

empresas)? Como?

12) Com relacédo as entradas, quais dados/sistemas sao necessarios para alimentar
0s médulos DP e SNP do sistema SAP APO?

13) Com relacéo as saidas, quais dados os modulos DP e SNP do SAP APO passam

adiante e quais sistemas eles alimentam?

14) Quais os principais motivos do sucesso (ou fracasso) dos médulos DP e SNP do
SAP APO para a empresa? (Exemplo: input correto de dados, comprometimento

das areas no fornecimento de dados/informac¢des/inputs)

15) Existe alguma funcionalidade dos modulos DP e SNP do SAP APO que poderia

ser melhor aproveitada ou que ndo é utilizada, mas se fosse traria beneficios?



