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RESUMO

As empresas estao inseridas atualmente em um mundo onde a concorréncia
esta intimamente ligada as Tecnologias de Comunicacado e Informacéo (TIC) e
ao desempenho da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain - SC). A partir da
busca por informacBes mais abrangentes e um melhor planejamento para a
SC, as empresas tém investido cada vez mais em sistemas que possam
auxiliar no planejamento conjunto, considerando restricdes, otimizando o plano
de producéo e auxiliando o planejamento da demanda. Neste ponto, surgem o0s
Sistemas de Planejamento Avancados (APS). O APS é um sistema que
proporciona a otimizacao de atividades de programacéao e planejamento futuro,
considerando capacidade finita, do planejamento de uma empresa, fornecendo
suporte para a previsdo e o0 planejamento da demanda, criando um
planejamento produtivo otimizado e fornecendo suporte para o planejamento
de materiais. Dessa forma, o presente trabalho tem o objetivo de identificar
como o sistema APS pode auxiliar no processo S&OP, especificamente na
etapa de Planejamento da Demanda, em uma empresa da industria
automobilistica localizada no Brasil. A empresa escolhida para o estudo de
caso € uma montadora de automéveis sediada no interior de Sdo Paulo com
producdo anual de aproximadamente 170 mil veiculos, contando com cerca de
2700 funcionarios diretos. Os dados foram coletados através de entrevistas e
da aplicacdo de um questionario semiestruturado havendo a participacdo de
onze profissionais envolvidos no processo de S&OP e parte no planejamento
realizado através do APS. Os resultados demonstram que o APS auxilia o
processo de S&OP, especificamente na etapa de Planejamento da Demanda,
ao possibilitar a visualizagdo da demanda considerando as restricoes
existentes no horizonte de planejamento e permitindo a visualizagcdo de
historico, trazendo como maior beneficio o auxilio a tomada de deciséo e

acuracidade no plano de demanda.

PALAVRAS-CHAVE: Cadeia de Suprimentos, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, Planejamento de Vendas e Operacdes, Setor Automotivo,
Sistemas de Planejamento Avancado, Tecnologia de Comunicacdo e

Informacéo.



ABSTRACT

Companies are currently inserted in a world where competition is closely linked to
Communication and Information Technologies (ICT) and Supply Chain (SC)
performance. Due research for more comprehensive information and better planning
for SC, companies have increasingly invested in systems that can assist in joint
planning, considering constraints, optimizing the production plan and assisting
demand planning. At this point, Advanced Planning Systems (APS) are emerging.
APS is a system that provides the optimization of programming activities and future
planning, providing support for forecasting and demand planning, creating optimized
production planning, and providing support for material planning. This research aims
to identify how APS systems can assist S&OP process, specifically in Demand
Planning step, in an automobile industry company located in Brazil. The company
chosen for the case study is a car manufacturer based in the middle of Sdo Paulo
state with an annual production of approximately 170 thousand vehicles, with
approximately 2700 direct employees. All data were collected through interviews and
the application of a semi-structured questionnaire with participation of eleven
professionals involved with S&OP process and part of then with planning over APS.
The results demonstrate that APS can assist S&OP process and specifically in the
Demand Planning stage, allows visualization of demand considering constraints that
exist in the planning horizon and allows the visualization of history, bringing as
greater benefit the improvement for decision making and accuracy in the demand

plan.

KEYWORDS: Supply Chain, Supply Chain Management, Sales and Operations
Planning, Automotive Industry, Advanced Planning Systems, Communication, and

Information Technology.
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1 INTRODUCAO

Uma Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain (SC) é definida como um
conjunto de empresas ou uma rede de empresas que € responsavel pela obtencéo,
producdo e liberacdo de um determinado produto ou servico para o cliente final
(MENTZER et al., 2001; PIRES, 2016; APICS, 2013).

Ja a Gestdo da Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain Management
(SCM) pode ser definida como a integracdo de processos, desde os consumidores
finais até os fornecedores que agregam valor ao produto ou servico final. Existem
vérias formas de definir SCM, e praticamente todas elas sdo complementares, mas o
que precisa estar claro € que a SCM é multifuncional, abrangendo interesses de

varias areas e empresas da cadeia (PIRES, 2016).

Um dos pontos mais importantes para a SCM é a Gestdo da Demanda ou
Demand Chain Management (DCM), uma vez que interfere em seu comportamento
e influencia diretamente no planejamento estratégico e produtivo das empresas que
compde uma SC. Partindo da premissa de que a demanda € definida pelo
consumidor final, ela deve ser considerada no planejamento das empresas que
compde a SC, uma vez que pode interferir diretamente nos estoques e nos custos
do produto (MENTZER; MOON, 2004). Para Pires (2016), a Gestdo da Demanda na
Cadeia de Suprimentos é um processo que gerencia e coordena a SC em seu
sentido montante, ou seja, a demanda parte do consumidor final em direcdo aos

fornecedores da SC.

Para algumas empresas, o diferencial competitivo principal € sua SCM,
mas as Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo (TIC) passaram a ser
consideradas também um fator relevante do negdcio. Isso porque a velocidade da
informacgéo e a qualidade dos dados que trafegam entre toda a SC fazem com que
as empresas possam se posicionar melhor em um ambiente global extremamente
competitivo (TORRES; PADOVEZE; PIRES, 2012). Nesse sentido, Padoveze (2009)
esclarece que as TIC estdo inseridas no processo de planejamento estratégico das

organizacdes, abrangendo toda a SC e sendo consideradas um fator competitivo.
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Um processo importante no ambito do planejamento conjunto da
demanda é o chamado Planejamento de Vendas e de Operacfes, ou Sales &
Operation Planning (S&OP), que possui como objetivo, minimizar os conflitos entre
areas de vendas, marketing e producédo, chegando a planos de vendas e producéo
mais assertivos (PIRES, 2016). O S&OP é definido como um processo que
considera a previsdo de vendas, a estratégia da empresa e suas operacoes diarias
proporcionando, assim, uma ligacdo que resulta no balanceamento da demanda e
suprimentos dentro da SC atravées de um plano (MENTZER; MOON, 2004,
GRIMSON; PYKE, 2007).

Portanto, para Jonsson, Kjellsdotter e Rudberg (2007), a deciséo final do
gue deve ser feito fica por conta dos planejadores ou equipe de planejamento, que
possui uma visédo de toda a SC, acesso e conhecimento quanto a restrigcdes e feeling
sobre a viabilidade dos planos que séo criados. O S&OP possui 5 etapas basicas a
serem melhor exploradas ao longo deste trabalho: Coleta de Dados, Planejamento
da Demanda, Planejamento de Producédo e Suprimentos, Reunido Prévia do time de
S&OP e Reunido executiva de S&OP (IVERT; JONSSON, 2010).

Uma vez que a demanda é um ponto inicial para o planejamento
estratégico de uma SC, um Sistema de Informacédo (Sl) passou a ganhar destague
para o planejamento conjunto. Chamado de Sistema Avancado de Planejamento, ou
Advanced Planning System / Advanced Planning and Scheduling (APS), possui
como objetivo principal solucionar problemas de planejamento complexos
considerando toda a SC, restricbes e variaveis, além de capacidade finita
(JONSSON; KJELLSDOTTER; RUDBERG, 2007; AZANHA; CAMARGO JUNIOR,
2015).

O APS se propde a fornecer um planejamento com o menor numero de
erros possiveis, viavel para toda a SC, chegando o mais proximo possivel da
previsdao de demanda (STADTLER; KILGER, 2005). Para Fleischmann e Meyr
(2003), o APS possui como caracteristicas o planejamento integral, a otimizacdo e o

planejamento hierarquico.

O diferencial do APS reside no fato de ser um sistema analitico, ou seja, 0

sistema possui a capacidade de criar e fornecer um planejamento ideal e otimizado
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considerando toda a SC e suas restricdes, sendo um poderoso sistema de suporte a
decisbes (JONSSON; KJELLSDOTTER; RUDBERG, 2007).

Como o APS tenta preencher a lacuna existente entre a complexidade da
SC e as decisOes operacionais do dia a dia, compreende-se que esse sistema pode
fornecer auxilio quanto ao processo de S&OP na etapa de Planejamento da
Demanda, sendo este um importante diferencial proporcionado pelo uso do APS (DE
SOUSA et al., 2014).

1.1 Problemade Pesquisa

Autores como Jonsson (2008) e Petroni (2002) explicam que sistemas de
planejamento possuem alta complexidade para operacdo, e por esse motivo pode
haver falta de conhecimento em sua utilizacdo por parte de gestores e usuarios.
Nesse ponto, entende-se que o APS pode ser um sistema subutilizado nas
empresas, fato que é reforcado pela pesquisa de Hvolby e Steger-Jensen (2010) ao
esclarecerem que o APS nem sempre apresenta resultados que atendem as

expectativas.

Entretanto, Ivert e Jonsson (2010) apontam que o APS é certamente uma
ferramenta que traz beneficios para as organizacdes, especialmente quando

utilizado como suporte ao processo de S&OP e Planejamento da Demanda.

A empresa que serd estudada neste trabalho € uma empresa do setor
automobilistico sediada no interior do estado de Sdo Paulo. Com producéo anual de
aproximadamente 170 mil veiculos e contando com cerca de 2700 funcionarios
diretos, ela possui revendedores que atendem o mercado brasileiro e atualmente
inicia exportacbes para alguns paises da Ameérica do Sul. Para a gestdo da
demanda de sua SC, esta organizag&do possui um processo de S&OP suportado por

um sistema APS desenvolvido por sua prépria equipe de Tecnologia da Informacéo.

Considerando este cenario, este estudo se propfe a responder a seguinte

guestdo: como o sistema APS auxilia no processo S&OP, especificamente na etapa
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de Planejamento da Demanda, em uma empresa da industria automobilistica

localizada no Brasil?

1.2 Objetivos

Nesta secdo, serdo apresentados o objetivo principal e os objetivos

secundarios desse estudo.

1.2.1 Objetivo Principal

O objetivo principal dessa pesquisa € identificar como o sistema APS
pode auxiliar no processo S&OP, especificamente na etapa de Planejamento da

Demanda, em uma empresa da industria automobilistica localizada no Brasil.

Este objetivo € decorrente do pressuposto que o APS pode fornecer
auxilio ao processo de S&OP na etapa de Planejamento da Demanda, sendo este
um diferencial identificado como um beneficio proporcionado pelo uso do APS (DE
SOUSA et al., 2014).

Nesse sentido, Ivert e Jonsson (2010) esclarecem que o APS suporta o
processo de S&OP especificamente no planejamento da demanda ao fornecer
ferramentas capazes de integrar diferentes departamentos/empresas e criar uma
estatistica da previsdo de demanda, resultando em um plano de demanda confiavel

que facilita a visualizac&do da informacéo e torna a informacao de facil acesso.

Desse modo, esse trabalho pretende estudar de forma pratica a utilizagéo
do sistema APS no que se refere ao planejamento da demanda em uma grande
empresa situada no Brasil e que compde uma ampla SC do setor automobilistico e,
como resultado, contribuir para a compreensdo da organizacdo sobre o grau de

aproveitamento de seu sistema APS no processo de S&OP.
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1.2.1 Objetivos Secundarios

Inicialmente esse trabalho possui como objetivo secundério realizar uma
pesquisa bibliogréafica para identificar pesquisas que tratem da relacdo entre APS e
SCM e APS e S&OP. A ideia é verificar a utilizacdo do APS no processo de S&OP,
permitindo identificar quais os beneficios para o Planejamento da Demanda quando
sao utilizados sistemas APS e como esse sistema pode influenciar no planejamento
de vendas e operacdes. Entende-se que essa revisdo bibliografica podera fornecer
subsidios para a discussao do caso analisado, além de evidenciar as caracteristicas

importantes a serem observadas.

Outro objetivo secundario que essa pesquisa pretende atingir é a
identificacdo dos processos de gestdo da demanda e de planejamento de vendas e
operacdes na empresa estudada, no sentido de descrever as caracteristicas que
podem influenciar ou serem influenciadas quanto ao uso de sistemas APS.

A descricdo do processo de S&OP da empresa e como o sistema APS
apoia este processo também € um objetivo secundéario que deve ser alcancado com
essa pesquisa. O quarto e ultimo objetivo secundario é avaliar a aderéncia do
sistema APS ao planejamento da demanda no processo S&OP da empresa.
Ressalta-se que esses dois Ultimos objetivos secundarios apoiardo a consecucédo do

objetivo principal da presente pesquisa.

1.3 Justificativa da Pesquisa

Ivert e Jonsson (2010) apontam em sua pesquisa pontos relevantes sobre
a utilizacdo do APS no processo de S&OP, especialmente relacionados ao suporte
gue esse sistema pode fornecer. J& Azanha (2015) descreve diversos beneficios
guando uma empresa utiliza um sistema APS, e defende que muitas vezes esse
sistema pode ser subutilizado, gerando oportunidades de melhoria. As diferentes
pesquisas citadas sao relevantes no sentido de fornecer dados que podem ser

explorados em outros segmentos no Brasil. Desse modo, essa pesquisa justifica-se
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inicialmente pela possibilidade de abordar a utilizacdo de sistemas APS como auxilio
ao processo S&OP em um segmento diferente, nesse caso o automobilistico, e em
uma regido geografica diferente. E importante ressaltar que a empresa objeto desse
estudo é um grande player em seu mercado, o que valoriza sua escolha como

empresa foco da SC.

Nota-se também que a quantidade de estudos sobre APS é pequena, seja
no Brasil (GIACON; MESQUITA 2011) ou em outros paises (JONSSON;
KJELLSDOTTER; RUDBERG, 2007). Dessa forma, entende-se que 0 presente
trabalho também se justifica pela possibilidade de avancar em uma area ainda
pouco explorada pela literatura. Também é importante que a pesquisa verifiqgue se o
cenario exposto por Giacon e Mesquita (2011), de que a utilizacdo do APS em

empresas brasileiras pode ndo ser tdo abrangente, ainda permanece.

Azanha (2015) também incentiva a realizac@o de estudos referentes aos
sistemas APS, especialmente devido escassez de estudos nessa area, se referindo
especificamente a pesquisas que versem sobre as consequéncias positivas e

negativas do uso do APS no processo de S&OP, exatamente o tema desse trabalho.

1.4 Breve Relato Metodoldgico

Para o presente trabalho, foi considerado o pressuposto descrito por
Sampieri et al. (2013) de que pesquisas qualitativas se baseiam em uma l6gica e em
um processo indutivo (explorar e descrever, depois gerar perspectivas tedricas),
partindo do particular ao geral. Dessa forma, pesquisas qualitativas seguem uma
abordagem indutiva, que tendem a permitir que os dados levem ao surgimento de
conceitos (YIN, 2016). A entrevista &€ a forma mais comum de obter dados em
pesquisas qualitativas (YIN, 2016) e, desse modo, esse formato de coleta de dados

foi adotado para a realizacao deste trabalho.

O estudo de caso é um dos mais poderosos métodos de pesquisa no que
se refere a area de gerenciamento de operacfes, sendo utilizado para diferentes
tipos de pesquisa como a exploratdria, construcdo de teorias, teste de teorias,
extensdo e refinamento da teoria (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Por
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essa razao, o presente trabalho foi construido através de um estudo de caso Unico,
gue também pode contribuir para o desenvolvimento da teoria e da pratica em

administracao de empresas (ZANNI et al., 2011).

Em resumo, a pesquisa contara com a participacdo de onze profissionais
envolvidos na gestdo de operacdes, planejamento de vendas, planejamento da
producdo e suporte ao sistema APS de uma grande empresa do ramo
automobilistico localizada no Brasil. Esses profissionais forneceram dados através
de entrevistas previamente estruturadas em um roteiro pré-definido e baseado na
pesquisa bibliografica. Todos os dados coletados serdo categorizados e analisados
de acordo com os preceitos da literatura, fornecendo as bases para anédlises
qualitativas que visam atingir o objetivo proposto.

1.5 Organizacéao

A presente dissertacdo conta com um total de 5 Capitulos, sendo o
primeiro identificado como Capitulo 1. Esse capitulo introdutério tem o objetivo de
apresentar o assunto que permeia o estudo, e € composto pelas consideracdes
iniciais, problema de pesquisa, objetivos, justificativa da pesquisa e um breve relato

da metodologia utilizada.

O Capitulo 2 é destinado a revisdo da literatura, ou seja, apresenta 0s
fundamentos teoricos da pesquisa e esta subdividido em quatro secdes: Gestdo da
Cadeia de Suprimentos, Gestdo da Demanda, TIC na SCM,; Processo S&OP;
Sistemas APS e por fim, Sistema APS aplicados na SCM e no S&OP.

O Capitulo 3 apresenta o detalhamento da metodologia adotada na
pesquisa. Ja no Capitulo 4 é descrito o estudo de caso, estando organizado de
forma que apresenta as caracteristicas da empresa foco do estudo, os resultados
obtidos e, por fim, a analise e discussdo dos resultados. O Capitulo 5 finaliza o
trabalho, apresentando as consideracdes finais da pesquisa e as limitacbes e
recomendacdes para futuras pesquisas. Esse capitulo é seguido por uma lista de

referéncias utilizadas no presente estudo.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo serdo apresentados conceitos provenientes da revisao de
literatura que servirdo como base para a presente pesquisa. O capitulo foi
organizado de forma a apresentar, em ordem de grandeza, 0s assuntos que servirao
como direcionadores para a pesquisa e que devem proporcionar uma base teérica

minima para entendimento dos resultados da pesquisa.

2.1 Gestéo da Cadeia de Suprimentos

Antes de iniciar este capitulo sobre Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
torna-se importante providenciar a revisdo de alguns conceitos relevantes, como a

definicdo de Cadeia de Suprimentos.

Alguns autores definem a SC como uma rede de empresas que se
organizam a fim de fabricar e comercializar produtos ou servicos para um cliente
final (MENTZER et al., 2001; APICS, 2013; APICS OMBOK, 2011). Durante muito
tempo o termo conhecido e difundido como Cadeia de Suprimentos foi retratado pela
expressdo Rede de Suprimentos, que era utilizado no inicio do desenvolvimento
desta area (PIRES, 2016).

Para Chopra e Meindl (2015), a justificativa para o uso do termo Rede de
Suprimentos ou ainda Teia de Suprimentos se relaciona ao entendimento de que o
termo Cadeia de Suprimento pode implicar que somente um participante esteja
envolvido em cada estagio (neste contexto, estagio significa um integrante da SC).
Os estagios de uma SC tipica sdo clientes, varejistas, atacadistas/distribuidores,
fabricantes e fornecedores de componentes/matéria-prima. Assim, a utilizacdo da
palavra “‘rede” aponta para uma situagcdo em que um fabricante pode receber
materiais de diversos fornecedores e depois abastecer diversos distribuidores,

criando assim uma Rede de Suprimentos.

Segundo Pires (2016), com o intuito de evitar confusdo quanto ao uso da
palavra “rede”, uma SC pode ser definida, em termos gerais, como 0 conjunto de

companhias autbnomas ou semiautbnomas responsaveis por obter, produzir e
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liberar um determinado produto e/ou servi¢o ao cliente final. Ainda, de acordo com o
Council of Supply Chain Management Professionals (2016), a SC € composta por
empresas que participam do projeto, montagem e entrega de um determinado
produto.

Nesse sentido, entre as companhias que integram a SC incluem-se
transportadoras, armazéns e varejistas que compartilham um objetivo comum da SC,
que € o de satisfazer as necessidades do cliente gerando lucros durante o processo.
Assim, fica claro que o cliente também é parte integrante da SC (CHOPRA; MEINDL,
2015).

No contexto da globalizacdo, a SC pode integrar companhias localizadas
em outros paises. Wu e Olson (2008) explicam que as SC se tornaram importantes
na economia global, onde os bens do mundo podem ser entregues a centenas de
milhdes de clientes, com fabricantes muitas vezes situados em locais de baixo custo
de mao de obra, como China, india e Vietnd. Embora o termo SC traga a ideia de
produtos ou estoques movendo-se de fornecedores para fabricantes, distribuidores,
comerciantes e para clientes ao longo de toda a cadeia, é importante também levar
em conta informagdes, fundos financeiros e fluxos de produtos em ambos os
sentidos, que também sao partes integrantes da SC (CHOPRA; MEINDL, 2015).

Pires (2016) explica uma cadeia de suprimentos a partir de uma empresa
tomada como ponto focal (Empresa Foco), que possui fornecedores que atuam
diretamente com ela (first tier suppliers), e estes fornecedores possuem ainda outros
fornecedores (second tier suppliers). Por outro lado, a Empresa Foco possui um
conjunto de clientes que se relaciona de forma direta (ex.: Distribuidores) e de forma
indireta (ex.: Varejistas e Cliente Final). Dessa forma, a partir da Empresa Foco, 0s
fornecedores estdo no sentido montante (Upstream) da cadeia e os clientes estdo no

sentido jusante (Downstream) da cadeia.

O fluxo de materiais e financeiro em uma SC ocorrem no sentido jusante,
mas ha casos em que esses fluxos podem estar no sentido montante. No que se
refere ao fluxo de informagdes em uma SC, ele costuma ocorrer nos dois sentidos
(PIRES, 2016). Para a gestdo de todos esses fluxos, é necesséaria uma forte
colaboracdo entre as diferentes unidades funcionais que compde cada empresa

dentro da SC, como marketing, produgcédo, compras, logistica e financas, sendo
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possivel atingir um aumento da competitividade a partir do alinhamento dos esforcos
promovidos dentro da cadeia (STADTLER, 2005).

Desse modo, o termo Gestdo da Cadeia de Suprimentos é definido como
a tarefa de integrar unidades organizacionais ao longo de uma SC, coordenando
fluxo de materiais, informacéo e financeiro, satisfazendo assim as demandas dos
clientes e melhorando a competitividade da SC como um todo (STADTLER, 2005). A
coordenacdo destes fluxos € fundamental para o sucesso da SC (CHOPRA;
MEINDL, 2015). Portanto, para que a SC seja integrada e gerenciada, ha a
necessidade de um continuo fluxo de informacfes que processe dados de forma
precisa e no tempo certo no intuito de que as demandas do cliente final possam ser
prontamente atendidas (PIRES, 2016).

Para Lambert et al. (1998) a SCM ¢ a integracéo de processos de negdcio
chave, que partem dos fornecedores e vao até o usuario final provendo produtos,
servi¢cos e informagdes que adicionam valor para clientes e stakeholders. A SCM
busca a reducdo de custos produtivos e maior agregacdo de valor ao produto
através de um processo de gestdo focado em toda a SC, com o intuito de obter um
balanco adequado entre satisfacdo dos clientes e da eficiéncia ao longo da SC
(PIRES, 2016).

De acordo com Chopra e Meindl (2015), no contexto da maximizacao do
valor geral produzido, o termo “valor” (ou excedente da SC) é determinado pela
diferenca entre o que o produto final vale para o cliente e os custos que incorrem ao
se atender a solicitacdo do cliente. A definicdo de valor para SC fornecida por
Chopra e Meindl (2015) corrobora a explicacéo fornecida por Pires (2016) quanto a

SCM agregar maior valor ao produto.

A SCM é detalhada por Pires (2016) como sendo multifuncional e
abrangendo interesses de varias areas e empresas da cadeia, além de ser um ponto
de convergéncia na expanséao de outras areas tradicionais no ambiente empresarial
como a Gestéo da Producdo, Logistica, Marketing e Compras. O autor ainda explica
que, por ser multifuncional, torna-se dificil a classificacdo da SCM, mas seu escopo
principal inclui trés grandes eixos de atuacdo: (1) Processos de Negocio: que
contempla os processos de negocio-chave que devem ser executados ao longo da

SC; (2) Tecnologia, iniciativas, praticas e sistemas: que contempla as Tecnologias
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da Informacdo e Comunicacdo (TIC), as iniciativas e 0s sistemas utilizados para

executar a SCM e; (3) Organizacdo e pessoas: que se volta a estrutura

organizacional e a capacitacao institucional e pessoal.

A base da SCM, sob a perspectiva de Cooper et al. (1997) e Lambert et
al. (1998), é composta por oito processos de negocio, conforme demonstra a Figura
1.

Fluxo de Informagao

Fornecedor  Fornecedor — . Consumidor
= B = . Cliente

&l

ﬂ_"\ M ‘ Compras
vy Yo
\Jw ‘ Produgao

Gestdo do Relacionamento com o Cliente

Gestao do Retorno
= |

Figura 1. Processos da SCM.
Fonte: adaptado de Lambert et al. (1998).

Os processos chave de negocios para a SCM discutidos por Cooper et al.
(1997) e Lambert et al. (1998) sao descritos de forma breve, com base em Pires

(2016), como:

1) A Gestdo do Relacionamento com o Cliente, também conhecida
como Customer Relationship Management (CRM), € o0 processo que estrutura a
relagdo com o cliente e permite, por exemplo, diminuir e/ou eliminar a variagéo da

demanda e atividades que ndo agregam valor ao cliente.
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2) A Gestdo de Servicos ao Cliente ou Customer Service
Management, prové o suporte ao cliente com informacgdes e assisténcia em todos 0s
estagios de atendimento, compreendendo pré e pds-venda. Como exemplo de
informagéo desse processo, pode-se citar a data de expedicdo de um determinado
produto ou disponibilidade de produtos.

3) A Gestdo da Demanda, ou Demand Management (DM) é descrita
por Mentzer e Moon (2004) como um dos mais importantes processos da SCM, uma
vez que interfere em seu comportamento e influencia diretamente no planejamento
estratégico e produtivo das empresas que compde uma cadeia de suprimentos.
Pires (2016) esclarece que este processo busca balancear as necessidades dos
clientes com a capacidade da empresa. Por conta de sua importancia para a
pesquisa, essa dissertacao apresenta um capitulo especifico para tratar da Gestéao
da Demanda.

4) O Atendimento do Pedido ou Order Fulfillment é o processo que se
preocupa em atender as necessidades dos clientes no que se refere a quantidade,
prazo, qualidade, entre outras necessidades expressas em seus pedidos. A intencao
€ proporcionar o melhor atendimento possivel ao cliente através do correto e efetivo
atendimento do pedido em si.

5) A Gestdo do Fluxo da Producdo ou Manufacturing Flow
Management se preocupa em controlar a diferenca que pode ser criada entre o que
foi produzido comparado a demanda real, ou seja, garante flexibilidade produtiva na
cadeia de suprimentos a0 mesmo tempo que gerencia estas diferencas que podem
gerar um excesso de estoque.

6) O processo de Compras, ou Procurement, organiza a interacao
entre empresa e seus fornecedores, prevendo parcerias com fornecedores-chave e
classificacdo dos fornecedores com base em grau de contribuicdo e de importancia,
com o intuito de produzir uma relacdo ganha-ganha. Pires (2016) também descreve
este processo como Gestdo das Relacbes com os Fornecedores ou Supplier
Relationship Management.

7) O Desenvolvimento e Comercializagdo de Produtos ou Product
Development and Comercialization € o processo que garante que novos produtos
sejam lancados no tempo correto, com base na relagéo cliente e empresa.

8) Por fim, o processo identificado como Gestdo do Retorno ou

Returns é responsavel por tratar o fluxo de materiais e retornos, sendo o Unico com
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o fluxo na direcédo do fornecedor (sentido montante). E interessante mencionar que
esse processo vem ganhando cada vez mais atencdo em estudos relacionados a
Gestao de Cadeias de Suprimentos Verdes ou Green Supply Chain Management
(GSCM), sendo retratado, por exemplo, no trabalho de Vanalle e Santos (2014).

Cabe salientar que estes oito processos de negoécio sdo parte de um
modelo estabelecido por Douglas Lambert e Martha Cooper na Ohio State
University, nos EUA (PIRES, 2016). Chopra e Meindl (2015), por exemplo, detalham

somente trés macroprocessos na SC (sob a perspectiva da SCM), sendo:

1) Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente (Customer
Relationship Management — CRM), com objetivo de gerar demanda de cliente e
facilitar a realizagdo e o acompanhamento de pedidos;

2) Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos Interna (Internal
Supply Chain Management — ISCM), com o intuito de atender a demanda gerada
pelo processo de CRM em tempo e com 0 menor custo possivel;

3) Gerenciamento de Relacionamento com fornecedores (Supplier
Relationship Management — SRM), que tem como obijetivo prover e gerenciar fontes

de suprimentos para diversos bens e servicos.

Conforme descrito no trabalho de Chopra e Meindl (2015), esses
macroprocessos gerenciam o fluxo de informacgBes, de produtos e de fundos
exigidos para gerar, receber e atender a uma determinada demanda por parte do
cliente, sendo necessario que estejam bem integrados para que a SC esteja bem
integrada. Em muitas empresas, o marketing fica responsavel por CRM, a
manufatura pelo ISCM e o departamento de compras pelo SRM, contando muitas
vezes com pouca comunicacao entre eles. Assim, a falta de integracdo entre as
areas envolvidas fere a capacidade da SC de ajustar oferta e demanda de modo
eficaz e, consequentemente, as empresas devem estruturar a organizagéo da SC
para que espelhe os macroprocessos e garanta boa comunicacdo e coordenacgao
entre os proprietarios dos processos (CHOPRA; MEINDL, 2015).

Neste sentido, Stadtler (2005) destaca a Integracéo e Coordenagcdo como
sendo os pilares para a competitividade. Segundo o autor, um outro aspecto da SCM
€ garantir a competitividade da SC por meio da reducdo de custos, aumento da

flexibilidade em relagdo as mudangas nas demandas dos clientes e fornecimento de
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maior qualidade quanto aos produtos e servi¢cos. Este outro aspecto corrobora com o
fato das empresas estarem inseridas em uma era que forcou transformacoes
advindas de mercados cada vez mais exigentes quanto ao custo, cronograma e
qualidade (DE SOUSA et al., 2014)

Stadtler (2005) organiza alguns fatores e importantes definicdes, incluindo
os pilares citados, em uma estrutura denominada “A Casa da SCM”, conforme

Figura 2.

Competitividade

Servigco ao Cliente

Integragao: I Coordenacéo:

Escolha de Parceiros Uso da Tecnologia
de Informacao e
Comunicag¢ao

Organizacao da SC

e Colaboracao Inter- - -
Organizacional Orientacéo do

Processo

Planejamento

Lideranca Avancado

Fundacoes:

Logistica, marketing, pesquisa de operacgoes, teoria
organizacional, compras e suprimentos...

Figura 2. A Casa da SCM.
Fonte: adaptado de Stadtler (2005).
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Ao analisar a proposta de Stadtler (2005), nota-se que a Competitividade
€ inserida como o “telhado” da SCM e continua com o Servico ao Cliente, ambos

suportados por dois pilares (Integracdo e Coordenacéao).

Para esta dissertacdo torna-se importante considerar o pilar da
Coordenacédo, que Stadtler (2005) identifica como a coordenacdo dos fluxos de
informagé&o, materiais e fluxo financeiro, compreendendo trés blocos: utilizacdo das

TIC, Orientacao do Processo e o Planejamento Avancado.

Quanto ao primeiro bloco, Torres et al. (2012) definem as TIC como
responsaveis por uma maior velocidade na execucdo dos processos, 0 que
viabilizou a tomada de decisdes estratégicas em um curto espaco de tempo. O
segundo bloco é a orientacdo do processo, que possui como objetivo alinhar de
forma eficiente a coordenacéo de todas as atividades envolvidas no atendimento de
pedidos. Por fim, o Planejamento Avancado representa os niveis de planejamento
existentes de longo, médio e curto prazo, atividade na qual os Sistemas de
Planejamento Avancado (APS) se destacam (STADTLER, 2005).

Nesse sentido a estratégia competitiva € um aspecto importante a ser
considerado, uma vez que define um conjunto de necessidades do cliente que ela
procura satisfazer por meio de produtos e servicos. Isso quer dizer que a estratégia
competitiva sera definida a partir das prioridades dos clientes e, nesse caso, a
estratégia refere-se ao que cada processo da SCM tentara fazer particularmente
bem (CHOPRA; MEINDL, 2015).

Para se obter o alinhamento estratégico, uma das etapas mais
importantes é entender a incerteza do cliente (demanda) e da cadeia de suprimentos
(capacidade e restricbes). No geral a demanda de cliente de diferentes segmentos
varia de acordo com Varios aspectos, como a quantidade de produtos necessarios
em cada lote, o tempo de resposta que os clientes podem tolerar, a variedade dos
produtos necessarios, o nivel de servigo exigido, o preco do produto e ou mesmo a
taxa desejada de inovacéo do produto (CHOPRA; MEINDL, 2015). Por essa razéo, a
compreensao do processo de Gestao da Demanda auxilia os gestores da cadeia na

busca pela satisfagéo do cliente final.
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2.1.1 Gestdo da Demanda

A Gestdao da Demanda (DM) € um dos processos mais importantes da
SCM (MENTZER; MOON, 2004), sendo definido por Vollmann et al. (2000) e Pires
(2016) como o processo responsavel por gerenciar e coordenar a SC em seu
sentido montante, considerando que a demanda nasce no consumidor final e segue

até o fornecedor inicial da SC.

Segundo a APICS OMBOK (2011), no que se refere ao planejamento e
previsao, a demanda se divide em independente (quando solicitado/demandado pelo
cliente) ou dependente (calculada com base nos requisitos de materiais hecessarios

para se atender aos itens dependentes).

Infelizmente € muito dificil ter certeza sobre previsdes, 0 que pode
acarretar em erros, tornando-se necessario considerar esta premissa em atividades
de planejamento. Desse modo, uma tarefa da DM é tentar prever o futuro (a
demanda) com a maior precisdo possivel — em que prever significa predizer a
demanda, sem influencia-la (MEYR, 2012).

Para Pires (2016), a incerteza da demanda e problemas de previsao
ocasionam impactos para a SCM e para a estrutura da cadeia, havendo, portanto, a
necessidade de mecanismos que garantam que a SC estara de fato atendendo a
demanda de mercado — mecanismo descrito por Fisher (1997) como mediacédo de

mercado.

Uma vez que a maioria das previsdes podem nao estar corretas, Cachon
e Terwiesch (2008) mencionam que € esperado gque 0s sistemas que auxiliam no
planejamento considerem o estoque, durante o processo de planejamento, tornando
a producdo muito proxima (seja para mais ou para menos) da demanda. Nesse
sentido, Wagner (2005) explica que o objetivo da DM & melhorar as decisdes que
afetam a precisdo da demanda e o célculo de estoques de seguranca. Considerando
gue todas as decisbes em uma SC devem estar baseadas nas Ordens (pedidos) de
clientes ja fixas (aceitas) e em vendas planejadas ou previsdes (determinadas no
processo de Planejamento de Demanda), o desempenho de cada membro da cadeia

depende da qualidade relativa ao plano da demanda.
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Para Taylor (2000), quatro objetivos sédo considerados basicos para a DM

como um processo da gestao da cadeia de suprimentos:

1) Swvuavizagcdo da demanda: grande parte da variabilidade na
demanda experimentada pela SC no sentido montante € gerada dentro da propria
cadeia, e ndo pela variacdo real na demanda do consumidor final. Logo, se este
fenbmeno ocorre dentro da SC, torna-se possivel administrar e consequentemente
controlar a variabilidade;

2) Desenvolvimento de sistemas com respostas flexiveis: a
demanda pode variar, ou seja, a demanda do consumidor final ndo é estavel. Isso
forca a SC a ser flexivel o bastante para se adequar a um novo cenario (uma nova
demanda). Portanto torna-se necessario que 0s sistemas que viabilizam a gestao
da demanda e os proprios processos que compde a SC sejam flexiveis e contem
com respostas rapidas quanto as essas variacoes;

3) Definigdo clara do papel dos estoques: inicialmente é necessario
que as empresas da cadeia diferenciem o que € estoque de seguranca e 0 que é
estoque dedicado ao pipeline (atendimento dos pedidos e canais de distribuicdo). A
alta gestdo das empresas, que costumeiramente cria pressfes para que 0s estoques
sejam menores, nem sempre consegue reconhecer o trade-off entre o custo de
estoque e o custo de interrup¢cdo devido a demanda variavel. Assim, os gerentes
precisam manter o estoque de seguranca a fim de amortecer possiveis
variabilidades;

4) Reducéo de pessoas que possam influenciar a demanda: esse
objetivo envolve o treinamento daqueles que ainda podem influenciar a demanda, ou
seja, a capacitacdo para os agentes da cadeia que podem inflacionar ou diminuir a

demanda por conta de suas acoes.

Para atingir esses objetivos, o processo de Gestdo da Demanda pode ser
dividido em macroatividades, propostas por Azevedo et al. (2006) e descritas no
Quadro 1.
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Quadro 1. Macroatividades da Gestado da Demanda.

Descricao

Funcado do negdcio que se preocupa em predizer/prever as
vendas e o uso de produtos de forma que eles possam ser
comprados ou manufaturados adiantadamente nas

guantidades apropriadas.

Atividade responsavel por colher e analisar as informacdes

existentes no mercado.

Empresas bem-sucedidas devem ouvir o cliente, ou seja,

estar préximas ao cliente.

A partir de um bom nivel de conhecimento do mercado
consumidor, a empresa tem o poder de dimensionar qual
parcela do mercado pode ser influenciada por suas acgbes e

qual parcela ndo permite tal influéncia.

Em um momento em que a oferta € maior que a demanda,
a influéncia da demanda deve ser pesquisada e explorada

para melhor utilizagéo de recursos existentes.

Como o préprio nome descreve, se trata da promessa de
entrega ao consumidor, ou seja, a data de entrega do
produto € determinada por meio do conceito disponivel
para promessa ou, simplesmente, ATP (Available-to-
Promisse), identificado por Cox et al. (1998), como sendo
“a porcao ndo comprometida do estoque da empresa e de
sua programacao da producdo mantida no planejamento
mestre para suportar a promessa de ordens para 0S

clientes”.

# | Macroatividades
1 Prever a
Demanda

5 Comunicar-se
com o mercado

3 Influenciar a
Demanda

4 Prometer prazos
de entrega

5| Priorizar e Alocar

hY

Essa atividade corresponde a priorizacdo de qual cliente
deve ser atendido prioritariamente, tendo em vista

situacOes de falta de materiais e recursos necessarios para
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producdo de um determinado produto.

Entrar Ordens de

Clientes

Atividade de aceitar e traduzir o que um cliente quer para

os termos usados por um fabricante ou distribuidor.

Planejar Nivel de
Servico aos

Clientes

Esta atividade esta relacionada com a disponibilidade do
produto final, principalmente em termos de quantidade e de
confiabilidade dos prazos de entrega.

Uma vez que investimentos em estoques aumentam
exponencialmente a medida que os objetivos de niveis de
servigos aos clientes aumentam, o processo de Gestao de
Demanda possui papel fundamental ao tratar de questdes
inerentes ao nivel de servico, como alocacdo de
guantidades, definicAo de prazos e de estoque de

seguranca.

Planejar a
Distribuicéo

Atividade que tem como base a promessa de datas de
entregas para clientes, remessas para ressuprimento de
estoques, de abastecimentos interplantas, dentre outras,

definindo-se o que se chama de programas de transportes.

Informacdes utilizadas para o0 programa mestre de
producdo (MPS — Master Production Schedule) também

podem ser integradas com o planejamento de transportes.
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O processo de Gestdo de Demanda executa atividades que
devem ser monitoradas por intermédio de um scorecard
estruturado e validado entre todas as partes da estrutura

organizacional envolvidas no processo.

A intencdo € avaliar e interpretar os resultados atuais do

processo e, entdo, permitir a elaboracdo de acdes

corretivas com o objetivo de melhorar os pontos deficientes
Controlar os | existentes.

Indicadores de

9 Alguns indicadores de desempenho para o processo de
Performance do

Gestdo de Demanda podem ser: indice de assertividade
Processo

das previsbes de demanda, tanto em volume de vendas
quanto monetariamente; indice de falta de estoque por
pedido do produto (stock-outs); indice de alteracbes da
programacao da producdo dentro do periodo congelado
(frozen zone), que trata da programacgdo firme que,
dificilmente, poderéd ser alterada devido a mudancas no

mercado (ordens urgentes ndo previstas) ou de restricdes

do proprio ambiente produtivo.

Fonte: adaptado de Azevedo et al. (2006).

Para Croxton et al. (2002), no entanto, a Gestdao da Demanda pode ser
dividida em duas vertentes, estratégica e operacional, que respectivamente tratam
da estrutura necessaria para gerenciamento do processo e das atividades realizadas
diariamente a nivel operacional. Dentro de cada uma dessas vertentes ha ainda

divisbes de subprocessos.

Quanto ao nivel estratégico, Croxton et al. (2002) elencam seis
subprocessos, apresentados na Figura 3, que estabelecem a concepcédo de um

sistema operacional para equilibrar a oferta com a demanda.
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Processos da SCM Subprocessos Estratégicos Atividades

Gerenciamento do Determinar a Estratégia "+ Revise as estratégias da empresa h
Relacionamento e os Objetivos da [ - Estude a Cadeia de Suprimentos e Gargalos
com o Consumidor Gestdo da Demanda |\ _+ Determine o foco e metas para o processo J
- . . P ;= ~
erenciamento do Determinar Determ!ne os niveis de previsao
Servigo ao ) + Determine as fontes de dados
procedimentos de H h ) L
Consumidor previsdo + Analise diferentes abordagens (Tradicional, CPFR, VMI)
\.* Escolha o método mais apropriado e o processo de previsdo. _)
Cumprimento de "+ Determinar os requisitos de dados ™
Pedidos . » Determinar fontes de dados e seu valor
Planejar Fluxo de || + Determinar como as informagbes de previsdo serdo
] Informagao compartilhadas
Gerenciamento C_iO = Considerar como entradas e saidas podem ser usadas para
Fluxo de Produgao \_ moldar a estratégia de negdcios J
- Deter;'ninar "+ Descrever os procedimentos de Sincronizagao N
erenciamento do Procedimentos de || * Determinar os requisitos para o planejamento de longo prazo
Relacionamento - N + Examinar as capacidades produtivas do fornecedor
com o Fornecedor Sincronizag&o

\ Determinar processos de alocagéo .

(" Desenvolver uma lista de potenciais interrupcdes de )
fornecimento

» Determinar procedimentos de resposta para possiveis

\. ocorréncias /

Desenvolvimento e
Comercializagéo
de Produtos

Figura 3. Processo Estratégico e seus subprocessos.
Fonte: adaptado de Croxton et al. (2002).

Desenvolver Sistemas
de Gestéao de H
Contingéncia

¥

| Desenvolver Modelo de | [ *+ Relacionar o Desempenho da Gestdo da Demanda com o EVA
Métricas « Determinar métricas apropriadas a estabelecer objetivos

Como pode ser verificado na Figura 3, o primeiro subprocesso estratégico
€ denominado “Determinar a Estratégia e os Objetivos da Gestdo da Demanda”.
Aqui se estabelece a necessidade de um bom entendimento da estratégia da
empresa por parte da equipe que participa do processo de gestdo da demanda,
além de expor a necessidade de haver o perfeito entendimento das necessidades
dos clientes, capacidade produtiva de toda a SC. Para tanto, sdo necessarios bons
sistemas de relacionamento com o cliente e de relacionamento com o0s
fornecedores. Croxton et al. (2002) esclarecem que o entendimento sobre esses
pontos é de fundamental importancia para que se possa entender 0s objetivos e 0
foco do processo de gestdo da demanda, que pode variar entre diferentes empresas
ou mesmo industrias. Assim, nesse subprocesso sera definida como a Gestdo da
Demanda sera estruturada, considerando que em industrias onde a demanda é mais
estavel (sem tantas variacbes), reduzir erros de previsdo pode apresentar um

retorno financeiro melhor que a melhoria da flexibilidade.

7

O segundo subprocesso € identificado como “Determinar o0s
procedimentos de previsdo”. Nesse caso a equipe responsavel pelo processo deve
selecionar a melhor abordagem para previsdo com o intuito de determinar os niveis

e prazos de previsdo, identificando a origem dos dados a serem utilizados e
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definindo o procedimento/método para cada previsdo que seja nhecessaria.
Selecionada a origem dos dados e o procedimento/método para se determinar a

previsao, deve-se planejar o fluxo de informacgéo.

“Planejar o fluxo de informacédo” € o subprocesso seguinte, no qual séao
determinados os meios pelos quais os dados serdo transferidos, quais saidas
precisam ser comunicadas e para quem. As entradas de dados para se estabelecer
uma previsdo podem ser provenientes de processos ou praticas como o CRM
(Customer Relationship Management) ou o CPFR (Collaborative Planning,
Forecasting, and Replenishment). Esses dados devem ser transmitidos para outras
areas/times que compde todo o processo de gestdo da demanda e que possam ser
impactados de alguma forma. Ainda de acordo com Croxton et al. (2002), também
sdo determinados quais dados poderao ser cedidos para outros membros da SC, ou
seja, quais dados poderdo ser disponibilizados para fornecedores, por exemplo. Os
meios pelos quais os dados serdo disponibilizados também precisam ser definidos, e
nesse caso se destaca a utilizacdo de sistemas de informagdo. Por meio da
integracdo sistémica ou mesmo pela utilizacdo de sistemas web, facilita-se o

compartilhamento de informacgdes entre fornecedores ou consumidores.

O quarto subprocesso € denominado “Determinar os procedimentos de
Sincronizacdo”, e possui como objetivo o balanceamento entre a previsdo de
demanda e a capacidade produtiva, de abastecimento e de logistica, sendo
normalmente identificado como o processo de S&OP (Sales and Operations
Planning). A sincronizacdo exige a coordenacdo entre o time de Marketing,
Producdo e Fornecimento, Logistica e Financas. Quando executado a nivel
operacional, o processo de sincronizacdo compreende analisar a demanda do
cliente, determinando assim as necessidades da SC para poder atender essa
demanda. E necessario também entender o que cada ponto da SC precisa realizar,
e com essas informagfes é possivel criar o plano de execucdo (Execution Plan).
Esse plano devera prover a base para o plano de fornecimento e producéo, sendo
este desenvolvido dentro do processo de gestdo do fluxo de producédo através do
Planejamento de Necessidade de Materiais (Material Requirement Planning — MRP),
que € determinante quanto ao balanceamento das necessidades e custos de
producéo, logistica, vendas e fornecedores, para assim atender a demanda prevista
(CROXTON et al., 2002).
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No quinto subprocesso, “Desenvolver Sistemas de Gestdao de
Contingéncia”, € onde se desenvolve os planos de contingéncia para responder a
eventos internos ou externos que possam causar o rompimento do balanceamento
entre fornecimento e a demanda ou oferta e procura (CROXTON et al., 2002). Essa
atividade envolve prever quais sdo 0s eventos que podem vir a se confirmar
permitindo, assim, que a gestdo responda rapidamente a estes eventos, além de
também propor que o time responsavel considere possiveis respostas se houver
interrupcoes do fluxo de informagdes entre os integrantes da SC por conta de erros

sistémicos.

7

O sexto e Ultimo subprocesso é o de “Desenvolver um modelo de
métricas” para ser utilizado como forma de medicdo e monitoramento do
desempenho do processo, também determinando assim objetivos de melhoria do
desempenho. Para esse subprocesso deve haver o entendimento sobre como a
gestdo da demanda pode influenciar as métricas de desempenho que possam afetar
o desempenho financeiro da empresa, como o EVA (Economic Value Added)
(CROXTON et al., 2002).

Quanto ao nivel Operacional, Croxton et al. (2002) descrevem cinco

subprocessos, conforme verificado na Figura 4.

Processos da SCM Subprocessos Operacionais Atividades
erenciamento do Coletar Dados / (- Coletar ° histc’)ricP de Demandg A
Relacionamento Informagao « Coletar |nformag(zes de MarkelmgNendas
A \_ * Coletar Informagdes do Consumidor — CPFR/VMI J
om o Consumidor ¥
erenciamento do ( + Analisar os dados )
Servigo ao Prever I < Desenvolver Previstes
Consumidor / \_ * Rastrear erros e responder aos erros J
' 7« Identificar e planejar dentro da capacidade e restrigdes ™\
Cumprlnjentc de « Determinar intervalor plausiveis para as previsoes
Pedidos \ \ si . | | - Desenvolver plano de execugéo da demanda agregado
\ ( incrontzar « Balancear riscos com as restrigbes financeiras
Gerenciamento do ‘ f  Planejar o corte abrupto/imediato de capacidade para novos
Fluxo de Produgdo -."' \__ Produtos _
Goronciamento 45 ‘.‘\‘\ /" + Identificar Causa-Raiz de variabilidades ™
Relacionamento ,’\ » Trabalhar dentro da empresa e da cadeia de suprimentos p/
com o Fornecedor V’ ‘ \| Reduzir Variabilidade e reduzir a variabilidade da demanda
"b Aumentar a H <+ Determinar a flexibilidade necessaria
Desenvolvimento e ‘ Flexibilidade + Identificar oportunidades de aumentar a flexibilidade
Comercializagdo » Trabalhar dentro da empresa e da cadeia de suprimentos
de Produtos \_ para aumentar a flexibilidade.

_[ « Calcular métricas de processo ]

Medir a Performance - Conecte as métricas ao EVA

Figura 4. Processo Operacional e seus subprocessos.
Fonte: adaptado de Croxton et al. (2002).
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No primeiro subprocesso do nivel Operacional, denominado “Coletar
Dados/Informacéo”, entende-se que os requisitos de dados para se desenvolver a
previsdo ja foram determinados e o0s sistemas de informagdo ja foram
implementados para facilitar a coleta de dados. Assim, torna-se necessaria a
comunicacao/interface entre marketing, CRM, desenvolvimento de produtos,
comercializacdo e processo de retorno, a fim de coletar os dados especificados no

processo estratégico detalhado anteriormente.

O segundo subprocesso, “Prever”, consiste em criar a previsdo
considerando que os dados necessarios ja estdo disponiveis. Ha ainda a
necessidade de analisar possiveis erros de previsédo e incorporar o feedback/retorno
para melhorar o método utilizado para estabelecer a previsao.

O terceiro subprocesso € o “Sincronizar”, que segue 0s procedimentos ja
determinados no processo estratégico, trabalhando o balanceamento entre demanda
e producdo como um todo e considerando toda a SC. Para essa atividade existe a
possibilidade de utilizacdo de sistemas especificos que possam considerar as
restricbes da SC, a exemplo dos sistemas oferecidos pela i2 Technologies,

Manugistics e SAP (Systems, Applications and Products).

No quarto subprocesso, “Reduzir a variabilidade e aumentar a
flexibilidade”, estdo previstas acdes como a reducdo da variabilidade propriamente
dita, além do aumento da flexibilidade que possa vir a mitigar a variabilidade que
permeia o planejamento (como consequéncia da variacdo da demanda). Nesse
aspecto o aumento da flexibilidade ajuda a empresa a responder rapidamente a
eventos internos e externos, consequentemente reduzindo a variabilidade da

demanda e os custos e tornando os planos mais consistentes.

“‘Medir a performance” € o quinto e Ultimo subprocesso operacional.
Nessa atividade ocorre a medicdo de todo o processo utilizando as meétricas
estabelecidas no nivel estratégico. Essas métricas devem ser utilizadas
internamente para melhorar o processo e séo fornecidas pelo time de CRM e time
responsavel pelo SRM. Como resultado, a empresa deve conseguir indices de

rentabilidade por cliente, por fornecedor e relatérios de custo.

Com o devido esclarecimento sobre os processos e subprocessos que

permeiam a DM, torna-se necessario o entendimento sobre o balanceamento entre
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oferta e demanda. Segundo Wallace (2001), o resultado do desbalanceamento entre
oferta e demanda pode ser danoso, sendo importante um acompanhamento dos
processos da DM. Para o autor, esse desbalanceamento pode desencadear

situagdes como:

1) Atendimento ao cliente prejudicado, pois o produto ndo é entregue
nas datas desejadas;

2) Aumento dos custos, pois horas extras ndo planejadas podem ser
necessarias para cumprimento de prazos;

3) A qualidade se perde na confusdo, a medida que a empresa

emprega tudo o que tem para que o produto seja entregue.

Portanto, devido ao aumento da demanda em relacdo a oferta, o
desempenho se degenera em trés aspectos: custo, qualidade e prazo. Da mesma
forma, quando a oferta ultrapassa a demanda de forma substancial, os estoques
aumentam em conjunto com o0s custos de estocagem e o fluxo de caixa se torna um
problema. Nesse caso ainda, os indices de producdo diminuem, gerando
possibilidade de demissbes e queda da moral, e possibilidade de reducao
consideravel nas margens de lucros, pois 0s pre¢cos tendem a cair, com promocdes
frequentes (WALLACE, 2001).

Todavia o desbalanceamento entre oferta e demanda pode ser vantajoso
em situacdes especificas. Como exemplo, se uma demanda projetada de 10 meses
for maior que a oferta atual, a empresa pode adicionar economicamente maior
capacidade antes disso, ou seja, € possivel ter vantagens em situacfes em que a
demanda esta crescendo e o desbalanceamento é identificado com antecedéncia.
Nesse sentido, outro aspecto importante na DM é o Volume (quantidade, indices e
familias de produtos) e o mix (quais produtos, sequéncia, produtos especificos e
pedidos de clientes) (WALLACE, 2001).

Um processo que pode auxiliar muito no balanceamento entre demanda e
oferta, especialmente em relacdo a volume, ou seja, aos indices globais de vendas,
indices de producdo, estoque agregado e pedidos pendentes ou em atrasos, € 0
S&OP (WALLACE, 2001), que sera detalhado mais adiante.
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2.1.2 TIC na SCM

O desenvolvimento das Tecnologias da Informacdo e Comunicacéo (TIC),
compreendendo o periodo que parte da década de 1990 até os dias atuais, tém
proporcionado uma revolucdo muito similar a época da Revolucédo Industrial, em que
tanto as TIC como a propria Internet sdo considerados instrumentos a servigo da
SCM (PIRES, 2016).

O tempo despendido por gestores, varejistas, atacadistas e industriais no
atendimento e no gerenciamento de pedidos, vem sendo substituido/transformado
pela tecnologia da informacao, proporcionando dessa forma maior quantidade de
tempo destinado as decisdes de carater estratégico (CORONADO, 2014). Desse
modo, as TIC estdo inseridas no processo de planejamento estratégico das
organizagOes, abrangendo toda a SC e sendo consideradas um fator competitivo
(PADOVEZE, 2009).

A velocidade da informacao e a qualidade dos dados que trafegam na SC
fazem com que as empresas possam se posicionar melhor em um ambiente global
extremamente competitivo (TORRES; PADOVEZE; PIRES, 2012). A globalizacao
obrigou as organizacbes a se preocuparem com aspectos que envolvem o
atendimento ao cliente, mix de produtos, Tecnologias da Informacéao (Tl), inovacao e
a propria SC como um todo, tendo ainda como objetivo principal aprimorar o nivel de
servigo e reduzir custos, com o intuito de se diferenciar e aumentar a percepcao de
valor de seus clientes, fazendo uso de Tl em larga escala (BANDEIRA; MACADA,
2008).

Segundo Turban et al. (2010), as TIC sao compostas por hardware (EX.:
computadores, roteadores, smartphones, etc...) e software (Ex.: sistemas
operacionais, aplicativos, websites, etc...). Para Pitassi e Moreno (2009), outro
conceito mais amplo que as préprias TIC s&o os Sistemas de Informacéo (Sl), sendo
estes uma combinacgéo de processos, informagéo, pessoas e Tl organizados para se
atingir objetivos especificos de negécio, havendo forte dependéncia de fatores

organizacionais para que seu uso seja efetivo.
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Alguns aspectos importantes do papel desempenhado pelas TIC na SCM
sao destacados por Pires (2016), que cita o caso do advento da fibra 6tica nas SC, o
que trouxe um novo padrdo na transmissdo de dados através do aumento de
taxas/velocidade e qualidade geral do processo; a comunicacao sem fio (wireless),
sendo esta responsavel por uma maior mobilidade na comunicacdo e acesso a
informacéo; e avancos na questdo da alimentacdo dos Sl (inputs), abrangendo
desde a digitacao até leitura de cédigo de barras, radiofrequéncia (RF), cartdes e
etiquetas eletronicas e sistemas Bluetooth.

Pires (2016) ainda apresenta a Internet como o grande elemento
contemporaneo da TIC a servico da SCM. A partir de 1988 o desenvolvimento do
world wide web (www) permitiu o desenvolvimento de aplicagdes interativas e de
multimidias atuais. Ainda quanto as aplica¢Ges da Internet na SCM, o autor destaca
a existéncia do e-business (termo referente ao uso geral da Internet no mundo dos
negécios) e e-commerce (termo restrito aos limites das transacdes de compra e
vendas realizadas na Internet). Macada et al. (2007) citam o0 e-procurement,
definindo-o como sistema utilizado para a automatizacao dos processos de compras
e que podem utilizar a internet como plataforma de modo a possibilitar maior

integragdo com fornecedores.

Trabalhos como o de Macada et al. (2007), Bandeira e Macada (2008) e
De Souza et al. (2015) apresentam exemplos de algumas tecnologias e sistemas

utilizados na SCM com base em revisdes da literatura:

1) Sistemas Legados: Sistemas pioneiros na SCM e que séo
baseados em mainframe, funcionando em nivel operacional em apenas um estagio,
construidos como blocos independentes, dificultando assim sua integracdo com
outros sistemas (FELDENS, 2005). Muitas organizacdes tém dificuldades na
implementacdo de seus ERP’s, ndo integrando por completo seus processos,
utilizando-se, portanto, de software legados (antigos) (TORRES et al. 2012)

2) Codigo de Barras: Sistema de etiquetas padronizadas utilizadas
para identificacdo de produtos, esses codigos sao utilizados na aquisicao de dados
por parte dos sistemas de informacdes logisticas (MACADA et al., 2007). E definido
também como tecnologia de alocacdo de codigos legiveis por computador em itens,
caixas e contéineres. E utilizado na gestdo de inventarios, depositos,
supermercados, entre outros (FELDENS, 2005).
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3) Eletronic Data Interchange (EDI): Sistema para intercambio de
dados por tecnologia eletrdnica que possibilita transmissdes de dados mais ageis
entre parceiros da cadeia de suprimentos (MACADA et al.,, 2007). Os dados sé&o
estruturados segundo padrdes previamente acordados entre as partes envolvidas,
sendo apresentado em duas categorias (EDI Tradicional — faz uso de servicos da
rede de valor agregado; WebEDI — acessando formularios pela Internet) (FELDENS,
2005).

4) Vendor Managed Inventory (VMI): Tem como objetivo fazer com
gue os fornecedores, por meio de um sistema de EDI, verifiquem as necessidades
do cliente por um produto, no momento certo e na quantidade certa (MACADA et al.,
2007).

5) Rastreamento de Frotas: Equipamentos de rastreamento de frotas
sdo geralmente utilizados em caminhdes e reboques de modo a acompanhar a
localizac&o e alimentar sistemas de informacdo (MACADA et al., 2007). Podem ser
baseados em transmisséo via satélite ou pela telefonia celular para rastreamento e
monitoramento de veiculos, sendo aplicados, para controle de desempenho e
seguranca de transportes. Os dados gerados alimentam o Transportation
Management System (TMS) e o Warehouse Management System (WMS)
(FELDENS, 2005).

6) Transportation Management System (TMS): Controle do
transporte de cargas, determinando o modal, gerenciando a consolidagéo de fretes e
coordenando os esforcos de transporte (FELDENS, 2005).

7) Warehouse Management System (WMS): Sistema que mantém o
controle e rastreamento do movimento de estoques por meio dos depositos, desde o
recebimento até a expedicdo. Assim, o WMS gerencia a utilizacdo de recursos tais
como espago e pessoal (MACADA et al., 2007). Além disso, otimiza atividades
operacionais (fluxo de materiais) e administrativas (fluxo de informagdes) no
processo de armazenagem, rastreando e controlando o movimento do inventario no
depdsito (FELDENS, 2005).

8) Customer Relationship Management (CRM): Ferramenta capaz de
unificar as informacdes sobre os clientes e de criar uma visdo Unica, centralizando

as interagdes e antecipando as necessidades dos clientes. (FELDENS, 2005).
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9) Product Development Management (PDM): Gerencia as
informacdes relacionadas aos produtos, sendo uma ferramenta de integracdo que
conecta diferentes areas de desenvolvimento de produtos (FELDENS, 2005).

10) Radio Frequency (RF) ou Radio Frequency Identification Data
(RFID): Facilita a comunicacao, disponibilizando informacfes essenciais sobre a
situacao dos produtos (BOWERSOX; CLOSS, 2001). Suporta comunicac¢des sem fio
para leitura e transmissdo de dados. E utilizado nas cadeias de suprimento por
etiquetas rastreaveis que possibilitam o controle do posicionamento de produtos
(MACADA et al., 2007). Desse modo, consiste em uma ferramenta de suporte que
automatiza processos e melhora a gestdo das operacles, eliminando falhas
humanas (FELDENS, 2005).

11) Supply Chain Planning (SCP): Auxilia o planejamento, execugao e
mensuracdo dos processos, incluindo modulos de previsdo de demanda,
planejamento de inventario e distribuicdo (FELDENS, 2005).

12) Demand Forecasting System (DFS): Utiliza métodos matematicos
que manipulam dados histéricos e dados externos para previsdo de demanda de
produtos e servicos. Em geral, integra outros sistemas, como ERP e SCP
(FELDENS, 2005).

13) Web-based Information System (WIS): Facilita os processos
internos e externos das empresas, integrando sistemas empresariais de informagéao.
Na SCM, os WIS mais presentes sdo 0 e-procurement e o e-market place, que sao
sistemas de automacéo de processos de compras corporativas (FELDENS, 2005).

14) Business to business (B2B): Mercados eletrénicos onde
fornecedores e compradores interagem para conduzir transacoes. Trata-se de um e-
business, isto &, de relacdes entre empresas (HARRISON; VAN HOECK, 2008).

15) Enterprise Resource Management (ERP): Sistema unificado de
informagao que integra os departamentos e funcdes da empresa. Melhora o fluxo de
informagcbes da cadeia em tal grau que se tornou um padrdao de operacao
(FELDENS, 2005).

16) Data Mining: Conjunto de ferramentas e técnicas em que os dados
séo processados por meio de algoritmos, redes neurais ou estatisticas. A mineracao
de dados relaciona, explora e cruza dados gerando novos subgrupos, com o objetivo
de identificar mais facilmente as informacdes importantes, auxiliando na descoberta
de conhecimento (MCCARTY; HASTAK, 2007; MOINI et al., 2012).



42

17) Sistemas Integrados de Gestédo (SIG): Tém como objetivo apoiar a
gestdo organizacional, integrando 0s processos e operacdes da empresa e

mantendo uma base unificada de informac¢des (MACADA et al., 2007).

Segundo Macada et al., 2007, as tecnologias de informacéo voltadas a
cadeia de suprimentos sdo também conhecidas como Sistemas de Informacbes
Logisticas (SIL). Os impactos da Tl na gestdo das cadeias de suprimentos sdo
também explorados e identificados por Macada et al. (2007) apos realizagdo de 4
estudos de caso. Os resultados para cada um dos estudos de caso realizados por
Macada et al. (2007) sao:

1) Estudo 1: Forte impacto sobre custos, com aumento no poder de
negociacdo com fornecedores, reducéo de custos administrativos e de comunicacao;
aumento da velocidade dos processos e da rotacdo de estoque; aumento da
integracdo, com um intercambio muito grande de informacdes entre 0s parceiros da
cadeia; as relacbes com fornecedores e clientes ganharam muito com as realizacbes
de aliancas de longo prazo, melhorando a credibilidade e confianca nos processos
de compras; aumento da flexibilidade derivado da certeza da disponibilidade de
matéria-prima.

2) Estudo 2: Reducado de custos de comunicacdo e pessoal maiores
gque o aumento nos custos de infraestrutura de TI; aumento de velocidade com
reducdo de tempos de resposta (do inglés, lead-times); integracdo aumentada dos
sistemas, com total integracdo dos sistemas legados com o SIG; aumento da
Coordenacédo Interorganizacional, com o compartihamento de informacgdes
pertinentes, possibilitando a acdo em conjunto de maneira estratégica; aumento da
flexibilidade do processo de gestdo, com possibilidade de customizacdo e
parametrizacdo dos sistemas de gestdo e adaptacdo dos processos de acordo com
as necessidades.

3) Estudo 3: Existe uma redugdo de custos decorrente do
estabelecimento de contratos de longo prazo e parcerias com fornecedores; existe
aumento da velocidade, pela reducdo dos processos, agilizacdo dos processos de
compras e reducdo dos prazos de entrega; os sistemas estdo mais integrados entre
si com a utllizagho do sistema especifico para esse fim; aumento do
compartiihamento de dados e a geracdo de relatdrios entre a empresa e 0S

parceiros da cadeia, possibilitando a colaboracdo e planejamento conjunto da
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producdo dentro da cadeia de suprimentos; ndo existe ganho de flexibilidade, pois o
sistema somente sera flexivel se for customizado para o cliente, e isso implica em
um custo adicional n&o previsto.

4) Estudo 4: Reducéo de custos de comunicagéo, recursos humanos e
manutencdo do estoque; aumento de velocidade com reducdo de lead-times;
integracdo aumentada com melhor comunicacdo entre os parceiros da cadeia;
aumento da Coordenagao Interorganizacional, com aumento do comprometimento
dos fornecedores; nédo foi notado nenhum aumento da flexibilidade do processo de
gestao.

Nesse sentido, Bandeira e Macada (2008) apontam algumas variaveis
impactadas pelo uso da Tl na SCM, entre elas Integracéo, Custos de Armazenagem,
Custos de Movimentacdo, Velocidade, Competitividade e Coordenacao
Interorganizacional. Segundo Torres et al. (2012), a SCM sugere a busca de
parcerias na gestdo colaborativa da cadeia, visando maximizacdo do resultado ao
longo de toda a cadeia produtiva e de distribuicdo, desde o produtor até o
consumidor final do produto, em que as empresas devem promover integracao de
dados entre os membros da cadeia para gerar relatorios de suporte a tomada de
decisdo, o que corrobora os resultados e variaveis apontados por Bandeira e

Macada (2008) quanto ao uso das TIC's na SCM e seus impactos.

Segundo Pires (2016), o APS representa uma geracdo de sistemas de
apoio a decisdo, surgida no inicio da década de 1990 com um conjunto de
funcionalidades que procura levantar alternativas, analisar dados, simular resultados
e providenciar solu¢des que visam ajudar os planejadores. O APS proporciona aos
usuarios uma visibilidade em tempo real e a mais ampla possivel da SC, contando
com a habilidade de replanejar em tempo real, levando em conta todas as restricbes
de forma simultanea e sendo apontado como um sistema aplicado na SCM (PIRES,
2016). Por conta de sua importancia para a pesquisa, esse trabalho apresenta um

capitulo especifico para tratar o tema APS.
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2.2 Processo S&OP

O S&OP se consolidou como uma importante ferramenta na melhoria da
gestdo da demanda, sendo definido como uma pratica contemporanea e como um
processo que procura minimizar conflitos entre as areas de Vendas, Marketing e
Producéo, além de proporcionar o desenvolvimento de Planos de Vendas e de
Producdo que possam realmente ser executados (PIRES, 2016).

O processo S&OP desenvolve planos taticos que ajudam o
gerenciamento quanto a sua direcdo estratégica de negocio, possibilitando assim
alcancar uma vantagem competitiva continua. Ao integrar Planos de Marketing (seja
para produtos novos ou produtos ja existentes) com a SCM e integrando todos os
Planos de Negécios em um U(nico conjunto, acaba por atender a todas as
necessidades das funcdes do negdcio. O processo € realizado ao menos uma vez
por més, contado ainda com a revisédo da gestdo (APICS OMBOK, 2011).

Segundo APICS OMBOK (2011), uma das entradas (Inputs) para o
processo de S&OP é o Plano de Neg6cio, ou seja, a estratégia da empresa e
objetivos financeiros. O Plano Mestre de Producédo (MPS) é o ponto de término ou o
resultado da execucado do processo S&OP (Output). Wallace (2001) esclarece que o
Plano de Operacdes, autorizado na reunido de S&OP Executivo (uma das etapas do
processo S&OP, que sera abordada mais adiante), € a base para o MPS, ou seja, 0
MPS deve refletir o Plano de Operacdes.

Correa, Gianesi e Caon (2007) descrevem o S&OP como um processo de
planejamento que apresenta caracteristicas gerais como, por exemplo, identificar de
gual forma a visdo de determinado horizonte de futuro, considerando o
conhecimento da situacao atual, pode influenciar as decisbes que estdo sendo
tomadas e que visam determinados objetivos. Assim, o S&OP & um processo de
planejamento continuo caracterizado por visdbes mensais e por repetitivos ajustes
necessarios nos Planos da empresa, considerando flutuacbes da Demanda do
mercado, disponibilidade de recursos internos, suprimento de materiais e de
servicos externos. A Figura 5 ilustra onde o processo de S&OP esté inserido no

Processo de Planejamento Global da Empresa.
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Planejamento estratégico
do Negocio

Plano de desenvolvimento Plano financeiro
de novos produtos (Orgamento)

Plano de producao

Plano de Vendas agregado agregado

Plano-mestre de producgao

Plano de Vendas detalhado (MPS)

Figura 5. S&OP no Processo de Planejamento Global da Empresa.
Fonte: adaptado de Correa, Gianesi e Caon (2007).

Para Chopra e Meindl (2015), o processo de S&OP comec¢a com vendas
e marketing ao comunicarem suas necessidades a SC. Ocorre entdo um retorno em
gue a SC passa a informar se essas necessidades podem ou ndo serem atendidas
considerando tempo e custo. O S&OP promove um acordo entre vendas e producao,
proporcionando um plano de estoques que possa atender a toda a SC. Nesse
sentido, o “Plano de Vendas e Operacoes” é destacado como peca fundamental de
informacgao que deve ser compartilhada com toda a SC, pois afeta a demanda sobre

fornecedores e o fornecimento aos clientes.

De forma geral, o S&OP possui implementacdo de baixa complexidade e
de baixo custo, garantindo resultados em poucos meses ap0s seu inicio. Entre seus
beneficios estdo o melhor atendimento ao cliente, reducdo dos estoques, diminuigdo
dos prazos de entrega aos clientes, estabilizacdo dos indices de produgéo, real
controle sobre os negocios e criagdo de uma equipe de trabalho composta pelas
areas de Vendas, Operac0Oes, Financas e Desenvolvimento de Produtos (WALLACE,
2001).
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E importante ressaltar que o S&OP é um componente do processo de
Planejamento da SC. Assim, a montante ele esta vinculado ao processo de
planejamento do mix de produtos, enquanto que a jusante se relaciona com o
processo de definicdo da Programacédo de Producdo. A meta € gerar um Plano de
Producdo que equilibre demanda e suprimentos com lucratividade (IYER,
SESHADRI, VASHER, 2010).

O processo de S&OP possui objetivos que sdo determinantes para
classificar se o processo de S&OP esta ou ndo sendo eficaz (CORREA; GIANESI,
CAON, 2007), além de possuir etapas basicas a serem observadas para sua
realizacdo (WALLACE, 2001, AROZO, 2006, CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

2.2.1 Objetivos do S&OP

Para Correa, Gianesi e Caon (2007) o processo de S&OP é caracterizado
basicamente por seis objetivos, e atingir todas essas metas significa que a empresa

tem um processo de S&OP eficaz. Os seis objetivos descritos pelos autores séo:

1) Suportar o planejamento estratégico do negocio: por intermédio
de analises e revisdes periddicas, este objetivo garante que o planejamento
estratégico € viavel e que esta sendo atendido. O S&OP deve fornecer a ligacéo
para que o plano estratégico de negocio e 0s planos operacionais estejam
alinhados, podendo ainda evidenciar possiveis desvios;

2) Garantir que os planos sejam realisticos: o cumprimento do plano
de wuma determinada area normalmente depende de outras areas.
Consequentemente ele precisa ser validado com as demais areas da empresa,
garantindo assim sua viabilidade e assegurando que decisdes sejam tomadas
levando-se em conta 0s possiveis impactos que podem ser gerados em todas as
areas da empresa;

3) Gerenciar as mudancgas de forma eficaz: a introducdo de novos
produtos, a mudanca de foco nos mercados e alteragcbes de volume de producao

sao exemplos de mudancas que geram impactos que precisam ser considerados e
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analisados a fim de garantir possiveis adaptacdes as mudancas dentro do prazo
esperado. A gestdo destas mudancas precisa ser proativa e ndo apenas reativa,

4) Gerenciar os estoques de produtos finais e/ou a carteira de
pedidos de forma a garantir bom desempenho de entregas (nivel de servico a
clientes): neste caso o S&OP deve agir sobre as vendas e sobre a producdo com o
intuito de manter os estoques e/ou a carteira de pedidos dentro de niveis adequados
para o bom desempenho da empresa. Correa, Gianesi e Caon (2007) destacam que
0 processo de previsdo dessas metas e a andlise das consequéncias de altera-las
ainda representam a melhor forma de gestdo. O ponto a ser considerado € que
estoques muito altos geram custos adicionais, enquanto estoques muito baixos ou
desbalanceados podem comprometer o atendimento de pedidos de clientes;

5) Avaliar o desempenho: como exemplo de medidas de
desempenho, tem-se o cumprimento dos planos de vendas e producdo, niveis de
estoques de produtos acabados, matérias-primas, produtos intermediarios e estoque
em processo, niveis de produtividade em setores criticos, pontualidade de entregas,
pontualidade de fornecedores, pontualidade nas ordens de producdo na fabrica,
entre outras. Avaliar o desempenho significa separar as atividades que estéo fora de
controle daquelas que estdo sob controle a fim de identificar possiveis desvios para
gue ac¢des corretivas possam ser tomadas no ambito gerencial,

6) Desenvolver o trabalho em equipe: o Ultimo objetivo possui um
carater de participacdo e negociacdo para tomada de decisbes — ponto chave do
S&OP - criando espaco para que diferentes areas da empresa participem do
planejamento global. Nesse sentido, o processo de S&OP contribui para que

barreiras entre as areas sejam quebradas.

Um aspecto importante a ser considerado para o processo de S&OP € a
variabilidade previsivel, que Chopra e Meindl (2015) definem como sendo a
mudanca na demanda que pode ser prevista. Nesse contexto, os autores detalham
dois objetivos que as empresas precisam combinar para que consigam lidar com a
variavel previsivel. Considerando que o objetivo de uma empresa é responder de
maneira que maximize sua lucratividade os objetivos do processo de S&OP
compreendem a gestdo da oferta (usando capacidade, estoque, subcontratacédo e
pedidos em atraso) e a gestdo da demanda (usando descontos em curto prazo e

promocdes comerciais).
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Uma vez que a gestdo da demanda foi abordada em capitulo anterior, é
importante mencionar brevemente aspectos da gestdo da oferta no contexto dessa
pesquisa. Segundo Chopra e Meindl (2015), a empresa pode variar a oferta de

produtos ao combinar basicamente dois fatores:

1) Capacidade de producdo: em que empresas utilizam uma
combinacao de técnicas a fim de reduzir o custo da capacidade exigida para atender
a variabilidade previsivel (flexibilidade de tempo da for¢ca de trabalho; uso de forca
de trabalho sazonal; uso de instalacdes duais — especializada e flexivel; uso de
subcontratacao; projeto de flexibilidade do produto nos processos de producao);

2) Estoque: em que empresas utilizam técnicas para reduzir o nivel de
estoque necessario para atender a variabilidade previsivel (uso de componentes
comuns a varios produtos; formacéo de estoque de produtos de alta demanda ou de
demanda previsivel).

Wallace (2001) descreve o objetivo do S&OP como sendo o de balancear
a demanda com a oferta em nivel de volume, o que significa considerar que o
volume se refere aos indices globais de vendas, indices de producdo, inventarios

agregados, além de pedidos pendentes ou em atraso.

2.2.2 Etapas do processo S&OP

Existem cinco etapas basicas para realizacdo do processo de S&OP
descritas ao longo do tempo, de forma similar e complementar, por autores como
Wallace (2001); Arozo (2006); Correa, Gianesi e Caon (2007). Segundo Wallace
(2001), o processo mensal do S&OP consiste na realizacdo das etapas de Execucao
dos relatorios das previsdes de vendas, Planejamento da Demanda, Planejamento
de Suprimentos, Reunido do Pré-S&OP e, por fim, a reunido do S&OP executivo. A
Figura 6 apresenta a relacdo entre cada uma dessas etapas e sua sequéncia de

execucao.
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Passo 5

decisbes
plano de agao aprovado

Passo 4

recomendagdes e pauta para

Passo 3 o S&OP Executivo

limitagcdes de capacidade
planilhas da 22 etapa

previsdo da geréncia

Passo 1 planilhas da 1 etapa

previsdes estatisticas
planilhas de vendas externas

final do més

Figura 6. O Processo Mensal de S&OP.
Fonte: adaptado de Wallace (2001).

J& Arozo (2006) descreve as etapas do S&OP como sendo Atualizacdo
de Dados, Planejamento da Demanda, Planejamento da Producdo e Suprimentos,

Reuniao Prévia e Reunidao Executiva.

Na Figura 7 é possivel observar as etapas com base na descrigdo
fornecida por Correa, Gianesi e Caon (2007). Para esses autores 0 processo mensal
do S&OP consiste no Levantamento de dados, Planejamento de Demanda,
Planejamento de Producgédo, Reunido preliminar de S&OP, Reunido Executiva de
S&OP.
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Levantamento de dados de produgao, Levantamento de Dados
estoques, vendas, carteira de pedidos
e entregas por familia de produtos

Levantamento de Dados

Planejamento de Demanda Gestao das Previsoes Planejamento de Demay

Planejamento de Produgéo Restricoes de materiais e capacidade Planejamento ¢

Recomendagdes dos gerentes para a
reuniao executiva

Reuniao Preliminar de S&0OP

Plano de Vendas e Operagoes (Plano
de S&OP em si)

Reuniao Executiva de S&OP

Ciclo do S&OP

Figura 7. Processo Mensal de S&OP.
Fonte: adaptado de Correa, Gianesi e Caon (2007).

Apesar das diferencas identificadas quanto as denominacfes das
etapas que compdem o processo de S&OP, Correa, Gianesi e Caon (2007)
contribuem para um melhor entendimento ao descrever as caracteristicas de cada
etapa. Desse modo, o Levantamento de Dados consiste na etapa pela qual os dados
histéricos serdo preparados, tendo como premissa que as familias de produtos e
aspectos de desempenho para analise no processo de S&OP j4 estdo definidos. Sao
utilizados dados de vendas, estoques e de producdo e embora seja considerada
uma etapa preparatéria, € de fundamental importancia para o processo de S&OP
pois todas as analises e decisdes serao feitas com base nessas informacdes. Arozo
(2006), por sua vez, identifica esta etapa como sendo a de atualizagdo de arquivos
com dados do més anterior (vendas concretizadas, volumes de producéo, niveis de
estoque, etc.), criacdo de informagbBes para calculo de previsdo de vendas e a
disseminacgéo de informagfes para pessoas chaves do processo. J& Wallace (2001)
descreve essa primeira etapa como o envio de relatérios de previsdes de vendas
para a area de vendas, com o objetivo de que realizem o Planejamento da Demanda
tomando como base numeros das vendas reais, da producdo e do estoque ou
registro de pedidos pendentes / atrasados dos clientes, também devendo contar com

os dados estratégicos da demanda / oferta.
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Ja a etapa de Planejamento de Demanda é de responsabilidade da area
de vendas e marketing e consiste na elaboracdo de um plano de vendas tentativo /
especulativo (ainda nao analisadas questbes de capacidade de producéo, entre
outros fatores) que demonstra aquilo que a empresa esta disposta a oferecer ao
mercado, tendo como entrada a previsao de vendas proveniente de dados historicos
de vendas, entre outros pontos como dados de pessoal de relacionamento com o
cliente, dados da imprensa e dados do mercado (CORREA; GIANESI; CAON, 2007,
AROZO, 2006). Wallace (2001) sugere que nessa etapa tenha-se a participacao do
Diretor de Vendas e Marketing, para sé assim atingir alguns pontos como a abertura
do que estd sendo produzido para possiveis discussdes, evitando surpresas na
reunido de S&OP e obtendo uma previsdo de demanda previamente “aprovada” pela
diretoria. Nesta etapa esté previsto que a area de Vendas elabore as previsdes, que

sao entdo transformadas em planilhas e enviadas para a area de Operacoes.

Quanto ao Planejamento de Producao, etapa também identificada como
planejamento de capacidade e materiais, ela é de responsabilidade da éarea de
manufatura, executada pelo planejamento e apoiada pela producédo e suprimentos.
Seu objetivo é elaborar um ou mais planos alternativos de producdo para cada
familia de produto que procurem atender a demanda, representada pelo plano de
vendas, gerar os niveis desejados de estoques, expressos pela politica de estoques
de cada familia de produtos e que sejam viaveis tanto em termos de capacidade
como em termos de materiais. As questdes que geralmente sdo tratadas nesta
etapa, citadas por Correa, Gianesi e Caon (2007), incluem: antecipacao de producao
com formacdo de estoques para atendimento de demanda futura; ampliacdo de
capacidade por meio de horas extras, subcontratacdo, contratacdo de mao-de-obra,
aguisicdo de equipamentos, instalacdo de novas linhas de producdo, entre outros;
gerenciamento de atrasos quanto a carteira de pedidos, para compatibilizar a
demanda com as possibilidades de producado; aquisicdo de materiais criticos em
tempos menores do que o0s normais, para possibilitar aumentos do volume de
producdo e desenvolvimento de novos fornecedores para fazer frentes a limitacoes
de fornecimento. Segundo Arozo (2006), nesta etapa ocorre o monitoramento das
capacidades de producdo e suprimentos, buscando a identificacdo de falta de
capacidade e identificacdo da necessidade de possiveis acOes corretivas. Ja

Wallace (2001) esclarece que a area de operacdes armazena o Plano de Operacgdes
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da Familia de produtos com o intuito de atender a previsdo de vendas e levar os
saldos em estoque ou o registro de pedidos pendentes/atrasados ao seu nivel
planejado. Neste ponto, verifica-se se o Plano de Operacdes € exequivel ou néo.
Caso nado seja, deve-se analisar qual parte pode ser alcancada e quais sao as

opcdes da empresa.

A etapa seguinte, Reunido Preliminar de S&OP, também identificada
como Pré-reunidao de S&OP, é a ultima etapa de preparacdo do processo, sendo
responsavel por elaborar as recomendacfes que serdo levadas a alta administracéao
para que as decisfes finais sejam tomadas na reunido executiva de S&OP. Esta
reunido é onde os grupos envolvidos formulam suas recomendacBes a Equipe
Executiva, discutindo os problemas dos dados que demandam correcdes, além de

se definir a pauta da reunido executiva de S&OP (WALLACE, 2001).

Por fim, quanto a Reunido Executiva de S&OP, é certo que quanto melhor
as etapas anteriores foram bem executadas, mais rapida sera esta etapa. A reunido
executiva apresenta alguns pressupostos, como a presenca e participacdo dos
envolvidos (incluindo o Diretor Geral); distribuicdo da pauta de reunido com os itens
a serem abordados e distribuicdo dos planos das areas. Normalmente a pauta de
reunido é constituida de topicos especiais como a avaliacdo do desempenho da
empresa, revisdo das hipoteses assumidas nos planos e restricdes importantes,
analise dos planos por familia de produto, discussdo sobre introdu¢do de novos
produtos, projetos especiais, revisdo das decisfes da reunido e revisdo critica do
processo. Para Arozo (2006) na reunido executiva de S&OP é onde ocorrem as
aprovacdes do resultado de cada etapa realizada e as decisbes sdo tomadas apos
apresentacao de possiveis alternativas e de seus respectivos impactos e custos,
disponibilidade, receita ou qualquer outro tipo de consequéncia. Assim, nessa etapa
ocorrem as tomadas de decisOes relativas a familia de produto (WALLACE, 2001).

O bom desempenho de todas as etapas descritas depende das
informacgdes que estdo disponiveis para tomada de decisdes. O S&OP forca as
diferentes areas da empresa a se comunicar e cada departamento deve comunicar,
durante reunido de S&OP, a viabilidade ou ndo da execug¢éo do plano proposto para
sua area, produzindo assim um plano realista, capaz de atingir os objetivos da
empresa (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).
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2.2.3 Informacgbes que precisam ser tratadas e disponibilizadas para o S&OP

Para Wallace (2001), o processo de S&OP depende basicamente de
duas entradas, sendo a informacédo de demanda e a informacdo quanto a oferta.
Neste sentido Correa, Gianesi e Caon (2007) destacam algumas informacgdes que
precisam ser bem tratadas, consideradas importantes e fundamentais para o bom

desempenho do processo de S&OP:

1) Desempenho Passado: a analise do desempenho passado € muito
importante visto que proporciona a reducdo de possiveis desvios quanto ao
planejamento, a identificagdo de causas dos desvios, avaliagdo de alternativas,
eliminacdo das possiveis causas destes desvios e comprometimento e
acompanhamento de medidas corretivas;

2) Estado Atual: é a informacdo quanto o estado atual da producéo,
vendas, estoque e carteira de pedidos. A disponibilidade desses dados pode
representar um desafio para empresas pouco estruturadas ou sem Sistemas de
Informacao Integrados. Para se obter um processo de S&OP eficaz, torna-se
necessario acuracia quanto as informacBes sobre o que esta acontecendo na
empresa,

3) Parametros: representam todos os dados que permitem
transformacdo / conversdo, como por exemplo, quantidades a produzir em
necessidades de capacidade ou necessidades de materiais; quantidades de venda
em fluxos de receita; quantidade de estoque em capital de giro, entre outros. A
definicdo desses parametros deve ser cautelosa, uma vez que para determinadas
conversdes existe um grau de dificuldade muito maior como, por exemplo,
estabelecer o preco médio para uma familia de produtos, ja que alguns parametros
muitas vezes podem variar em funcdo do mix de produtos produzidos ou vendidos
de uma determinada familia;

4)  Previsdes: obter informagBes sobre previsfes requer também uma
mudanca na visao sobre limitacdes quanto a previsbes de longo prazo, ou seja, 0
planejamento a longo prazo é colocado por Correa, Gianesi e Caon (2007) como
algo inevitavel e, desse modo, a previsdo precisa ter o0 maximo de informacdes

possiveis e ser produzida de forma competente. Outro aspecto importante é
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considerar o grau de incerteza das previsdes, se preparando para turbuléncias de
mercado ou mesmo suas incertezas.

5) RestricOes externas Importantes: sdo as informacdes referentes a
limitacdes importantes quanto a obtencdo de matérias-primas ou insumos, volume
de terceirizacdo de servicos, capacidade de distribuicdo de produtos entre outros
recursos que possam nao estar sendo normalmente considerados para céalculo de
capacidade. Possui 0 objetivo de antecipar problemas que podem surgir com relagéo
a esses recursos quando for necessario algum tipo de aumento no volume de

producao.

A Figura 8 mostra o processo de previsdao em termos de informacdes de

entrada e saida.

PREVISOES: INFORMAGOES DE ENTRADA, PROCESSO E INFORMAGOES DE SAIDA
INFORMACOES DE ENTRADA INFORMAGOES DE SAIDA
CLIENTES ATUAIS T
NOVOS CLIENTES
CONCORRENCIA
ECONOMIA _
PREVISOES QUE:
NOVOS PRODUTOS o > SEJAMRACIONAIS
PRECOS PROCESSO > SEJAMREALISTAS
FORNECIMENTOS > SEJAMREVISADAS COM FREQUENCIA
PROMOGOES > REPRESENTEM A DEMANDA TOTAL
DIRETRIZES ADMINISTRATIVAS
HISTORICO
OUTROS —

Figura 8. Processo de Previsdao em Termos de Informac8es de Entrada e Saida.
Fonte: adaptado de Wallace (2001).

Além das informacdes descritas na Figura 8, para se atingir um resultado
satisfatdrio e assim gozar dos beneficios proporcionados pelo processo de S&OP,
Sao necessarios alguns pré-requisitos, como o entendimento claro do processo de
S&OP por parte de seus participantes e o0 comprometimento desses com 0 processo
de planejamento em todas as suas fases, além do estabelecimento de uma politica
de S&OP (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Uma das tarefas necessarias para que o processo de S&OP funcione &
tratar seu posicionamento, ou seja, é fundamental o entendimento de que o S&OP é

um processo multifuncional, sendo necessario muito trabalho para execucdo do
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processo em si. O processo de S&OP demanda monitoramento € no minimo um
novo plano, atualizado, a cada periodo operacional, havendo ainda a necessidade
de tornar o S&OP uma responsabilidade compartilhada entre todos os grupos

funcionais de uma organizacdo (BOWERSOX et al., 2013).

Nesse sentido, Bowersox et al. (2013), fornecem uma visao sobre quais
planos devem ser considerados e as entradas / informagfOes para 0s respectivos
planos, conforme apresentado na Figura 9. As setas representadas na Figura 9 sao
bidirecionais, indicando que um processo de S&OP exige um fluxo bidirecional de

informacdes e colaboracéo.

Planejamento empresarial
(Previsdo orgcamentaria / financeira)

Planejamento de vendas

Entradas e operagoes

Entradas

Pedidos recebidos
Clientes atuais

* Novos clientes
Concorrentes

* Analise de margem
Novos produtos
Formacéao de pregos
Economia

Plano de
operagdes

Plano de

Estoque
vendas 4

* Reabastecimento
Restricoes de capacidade
Restricbes do mix de produtos
Materiais
Transporte e armazenamento

(

3
[}
=1
°
o
@
g
c
3
2

1sa) was Bunsyiew sp oueld

Sistemas acurados de
planejamento e execugao,
APS, planejamento de
produgdo, programagdo da
fabrica, programacéo de
fornecedores

sa0dU

Figura 9. Entradas/Informac6fes do processo de S&OP
Fonte: adaptado de Bowersox et al. (2013)

2.2.4 Resultados e Beneficios do S&OP

O S&OP permite o ajuste fino do plano estratégico da empresa e do plano
anual de negécio, ou seja, enquanto estes planos sdo normalmente revistos uma
vez por ano, o plano de operacfes passa a ser constantemente revisado atraves do

S&OP. Isso traz como beneficio principal um maior preparo num ocasional aumento
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da demanda, ou seja, se obtém planos atualizados e revisados no que tange a
mudancas nas condicdes de mercado e capacidade da empresa (CORREA;
GIANESI; CAON, 2007).

Segundo Wallace (2001) os beneficios do S&OP incluem:

1) Melhor atendimento ao cliente, com estoques de produtos acabados
sempre menores (em caso de empresas que produzem para estoque — MTS);

2) Melhor atendimento ao cliente com prazos de entrega quase sempre
mais curtos (em caso de empresas que produzem sob encomenda — MTO);

3) Ritmo de producdo mais estavel e com menos horas extras, com
aumento de produtividade;

4) Trabalho em equipe aprimorado entre o pessoal da média
administracdo (area de Vendas, Operacdes, Financas e Desenvolvimento de
Produtos);

5) Trabalho em equipe aprimorado entre grupo de executivos;

6) Maior responsabilidade com relacdo ao desempenho real do plano;

7) Atualizacdo mensal do Plano de Negécios, levando a uma
visibilidade antecipada e menos surpresas no resultado anual;

8) Maior capacidade de reagir a mudancas;

9) Melhora o processo de previsao, aprimorando tomadas de decisdes

proativas.

O resultado do S&OP é um plano comum e coerente que sintetiza 0s
planos financeiro e de marketing da empresa com suas capacidades de recursos e,
desta forma, quando este plano agregado é aprovado, ele se torna a base para
sistemas acurados de planejamento da cadeia de suprimentos (BOWERSOX et al.,
2013).

Para Bowersox et al. (2013), os beneficios do S&OP sao substanciais,
havendo um aumento da qualidade das previsdes, aumento da porcentagem de
pedidos perfeitos, reducdo do tempo de ciclo da converséo de caixa e por fim,

aumento da margem de lucro da empresa.

Para lidar com a variabilidade previsivel de maneira que se maximize os

lucros, as SC devem coordenar a gestdo da oferta e da demanda e, dessa forma,
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Chopra e Meindl (2015) defendem o uso do S&OP para maximizar a lucratividade

em caso de variabilidade previsivel.

2.3 Sistemas APS

Na literatura sdo observadas diferentes definicbes e diferentes termos
para APS (IVERT, 2012). O APS pode ser definido como qualquer programa de
computador desenvolvido se utilizando de algoritmos matematicos avancados ou
l6gica para execucdo da otimizacdo ou simulacdo da programacao com capacidade
finita, suprimento, planejamento de recursos, previsdo, gestdo da demanda, entre
outros (APICS, 2013). O APS possui a capacidade de solucionar problemas de
programacdo, considerando uma série de restricbes e regras de negoécios,
fornecendo planejamento, agendamento e suporte a decisdo (APICS OMBOK,
2011).

Stadtler et al. (2012) definem o APS como, um conjunto de softwares
composto por uma série de modulos inter-relacionados, cada um destinando-se a
uma tarefa especifica de planejamento que, devido a relutancia das empresas em
compartilhar informacdes de forma interorganizacional, o APS apoia principalmente
o planejamento das SC’s intraorganizacionais; ao contrario de um ERP, o APS
fornece recursos de planejamento adequados, considerando por exemplo, restricoes

de capacidade.

No que se refere a relacdo entre ERP e APS, os sistemas APS utilizam as
informacBes advindas de sistemas transacionais (Ex.: ERP) para realizacdo de
calculos (Dumond, 2005). Neste sentido, Gunther e Beek (2003) explicam que o0s
sistemas APS complementam os sistemas ERP, oferecendo suporte aos processos
de decisdo. Para Entrup (2005), a abrangéncia do APS cobre a SC (compras,
producdo e entrega), enquanto que o ERP cobre areas da empresa (Financeira,

contdbil, etc.).

O APS é caracterizado como um sistema de apoio a tomada de decisao a
nivel de planejamento estratégico, tatico e operacional, fornecendo solugbes para

problemas complexos, considerando restricbes e maximizando objetivos, fazendo
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uso de regras de sequenciamento heuristicas e métodos de otimizacado (STADTLER,;
KILGER, 2005).

Para JONSSON et al. (2007) o APS tenta automatizar e computadorizar o
Planejamento através de simulacdo e otimizacdo, mas as tomadas de decisdes
ainda ficam por conta dos planejadores (pessoas) que possuem uma Vvisdo mais
realista da SC, conhecendo restricdes do sistema e o feeling sobre a viabilidade dos
planos que sao criados; os planejadores também fazem a modelagem e as decisdes
guanto ao uso de entradas para o modelo a ser simulado; o APS traz consigo uma
abordagem de sistema e processo, tentando preencher a lacuna que existe entre

complexidade da SC e as decisdes operacionais do dia a dia.

O APS possibilita a criagdo de cronogramas precisos, que asseguram 0
cumprimento de Pedidos no prazo esperado e tenta assim encontrar planos
possiveis / factiveis (préximos) 6timos na SC como um todo, enquanto possiveis
discrepéancias se tornam explicitas (STADTLER; KILGER, 2005).

Os sistemas APS estdo disponiveis através de varios fornecedores de
software e embora, cada APS (de diferentes fornecedores) tenham caracteristicas
especiais e também vantagens e desvantagens, pode-se identificar uma arquitetura
geral, baseada nos principios do planejamento hierarquico, ou seja, conhecer o
conceito, a estrutura e a funcionalidade de um APS permite uma maior facilidade no
entendimento a outros sistemas APS (STADTLER et al., 2012).

Segundo Meyr, Wagner e Rohde (2005) apesar da existéncia de sistemas
APS fornecidos por diferentes empresas, sua arquitetura é semelhante,
normalmente composta por médulos que abrangem planejamento e suporte a

diversas operacdes, como compras, producéo, distribuicéo e vendas.

Fleischmann et al. (2005) explicam que centenas sendo milhares de
decisbes precisam ser tomadas e coordenadas a cada minuto em uma SC,
possuindo diferentes niveis de importancia e desta forma, quanto mais importante é

uma decisdo que precisa ser tomada, maior sera o nivel de preparacéo.

A preparagéo é tarefa do planejamento e devido a complexidade das SC,
nem todos os detalhes que refletem a realidade, sédo tratados durante o

planejamento, portanto para facilitar a abstracéo da realidade, deve-se partir de um



59

modelo (Ex.: Modelos de previsdo e simulacdo) como base para estabelecimento de
um plano (FLEISCHMANN et al., 2005).

Modelos de previsdo e simulagcdo procuram prever desenvolvimentos
futuros e explicar as relacbes entre entrada e saida de sistemas complexos, no
entanto, eles ndo suportam a selecdo de uma ou algumas solucdes que sdo boas
em termos de critérios predefinidos de um grande conjunto de atividades viaveis,
neste contexto, planos desenvolvidos com base em previsdo nédo sao criados para
serem utilizados por grandes periodos de tempo, ou seja, a validade de um plano é
restringida pelo horizonte de planejamento (FLEISCHMANN et al., 2005).

O horizonte de planejamento pode ser classificado em trés diferentes
niveis de planejamento (ANTHONY, 1965):

1) Planejamento de Longo Prazo: nivel em que ocorrem as decisdes
estratégicas que devem criar pré-requisitos para o desenvolvimento de uma
empresa / SC no futuro. Geralmente se referem ao desenho e estrutura de uma SC
e tém efeitos a longo prazo;

2) Planejamento de Médio Prazo: considerando as decisdes
estratégicas, o Planejamento de Médio Prazo determina um esboco das operacdes
regulares, em particular, quantidades e tempos dificeis para os fluxos e recursos em
uma determinada SC. O horizonte de planejamento varia de 6 a 24 meses,
permitindo a consideragédo dos desenvolvimentos sazonais;

3) Planejamento de Curto Prazo: este é o nivel de planejamento mais
baixo e que deve especificar todas as atividades como instrucdes detalhadas para
execucado e controle imediatos. O planejamento de curto prazo exige o mais alto

grau de detalhamento e preciséo;

Segundo Kovacs e Paganelli (2003), o APS foca a otimizagcdo de
atividades de programacdo e planejamento futuro, considerando processos
relacionados aos fluxos de materiais entre as empresas da SC, tais como compras,
producao, transporte, distribuicdo e vendas. Nesta mesma linha, verifica-se que o
APS fornece suporte aos processos da SCM e suporte ao planejamento da SC como
um todo; um sistema APS tipico apresenta modulos que trabalham processos da
SCM como o planejamento da demanda, planejamento da producéo, planejamento
de estoque e necessidades e o planejamento de transporte (BOWERSOX et al.,
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2013). Cada processo da SCM coberto pelo APS € melhor discutido na proxima

secao.

2.3.1 Sistemas APS na SCM

Como ja exposto, o APS possui uma estrutura tipica em comum,
independentemente de seu fabricante/desenvolvedor, um tipico sistema APS é
composto por varios modulos ou componentes, cobrindo diversas tarefas do
planejamento (MEYR; WAGNER; ROHDE, 2005).

Algumas tarefas comuns que ocorrem nas SC, sédo descritas na Matriz de
Planejamento da Cadeia de Suprimentos (SCP-Matrix) com base nos diferentes

niveis de planejamento, conforme Figura 10 (ROHDE et al., 2000).

Suprimentos Produgao Distribuicao Vendas

» programa de materiais * localizag&o da planta « distribuicao da estrutura
Longo = ! = .
P » selecdo de fornecedores « sistema de producéo fisica

* cooperagoes

r 13 713 713 713

+ planejamento de

pessoal * planejamento « planeiamento de
Médio * planejamento de mestre de producéo « planejamento de vepndasj de médio
Prazo necessidades de * planejamento de distribuigao raz0

materiais capacidade p

« contratos

_ _ _ 13
« dimensionamento

* planejamento de de lote « reabastecimento de « planeiamento de
Curto pessoal * programacgéao de estoques v:ndasj de curto
Prazo « solicitagdo de maquinas « planejamento de razo

materiais « controle de chado de transporte P

fabrica
fluxo de materiais fluxo de informagoes
—_— ¢ -

Figura 10. SCP-Matrix.
Fonte: adaptado de Fleischmann et al. (2005)
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Na Figura 10, os principais fluxos de informacdes (horizontais) vao a
montante, e representam pedidos de clientes, previsdo de vendas, pedidos internos
de reposicdo de estoques e producdo nos varios departamentos, além de pedidos
de compra aos fornecedores, portanto, toda a SC € direcionada pelos clientes. A
troca de informacfes adicionais em ambas as dire¢cdes e ndo apenas entre modulos
vizinhos, pode melhorar o desempenho da SC significativamente (FLEISCHMANN et
al., 2005). Quanto aos fluxos de informacgfes verticais € possivel notar fluxos
descendentes e ascendentes (FLEISCHMANN et al., 2005):

1) Fluxos descendentes: coordenam planos subordinados por meio
dos resultados de um plano de nivel superior (as informacdes tipicas séao
quantidades agregadas, alocadas para polos de producdo, departamentos ou
processos). Estas quantidades sdo melhor visualizadas na forma de estoques finais
projetados no final do horizonte de planejamento de nivel inferior porque isso inclui a
informacdo sobre o horizonte de planejamento mais longo no nivel superior e
fornece mais flexibilidade no nivel mais baixo.

2) Fluxos ascendentes: fornecem ao nivel superior, dados mais
detalhados sobre o desempenho da SC (Ex.: custos reais, taxas de producéao,
utilizagdo do equipamento, lead-times, etc.). Estas informagdes podem ser usadas
no planejamento de nivel superior para antecipar as consequéncias para processos

mais complexos que estejam no nivel mais baixo.

Com base no horizonte de planejamento ou niveis de planejamento, cada
tarefa descrita por FLEISCHMANN et al. (2005) é detalhada no Quadro 2.

Quadro 2. Tarefas mais importantes do planejamento da SC.

Horizonte /
Nivel de Tarefas Descricao

Planejamento

Programa/Plano A decisdo sobre o programa (entende-se

. | programa como as caracteristicas de produto e
Longo Prazo do produto; -
suas especificidades) do produto que uma

empresa quer oferecer deve ser baseada em
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Planejamento
Estratégico de

Vendas.

uma previsao de longo alcance, tracando um
paralelo entre produtos existentes e possiveis
novos desenvolvimentos de produtos que

possam abranger diferentes regides de vendas.

As previsbes de longo alcance consideram
informacdes sobre ciclo de vida de dos
produtos e fatores econ6micos, politicos e
competitivos, sendo necessario algumas vezes
a criacao de diferentes cenarios dependendo da

decisdo quanto ao programa do produto.

Devido a dificuldade em se estimar niumeros de
vendas de longo alcance para cada item, é
recomendado que os itens sejam agrupados,
considerando vendas comuns e caracteristicas

de producéo.

Distribuicéo da

Estrutura Fisica

A estrutura fisica compreende o niumero e 0s
tamanhos de armazéns e pontos cruzados,

incluindo links de transporte necessarios.

A medida que mais e mais empresas
concentram suas capacidades de producéo
devido a altos investimentos em
usinagem/fabricacdo, a distancia entre a
instalacao da producao (fabrica) e os clientes e
0S respectivos custos de  distribuicdo

aumentam.

Estas tendéncias requerem uma reorganizacao
do sistema de distribuicdo, em que as entradas
(dados a serem considerados) tipicas para a
decisdo sdo o programa do produto e a

previsao de vendas, a capacidade de producédo
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planejada em cada planta e a estrutura de custo

subjacente.

O objetivo é minimizar os custos de longo prazo
para transporte, inventario, manuseio e
investimentos em ativos (Ex.. armazéns,

instalacdes de manuseio, etc.)

Localizacdo da

Planta;

Sistema de
Producao

Mudancas de longo prazo nos programas de
produtos, melhoria continua das tecnologias de
producdo ou numeros de vendas exigem a
revisdo das capacidades e locais de producdo

existentes.

Com isso os sistemas de producdo e deciséao
precisam ser verificados e geralmente, as
decisfes sobre os locais da planta e a estrutura
de distribuicdo séo feitas juntas, com base em
previsdes de longo prazo e capacidades de
producdo disponiveis. Planejar o sistema de
producdo significa organizar uma Unica planta
de producéo (projetando o layout da planta e o

fluxo de materiais).

Programa de

Materiais;

Selecédo de

Fornecedores

O programa de materiais geralmente esta
diretamente conectado ao programa do
produto, pois o produto final consiste em alguns

componentes predefinidos e matérias-primas.

Considerando que  Materiais  diferentes
poderiam ser usados alternativamente para o
mesmo proposito, a selecdo destes materiais
deve considerar o preco (incluindo possiveis
descontos em quantidade), qualidade e

disponibilidade.
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Portanto, o0s fornecedores devem ser
classificados de acordo com a qualidade, o

servigo e 0s custos de aquisicao.

Cooperacoes

A reducdo adicional dos custos de aquisicao
geralmente é alcancada através de
cooperacdes estratégicas com fornecedores. O
planejamento e a avaliagdo de conceitos de
colaboracdo ganham importancia porque né&o
mais empresas, mas cadeias de suprimentos

inteiras competem entre si.

Esses conceitos incluem reducao simultanea de
inventarios e pedidos pendentes usando ideias
como VMI (Vendor Management Inventory),
EDLP (Every-Day-Low-Price) e JIT (Just-In-

Time).

Médio Prazo

Planejamento de
Vendas de Médio

Prazo

O objetivo € prever as vendas potenciais de

grupos de produtos em determinadas regifes.

A medida que as previsbes sdo incluidas no
programa mestre de producao, os produtos séo
agrupados de acordo com suas caracteristicas

de producéo.

7z

A previséao e geralmente calculada
semanalmente ou mensalmente por um ano ou
menos, com isso 0Ss estoques de seguranca
necessarios para produtos acabados sao
determinados principalmente pela qualidade da

previséo.

Planejamento de

Distribuicéo

Compreende o planejamento dos transportes

entre os armazéns e a determinacdo dos niveis
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de estoque necessarios.

Para que o plano seja viavel, este deve cumprir
a demanda estimada (previsdes) e considerar
as capacidades de transporte e
armazenamento  disponiveis, = minimizando

custos relevantes.

O horizonte de planejamento consiste em
periodos semanais ou mensais. O plano de
distribuicdo também pode indicar o uso da
prépria frota e se necessario a capacidade que

deve ser comprada de um terceiro.

Planejamento
Mestre de
Producéo;

Planejamento de

Capacidade

Esta tarefa possui como resultado esperado a
capacidade de producéo disponivel de uma ou
mais instalacbes que seja financeiramente

viavel.

O Plano mestre de producédo (MPS) tem que
lidar com flutuacdes sazonais da demanda e
calcular uma estimativa para as quantidades
necessarias de horas extras, sendo este
baseado em familias de produtos e periodos
com horarios semanais ou mensais, hao
levando em consideragcdo processos de

producao unicos.

O objetivo é equilibrar o custo da capacidade
em relagcdo ao custo dos estoques (sazonais).
Neste caso, se mais de uma instalacdo de
producdo for considerada, os custos de
transporte entre o0s locais precisam ser

incluidos no calculo.

Planejamento de

O planejamento de pessoal deve calcular a
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Pessoal

capacidade de pessoal para componentes e
outros estagios de producdo que devem ser
aprovados antes da montagem final dos
produtos, considerando 0 conhecimento
especifico de grupos de pessoas e sua
disponibilidade de acordo com contratos de
trabalho, portanto se ndo houver empregados
suficientes disponiveis para preencher a carga
de trabalho, o planejamento de pessoal mostra
a quantidade necessaria de funcionarios
adicionais em regime de meio periodo, por

exemplo.

Planejamento de
Necessidades de

Materiais

O MPS planeja apenas produtos acabados e
materiais criticos, ja o Planejamento de
Necessidades de Materiais (MRP) tem que
calcular a producdo e as quantidades de

pedidos para todos os itens restantes.

Desta forma o calculo dos requisitos de material
deve suportar as decisdes de dimensionamento
de lotes para cada item na lista de materiais
(BOM), considerando também as dependéncias
entre os lotes em diferentes niveis da lista de

materiais.

O planejamento de médio prazo define grupos
para quantidades de pedidos semanais ou
mensais, além dos niveis de estoque de
seguranga que com o intuito de garantir o nivel

de servico desejado para a producéo.

Contratos

Com base nos requisitos semanais ou mensais
obtidos da MRP, os contratos basicos com os

fornecedores podem ser feitos (Ex.: contratos
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gue estabelecam o preco, o montante total e
outras condicbes para 0s materiais a serem
entregues durante o proximo horizonte de

planejamento).

Curto Prazo

Planejamento de
Vendas de Curto

Prazo

Em empresas com producdo voltada para o
estoque (MTS) compreende o cumprimento dos
pedidos dos clientes.

Portanto, o estoque disponivel/lem maos pode
ser dividido em estoque comprometido e a
guantidade disponivel para promessa (ATP), ou
seja, se um cliente solicita um produto, o
vendedor verifica se a quantidade pode ser
cumprida e transforma o valor solicitado em

estoque comprometido.

Reabastecimento

de Estoques;

Planejamento de
Transporte

O planejamento de distribuicdo de médio prazo,
sugere quantidades de transporte semanais ou
mensais para familias de produtos, neste
contexto a reposicdo de estoques de curto
prazo especifica este plano em quantidades
diarias para produtos Unicos.

As quantidades de producdo planejadas ou
reais estabelecem o periodo para o plano de
transporte e restringem o possivel grau de

atendimento ao cliente.

Os transportes ocorrem ndo s6 no processo de
distribuicdo, mas também como parte de
compras e podem ser controlados pelo

fornecedor ou pelo destinatério.

Dimensionamento
de Lote;

O planejamento de produgédo de curto prazo

compreende a determinacdo de lotes e as
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sequéncias dos lotes nas maquinas da fabrica,
em que o dimensionamento do lote tem que
Programacao de | equilibrar os custos das transicoes e do estoque

Magquinas; | €M relacéo as dependéncias entre os diferentes

produtos.

Como interrupcdes ou atrasos Sd0 comuns em

Controle de Chao | ympientes de producio complexos, o chao de

de Fabrica | taprica (local onde os processos de produco
sdo executados) deve ser controlado
ativamente e o0s pedidos devem ser

reprogramados adequadamente.

O planejamento de pessoal de curto prazo
determina o cronograma detalhado da equipe

. com consideragdo de contratos de trabalho e
Planejamento de

custos trabalhistas que devera atuar na
Pessoal;

produgdo. Quanto aos materiais, uma vez que
uma determinada quantidade de material ja

poderia ter sido alocada por meio de
Solicitacdo de o .
contratacdo intermediaria, a tarefa de curto

Materiais .
prazo de preencher os compromissos de forma

eficiente em termos de custos ainda

permanece.

Fonte: adaptado de Fleischmann et al. (2005)

Os sistemas APS tipicamente ndo suportam todas as tarefas de
planejamento descritas no Quadro 2 (MEYR; WAGNER; ROHDE, 2005), sendo
fornecido por diferentes empresas (Ex.. SAP, i2 Technologies, Peoplesoft), os
sistemas APS podem ser implantados considerando diferentes linhas de negocio, ou
sejas, podem ser configurados com diferentes moédulos (Ex.: sem méddulos para
planejamento ou apenas usando modulos para planejamento da demanda ou de
atendimento/cumprimento da demanda (MEYR; ROHDE; WAGNER;
WETTERAUER, 2005).
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Desta forma, Meyr, Wagner e Rohde (2005) esclarecem que certas
secbes da SCP-Matrix (Ex.: aquisicdo, producao e distribuicdo a médio prazo) séo
cobertos por um médulo especifico no APS. O nome de cada mddulo pode variar
dependendo do desenvolvedor do APS, mas as tarefas de planejamento realizadas
sdo basicamente as mesmas, e com isso é possivel caracterizar cada tarefa de
planejamento com base nos nomes de modulos de software que um APS pode
apresentar, conforme pode ser visualizado na Figura 11 (MEYR; WAGNER; ROHDE;
2005).

Suprimentos Produgao DIEAL yendas
Longo Planejamento Estratégico
Prazo
IF\,IIedlo Planejamento Mestre
razo
Gestao da
Demanda

Planejamento da || Planejamento de

Compras e Produgao Distribuicao

Curto | Planejamento de
Prazo | Necessidades de
Materiais

Atendimento da

Planejamento de
) Demanda e ATP

Transporte

Programacao '

Figura 11. Modulos tipicos de Sistemas APS cobrindo a matriz de planejamento da SC.
Fonte: adaptado de Meyr, Wagner e Rohde (2005).

Os médulos de sistemas APS podem ser interpretados como uma espécie
de "kit de planejamento” em que os usuarios compram, instalam e integram apenas
0s modulos que sdo essenciais para seu negocio. Assim, nem todos os médulos de
um determinado fornecedor/desenvolvedor de sistemas APS séo de fato instalados,
podendo haver ainda situacdes em que componentes de diferentes desenvolvedores
APS sdo combinados (MEYR; WAGNER; ROHDE, 2005).

Como sugerido por Meyr, Wagner e Rohde (2005), o Quadro 3 descreve
cada componente de forma breve, tal como identificado na Figura 11. Todavia €

importante esclarecer que na visdo desses autores pode ser dificil identificar os
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modulos de planejamento de um sistema APS, mesmo ao se consultar a

documentacédo de sistemas APS fornecidos por empresas desenvolvedoras.

Quadro 3. Descri¢cdo dos médulos tipicos de um sistema APS.

Modulo Caracteristicas

Abrange as 4 etapas do Planejamento de Longo Prazo e

) guestdes como, por exemplo, quais produtos a serem
Planejamento | o ] .
o disponibilizados no mercado. Neste moédulo sé&o
Estratégico ) ) o
determinados o projeto da SC e os fluxos de materiais

entre fornecedores e clientes.

Este modulo oferece suporte a tarefas de planejamento
. estratégico de vendas, como a estimativa de demanda de
Gestdo da Demanda ] ]
longo prazo, por exemplo, além de também suportar o

planejamento de vendas de médio prazo.

Atendimento da | Suporta tarefas de planejamento de vendas de curto

Demanda e ATP | prazo.

Possibilita a coordenacdo de compras, producdo e
distribuicdo no nivel de planejamento a médio prazo,
_ além do planejamento mestre da producéo. A distribuicdo
Planejamento Mestre . )
de tarefas, a capacidade e o planejamento de pessoal a
médio prazo sao frequentemente consideradas

simultaneamente.

O Planejamento da Producdo € responsavel pelo
dimensionamento de lotes, enquanto a Programacgéao da
Planejamento da Producéo é utilizada para a programacao de maquinas e
Producio e controle de chéo de fabrica.

Programagao | Nosse sentido, se existem processos de producdo e

estruturas de produtos em varios niveis, eles precisam

estar coordenados de forma integrativa. Para atender aos
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requisitos especificos de industrias especificas, alguns
desenvolvedores de software oferecem mddulos
alternativos de Planejamento de Produgdo e
Programacéo.

. O planejamento de transporte de curto prazo é coberto
Planejamento de ] » )
por um moédulo especifico. Algumas vezes, um mddulo
Transporte e o ) .
_ adicional de Planejamento de Distribuicdo lida com os
Planejamento de o ) )
~ .. _ | fluxos de materiais de uma maneira mais detalhada do
Distribuigc&o . .
gue geralmente pode ser feita pelo Planejamento Mestre.

As tarefas de planejamento, explosdo da Lista de
Materiais (BOM) e o pedido de materiais sdo muitas
vezes deixados para o ERP, que tradicionalmente

pretende fornecer essas funcionalidades.

No entanto, um planejamento de compra "avancado" para

materiais e componentes, em relacdo a fornecedores
Compra e . ) o
. alternativos, descontos de quantidade e limites menores
Planejamento de _ _ o o
. (contratos de fornecimento intermediarios) ou limites
Necessidades de _ L . _
| superiores (restricbes materiais) nas quantidades de
Materiais _ o _
suprimentos, ndo é suportado pelos sistemas ERP.

Nem todos os provedores de sistemas APS langam um
modulo de software especial para Planejamento de
necessidades de compras e materiais que suporte

decisbes de compras (de médio a curto prazo)

diretamente.

Fonte: adaptado de Meyr, Wagner e Rohde (2005).

2.3.2 Sistemas APS no S&OP

Nas reunides de S&OP, as informacbes disponibilizadas pelo APS

proporcionam uma Visao holistica de possiveis problemas de planejamento, além da
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identificacdo e andlise de eventos futuros (IVERT; JONSSON, 2010). Seguindo esta
linha, € importante destacar o trabalho realizado por Ivert e Jonsson, que
apresentam resultados que analisam, por exemplo, 0s pré-requisitos para utilizacao
do APS no S&OP e planejamento mestre da producéo (IVERT; JONSSON, 2008);
0s potenciais beneficios do uso de APS em S&OP (IVERT; JONSSON, 2010); o uso
de APS no suporte ao planejamento e controle da producédo (IVERT, 2012) e; por
fim, quando utilizar APS em S&OP (IVERT; JONSSON, 2014).

Segundo Ivert e Jonsson (2010), os sistemas APS suportam o processo
de S&OP gquanto a visualizacao de informac@es, o que facilita o processo de tomada
de decisdo. No planejamento de demanda, o uso de sistemas APS resulta em um
plano de demanda confidvel, além de proporcionar um bom conhecimento sobre a
cadeia de suprimentos, deixando as atividades de planejamento mais corretas. Os
autores ainda tracam um paralelo entre as atividades do S&OP e o0s provaveis
suportes e beneficios que sistemas APS podem proporcionar. Nesse contexto, o
Quadro 4 apresenta apenas as atividades do S&OP e o suporte que 0s sistemas

APS podem oferecer.

Quadro 4. Os objetivos das atividades de S&OP e o suporte, em potencial,
fornecido pelo APS.

Atividade

Objetivo da Atividade Possibilidade de Suporte do APS
S&OP

1 Criar uma previséo de Métodos de previsao estatistica,

forma consensual ferramentas de planejamento de demanda

Criar um plano de entrega capazes de integrar diferentes

2 preliminar departamentos / empresas

Possibilidade de integrar varias entidades,

) coordenacdo de diferentes funcgdes,
Criar um plano de o
3 . o possibilidade de usar modelos de
produgé&o preliminar L . _
otimizacdo para encontrar a solugdo mais

viavel




4 Ajustar o plano de entrega
e producéo
. Estabelecer o plano de

entrega e producgéo

Visibilidade da

cenarios, por exemplo, analise do impacto
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informacédo, analise de

na disponibilidade de recursos e demanda
do cliente

Fonte: adaptado de Ivert e Jonsson (2010).

Azanha (2015), em seu trabalho de mestrado, realiza uma analise quanto

aos estudos apresentados por Ivert (2012), apontando as consequéncias positivas e

negativas que circundam a utilizacdo de sistemas APS no processo de S&OP. O

resultado desta analise é apresentado no Quadro 5.

Quadro 5. Consequéncias positivas e negativas da utilizacdo do APS no S&OP.

13

Aumento do controle de fluxos de

# Consequéncias Positivas # Consequéncias Negativas
Melhor informag&o quando as Beneficios esperados nunca
! decisOes estao para ser tomadas ! percebidos
Menos tempo gasto em atividades de Muito tempo gasto no sistema se
. planejamento 5 comparado com o que se ganha dele
Simplificagéo das atividades de
3 3| Valores estranhos
planejamento
4 |Resulta em uma visdo compreensiva |4 | Dificil de reconstituir os valores
5 Aumentcj da comunicagao e 5| Planos incorretos
integracdo
Aumento do conhecimento em Perda da confian¢a nos
° planejamento ° planos/programacao
7 | Aumento da qualidade dos dados
8 | Planejamento proativo
9 | Planos de entrega e producao viaveis
10 | Aumento da acuracia das previsdes
Integracao e otimizacdo dos planos de
t producéo
12 | Aumento da visibilidade
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materiais e estrutura de custos

14 | Melhor gerenciamento da capacidade

15 | Melhor gestao de incertezas

16 Aumento da confianga no
planejamento

17 | Maior assertividade no planejamento

18 Reducéo nos custos de producéao,
transportes e matéria-prima

19 Reducéo dos estoques de produtos
acabados

Fonte: adaptado de Azanha (2015).

O uso do sistema APS é apropriado para suportar um processo de S&OP
especialmente quando os objetivos do processo sdo ambiciosos e quando o0s
ambientes de planejamento sdo complexos em termos de dinamica e detalhes.
Dessa forma, o conhecimento e a compreensao das funcionalidades APS e dos
processos S&OP sédo questbes separadas que influenciam o uso bem-sucedido de
um sistema APS nos processos de S&OP. Sistemas APS com uma modelagem
precisa e que estejam integrados de forma eficaz aos demais sistemas da empresa
proporcionam, além de um alto nivel de qualidade de dados, informa¢des mais
detalhadas para o funcionamento do processo S&OP (IVERT; JONSSON, 2014).

Ivert e Jonsson (2014) também destacam que um processo S&OP
maduro, com reunides de planejamento eficientes e conduzido por uma equipe com
poderes para tomada de decisdo, envolvendo executivos, € um importante item

organizacional que afeta o uso bem-sucedido do sistema APS.

Azanha (2015) relata que, em alguns casos, o sistema APS é utilizado de
acordo com seus preceitos, proporcionando apoio as decisdes da empresa a nivel
estratégico (previsdo e planejamento da demanda e auxilio na escolha de
fornecedores, novas fabricas e mercados) e a nivel tatico (planejamento da
producédo, ao promover o balanceamento com a demanda e auxiliar na utilizacao de
recursos, programacao da fabrica e estratégias de inventario). Nesse sentido, alguns
pontos identificados no estudo de caso realizado por Azanha (2015) apontam para

duas consequéncias positivas da utilizacdo do APS no S&OP. A primeira delas esta



75

relacionada a padronizacdo de processo por meio dos modulos do APS,
estabelecendo uma unica forma de realizacdo de atividades de previsdo e
planejamento da demanda, além da criacdo de planos de producdo e embarque de
outras plantas da empresa. A outra consequéncia positiva é a otimizacdo do ciclo de
S&OP por meio da reducdo do tempo para execucdo das etapas do processo,
proveniente da simplificacdo e reducdo do tempo gasto em atividades e da

integracao de sistemas.
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3 METODOLOGIA

Para Marconi e Lakatos (2017), a dissertacdo de mestrado € um tipo de
trabalho cientifico apresentado ao final do curso de pés-graduacéo, que por possuir
caracteristicas de estudo tedrico, de natureza reflexiva, exige sistematizacao,
ordenacdo e interpretacdo dos dados, exigindo também metodologia prépria do

trabalho cientifico, por ser um estudo formal.

Neste contexto, a dissertacdo de mestrado possui carater demonstrativo e
deve, portanto, demonstrar uma proposi¢do, considerando um tema unico e
delimitado, seguindo um determinado raciocinio e possibilitando, por exemplo a
argumentacdo puramente dedutiva ou mesmo o raciocinio indutivo baseado na
observacdo e na experimentacdo. Dessa forma, o objetivo de uma pesquisa é
fundamentalmente a andlise e interpretacdo de uma determinada coleta de material,
tendo como resultado a afericdo de resultados e avaliacdo do avanco que os dados

representam para o crescimento cientifico da area (SEVERINO, 2017).

Segundo Marconi e Lakatos (2017), em uma pesquisa deve estar definido
de forma clara e objetiva o problema a ser tratado e, sendo assim, o objetivo de uma
pesquisa engloba um problema que precisa se enquadrar em algumas questbes

basicas como:

1) O problema pode ser enunciado em forma de pergunta?

2) Corresponde a interesses pessoais (capacidade), sociais e
cientificos (de contetdo e metodoldgicos), estando estes interesses harmonizados?

3) E possivel constituir o problema em questdo cientifica (relacionam-
se entre si pelo menos duas variaveis)?

4) Pode ser objeto de investigacao sistematica, controlada e critica?

5) Pode ser empiricamente verificado em suas consequéncias?

Portanto, considera-se que a pergunta de pesquisa dessa dissertacao se
encaixa nesses requisitos, tornando-se necessaria a definicdo de métodos para
atingir seu objetivo. Sampieri et al. (2013) descrevem a pesquisa como um conjunto
de processos sistematicos, criticos e empiricos aplicados no estudo de um
fenbmeno e, portanto, se destaca o enfoque que deve ser considerado para uma

pesquisa. Inicialmente o enfoque qualitativo utiliza a coleta de dados sem medicao
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numerica para descobrir ou aprimorar perguntas de pesquisa no processo de
interpretacdo. Ja o enfoque quantitativo utiliza a coleta de dados para testar
hipoteses, baseando-se na medicdo numérica e na analise estatistica para
estabelecer padrdes e comprovar teorias.

Esse trabalho possui caracteristicas que se enquadram no enfoque
qualitativo, resumidas em (SAMPIERI et al., 2013):

1) O pesquisador comeca examinando o mundo social e nesse
processo desenvolve uma teoria coerente dos dados, de acordo com aquilo que
observa. As pesquisas qualitativas se baseiam mais em uma légica e em um
processo indutivo (explorar e descrever, depois gerar perspectivas teoricas),
partindo do particular ao geral;

2) Na maioria dos estudos qualitativos, as hipoteses néo séo testadas,
elas sdo construidas durante o processo e vao sendo aprimoradas conforme mais
dados sé&o obtidos, ou como resultado de estudo;

3) Se baseia em métodos de coleta de dados ndo padronizados nem
totalmente pré-determinados, sendo de interesse as interacdes entre individuos,
grupos e coletividades. O pesquisador formula perguntas abertas, coleta dados
apresentados pela linguagem escrita, verbal, ndo verbal e visual, que ele descreve e
analisa para que sejam transformados em temas relacionados, havendo foco
direcionado nas vivencias dos participantes e experiéncias;

4) O pesquisador qualitativo utiliza técnicas para coletar dados, como
observacdo nado estruturada, entrevistas abertas, revisdo de documentos, discussao
em grupo, avaliacdo de experiéncias pessoais, registro de histéria de vida,
integracdo e introspec¢cdo com grupos ou comunidades;

5) O processo de indagacao é flexivel e se move entre as respostas e 0
desenvolvimento da teoria, com o propoésito de “reconstruir” a realidade, da mesma
forma como ela € observada;

6) O enfoque qualitativo avalia o desenvolvimento natural dos
acontecimentos.

7) A pesquisa se fundamenta em uma perspectiva interpretativa
centrada no entendimento do significado das a¢des de seres vivos;

8) Postula que a “realidade” é definida por meio das intepretagdes que
0s participantes da pesquisa fazem a respeito de suas préprias realidades. Ha uma
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convergéncia de varias “realidades”, ao menos a dos participantes, pesquisador e a
produzida mediante a interacédo de todos os atores envolvidos na pesquisa;

9) O pesquisador é introduzido nas experiéncias dos participantes e
constréi o conhecimento;

10) As indagacbes qualitativas ndo pretendem  generalizar
probabilisticamente os resultados para populagdes mais amplas nem obter amostras
representativas;

11) Pode ser pensado como um conjunto de préaticas interpretativas que
tornam o mundo “visivel”’, o transformam em uma serie de representagdes na forma

de observactes, anotacfes, gravacdes e documentos.

Como descrito, a maior parte da pesquisa qualitativa segue uma
abordagem indutiva, que tendem a permitir que os dados levem ao surgimento de
conceitos (YIN, 2016). O método de abordagem indutiva corresponde ao método
utilizado neste trabalho que, neste contexto, é descrito por Severino (2017) como
processo de generalizacdo, fundado no pressuposto filoséfico do determinismo
universal, em que se estabelece uma lei geral a partir da repeticdo constatada de
regularidades em casos particulares a partir da observacgao de reiteradas incidéncias
de uma determinada regularidade e, com isso, conclui-se pela sua ocorréncia em

todos os casos possiveis.

Um ponto relevante a ser considerado quanto ao presente trabalho é que
ele se caracteriza como um estudo de caso Unico. Segundo Yin (2016), a maioria
dos estudos podem produzir maior valor se seus resultados e conclusdes tiverem
implicacbes que vao além dos dados coletados. Dessa forma, quanto mais uma
pesquisa de qualquer tipo puder ser generalizada, ainda mais ela sera valorizada,
mesmo quando houver apenas uma unidade de coleta de dados, uma das
caracteristicas de um estudo de caso unico. O estudo de caso é considerado um dos
mais poderosos métodos de pesquisa no que se refere a area de gerenciamento de
operacdes, sendo utilizado para diferentes tipos de pesquisa como a exploratoria,
construcdo de teorias, teste de teorias, extensao e refinamento da teoria (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Yin (2016) sugere que a generalizagdo analitica deve ser adotada em
resultados de um uUnico estudo, sendo um processo que envolve duas etapas: (1)

afirmacao conceitual, quando o pesquisador demonstra como os resultados de seu
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estudo descreve um determinado conjunto de conceitos, construtos tedricos ou
sequéncia hipotética de eventos e (2) aplicacdo da mesma teoria para implicar

situacdes semelhantes, em que conceitos semelhantes podem ser relevantes.

Para Zanni et al. (2011), os estudos de caso Unico contribuem para o
desenvolvimento da teoria e da pratica em administracdo de empresas, possuindo

beneficios como:

1) Representatividade: casos Unicos podem oferecer diferentes
possibilidades de generalizacdo, que ndo a empirica. Inicialmente, tem-se que a
generalizacdo pode ser feita pelo préprio leitor, por meio da experiéncia vicaria,
permitida pela descricdo densa, em que o leitor pode extrair as suas proprias
generalizacBes dentro do seu contexto e experiéncia pessoal,

2) Possibilidade de generalizacdo para a teoria: significa que, por meio
de um processo indutivo, € possivel gerar ou transformar teorias. Ocorre quando o
caso permite articulacbes entre o contexto e 0s construtos, possibilitando novas
construcbes tedricas. Ha ainda a possibilidade de o caso atuar na geracdo de
significado para as organizacdes, a medida em que permite um alinhamento
cognitivo dos seus membros por meio da construcdo de interpretacbes
compartilhadas;

3) Possibilidade de “falsificacdo” de teoria, em que um Unico exemplo
pode contestar uma proposicao consolidada;

4) Geracgao de insights: frequentemente associada ao momento inicial

de uma pesquisa mais ampla (em que se busque a generalizacdo empirica).

Quanto ao método de coleta de dados, Severino (2017) destaca a
Entrevista como técnica de coleta de informacfes sobre um determinado assunto,
diretamente solicitadas aos sujeitos pesquisados (participantes/pesquisados). Assim,
através da entrevista ocorre a interacao entre pesquisador e pesquisado, em que 0
pesquisador visa aprender o que 0s sujeitos (pesquisados) pensam, sabem,
representam, fazem e argumentam. As entrevistas podem assumir muitas formas,
mas de forma geral sdo classificadas em entrevistas estruturadas e entrevistas
gualitativas (YIN, 2016).

Segundo Yin (2016) entrevistas estruturadas roteirizam a interacédo entre

pesquisador e pesquisado, ja que o pesquisador assume o papel de entrevistador,
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tentando obter respostas de um entrevistado. J& nas entrevistas qualitativas, a
relacdo entre pesquisador e pesquisado ndo segue um roteiro rigido. A realizacéo de
uma entrevista qualitativa € o modo dominante de entrevista em pesquisa qualitativa
(YIN, 2016) e, desse modo, a entrevista qualitativa foi adotada para realizacao deste

trabalho.

Na entrevista qualitativa as perguntas mais importantes sao abertas, onde
0 pesquisador procura fazer com que os participantes usem suas préprias palavras
para discutir os temas. Nesse caso segue-se um modo conversacional e a entrevista
em si levard a uma espécie de relacionamento social com a qualidade da relacéo
individualizada para todo participante, apresentando a oportunidade para interagbes
bidirecionais, em que um participante pode até fazer perguntas ao pesquisador (YIN,
2016). Sampieri et al. (2013) destacam que para se realizar entrevistas qualitativas,
0 pesquisador precisa conhecer técnicas de entrevista, saber lidar com emocdes e

analisar a comunicacéao verbal e ndo verbal.

Segundo Marconi e Lakatos (2017), em entrevistas qualitativas podem ser
utilizados formulérios, que € o roteiro de perguntas enunciadas pelo entrevistador e
preenchidas por ele com as respostas do pesquisado. Neste trabalho foi utilizado
justamente um formulario de entrevistas com o intuito de se obter o maximo de
informacédo possivel. Esse formulario foi construido de acordo com os preceitos da
literatura explorados na revisao bibliografica desse trabalho, e esta disponivel no

Apéndice 1.

Em estudos de caso, é importante manter uma estrutura basica composta
por capitulos, secdes, subtopicos e outros componentes que organizam e compdem
o trabalho do estudo de caso (YIN, 2015). Desta forma este trabalho possui sua
estrutura voltada para a construgdo da teoria, que segundo Yin (2015), seria a
sequéncia de capitulos ou se¢bBes organizadas de forma logica, sendo relevante
neste contexto por se adequar a estudos de caso explicativos (que examinam as
varias facetas de um argumento causal) e exploratérios (que debatem o valor de se
investigar ainda mais as varias hipéteses ou proposicoes). Os detalhes da estrutura

do presente trabalho sé&o apresentados na secao Procedimentos Metodoldgicos.
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3.1 Unidade de Analise

O principal critério para selecéo da empresa foco deste estudo de caso foi
a oportunidade de se avaliar o planejamento em uma empresa multinacional,
localizada no Brasil e que possui um sistema APS desenvolvido por seu préprio
departamento de TI, permitindo dessa forma comparar suas caracteristicas e

processos com a literatura existente.

A empresa compBe um Polo Automotivo constituido pela montadora e
fornecedores que compdem sua Cadeia de Suprimentos. A empresa esta localizada
no interior do estado de Sao Paulo e atualmente emprega aproximadamente 5 mil
pessoas de forma direta e mais 20 mil pessoas de forma indireta. Sua matriz esta

localizada e alguns de seus fornecedores estdo também sediados na Asia.

Alguns aspectos éticos foram considerados para que, apesar dos diversos
dados institucionais e informativos citados e que caracterizam a empresa, Seu nome
fosse mantido em sigilo. Assim, os nomes dos participantes envolvidos foram
omitidos, uma vez que o0 pesquisador considera ndo haver perda ou
comprometimento de nenhum dado relevante para a pesquisa. Ressalta-se que a
nao identificacdo nominal da empresa ndo compromete a qualidade ou ainda a
veracidade das informacbes coletadas. Portanto, para este trabalho, a empresa

montadora seré identificada como Empresa H.

3.2 Procedimentos Metodoldgicos

Este trabalho foi dividido em diferentes etapas, sendo organizado em
capitulos para melhor entendimento do estudo realizado. A definicdo dos objetivos

da pesquisa e pergunta-problema constituiu a primeira etapa de pesquisa.

A segunda etapa € caracterizada pela revisdo bibliografica, que é
composta pelo capitulo 2, sendo este organizado em 3 secbes, com 0 objetivo de
apresentar 0s conceitos sobre gestdo da cadeia de suprimentos, gestdo da

demanda, do processo de planejamento de vendas e operacgoes, sistemas APS e
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sua relacdo com a gestdo na cadeia de suprimentos e o planejamento de vendas e

operacoes.

A terceira etapa € caracterizada pela realizacdo de entrevistas na
Empresa H, foco do estudo, que seguiu um roteiro definido com base na revisao
bibliografica que compbe o presente trabalho. As entrevistas contaram com a
participagéo de profissionais envolvidos na gestao de operagdes, planejamento de
vendas e no planejamento da produgdo. Também foram entrevistados os

profissionais que realizam o suporte ao sistema APS da empresa.

Os profissionais entrevistados na Empresa H possuem diferentes cargos,
entre eles estdo Diretor de Operacbes (1 pessoa entrevistada), Analista de
Planejamento e Controle da Producdo (2 pessoas entrevistadas), Analista de
Planejamento de Vendas (1 pessoa entrevistada), Coordenador de Planejamento de
Vendas (1 pessoa entrevistada), Gerente de PCP (PCP — Planejamento e Controle
da Producdo — 1 pessoa entrevistada), compreendendo desta forma 6 pessoas
entrevistadas. JA os profissionais que realizam o suporte ao sistema APS sao
empregados por outra empresa responsavel por toda a operacdo e suporte de
Tecnologia de Informacdo na Empresa H. Todos os entrevistados desta empresa
prestadora de servicos possuem o cargo de Analista de sistemas, assumindo papeis
em diferentes areas como Lider de ERP (1 pessoa entrevistada), Analista Legacy
(SAP EP e APS - 1 pessoa entrevistada), Analista SAP PP (2 pessoas
entrevistadas), Analista SAP SD (1 pessoas entrevistadas), compreendendo desta
forma 5 pessoas desta empresa de suporte de TI. Esses 11 profissionais
compreendem a amostra da presente pesquisa, caracterizando assim a terceira

etapa deste trabalho.

As duas etapas finais compreendem, respectivamente, a analise das
consideracdes e resultados provenientes das entrevistas agregadas a vivéncia in
loco do pesquisador durante todo o periodo em que a pesquisa foi realizada e a
apresentacao e discusséo de resultados, verificando-se assim futuras possibilidades
de pesquisa quanto ao tema abordado. As etapas que compde 0s procedimentos

metodoldgicos descritos sdo resumidas no Quadro 6.
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Quadro 6. Resumo das etapas adotadas como procedimento metodoldgico.

ETAPAS

ATIVIDADES

FONTES DE DADQOS

Definicdo dos objetivos da
pesquisa, pergunta-problema e o

1 proprio desenvolvimento da Artigos, Livros, Dissertacoes
revisao bibliogréafica.

2 Revisao Bibliografica
Pessoas diretamente envolvidas
com 0s processos de

3 Entrevistas planejamento da demanda e
suporte a sistemas de
planejamento
Reviséo bibliografica (Realizacao

4 Analise dos dados de Comparativo entre Literatura e
pesquisa realizada).

5 Apresentacdio dos resultados Concluséo e consideracoes para

futuras pesquisas

Fonte: elaboragédo propria.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sdo apresentados os detalhes da empresa selecionada
para realizacdo do estudo de caso, os resultados obtidos e, por fim, a andlise e
discussdo dos resultados, considerando o referencial bibliografico, base para a

presente pesquisa.

O capitulo esta organizado em sec0es, iniciando pela caracterizacao da
empresa e uma breve descricdo sobre como sua cadeia de suprimentos esta
organizada, tomando como base parte do material coletado durante as entrevistas.
Em seguida tem-se a apresentacdo dos resultados das entrevistas em si, sendo
essa secdo organizada de tal forma que possa permitir a identificacdo da relacéo
dos entrevistados com o0s objetos da pesquisa; 0 processo de planejamento da
demanda; o processo de S&OP da empresa e detalhes do sistema APS; além das

caracteristicas sobre a relacdo do APS com a SCM e S&OP.

O capitulo é finalizado com a secdo de analise e discussdo dos
resultados, que possibilita elucidar como o APS auxilia no processo de S&OP,
especificamente na etapa de Planejamento da Demanda, na empresa foco do

presente estudo de caso.

4.1 Caracterizacdo da Empresa

O presente estudo de caso foi realizado em uma empresa montadora de
automaoveis, situada no interior do Estado de Sdo Paulo/Brasil, que conta com uma
capacidade produtiva de mais de 36 veiculos por hora. Com obras iniciadas em
2011 e inauguracdo em 2012, possui uma pista de testes de 3 KM de extensao onde
sdo realizados testes de 100% dos veiculos produzidos. Em 2016 a empresa
investiu mais de R$ 455 milhdes para possibilitar a producédo de novos modelos de
automoveis, e faz parte de um grupo que possui matriz fora do Brasil, localizada no

continente asiatico.
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Quando comecou sua producdo, a empresa foco do estudo empregava
aproximadamente 2 mil pessoas de forma direta e mais 3 mil pessoas de forma
indireta, considerando demais fornecedores instalados na regido e que compdem
sua cadeia de suprimentos. Atualmente a empresa emprega 5 mil pessoas de forma
direta e gera mais 20 mil empregos indiretos. Na mesma area da fabrica também
estdo instalados 3 fornecedores, sendo estes considerados os mais importantes
para sua cadeia visto que fornecem insumos basicos para a producdo dos

automoveis da marca.

Atualmente sua matriz investe constantemente em R&D (Research and
Development ou Pesquisa e Desenvolvimento) e em 2016 teve inicio no Brasil as
operacdes de um novo ndcleo de R&D, contando com um prédio instalado na
mesma area da montadora. A empresa também realiza diversas atividades sociais
no Brasil, além do reflorestamento e monitoramento da fauna na regido onde esta
instalada. Nos ultimos 6 anos, realizou o plantio de 48 mil mudas para preservacao

do habitat de diversos animais.

Outro fato relevante é que a empresa possui um certificado concedido
pelo SERT (Secretaria de Emprego e Relacdes Trabalhistas do Estado de Séo
Paulo), que é o Diploma de Boas Praticas de Trabalho Decente, criado com base no
conceito da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), agéncia das Nacbes
Unidas. Além deste certificado, a empresa também conta com certificagbes como
ISO 9001 e ISO 14001 desde 2013 e OHSAS 18001 desde 2014.

A gestdo de residuos também € um ponto forte da empresa, ja que 100%
dos residuos gerados sdo selecionados (97% reciclados e 3% descartado). O
processo de aquecimento na fabrica faz uso de gas natural, que proporciona uma
diminuicdo na emissdo de particulas poluentes. A pintura utiliza tinta a base de
agua, sendo automatizada, o que proporciona a otimizacdo de matérias primas e

diminuicdo de residuos na agua.

7

A cadeia de suprimentos da empresa €& basicamente formada por
fornecedores que atuam de forma isolada e recebem informacdes da Empresa H
através de um portal, sendo este processo melhor detalhado nas proximas sessoes.

Grande parte dos materiais para montagem dos veiculos sdo nacionais, mas alguns



sdo importados, como o0 proprio motor e transmissao dos veiculos produzidos. As
fabricantes desses dois componentes estdo localizadas proximo da matriz, no
continente asiatico, e existe um lead time de aproximadamente 1 més ou mais para
que possam chegar os motores e transmissdes para montagem dos veiculos. A

Figura 12 ilustra como a cadeia de suprimentos da Empresa H esta organizada.

Fluxo de Produtos

Fornecedor Fornecedor Eabricante Cliente Cliente
2% Camada 12 Camada 12 Camada Final
[ & =zt -

Fornecedor - Plasticos Fornecedor - Pneus Centros de Distribuigdo Consumidor
f ﬁg
Fornecedor - Tecidos Fornecedor - Ago 0 Concessionérias

5 ] Montadora &
& Qi

Outros Fornecedor - Painel Clientes Diretos (PCD, Estado, etc.)

Qutros

Demanda do Cliente

Figura 12. Cadeia de Suprimentos da Empresa H.
Fonte: elaboragéo propria.

A Figura 12 ilustra a relagdo da montadora com alguns de seus
fornecedores e clientes. E importante esclarecer que a montadora pode negociar
veiculos atualmente com clientes diretos, como por exemplo, pessoas com
deficiéncia (PCD). Nesses casos, apds confirmacdo de documentacdo e pedido, 0s
veiculos sdo encaminhados para a concessionaria que realizou o pedido, e o
faturamento é realizado pela propria montadora. A concessionaria representa um elo
de extrema importancia para toda a cadeia, uma vez que exerce um peso
significativo quanto a definicho da Demanda (que sera melhor explorada mais
adiante) e quanto a concretizagdo de vendas para clientes finais. O fornecedor de
motor e transmissao, precisa receber os pedidos com antecedéncia, 0 que exige

também um maior estoque de seguranca.
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A partir das entrevistas com a equipe de planejamento da producao e
equipe de planejamento de vendas, foi possivel identificar pontos pertinentes a

caracterizagéo da empresa:

1) O periodo considerado como confirmado no APS compreende 2 a 3
semanas, dependendo de quantas semanas irdo ser planejadas no sistema. Toda
semana € realizado o preenchimento do plano da demanda no APS, e os
planejadores evitam considerar mais que 2 semanas pois isso diminui a
possibilidade de ajustes. Toda semana planejada sai do periodo de previsdo e entra
no periodo confirmado, o que reduz a possibilidade de grandes mudancas;

2) Outro ponto importante para compreensdo da pesquisa € que as
semanas para planejamento sdo compostas sempre de 7 dias iniciados na segunda-
feira. Isto significa que os meses podem ter 4 ou 5 semanas, e o planejador deve
executar o planejamento considerando esse horizonte de tempo;

3) Por fim, a informagdo sobre demanda de motores e transmissao é
transmitida para o fornecedor na Asia com 1 més de antecedéncia no minimo. Com
base na demanda de veiculos para os meses subsequentes a partir da semana de
planejamento, é elaborado o plano de demanda de motor e cambio, sendo este
disponibilizado para o fornecedor através de integracdo direta com o sistema APS
da empresa (sem integracédo com o ERP).

4.2 Apresentacédo dos Resultados

Nessa secdo sdo apresentados os resultados obtidos considerando a
ordem de realizagdo das perguntas utilizadas durante as entrevistas e de acordo

com cada grupo presente no roteiro de entrevistas.

A entrevista se inicia identificando o cargo, responsabilidades, tempo de
empresa e carreira, além da formacéo de cada entrevistado. Todos os entrevistados,
possuem mais de 1 ano e meio de empresa. O Quadro 7 apresenta o cargo de cada
entrevistado, suas principais responsabilidades, tempo de empresa, tempo de

carreira e formacao.



Quadro 7. Resumo da Identificacdo de cada entrevistado.
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Principais Tempo | Tempo
Entrevistado | Cargo Atual pa de de Formacao
Responsabilidades :
Empresa| Carreira
Engenharia
Diretor de Mecanica e
1 ~ Manufatura 5anos | 34 anos MBA em
Operacbes i ~
Administracao
de Empresas
Realizar negociagéo
entre equipe de
vendas e PCP. Administracao e
Analista de Receber. planp da pos-graduacédo
. demanda; analisar a em
Planejamento : - ~
2 da Producio capacidade de 6 anos | 8anos | administracdo
linha; incluséo de industrial e
1) 5. =
plano da producéo; gestéo de
controle e execugao pessoas
do plano de
producéo.
Gerenciamento de
“Submateriais” e
Analista de Planejamento da
3 Planejamerjto prpdugao dg 2 anos | 2 anos Engenharia de
da Producéo pés-vendas; Manufatura
2) Planejamento e
Sequenciamento da
Producéo
Analista de Planejamento da Administracéo e
: demanda de ~
4 Planejamento vendas. controle de 4 anos | 9anos | MBA em Gestao
de Vendas ' de Vendas
Pedidos
Coordenador
de Planejamento de lanoe Engenheiro
5 ) : 8 anos A
Planejamento Vendas meio Mecanico
de Vendas
Planejamento da
6 Gerente de Producéo e 6 anos | 12 anos Engenheiro de
PCP Especificagcdes dos Producéo
veiculos
Suporte, Operacéo
Lider de e Melhorias no Analise e
7 ERP; moédulo de 6 anos | 11 anos | Desenvolvimento
ERP .
Vendas e de Sistemas
Distribuicdo
Suporte ao SAP
Analista Enterprise Portale | 1anoe Sistemas de
8 L . 5 anos ~
Legacy Suporte basico ao meio Informacéo
APS
9 Analista Suporte a0 ERP; 3 anos | 13 anos Prﬁggg;;?niito
SAP PP (1) Maodulo de PCP

de Dados
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Suporte ao ERP e Tecnql(_)go em
i Andlise e
10 Analista ro'vlceia”s]gg;l TI ne?dsos 3 anos | 6 anos Desenvolvimento
SAP PP (2) P 20 9 de Sistemas e
. Pés-Graduacgao
Modulo de PCP em Gestao de Tl
Implementacéo
Analista Suporte e Melhoria -
11 SAP SD de cendrio de 4 anos | 9 anos Logistica
vendas

Fonte: elaboracao propria.

4.2.1 Descrigéo do funcionamento do S&OP e APS na empresa estudada

Durante a etapa de entrevistas, 0s participantes explicaram o processo de
S&OP e mostraram o funcionamento do sistema APS, fornecendo uma quantidade
maior de detalhes. Portanto, nesta secdo sao apresentados esses detalhes

fornecidos pelos entrevistados.

Segundo relato do Diretor de Operacgdes, dos Analistas de Planejamento
da Producédo e de Vendas e do Gerente de PCP, as reunibes de S&OP ocorrem de
forma ciclica, sendo realizadas mensalmente (envolvendo gestdo das areas e da
empresa como um todo), semanalmente e algumas vezes podendo até ocorrer em

alguns dias da semana (envolvendo time operagéo — Producgéo e Vendas).

Nas reunibes mensais, sao reunidos os representantes de areas como
Compras, Planejamento de vendas e Producdo além do time de Vendas. Nas
reunides semanais, ocorre apenas um alinhamento entre Planejamento de vendas e
de Planejamento e Controle da producéo, onde séo alinhados os planos de vendas e
entrada de novos veiculos provenientes de pedido de concessionarias e pedidos

destinados para exportacao.

Os entrevistados citados compartilham da opinido que o S&OP deve
garantir um alinhamento e um aceite entre as areas, pois de outra forma € bem dificil
chegar a um consenso. Desse modo o processo de S&OP tende a ser um
solucionador de conflitos entre interesses de diferentes areas e liderangcas na
empresa, pois garante que todos possam ter o mesmo alinhamento para um melhor

atendimento ao cliente de acordo com a estratégia da empresa.
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Nas reunibes mensais, o periodo considerado para planejamento € de 5
meses, sendo considerado o resultado da producdo do més anterior (planejado
versus realizado) e 0 que sera necessario para 0s préximos 5 meses. Sao discutidos

de forma macro apenas os modelos de veiculos que sdo desejados e as cores.

De uma forma geral, os periodos de planejamento se estendem em
periodo anual; periodo anual com volume mensal por modelo; plano de 5 meses
detalhado incluindo conjunto de opcionais e; por fim o plano de 45 dias (com

detalhamento por dia do que sera produzido).

Dessa forma, verificou-se que o processo de S&OP é composto por 5

fases:

1) Planejamento mensal: compreende a analise de dados de vendas e
producdo. A analise de dados consiste em verificar o volume de vendas, total
produzido e total planejado para o periodo de 5 meses, quando sdo determinados a
nivel de modelo, conjunto de opcionais e cores as quantidades para os 5 meses de
horizonte para planejamento;

2) Planejamento da demanda: essas informag0es, trabalhadas na fase
de planejamento mensal, sdo consideradas para que seja planejada a demanda,
momento em que também ocorre a inclusdo dos dados de pedidos e analise de
mercado para 0s 5 meses. Sao considerados nesta etapa os pedidos para o
mercado nacional e os pedidos para exportacdo. O resultado é um plano de
demanda consolidado;

3) Planejamento da producdo e de materiais: nesta fase ocorre o
planejamento da producdo e necessidades de materiais. Nesse ponto a demanda é
analisada e sd@o observadas as restricdes para o periodo e capacidade de producéo.
Também sdo observados os estoques de materiais para que sejam realizados
possiveis ajustes posteriormente;

4) Reunido prévia: todo o plano de demanda, plano de producéo e de
materiais sao revisados e a area de planejamento alinha o plano com a equipe de
vendas, tentando identificar possiveis discrepancias;

5) Reunido final com a alta gestdo: compreende a reunido executiva,
em que os gerentes e/ou diretores das areas fornecem o de acordo quanto ao plano
criado, possibilitando a sua insercédo, posteriormente, no APS, pela equipe de

planejamento de vendas.
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Na etapa de planejamento semanal apenas ocorre o alinhamento e ajuste

da demanda, quanto a entrada de novos pedidos e restricbes de fabrica.

Quanto ao funcionamento do APS, de acordo com o Analista de TI
entrevistado, o sistema foi desenvolvido em linguagem voltada para ambiente Web,
podendo ser acessado apenas pelos usuarios que estiverem na mesma rede de
computadores. Isso significa que o sistema n&o pode ser acessado fora da Empresa
H devido a restricdes e regras criadas para garantir a seguranca dos dados.

Apesar desta restricdo, os dados que alimentam e que sdo produzidos
pelo APS séo integrados com o ERP da Empresa H e distribuidos/disponibilizados
para diferentes departamentos e inclusive fornecedores. Alguns dados também séo

integrados com outros sistemas legados da Matriz da Empresa H localizada na Asia.

Segundo os Analistas de Planejamento da Produgcédo e de Vendas, o
sistema APS da empresa € composto, basicamente, por 2 grandes médulos (Médulo
de Planejamento de Vendas e Modulo de Planejamento da Producdo). Esses
moédulos estdo subdivididos em outros modulos menores. No modulo de
planejamento de Vendas existem subdivisbes que recebem como entrada o Plano
mensal e o Plano semanal de vendas. Ja no médulo de Planejamento da Producéo,
sdo encontrados o planejamento semanal da producdo, planejamento diario e

modulo de sequenciamento e otimizagao.

4.2.2 Atuacao dos entrevistados em relagéo aos objetos de pesquisa

Os profissionais que realizam o suporte a operacdo de Tl na Empresa H
nao possuem envolvimento direto com o processo de S&OP ou mesmo com 0O
processo de entrada de dados no sistema APS. Quanto ao suporte técnico ao
sistema APS, realizam suporte a nivel de desenvolvimento de novas funcionalidades
e correcdo de possiveis problemas técnicos que possam surgir. Dessa forma, todos
0s entrevistados da area de tecnologia da informacéo informaram que seu trabalho
basicamente contribui com o bom funcionamento dos sistemas envolvidos (a citar o
APS, MES, Portal de Concessionarias e Fornecedores, além do proprio ERP — SAP

— da Empresa H). O Analista que suporta o APS comentou que também fornece
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treinamento quanto ao sistema e suporta o Portal de Fornecedores, sendo este
utilizado para consulta ao planejamento de producdo além do Plano diario e Plano

semanal de materiais.

Os profissionais da area de planejamento de vendas s&do responsaveis
por incluir a informacédo de demanda no APS e também por coletar informacdes de
entradas realizadas, além do planejamento de producgéo (proveniente do APS), para
gue possam ser apresentados em reunides de S&OP. Segundo opinido dos
entrevistados, o trabalho deles contribui para o bom funcionamento do sistema APS
além da possibilidade de se criar planos mais coerentes e que reflitam a realidade,

ou melhor, que estejam préximos da demanda real.

Para os profissionais que atuam na area de planejamento da producéo, o
envolvimento com o APS se inicia a partir da finalizacdo da entrada que € realizada
pela equipe de planejamento de vendas. Assim, quando finalizam a entrada de
dados quanto a quantidade de demanda para cada veiculo, a equipe de
planejamento da producédo inicia sua atividade. Quanto ao processo de S&OP,
participam de reunides alinhando basicamente a capacidade produtiva e restricoes
de fabrica, sendo um trabalho fundamental para manter os niveis de estoque
condizentes com a demanda e alinhando assim expectativas das demais areas

envolvidas no processo.

Tanto o Diretor de Operacdes como o Coordenador de Planejamento de
Vendas ndo possuem contato direto com o sistema APS, embora conhegam todos
0S processos envolvidos e gerenciem/coordenem times que possuem contato direto
com o sistema. O Diretor de Operacdes participa de reunibes de S&OP,
principalmente para garantir tomada de decisdes, monitoramento e atendimento do
planejamento de produto e inicio de producao, além do alinhamento com as areas

envolvidas no processo.

O Coordenador de Planejamento de Vendas forneceu uma informacao
divergente dos demais entrevistados, uma vez que disse ndo haver reunido de
S&OP na empresa e que toda a demanda chega a partir das concessionarias por
intermédio de pedidos. De fato, o Gerente de PCP informou que o Coordenador de

Planejamento de Vendas néo estava sendo incluido nas reunides de S&OP e que a
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guantidade de pedidos inseridos no sistema ndo contempla toda a capacidade

produtiva.

Logo, o Gerente de PCP explica que a demanda néo é gerada somente e
apenas com base em pedidos firmes de concessionarias, mas também através de
outros fatores, que serdo explorados mais adiante. Segundo o Gerente de PCP, a
producdo da empresa é quase que toda direcionada para estoque, havendo um
sistema produtivo hibrido na empresa em que parte dos pedidos séo criados para
atender mercado externo (exportacdo) e outra parte para atender mercado interno

(doméstico).

4.2.2 Caracterizagdo da cadeia de suprimentos, gestdo da cadeia de
suprimentos, gestdo da demanda, planejamento de vendas e producéo

Em relagdo as principais caracteristicas de funcionamento da cadeia de
suprimentos da Empresa H, os dados coletados nas entrevistas demonstraram que
os fornecedores sdo gerenciados pelas equipes de logistica e de materiais que séo
responsaveis por manter a gestdo da demanda de materiais. Nesse sentido, os
fornecedores recebem informacfes do que sera produzido durante o dia e durante o
periodo confirmado. Também contam com relatérios da demanda de materiais para

0S 5 meses.

Essas informacdes sao disponibilizadas em um Portal, chamado de Portal
de Fornecedores, que proporciona acesso a previsao de producdo e de materiais
gue precisam ser despachados para a montadora. Os fornecedores etiquetam os
lotes de materiais, considerando etiqguetas que sé&o emitidas pelo sistema da
Empresa H e entdo, quando cada lote chega na montadora, passam a ter esta
etiqueta lida por um leitor de codigo de barras e sdo incluidos no estoque. Em caso
de falha no Portal de Fornecedores, o departamento de logistica de materiais deve
disponibilizar para os fornecedores as etiquetas, o plano de producéo diério, o plano

semanal e, por fim, o plano mensal de producéo e necessidade de materiais.

No caso de fornecedores fora do pais, explorados mais adiante, estes néo

possuem acesso ao portal de fornecedores, recebendo a demanda diretamente do
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sistema APS da empresa. O acesso ao portal de fornecedores € segregado por
fornecedor, ou seja, cada fornecedor possui acesso ao seu proprio ambiente, no

qual visualiza apenas informacdes pertinentes aos materiais que fornece.

Para o Diretor de Operacbes, 0s principais atores da SC sao o
departamento de engenharia de produto (fora do Brasil), que desenvolve as
especificacdes. Estas especificacbes sdo validadas por uma area no Brasil, e toda a
caracteristica do veiculo é incluida no ERP através de uma Work Order. A partir da
Work Order, com as caracteristicas do veiculo, o ERP — SAP — realiza a explosédo de
materiais (BOM). Estando este processo concluido, toda vez em que o ERP receber

o planejamento € possivel saber quais materiais serao utilizados.

Para o Gerente de PCP os principais atores da SC sao os fornecedores,
pois a complexidade da cadeia esta hoje ligada ao alto nivel de pecas importadas
(mais da metade das pecas). Os fornecedores no Japéao, China e Coreia do Sul que
sao considerados de Primeira Camada, recebem pelo sistema todas as informacdes
de planejamento de fornecedores localizados no Brasil, neste caso atuando como
um fornecedor de Segunda Camada. Seria 0 mesmo que “eu fornegco pecgas para
vocé e sou avaliado por vocé, mas vocé ndo me pede nada, quem pede € seu
fornecedor”. Dessa forma, considerando apenas os fornecedores de produtos
acabados, os fornecedores globais sdo de segunda camada e os fornecedores

nacionais, de primeira camada.

O Diretor de Operacdes complementa dizendo que outros atores, como a
equipe de planejamento da producao, planejamento de materiais e o departamento
de especificacdo de materiais, compras e area de engenharia de qualidade de

fornecedores, sdo importantes para a cadeia de suprimentos.

Na Empresa H existe um processo formal de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos que, de acordo com o Diretor de Operacdes, cobre questdes referentes
a capacidade produtiva, volume de producéo, capacitacao técnica de fornecedores e
monitoramento e controle do abastecimento da linha de producéo. Para o Gerente
de PCP, a cadeia € muito longa e complexa, portanto exige uma boa gestao e,

consequentemente, um bom planejamento da demanda.

A empresa estudada considera para o planejamento da demanda pedidos

firmes e a estimativa da demanda, que envolve analise de mercado, historico de
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vendas e acOes de marketing. Além disso, os entrevistados também citaram a

utilizacao do Plano da Producéo, desenho do produto e a estimativa de volume.

O Diretor de Operacbes e o Coordenador de vendas relatam que a
producdo da empresa € voltada para atender pedidos. Entretanto os demais
entrevistados relatam que a producdo da empresa € direcionada para atender
estoque e parte dela para atender pedidos. Os Analistas de PCP, de planejamento
de vendas e o proprio Gerente de PCP explicam que, com base nos pedidos, €
realizado o planejamento da demanda incluindo pedidos confirmados e pedidos de
exportacdo. Quanto ao Produto e o planejamento estratégico de mix de produto e da
producgéo, sao feitos fora do Brasil. Quando coletados no Brasil, os dados s&o
considerados para planejamento da demanda.

O Gerente de PCP explica que a cadeia, para efeito de planejamento, é
dividida em KD (Knocked Down, uma abreviacdo de CKD - Completely Knocked
Down) e LP (Local Parts). No caso de KD, estes fornecedores recebem a demanda
de um operador global e direcionam diretamente para a montadora. Estas empresas
sao situadas fora do pais e recebem a demanda deste operador. No entanto existe
um segundo nivel em que a propria montadora direciona as necessidades para
fornecedores externos, também incluido no processo KD. No processo LP, séo
contatados fornecedores locais, e 0s mesmos comunicam a quantidade de
caminhdes que a montadora deve receber. Como séo fornecedores locais, eles
verificam a demanda no portal da montadora e separam os lotes em paletes para

posterior rastreamento. Toda a demanda de materiais €& proveniente do

planejamento que é realizado no APS.

O Diretor de Operacdes descreve que todo o planejamento e a produgéo,
como informado anteriormente, € voltado para atendimento de pedidos. Em sua
opinido, o lead time de materiais € um ponto critico a ser considerado no
planejamento. No planejamento da demanda s&o consideradas as restricbes de
fabrica, havendo entdo um nivelamento entre pedidos, respeitando caracteristicas do
processo produtivo e resultando no atendimento mais rapido ao cliente. Para
componentes importados destaca que pode haver um periodo de até 3 meses de
espera. O entrevistado ainda esclareceu que, com base em projecdo de médio

prazo, sao realizados o planejamento de materiais e 0 que chama de nivelamento de
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pedidos. A diferenca entre a quantidade de pedidos para o periodo e a capacidade

produtiva compreende a producéo para estoque.

Para os Analistas e Gerente de PCP, além da equipe de planejamento de
vendas, o planejamento da demanda resulta no plano anual, em que séao
determinados quantos e quais carros devem ser produzidor por més ao longo do ano
— capacidade definida da planta. O plano estratégico entdo é elaborado
considerando 5 meses (1+4). A insercdo dos dados € realizada no APS que, apés
criar o plano de producéo, “explode” os materiais no ERP e cada fornecedor recebe
este planejamento através do portal de fornecedores. Para fornecedores com uma

importancia maior, € também encaminhado o plano estratégico na integra.

Para o Gerente de PCP, a producao para estoque é um desafio, uma vez
gue a empresa tem dificuldades para vender o estoque e a producado diaria. Isso
porque ndo ha possibilidade de saber exatamente o que o Forecast representa na
realidade, o que cria dificuldades para atender o time de vendas. Entende-se que
existe uma incerteza natural quanto a demanda real, mas alguns detalhes nem
sempre sao compartilhados entre time de vendas e planejamento da producéo,
justamente por ndo haver certeza sobre a demanda, ja que a quantidade de pedidos

firmes é muito pequena.

7

Todos o0s entrevistados concordam que € extremamente importante
compartilhar o planejamento com os fornecedores e demais elos da cadeia de
suprimentos, principalmente para reduzir possiveis desbalanceamentos de materiais
e reduzir o efeito chicote. Com o compartilhamento de informacdes, toda a cadeia

passa a ter menos estoques intermediarios.

Os entrevistados defendem que alguns fatores criticos para um bom
planejamento da demanda podem ser melhor identificados sob a ética do
planejamento de vendas e do planejamento da producéo. Para o Gerente de PCP,
no planejamento de vendas o0 mais importante €& entender 0 que O
mercado/consumidor final espera, qual produto tem mais chances de vender e quais
produtos sdo desejados em um determinado periodo. Quanto ao planejamento de
producdo, deve sempre ser considerado o estoque de seguranga, principalmente

para pecas nicho de mercado ou criticas para que a linha de producao néo pare.
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O Coordenador de Planejamento de Vendas e o Diretor de Operacoes
concordam que fatores como o compartilhamento de informacdes através de um
bom sistema de informacdo é fundamental, principalmente em um mercado

extremamente volatil como o Brasil.

Com base nos dados coletados, verificou-se que o planejamento da
demanda é realizado por duas frentes de trabalho, uma estando localizada na
matriz, onde € determinada apenas uma meta de vendas anuais, e outra localizada
no Brasil, que determina uma previsao de vendas considerando 5 meses a frente do
més atual. Dessa forma, sdo criados planos de demanda anuais e mensais que
serdo discutidos com algumas areas de negdécio posteriormente nas reunibes de

S&OP.

E importante ressaltar que o processo de planejamento da demanda
anual criado pela Matriz ndo considera restricdes locais e apenas demonstra uma
expectativa de venda para um determinado mercado. A matriz da empresa recebe
informacGes do ERP (Historico de Vendas e de saida de veiculos da fabrica) e do
préprio planejamento do APS para determinar as quantidades por modelos para
todos os meses do ano. O processo de planejamento da demanda mensal é
realizado pela equipe de planejamento de vendas e considera histérico de vendas.
Além disso, é também realizado um alinhamento com a equipe de planejamento de
producdo para saber quais restricbes podem haver naquele periodo de
planejamento e qual é a capacidade produtiva, considerando o horizonte de 5
meses. Também sdo consultados os planejamentos existentes no APS para que
sejam analisadas as quantidades de veiculos para aquele periodo de planejamento

(5 meses).

No planejamento da demanda s&o considerados também, como
mencionado, os pedidos firmes que podem incluir pedidos para exportacdo e/ou
pedidos realizados pelas concessionarias e que precisam ser entregues. Estes
pedidos s&do entdo incluidos para serem entregues nos primeiros dias de
planejamento, ou seja, o plano da demanda devera conter as quantidades por

modelos que devem ser produzidas inicialmente para atender os pedidos firmes.

Todavia a empresa ndo aloca o veiculo planejado a um pedido em seu

ERP, ou seja, o plano de demanda apenas determina os veiculos que precisam ser
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feitos, mas na pratica, os veiculos sdo alocados a um pedido apenas quando estéo
disponiveis em estoque. O APS acaba por facilitar o entendimento de quais veiculos
serdo produzidos, ou seja, quais veiculos compreendem o periodo confirmado e o

projetado (Forecast/periodo de previsao).

Em relacdo ao planejamento de vendas, o médulo de Planejamento de
Vendas do APS representa o Planejamento da Demanda e auxilia o planejador, que
neste caso é o Analista de Planejamento de Vendas, a tomar decisdes com base em
dados de historico (planejamentos passados) e fornece suporte ao planejamento.
Este modulo é subdividido em submddulos que s&o organizados em menus

representando o Planejamento Mensal e Semanal.

No menu de planejamento Mensal encontra-se a manutenc¢éo do plano de
negocios da empresa, que € alimentado pela Matriz da empresa. Nele sédo inseridas
as quantidades de veiculos por codigo de modelo que a Matriz espera vender
durante o0 ano no pais, além de veiculos para exportacdo, com base apenas em
histérico de vendas passado e alinhamento prévio com sua planta localizada no
Brasil. Estes dados serédo utilizados no APS apenas como um horizonte para tomada
de decisdes. O horizonte de planejamento que o sistema APS espera receber é
referente aos 12 meses do ano, ou seja, para todos os meses do ano deverao ser

inseridos os valores (quantidades) por modelo de veiculo a ser produzido.

Outro componente do planejamento mensal de vendas é o planejamento
da demanda de veiculos domésticos (veiculos que serdo destinados para abastecer
o mercado local) e veiculos para exportacdo (veiculos que serdo destinados para
atender outros paises). Nessa etapa sao inseridas as quantidades de veiculos para
cada modelo de veiculo, considerando também o conjunto de opcionais e cor interna
e externa. Para a opcao de veiculos para o mercado domestico, existem outras
op¢cOes que auxiliam o planejador quanto a insergdo por porcentagens de cor
desejada por modelo, quantidade de modelo por més e selecdo de opcionais.
Apesar de haver tais op¢des no sistema, o planejador utiliza apenas uma opcéo de
upload de planilha que torna o processo de entrada de dados mais rapido no APS,
uma vez que o método que explora as opg¢des de porcentagens por modelo, cor e
opcionais, toma mais tempo do planejador. O horizonte de planejamento que o APS
esta preparado para receber é o de 5 meses, ou seja, més de planejamento atual,

mais 4 meses de previsao.
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O terceiro componente do planejamento mensal é o de S&OP meeting,
onde sao inseridos de forma integral os dados de Plano da Demanda provenientes
das reunides de S&OP, considerando més atual mais 5 meses de previsao (total de
6 meses). Neste componente existe a opcdo de analise da demanda que cria um
comparativo entre demanda anterior (més anterior contra o més atual), estimativa da
producdo considerando capacidade, calendario produtivo e quantidade de

planejamento ja confirmada.

O quarto componente do planejamento mensal é a analise do
Planejamento que verifica erros quanto ao plano de producdo e o planejamento de
vendas. Isso porque, para determinados modelos de veiculos, pode haver uma
quantidade que precise ser ajustada, e este modulo permite verificar a existéncia de
modelos que possam estar indo para producdo, considerando também o horizonte

de 5 meses.

7 bY

O quinto e udltimo moddulo é destinado a solicitagdo de motores e
transmissao, que sao importados da matriz. Este médulo considera o planejamento
da demanda inserido e realiza um calculo prévio para solicitacdo desses
componentes que tendem a demorar de 30 a 90 dias para chegar até a planta da
Empresa H localizada no Brasil. Desta forma o horizonte de planejamento

considerado chega até a 7 meses de previsao.

Por fim, no menu de planejamento semanal, existe a opcdo de
planejamento da demanda semanal. Neste moédulo sdo inseridos ajustes
semanalmente quanto as quantidades desejadas para cada carro, considerando o
més corrente, ou seja, cada més possui até 5 semanas e neste moédulo € obrigatoria
a entrada dos veiculos que deverdo ser contemplados naquela semana. Apenas
como exemplo, caso estejam em um més com 4 semanas e estejam realizando o
planejamento da semana 1, onde a capacidade esteja proxima a 10.000 veiculos,
deverdo ser considerados 2500 veiculos para a semana 1 e 7500 veiculos como
previsdo para 0 més corrente, devendo estes serem utilizados nas proximas
semanas de planejamento. Apo6s finalizar o planejamento, os 2500 veiculos
solicitados (para cada modelo e conjunto de opcionais) serdao alocados em Work
Orders  (Previamente definidas no ERP), que s&o interligadas e
transferidas/disponibilizadas para o planejamento da producéo, sendo consideradas

para o periodo confirmado.
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Partindo para a caracterizacdo do planejamento de producdo da Empresa
H, segundo os Analistas de Planejamento da producdo e o Gerente de PCP, esse
processo se inicia no menu de planejamento semanal, porém com componentes

diferentes daqueles utilizados pela equipe de planejamento de vendas.

Os planejadores irdo receber o planejamento da demanda para a semana
corrente e as demais quantidades para cada veiculo que compreendem o periodo
confirmado e o periodo de previsdo de 5 meses (em background). Desse modo, em
tela os planejadores apenas devem ver os veiculos daquela semana, embora em
background também tenha sido transferido todo o planejamento para os 5 meses

mais o restante de dias para aquele més corrente.

Antes de realizar qualquer tipo de planejamento, o planejador de
producao inicia a configuracdo da capacidade produtiva. Neste momento ele define
a quantidade de veiculos por dia para o periodo que compreende o horizonte de
planejamento que estd sendo recebido, ou seja, sempre precisa haver capacidade
definida para o periodo que esta sendo trabalhado. Como exemplo, se estiver
planejando a primeira semana de fevereiro de 2018, deve haver capacidade para até
o ultimo dia de julho de 2018, compreendendo assim 5 meses. Entretanto caso seja
planejada a ultima semana de fevereiro, também deve estar configurado o més de
agosto de 2018.

A configuracdo de capacidade (C) considera variaveis como UPH
(Unidades por hora — Uph), W-Hours (Horas de Trabalho Efetivas — Wh), Over Time
(Horas Extras — Ot) e Efficiency (Eficiéncia da linha de producdo sendo definida em
porcentagem — Ef). O planejador preenche os valores para cada variavel, obtendo
assim do sistema a capacidade desejada para aquele dia, sendo sempre
arredondado o valor para mais ou para menos, quando houver decimal, ja que a

capacidade pode ser apenas um numero inteiro.

A segunda etapa € a definicdo de restricbes, em que o planejador define
para cada modelo e opcional uma determinada restricdo. As restricbes sao definidas
com base em cdédigo de modelo de veiculo e conjunto de opcionais. Ajustando o
modelo e o conjunto de opcionais, € atribuido uma data restritiva, ou seja, é definido
um periodo em que aquele determinado conjunto de opcionais ou um determinado

opcional deve sofrer uma restricdo. Em seguida € definido o Tipo de Restricdo, em
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gue se Atribui Restricdo Maxima (MAX), Restricdo Minima (MIN) ou Restricdo Exata
(FIX). Existem ainda mais dois tipos de restricdo com base em Porcentagens por
Referéncia (REF) e por Periodo inicial (FRZ), sendo estas duas ultimas né&o
utilizadas pelos planejadores. As restricbes por porcentagens S&o importantes

guando se tém opcionais que podem ser substituidos, o que ndo ocorre atualmente.

No caso da Restricdo Maxima, o Planejador insere o opcional, insere um
periodo e inclui a quantidade méxima de veiculos que podera ser produzida naquele
periodo e que possa vir a consumir aguele opcional. Na restricdo minima, ocorre o
mesmo processo, entretanto € inserido a quantidade minima de veiculos que
poderdo ser produzidos no periodo. Quando selecionado Restricdo exata, o
planejador devera inserir exatamente a quantidade que deseja para o periodo. No
caso de uso de porcentagens por referéncia, os opcionais inseridos terdo uma
porcentagem que deve ser atribuida (Ex.: 10% dos veiculos produzidos no periodo
poderdo fazer uso deste determinado material). No caso de quantidade por periodo
inicial, é definido uma porcentagem para o inicio do periodo (Ex.: 10% dos veiculos

produzidos no inicio do periodo, poderdo fazer uso deste determinado material).

Por fim, todo o planejamento é integrado/transferido para um sistema de
terceiros chamado de JDA OSS (JDA Order Sequencing & Slotting). Esta solucao,
comercializada pela empresa JDA, recebe todas as restricbes inseridas pelos
planejadores, o calendario produtivo e a capacidade por dia que compreende o0s 5
meses de horizonte. Com esses dados o sistema realiza o ajuste da sequéncia
produtiva, considerando todas as variaveis. Ao concluir o sequenciamento pelo JDA
0SS, o planejador transfere os veiculos para o APS novamente e, a partir dai os
veiculos sdo movidos para o planejamento diario, que também é composto pelo
modulo de sequenciamento diario. Quando é realizada a transferéncia para o
planejamento diario, no APS uma semana passa a ser consumida, ou seja, ele anda
uma semana no planejamento de vendas e esta semana passa a fazer parte do

periodo confirmado. O que esta acima desta semana faz parte do Forecast.

A proxima etapa que o planejador realiza € a criacdo de mix por cor, em
gue o APS devera criar lotes de veiculos considerando modelo e cor. Basicamente o
planejador insere uma sequéncia de cores e sob cada cor sdo estabelecidos os
modelos de veiculos desejados. Dessa forma, como o APS ja recebeu o

sequenciamento considerando as restricbes e calendario produtivo, € executada
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entdo uma segunda etapa que cria os lotes por cores e modelos. Como exemplo,
torna-se possivel citar uma cor Branca e a partir dessa cor sao determinados quais

modelos sé&o desejados, como Sedan, Hatch, SUV e Grand SUV.

Para cada cor, séo inseridas as quantidades desejadas. Exemplo: Para a
cor branca existem 200 veiculos (0o APS informa a quantidade planejada,
proveniente do OSS daquele dia) para o dia 01/02/2018 e destes 200 veiculos, 50
sdo Sedans, 50 Hatchs, 50 SUV e 50 Grand SUV, ou seja, além da quantidade total
existente para a cor branca, existe também a subdivisédo por tipo de carroceria. Com

estas quantidades, o planejador deve montar lotes de veiculos.

Dessa forma, se em um dia devem ser produzidos 600 veiculos, e destes
200 séo brancos, 200 séo pretos, 100 sdo vermelhos e 100 sao verdes, eles devem
ser organizados em lotes de 50 veiculos. Dessa forma, para este dia existem 12
lotes. Cada lote possui 16 veiculos brancos, 16 veiculos pretos, 8 veiculos
vermelhos e 10 veiculos verdes. Desses 16 veiculos brancos, 5 serdo Hatchs, 3
serdo SUV, 3 serdo Grand SUV, 5 serdo Sedans e assim por diante. Portanto para
um dia em que a producdo deve ser de 600 veiculos, pode ser atribuido esta
configuragéo, seguindo parametrizagao existente no sistema. A Figura 13 demonstra

de forma aproximada como ficaria organizada a sequéncia produtiva para um dia.

am

SequénciaProdutiva

LOTE» LOTE1 (50 veiculos)

Hatch

Sw

Grand SUV

Sedan

Branco

Prato

Vemeho

Verde
SEQUENCIA »>

Figura 13. Sequéncia Produtiva.
Fonte: elaboragéo propria.
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A Figura 13 apresenta apenas um lote. Depois do LOTE 1, sdo alocados
os demais lotes, considerando a mesma sequéncia estabelecida pelo Planejador.
Como existem mais veiculos brancos e pretos, consequentemente os ultimos lotes
do dia poderdo ser apenas de veiculos Pretos e Brancos (seguindo o exemplo

citado).

Outro ponto importante identificado é que a ordem dos veiculos sob as
cores pode ser alterada, ou seja, se houver uma restricdo produtiva que ndo permite
gue dois SUV's sejam produzidos em sequéncia, pode ser alocado entdo um Sedan,
um SUV, um Hatch e novamente um SUV, contemplando a restricdo. O APS fornece
suporte para que seja organizado desta forma. Outro ponto identificado € que o lote
também poderia ser realizado por modelo no APS, e dessa forma cada modelo

deveria ter o lote quebrado por cor.

Realizado o sequenciamento e posteriormente a criagdo de lotes, os
veiculos entdo passam a ser disponibilizados no ajuste diario, em que o planejador
pode incluir, remover ou alterar uma determinada configuracéo de veiculo. Pode ser
gue uma determinada especificacdo precise ser produzida naquele dia ou mesmo
pode ter ocorrido uma quebra que ndo permita planejar um determinado modelo
naquele dia. Desta forma o planejador pode remover o veiculo ou incluir um veiculo

para que o mesmo seja produzido naquele determinado dia.

Feitos 0s ajustes necessarios, o planejador transfere os dias para o SAP,
ndo sendo mais permitida qualquer alteracdo. Conforme o planejador vai
“consumindo” os dias, o periodo confirmado vai diminuindo. Dessa forma, para toda
semana é necessaria a realizacdo de um novo ciclo de planejamento da demanda e
sequenciamento no APS, para que sempre existam mais dias no periodo
confirmado, uma vez que quando o planejamento € transferido da etapa de
sequenciamento para o Planejamento diario, é consumida uma semana do forecast

e esta semana passa a fazer parte do periodo confirmado.

Um ponto importante a se destacar é que todo este planejamento (dia,
periodo confirmado e periodo de previsdo — forecast) é transferido para o ERP da

empresa e disponibilizado posteriormente para os fornecedores.
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4.2.3 Caracteristicas e objetivos do processo S&OP

Os Analistas de Tl (Lider de ERP, Legacy, SAP PP e SAP SD)
entrevistados afirmaram que ndo participam diretamente do processo de S&OP e
nao conseguem responder se nas reunides sdo tratadas questdes relativas ao
planejamento da demanda. O Lider de ERP e Analistas de SAP PP e SD néo
souberam responder, por exemplo, qual € o periodo de planejamento considerado

para O processo.

Quanto aos resultados esperados do processo de S&OP para a empresa,
na opinido dos Analistas eles estdo ligados a uma maior assertividade quanto a
demanda, ou seja, o processo de S&OP deve garantir que o planejamento da
demanda reflita a demanda real. Para o Lider de ERP, o S&OP também deve trazer
uma melhor visibilidade e alinhamento entre os departamentos envolvidos no
planejamento de vendas e da producdo, além de outras areas como Financeiro,

Logistica e Compras.

Como ja exposto anteriormente, o Diretor de Operacdes, Analistas de
Planejamento da Producdo e de Vendas, Gerente de PCP e o Coordenador de
vendas, afirmaram que nas reunides mensais sao reunidos os representantes de
areas como Compras, Planejamento de vendas e da producado, além do time de
vendas. A expectativa desses profissionais € a de que o S&OP deve garantir um

alinhamento e um aceite entre as areas nessas reunides.

E certo que o S&OP na Empresa H tende a ser um solucionador de
conflitos entre interesses de diferentes areas e liderancas na empresa. No processo
sdo abordadas questdes criticas e planos emergenciais, tipo de produto e
capacidade. No planejamento mensal, participam a equipe de desenvolvimento de
produto, financeiro, geréncia de producdo, vendas, diretores de vendas e
participacédo esporadica do Vice-Presidente da empresa.

O Coordenador de vendas né&o soube responder nenhuma questao
relativa ao processo de S&OP, pois segundo o mesmo, ndo havia sido incluido ainda
nestas reunides. Para o Diretor de Operacbes, Gerente de PCP e Analistas de

vendas e de produgédo, os termos internos utilizados para cada periodo sé&o:



105

1) Curto Prazo: Sequence Plan (com especificacdo de quantidade,
modelo e tipo de cada veiculo), compreendendo o periodo de dia atual até 45 dias;

2) Meédio Prazo: Weekly Plan, compreende o periodo entre o
quadragésimo sexto dia até 2 meses a 2 meses e meio (periodo que compreende 0
lead time maximo de entrega de alguns materiais importados);

3) Longo Prazo: compreendendo o periodo entre o quadragésimo sexto

dia até o ultimo dia do quinto més, € chamado de Long-Term-Plan (LTP).

Segundo os Analistas de planejamento de vendas e da producdo, nas
reunides que realizam semanalmente e durante os pequenos alinhamentos diarios
que realizam, tratam questdes relativas a restricées de producdo e pequenos ajuste
da demanda (geralmente relacionados a um modelo especifico) incluindo ou
removendo um determinado veiculo ou remanejando um determinado modelo para

ser produzido em outro dia.

4.2.4 Caracteristicas e resultados do sistema APS, sistemas APS na SCM e
sistemas APS no S&OP

Nessa etapa o0s entrevistados foram questionados quanto as
caracteristicas e resultados apresentados pelo sistema APS e quanto a sua relacao
com a SCM e o S&OP.

Para os Analistas de suporte, o principal objetivo do sistema APS é
fornecer os dados necessérios para o0 ERP da empresa que por sua vez armazena o
planejamento de producdo. Dessa forma, o Portal de Fornecedores possibilita a
visualizagdo da demanda de materiais, ou seja, todo o planejamento de materiais,
producdo e compras sao baseados nos dados armazenados no ERP que séao

provenientes do sistema APS.

O Diretor de Operacgbes esclareceu que o principal objetivo do APS é
suportar o processo de S&OP e o planejamento Producédo, possibilitando uma
melhor acuracidade para tomada de decisfes. Ja para o Gerente de PCP, o principal
objetivo do APS é o de receber a demanda de vendas e realizar o planejamento da

producédo, além de possibilitar a integracdo desses dados com o ERP a fim de que
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sejam trabalhadas as demandas de materiais junto aos fornecedores. Esse
profissional também esclareceu que apos o recebimento da demanda no ERP,
ocorre a quebra das especificacbes dos veiculos e conjuntos de opcionais em
materiais, criando entdo o plano de materiais que sera compartilhado com os
fornecedores através do Portal de Fornecedores. Segundo os Analistas de
planejamento de vendas e da producdo, em conjunto com o Coordenador de
Planejamento de Vendas, o APS também garante a otimizacdo do sequenciamento
produtivo ao longo do tempo, considerando mix de produtos (modelos, cores,
opcionais), o que permite uma visdo a longo prazo do que deve ser realizado com

base na demanda incluida pelo time de planejamento de vendas.

Quanto aos resultados gerados pelo APS para a empresa, tanto 0s
Analistas de Planejamento da producdo como o Gerente de PCP relataram que o
APS possibilita a visualizacdo de historico do que foi decidido produzir e realiza a
criacdo do Plano de Producédo. Para o Diretor de Operacoes, a agilidade na
informacao e acuracidade torna o APS um fator critico para tomada de decisdes. Ja
para o Analista de Planejamento de Vendas, o APS é importante pois possibilita a
comparacao do planejamento atual da demanda com as entradas anteriores e a
integracao entre areas de vendas e da producéo, além de facilitar a visualizacdo das
restricbes por parte do time de planejamento da producéo.

Todos os entrevistados concordaram que os resultados que o APS
apresenta sao condizentes com 0 que a empresa espera, no sentido de melhorar o
processo de planejamento de vendas e da producédo e facilitar a tomada de
decisbes, mas existem ressalvas. O Gerente de PCP relatou que existe um
problema quanto aos resultados gerados pelo APS, pois sua equipe precisa realizar
o planejamento (entrada de dados e readequacdes do plano) toda semana, e isso
acarreta mudanca ndo apenas no periodo de curto prazo, mas também nos periodos
de Médio e Longo Prazo. Segundo esse entrevistado, o APS nao deveria alterar o
Plano de Médio e Longo prazo, mas acaba fazendo isso pois considera o plano
como um todo, algo que poderia ser melhorado e que atualmente gera problemas na
compra de materiais na empresa e aumento do estoque de seguranca. O mesmo
problema citado pelo Gerente de PCP foi citado também pelos Analistas de

planejamento de vendas e da producgéo.
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Quanto as entradas que o APS recebe, os Analistas SAP e o
Coordenador de Planejamento de Vendas ndo souberam responder. O Diretor de
Operacgdes apontou que em seu entendimento o APS recebe a demanda de vendas,
restricbes de linha e capacidade. Ja os Analistas que estdo diretamente envolvidos
com a operacdo do APS (Analistas de planejamento da producdo e de vendas)
detalharam que o APS recebe o calendario produtivo, capacidade, velocidade da
linha de producéo, tempo de producao (horas), demanda de vendas e restricbes de
producgéo (restricbes relativas aos meses, semanas e/ou dias). O APS verifica o
“‘plano bruto” da demanda e quebra no plano semanal/diario, respeitando as
restricbes existentes no tempo e as demais variaveis citadas. O sistema conta com
um moédulo de otimizacdo que faz a leitura de todas as variaveis incluidas e da
demanda, e realiza a distribuicdo dos veiculos na linha do tempo (por dia para os 5

meses). O resultado € o plano de producéo otimizado e sequenciado.

Os Analistas de suporte de TI explicam que o APS conta com 3 grandes
moédulos (Planejamento mensal, Semanal e Diario) e cada um destes moédulos
possui diversas funcionalidades. Segundo os Analistas envolvidos no planejamento
da producao e vendas, os dados do APS séao integrados com o ERP, o que também
foi confirmado pelos Analistas de suporte de Tl. Assim que integrados no ERP da
empresa, passam a ser disponibilizados para toda a cadeia de suprimentos

(fornecedores).

Os demais entrevistados ndo souberam responder sobre quais médulos o

APS é composto ou ainda sobre a existéncia de integracdo com outros sistemas.

Sobre as simulacbes que o APS realiza, o0s entrevistados que
responderam foram os Analistas de TI, Lider de ERP e Analistas de planejamento de
vendas e producdo. Todas as respostas foram convergentes e esclareceram que o
APS na realidade realiza a otimizagédo de toda a demanda ao longo do tempo com
base nas variaveis ja citadas anteriormente (capacidade, restricbes, demanda, entre
outros) e dessa forma, todas as vezes que a otimizacdo € executada, ela apresenta
um cenario. Como mencionado, o APS €& basicamente composto por 3 grandes
modulos. Segundo explicacdo dos Analistas de planejamento da producdo, a

otimizacdo é parte da etapa de sequenciamento semanal.
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A partir do momento que o cenario apresentado pelo moédulo de
otimizacao estiver satisfatorio, ele € importado para o médulo de planejamento

diario, onde 1 semana sai do periodo projetado e vai para o periodo confirmado.

Dessa forma, os entrevistados esclarecem que apesar do APS néo contar
especificamente com um moddulo de simulagdo, o algoritmo que ele possui
atualmente pode ser considerado um grande simulador, pelo comportamento e
possibilidade de andlise que proporciona. Os beneficios citados pelos Analistas de
Tl sdo relacionados a uma melhor visualizacéo, ja atendendo as restricdes, de toda

a demanda ao longo dos 5 meses.

Para os Analistas de planejamento da producdo, o APS também realiza a
criacdo de lotes e realiza o mix de produtos nesta etapa de otimizacdo. Segundo
eles, o “otimizador” cria um planejamento da producédo da melhor forma possivel, de
acordo com as restricdes, mas a area ndo sabe exatamente como o algoritmo do
APS trata estas restricbes. Os entrevistados acreditam que é complicado as vezes
chegar num resultado satisfatorio, mas de uma forma geral, os planejadores tentam
sempre realizar um mix em que hajam produtos menos complexos e mais complexos
em um determinado lote, ou seja, ndo pode haver um lote apenas de veiculos
dificeis de serem produzidos, pois isso acarretaria em impactos como falta de
material na linha de producéo. Nesse sentido, um dos beneficios apresentados pelo
APS gira em torno da possibilidade de se criar mix de complexidade razoavel,
mantendo a linha de producdo em constante funcionamento e evitando paradas

imprevistas.

Quanto ao sequenciamento produtivo, apenas 0s entrevistados
responsaveis pelo planejamento de vendas e produc¢éo, além dos entrevistados que
realizam suporte ao sistema APS e SAP, souberam responder. Segundo
informacdes dos entrevistados citados, o APS realiza o sequenciamento diario
resultando em um plano diario de produgdo, com quebra de grupo de cores, depois

separacao por grupo de carroceria e por fim por grupo de opcionais.

Segundo os Analistas de planejamento da producgéo, existe um mix de
produtos complexos, como explicado anteriormente, e de produtos simples, para que
a linha de producéo seja balanceada e s0 a partir deste ponto € que a demanda é
transferida para o ERP. Um outro ponto importante é que os planejadores sempre
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tentam evitar priorizar muitos veiculos com a mesma cor, pois pode faltar tinta ou

ainda criar problemas na pintura como manchas e respingos.

Quanto aos desafios de se operar o APS, apenas os Analistas de
planejamento de vendas e da producédo responderam. Segundo os Analistas de
planejamento de vendas, que inserem a demanda, o maior desafio € ajustar a
demanda ndo somente com o que foi decidido durante as reunides de S&OP, mas
também quanto as restricbes de producdo, jaA presentes no APS. Quanto aos
Analistas de planejamento da producdo, o maior problema é que quando executam o
planejamento semanal o APS modifica o planejamento a longo prazo também, pois
ele retira veiculos que estavam no periodo de longo prazo e os realoca no periodo
confirmado (que compreende 45 dias). Isso ocorre devido as restricdes ou condi¢des

gue foram incluidas pelos planejadores no sistema.

O problema de se modificar o plano de longo prazo é que isso altera a
demanda para os fornecedores. Um exemplo é quando realizaram o primeiro
planejamento na primeira semana do més de janeiro de 2018. Nessa época haviam
10 veiculos que seriam produzidos com bancos de couro em marco. Quando
executaram novamente o planejamento na segunda semana de janeiro, 0 sistema
alocou os 10 veiculos que seriam produzidos em margo para a primeira semana de
fevereiro. Seja para mais ou para menos, os fornecedores muitas vezes ja
compraram ou ainda ndo adquiriram o material necessario, mas a producao foi
adiantada. Dessa forma os fornecedores precisam manter um estoque de seguranca

consideravel.

Na opinido dos Analistas de planejamento da producdo e do Gerente de
PCP, o APS deveria contar com uma opcédo de bloquear altera¢cdes no periodo de
longo prazo, se ndo houver mudancas, apenas aplicando a logica de restricbes para
o periodo a ser definido pelos Analistas de planejamento. Segundo o Gerente de
PCP, esta acdo resultaria em diminuicdo dos estoques de seguranca de toda a
cadeia, e economia que estima ficar em torno de 8 milhdes de reais apenas para a

montadora.

De acordo com todos os entrevistados, o planejamento do APS é
efetivamente disponibilizado para todos os fornecedores de primeira camada atraves

de um portal, onde podem acessar a demanda para o dia atual até 5 meses. Os
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Analistas de TI enfatizaram que antes de ser disponibilizado no Portal de
Fornecedores, a demanda criada no APS é integrada inicialmente com o ERP da
empresa, que por sua vez devera gerar relatorios e preparar estas informacdes para
serem exibidas para os devidos fornecedores. Cada fornecedor ter4 acesso a

demanda de materiais que ele fornece.

Os participantes da pesquisa, com excecdao do Coordenador de
Planejamento de Vendas que ndo soube responder, concordam que o APS é
fundamental para que seja criado e mantido um histérico de planejamento, que por

sua vez ficara disponivel no ERP.

Segundo os Analistas de planejamento de vendas e producdo, Gerente
de PCP e o Diretor de Operacdes, toda a informacdo € aproveitada no processo de
S&OP. Assim, 0 Analista de Planejamento de Vendas e o Analista de Planejamento
e Controle da Producéo inserem e tratam a demanda, o ERP recebe esta demanda,
realiza o detalhamento das informacfes as convertendo em demanda de materiais,
gue passa a alimentar o Portal de Fornecedores, funcionando com o um gatilho para

abastecimento.

O planejamento realizado no APS volta para o S&OP para que as areas
envolvidas tenham um direcionamento e melhor acuracidade, juntamente com as

restricbes da linha de producdo ou mesmo de entrega de materiais.

O processo de S&OP, segundo o Gerente de PCP e o Diretor de
Operacdes, cria como principal saida a demanda de veiculos para os proximos 5
meses, respeitando as restricbes da linha de producéo, e utilizando como base o
histérico de vendas e de planejamento (sendo este proveniente do APS) para o
periodo vigente. Com excecdo do Coordenador de Planejamento de Vendas que
nao soube responder, a utilizacdo dessa demanda criada no processo de S&OP
como entrada para o APS € benéfica, pois trata-se de uma demanda previamente
alinhada e acordada com as demais areas da empresa, havendo o entendimento

comum de que aquilo que ficou definido sera incluido no sistema APS da empresa.

No caminho inverso, a equipe de planejamento da producao e Gerente de
PCP detalharam que o maior beneficio que o APS pode proporcionar para o S&OP é

o de minimizar os impactos na producdo e, principalmente, criar um canal de
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comunicacdo entre vendas e producdo quando ha a troca de informacdes entre

demanda e plano de produc¢éo nos diversos moédulos do APS.

Para o Diretor de Operacdes, o principal beneficio gira em torno da
acuracidade de deciséo, o que se traduz na melhoria de desempenho da empresa
como um todo. O Diretor de Operacbes resumiu essa melhora em uma frase:
“[...]Jproduto certo, na quantidade certa, no momento certo, para o cliente certo com a

qualidade certal...]".

Sobre como o APS auxilia o processo de S&OP, especificamente na
etapa de planejamento da demanda, os Analistas de Tl responderam que o sistema
auxilia o planejamento da demanda quando o mesmo possibilita a analise de forma
visual do que sera realizado, produzido e de qual é a demanda incluida,

possibilitando fazer comparativos.

Para os Analistas de planejamento da producdo e de vendas, o APS
auxilia no sentido de flexibilizar ajustes da demanda, por ser facil de ser operado,
reduzindo o tempo de atualizacdo do plano da demanda. Os Analistas de producdo
explicaram que o APS permite identificar o plano até 5 meses e dessa forma os
participantes da etapa de planejamento da demanda podem utilizar estes dados
para tomar decisdes durante as reunides. O Diretor de Operacfes, complementou
dizendo que o APS é fundamental para o S&OP em qualquer etapa, pois garante

agilidade da informacéo e acuracidade para tomada de decisoes.

4.3 Andlise e Discussdo dos Resultados

Nessa secdo é apresentada a discussdo dos dados apresentados no
subcapitulo anterior. A organizacao deste capitulo segue o mesmo formato da sec¢éo
de apresentacdo dos dados, todavia seguindo a sequéncia de subdivisbes

apresentadas no Roteiro de Entrevista.
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4.3.1 Atuacao dos entrevistados em relacdo aos objetos de pesquisa

Durante a etapa de entrevistas, pode-se perceber que, embora alguns
entrevistados ndo participem diretamente do processo de S&OP da empresa e em
alguns casos ndo operem o sistema APS, todos forneceram detalhes sobre qual era
o nivel de envolvimento que possuem quanto a estes dois topicos analisados. Dessa
forma, foi possivel identificar que os profissionais da area de Tl ndo participam do
processo de S&OP, e somente fornecem suporte ao sistema APS e ao Portal de
Fornecedores. De fato, durante a revisdo da literatura para realizacdo do presente
trabalho, Wallace (2001), Arozo (2006) e Correa, Gianesi e Caon (2007) nao
mencionam indicios de que a area de Tl deva participar diretamente do processo de
S&OP.

Como exposto anteriormente, na Empresa H o Diretor de Operacoes
participa de reunides de S&OP, principalmente para garantir tomada de decisdes, o
monitoramento e o atendimento do planejamento de produto e o inicio da producao.
Esta informacéo vai de encontro com o que afirma Wallace (2001), que explica que a
area de operacdes armazena o Plano de Operac¢des da familia de produtos com o
intuito de atender a previsdo de vendas.

Os profissionais da area de planejamento de vendas incluem a demanda
no APS e realizam o fluxo de informacdes inverso, ao coletar informacdes de
entradas que foram realizadas anteriormente no APS e o ultimo plano de producao,
também proveniente do APS, para que possam utilizar a informac&o em reunides de
S&OP, principalmente na etapa de planejamento da demanda. Portanto, foi possivel
constatar que os profissionais de planejamento de vendas s&o integrantes da area
de vendas da empresa, 0 que corrobora a explicacao fornecida por Correa, Gianesi
e Caon (2007) e Arozo (2006), na qual citam que a etapa de planejamento da
demanda é de responsabilidade da area de vendas e marketing, pois sdo essas
areas que possuem como dado de entrada a previsdo de vendas proveniente de
dados historicos das vendas. A Empresa H utiliza ndo somente o historico de

vendas, mas também os histéricos de planejamento inseridos no APS.

Segundo Arozo (2006), na etapa de Planejamento da Producéao ocorre o

monitoramento das capacidades de producdo e suprimentos, com o intuito de



113

identificar a falta de capacidades e possiveis acdes corretivas que sejam
necessarias. Foi possivel constatar essa acdo na empresa estudada, uma vez que
os profissionais que atuam no planejamento da producdo recebem da equipe de
planejamento de vendas o plano da demanda, sendo posteriormente inserido no
APS. Além disso, participam em reunides onde alinham a capacidade produtiva e
restricbes de fabrica. Dessa forma, p6de-se constatar a correlacdo entre a teoria

sobre os processos de S&OP e 0 que acontece na pratica da empresa estudada.

Entende-se que a identificacdo sobre a atuacdo dos entrevistados em
relacdo aos objetivos de pesquisa permite demonstrar quais areas e quais 0S
diferentes niveis de atuagcdo possuem envolvimento com o processo de
planejamento (vendas e da producéo), quais areas possuem acesso ao APS e quais

delas de fato participam de fato do processo de S&OP.

4.3.2 Caracterizacdo da cadeia de suprimentos, gestdo da cadeia de

suprimentos, gestdo da demanda, planejamento de vendas e producéo

Em relacdo aos principais atores da cadeia de suprimentos foram citados
0 escritério de engenharia de produto, que fornece todas as especificacdes dos
veiculos, e os departamentos que compdem a Empresa H (como area de
planejamento da producao, area de planejamento de materiais, o departamento de
especificacdo de materiais, departamento de compras e area de engenharia de
qualidade de fornecedores). Também foram citados os fornecedores como sendo
parte fundamental da SC.

Para fornecedores localizados fora do pais e considerados fornecedores
de primeira camada, sdo compartilhadas as informacdes de planejamento por
intermédio de fornecedores localizados no Brasil (ponte), que recebem todo o

planejamento da Producdo da Empresa H por intermédio de um Portal.

Neste ponto percebe-se que os principais atores da cadeia estdo no
sentido montante, e que existe um alto nivel de colaboragcdo em toda a SC da
Empresa H, pois fornecedores que estdo localizados fora do pais acabam por

receber a demanda de fornecedores locais de forma a atender a empresa mesmo
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qgue seja por intermédio de outros fornecedores. Essa colaboracdo é fundamental
para o bom desempenho de toda a SC e para uma maior competitividade, sendo
inclusive um ponto abordado por Stadtler (2005), que defende a necessidade de
uma forte colaboracdo entre as diferentes unidades funcionais que compde cada
empresa, sendo possivel atingir um aumento da competitividade a partir do

alinhamento dos esforcos promovidos dentro da cadeia.

Quanto ao processo de SCM, o Diretor de Operacdes cita a existéncia de
etapas que se preocupam com a capacidade produtiva, o volume de producéo,
capacitacao técnica de fornecedores e o monitoramento e controle do abastecimento
da linha de produgéo, ndo fornecendo mais detalhes sobre cada item destacado por
ele. As etapas citadas pelo Diretor de Operagdes da Empresa H compreendem, em
sintese, processos chave que sao discutidos por Cooper et al. (1997) e Lambert et
al. (1998), mais especificamente ligados a Gestdo do Fluxo da Producdo (que se
preocupa em controlar a diferenca entre o que foi produzido comparado a demanda
real) e Compras (que organiza a interagdo entre empresa e seus fornecedores,
prevendo parcerias com fornecedores-chave e classificacdo dos fornecedores com

base em grau de contribuicdo e de importancia).

Entende-se que uma justificativa para ndo haver um detalhamento sobre
processos especificos e formais de SCM pelos entrevistados se deve a alta
complexidade da cadeia de suprimentos na qual a Empresa H esté inserida. Nesse
sentido, os profissionais acabam tendo maior ciéncia somente dos processos
principais da SC. Esse ponto inclusive foi justificado pelo Gerente de PCP, que citou
o processo de Planejamento da Demanda como um ponto critico para a SCM. Tal
caracteristica é apontada por Mentzer e Moon (2004), que citam o processo de

Gestado da Demanda como um dos processos mais importantes da SCM.

No que se refere ao processo de Gestdo da Demanda, na Empresa H séao
considerados, para efeito de planejamento os pedidos firmes, estimativa da
demanda, plano da producédo, desenho do produto e a estimativa de volume. Com
base nos pedidos e dados da demanda, € realizado o planejamento estratégico do
mix de produto e planejamento da producéo, corroborando a afirmagéao de Chopra e
Meindl (2015). Esses autores explicam que a demanda de clientes de diferentes
segmentos varia de acordo com varios aspectos, como a quantidade de produtos

necessarios em cada lote, o tempo de resposta que os clientes podem tolerar, a
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variedade dos produtos necessarios, o nivel de servico exigido, o preco do produto e

ou mesmo a taxa desejada de inovacao do produto.

A partir da coleta de dados, verifica-se que durante o planejamento da
demanda séo consideradas as restricbes da fabrica, resultando em um
balanceamento entre pedidos e a demanda que respeita caracteristicas do processo
produtivo e melhora o atendimento ao cliente. A diferenca entre a quantidade de
pedidos para o periodo e a capacidade produtiva compreende a producdo para
estoque. Esta informacdo vai de encontro com Pires (2016), que descreve o
processo de Gestdo da Demanda como o processo que busca balancear as
necessidades dos clientes com a capacidade da empresa. Também é possivel
identificar que a Empresa H realiza parte das macroatividades propostas por
Azevedo et al. (2006), especificamente a Previsdo de Demanda e a Entrada de
Ordens (Pedidos) de Clientes.

E importante notar que a pesquisa identificou uma divergéncia quando
guestionou se a producdo € voltada para atender pedidos ou estoque. Para o
Gerente de PCP e demais entrevistados, a producéo é voltada para atender estoque
e uma pequena parte para atendimento de pedidos. Ja para o Diretor de Operacdes
e o Coordenador de Vendas, a producéo é direcionada apenas para atendimento de
pedidos. Com isso, pode-se perceber que o resultado da escolha entre atender
pedidos ou direcionar a producdo para estoque influi no processo de pedido e
planejamento de materiais. Isso porque o produto e o planejamento estratégico de
mix de produto e da producéo séo feitos fora do Brasil, mas quando coletados no

Brasil os dados séo considerados para planejamento da demanda.

Desse modo, verifica-se que a producdo para estoque é um desafio na
empresa, uma vez que nao ha possibilidade de saber exatamente o que o Forecast
de planejamento representa na realidade. Além disso, existe o fato da incerteza
natural quanto a demanda real e a quantidade de pedidos firmes. Essa incerteza no
planejamento da demanda € justificada por Chopra e Meindl (2015), que a
relacionam com a forma como sdo considerados diferentes aspectos como a
guantidade de produtos necessarios em cada lote, o tempo de resposta que 0s
clientes podem tolerar, a variedade dos produtos necessarios, o nivel de servigo

exigido, o preco do produto e ou mesmo a taxa desejada de inovagéao do produto.
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Em Pires (2016), é possivel observar que a incerteza da demanda e
problemas de previsdo ocasionam impactos para a SCM e para a estrutura da
cadeia. Assim, o autor cita a necessidade de mecanismos que garantam que a SC
estara de fato atendendo a demanda de mercado. Para Cachon e Terwiesch (2008),
0s sistemas que sdo suporte para o planejamento precisam considerar o0 estoque
durante o processo de planejamento no intuito de tornar a producéo proxima da
demanda. Verifica-se que um dos mecanismos utilizados para melhor planejamento
pela Empresa H foi a divisdo da Cadeia de Suprimentos entre fornecedores de
pecas KD e pecas LP. Toda a demanda de materiais é proveniente do planejamento
gue é realizado no APS e este, por sua vez, considera o historico de planejamento e

0 estoque disponivel.

Como citado, apos criar o plano de producéo, € gerada a demanda de
materiais no ERP e cada fornecedor recebe este planejamento através do Portal de
fornecedores. Foi verificado que todos os entrevistados concordam que €
extremamente importante compartilhar o planejamento com os fornecedores e
demais elos da cadeia de suprimentos, principalmente para reduzir possiveis
desbalanceamentos de materiais e reduzir o efeito chicote, pois a cadeia passa a ter
menos estoques intermediarios. Este compartilhamento de informacdes é defendido
por Croxton et al. (2002) como forma de disponibilizar informacfes para toda a
cadeia de suprimentos, o que significa que a empresa estudada aplica o que se

espera nessa situacéo.

Quanto ao balanceamento de materiais e reducdo do efeito chicote
obtidos na Empresa H com o compartihamento do planejamento com o0s
fornecedores, a situacdo também vai de encontro com Wagner (2005), que explica
que o objetivo da Gestdo da Demanda € melhorar as decisbes que afetam a
precisdo da demanda e o calculo de estoques de seguranca.

Por fim, foram citados pelos entrevistados trés fatores criticos de sucesso

para um bom planejamento de vendas e da producéo, sendo:

1) Entender o que o mercado/consumidor final espera, qual produto
tem mais chances de vender e quais produtos sdo desejados em um determinado
periodo. Neste contexto, Wallace (2001) defende que o mix e o Volume de producao

sao importantes na Gestao da Demanda;
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2) No planejamento de producao, considerar o estoque de seguranca,
principalmente para pecas nicho de mercado ou criticas para que a linha de
producdo néo pare. Nota-se que este fator vai de encontro com Taylor (2000), que
cita quatro objetivos basicos para serem considerados na Gestdo da Demanda,
sendo um deles a definicdo clara do papel dos estoques. Assim, inicialmente é
necessario que as empresas da cadeia diferenciem o que é estoque de seguranca e
0 que é estoque dedicado ao pipeline (atendimento dos pedidos e canais de
distribuicdo);

3) O compartilhamento de informacfes através de um bom sistema de
informacédo, principalmente em um mercado extremamente volatii como o Brasil,

conforme recomendam Croxton et al. (2002).

Nota-se entdo que, nesses pontos, a pratica reflete o que se vé na
literatura, e apesar dos entrevistados terem fornecido mais detalhes sobre o
planejamento da demanda e sobre como o APS atua neste sentido, o mais
importante foi identificar que a Empresa H possui um processo de gestdo da cadeia
de suprimentos e de gestdo da demanda que se preocupa com o balanceamento da
oferta e demanda e também com o mix de produtos destinados para atendimento de
pedidos e da previsdo de demanda. Como citado por Wallace (2001), o S&OP atua

especificamente nessas questoes.

4.3.3 Caracteristicas e objetivos do processo S&OP

No que se refere ao processo de S&OP, os entrevistados afirmaram que
sao realizadas reunides de S&OP nas quais sdo reunidos 0s representantes de
algumas areas como Compras, Planejamento de vendas e da producado, além do
time de vendas. A expectativa dessas reunides é de promover um alinhamento e
aceite entre as areas, de modo que os resultados esperados possam estar ligados a
uma maior assertividade quanto a demanda, ou seja, 0 processo de S&OP deve
garantir que o planejamento da demanda reflita a demanda real. Outro resultado

esperado € uma melhor visibilidade e alinhamento entre os departamentos

envolvidos nesse processo. Alguns entrevistados nao conseguiram fornecer
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qualquer detalhe sobre o processo pois ndo participam do planejamento de vendas e

do planejamento da producdo ou mesmo do processo de S&OP em si.

Neste contexto, Correa, Gianesi e Caon (2007) explicam que S&OP
permite o ajuste fino do plano estratégico da empresa e do plano anual de negdcio,
resultando em um plano atualizado e revisado no que tange a mudancas nas
condicdes de mercado e capacidade da empresa. Wallace (2001) também cita
alguns beneficios, sendo um deles a maior responsabilidade com relacdo ao
desempenho real do plano. Bowersox et al. (2013) complementam ao explicar que o
resultado do S&OP é um plano comum e coerente, sendo base para sistemas de

planejamento da SC.

Ao cruzar a literatura e a realidade da Empresa H, de fato o trabalho de
Bowersox et al. (2013) representa a explicacao fornecida pelos entrevistados de que
0 S&OP deve proporcionar um melhor alinhamento entre os departamentos
envolvidos. O envolvimento de diferentes areas (sendo representadas por pessoas
previamente designadas) também converge com a explicacao fornecida por Wallace
(2001) e, por fim, a expectativa de resultado que gira em torno de uma maior
assertividade quanto a demanda também é explicada por Correa, Gianesi e Caon

(2007). A incerteza citada pelos entrevistados também é observada por Correa,

Gianesi e Caon (2007), sendo inclusive algo inevitavel na visdo desses autores.

Dessa forma, pode-se verificar que algumas expectativas e resultados
sao encontrados na literatura e novamente nota-se um bom nivel de maturidade do

processo de S&OP realizado pela Empresa H.

Nesta secdo, o Ultimo componente estd relacionado ao tempo de
planejamento utilizado. Sobre essa questdo foi constatado que os tempos de
planejamento utilizados na empresa estudada e no processo de S&OP sdo os
mesmos. A denominagdo para o curto prazo € Sequence Plan, compreendendo o
periodo de dia atual até 45 dias; médio prazo € o Weekly Plan, que compreende o
periodo entre o quadragésimo sexto dia até 2 meses a 2 meses e meio; longo prazo
€ o LTP, compreendendo o periodo entre o quadragésimo sexto dia até o ultimo dia

do quinto més.

Embora possa haver o entendimento de que os prazos para tempo de

planejamento estejam adequados, ha uma certa inconsisténcia quanto a literatura ao
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se analisar o periodo relativo ao Médio Prazo. Isso porque Anthony (1965) sugere
um horizonte de 6 a 24 meses para este periodo. Todavia, entende-se que nao ha
uma forma pré-definida sobre quais periodos devem ser estabelecidos para cada
prazo, havendo a ocorréncia apenas da denominacao e separacao entre 3 periodos

sendo curto, médio e longo prazo, citados por Stadtler (2005).

4.4.4 Caracteristicas e resultados do sistema APS, sistemas APS na SCM e
sistemas APS no S&OP

A partir da coleta de dados, foi possivel verificar os objetivos do APS para
o trabalho desenvolvido no departamento de cada entrevistado, além dos resultados
que o APS proporciona para a Empresa H, em que pdde-se perceber a participacéo
da equipe de Tl apenas no suporte técnico ao sistema APS. Os Analistas de suporte
destacam que o APS é importante no sentido de prover dados para o ERP da
empresa. que passa a armazenar o planejamento da produgdo, sendo
posteriormente compartilhado para os demais membros da cadeia de suprimentos
(fornecedores) através do Portal de Fornecedores, possibilitando a visualizacdo da
demanda de materiais. O Gerente de PCP destaca que o objetivo do APS é receber
a demanda de vendas e realizar o planejamento da producéo, integrando os dados
com o ERP, para que as demandas de materiais sejam trabalhadas junto aos
fornecedores. Esta relacdo entre o sistema APS e o ERP da empresa também é
encontrada na literatura, como em Dumond (2005), que explica que o APS utiliza
informacBes advindas de sistemas transacionais como o ERP, e também em
Gunther e Beek (2003), destacando que o APS é um sistema que complementa o
ERP, fornecendo suporte aos processos que envolve tomada de deciséo.

O Diretor de Operacdes mencionou que o principal objetivo do APS é o de
suportar o processo de S&OP e o planejamento da producéo, possibilitando melhor
acuracidade para tomada de decisGes. Para o Coordenador de Planejamento de
Vendas e Analistas de Planejamento de Vendas, o APS otimiza 0 sequenciamento
produtivo considerando todo o horizonte e o mix de produto, proporcionando uma
visdo a longo prazo do que deve ser realizado. As visdes do Diretor de Operacoes,

Coordenador de Planejamento de Vendas e dos Analistas de Planejamento de
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vendas vao de encontro com Stadtler e Kilger (2005), que inicialmente mencionam o
APS como sendo um sistema de apoio a tomada de decisdo a nivel de planejamento
estratégico, tatico e operacional e que faz uso de regras de sequenciamento
heuristicas e métodos de otimizagdo, considerando as restricbes no horizonte de

planejamento.

Outro ponto verificado durante a coleta de dados foi a relacéo entre o que
de fato o APS cria e a expectativa dos entrevistados sobre o que o APS produz ou
deveria produzir como resultado. Nesse sentido, tanto para os Analistas de
Planejamento da Producdo como para o Gerente de PCP, o APS é um sistema que
proporciona a visualiza¢éo de historico daquilo que foi decidido produzir, criando ao
final do planejamento o Plano de Producao. O Diretor de Operacdes cita a agilidade
e acuracidade na informacao produzida pelo APS como sendo um fator critico para
tomada de decisbGes. As observacdes realizadas pelos entrevistados corroboram a
explicacdo de Jonsson et al. (2007), de que o APS tenta automatizar e
computadorizar o planejamento através de simulagéo e otimizacdo, mas as tomadas
de decisdes ainda ficam por conta dos planejadores (pessoas) que possuem uma
visdo mais realista da SC, conhecendo restricdes do sistema e o feeling sobre a
viabilidade dos planos que séo criados. Para o Analista de Planejamento de vendas,
o APS proporciona uma forma de se comparar o planejamento atual da demanda
com as entradas anteriores, e de prover a integracdo entre areas de vendas e
producao facilitando a visualizacdo de restricdes. Dessa forma, houve consenso ao
se verificar as expectativas de cada entrevistado quanto ao APS, j& que foram
citadas a melhoria do processo de planejamento de vendas e de planejamento da

producdao, facilitando a tomada de decisdes.

Ao analisar as respostas do Gerente de PCP e dos Analistas de
Planejamento de vendas e da producéo, embora eles concordem com os resultados
positivos do APS, apresentaram uma situagcdo que acarreta em problemas na
compra de materiais na empresa e aumento do estoque de seguranca. Essa
situacdo ocorre quando precisam modificar o planejamento de curto prazo, pois 0
APS acaba por modificar também o planejamento de médio e longo prazo.
Especificamente quanto a este ponto, esta relacdo de alteragbes do planejamento
de médio e longo prazo é abordada por Fleischmann et al. (2005). Foi tratado o

periodo de longo prazo neste ponto, pois como verificado na Empresa H, o horizonte
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de planejamento engloba periodos bem menores daqueles citados por Anthony
(1965). Para Fleischmann et al. (2005) a previsdo € geralmente calculada
semanalmente ou mensalmente por um ano ou menos. Dessa forma os estoques de
seguranca necessarios para produtos acabados sao determinados principalmente
pela qualidade da previsdo, e o planejamento de médio prazo define grupos para
guantidades de pedidos semanais ou mensais, além dos niveis de estoque de

seguranga com o intuito de garantir o nivel de servi¢co desejado para a produgao.

Observa-se que o0s sistemas APS tipicamente ndo suportam todas as
tarefas de planejamento, e o nome de cada médulo pode variar dependendo do
fornecedor (desenvolvedor do sistema) do APS. Todavia as tarefas de planejamento
realizadas sdo basicamente as mesmas, como citado por Meyr, Wagner e Rohde
(2005). Pelo fato da Empresa H contar atualmente com um sistema desenvolvido por
sua prépria equipe de TI, entende-se que, realmente, ao se executar manutencdes
no planejamento de curto prazo, ndo ha a necessidade de se alterar o plano de
médio e curto prazo. Mas, para tanto, os planejadores precisariam realizar uma
melhor analise quanto a sequéncia produtiva para o periodo de curto prazo, uma vez
gque o APS néo iria considerar o mix de produtos para todo o horizonte de

planejamento, mas sim apenas para o curto prazo.

No que se refere as entradas que o APS recebe na Empresa H, os
entrevistados citaram a demanda de vendas, restricdes, capacidade, calendario
produtivo, velocidade da linha de produgdo e por fim o tempo de producdo (em
horas). Nesse contexto, também foi citado que o APS possui um moddulo de
otimizacdo que realiza a distribuicdo dos veiculos na linha do tempo, levando em
consideracdo todas as entradas citadas. Ainda de acordo com os entrevistados, o
APS conta com os modulos de planejamento mensal, semanal e diario, havendo
integragdo apenas com o ERP da Empresa H, e ndo conta atualmente com um
modulo especifico para realizacdo de simulagbes. Apesar de ndo haver um médulo
de simulagédo, os entrevistados justificam que o APS como um todo pode ser
considerado um simulador, pelo comportamento e possibilidade de analise que o
sistema proporciona, proporcionando melhor visualizacdo ja atendendo as restricdes

de toda a demanda ao longo dos 5 meses do horizonte de planejamento.

Ao consultar a literatura, e comparar com as observacdes realizadas

pelos entrevistados, pode-se constatar que Meyr, Wagner e Rohde (2005) citam
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modulos de planejamento e suporte a diversas operacdes. Como exemplo, citam os
modulos de Planejamento Estratégico, Gestdo da Demanda, Atendimento da
Demanda e ATP, Planejamento Mestre, Planejamento da Producdo e Programacéo,
Planejamento de Transporte e Planejamento de Distribuicdo, Compra e
Planejamento de Necessidades de Materiais. Segundo Jonsson et al. (2007), o APS
tenta automatizar e computadorizar o Planejamento através de simulacdo e
otimizacdo. No entanto, e como citado pelos entrevistados, o APS néo conta
especificamente com um médulo de simulacdo, ou seja, ndo sdo considerados
modelos de previsdo e simulagéo, tal como é citado por Fleischmann et al. (2005).
Fleischmann et al. (2005) explicam que, por padrdo, as simulacdes e modelos de
previsdo procuram prever desenvolvimentos futuros e explicar as relagbes entre
entrada e saida de sistemas complexos, embora a validade de um plano seja

restringida pelo horizonte de planejamento.

Segundo Kovacs e Paganelli (2003), o APS foca a otimizacdo de
atividades de programacéo e planejamento futuro. Tal analise sugere que o APS da
Empresa H néo possui os modulos tradicionais de um APS convencional e
abordados na literatura consultada. Também se entende que a falta de um méddulo
de simulacdo torna o APS da Empresa H apenas uma ferramenta para aplicar
restricbes, sem o comparativo com modelos previamente definidos, mesmo indo de
encontro com a afirmacao dos entrevistados de que o APS como um todo seria um

simulador.

Quanto a otimizacdo, os Analistas de Planejamento da Producdo
responderam que o APS a realiza, criando lotes e realizando o mix de produtos. O
APS cria um planejamento da producédo considerando as restricdes inseridas pela
equipe de planejamento da producdo. No momento da inclusdo das informacoes,
tentam criar lotes com produtos menos complexos e outros com produtos mais
complexos, ndo podendo haver um lote apenas de veiculos complexos (com mais
itens no processo de montagem). Os beneficios citados giram em torno de um mix
de média complexidade, mantendo assim a linha de producdo em constante
funcionamento e evitando problemas com o abastecimento de materiais na linha de
producdo (dessa forma, a linha de producdo permanece balanceada ao longo do
dia). Em APICS (2013), os sistemas APS sao descritos como qualquer programa de

computador desenvolvido utilizando algoritmos matematicos avancados ou logica
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para execucdo da otimizacdo ou simulacdo da programacédo com capacidade finita,
suprimento, planejamento de recursos, previsdo, gestdo da demanda, entre outros.
Desse modo, entende-se que o APS nem sempre pode contar com um maodulo de
simulagcbes. Portanto, torna-se importante observar o que foi encontrado na
Empresa H, uma vez que, com base no que €é descrito pelos Analistas de
Planejamento da Producédo, o APS na empresa estudada realiza a otimizacdo ao
criar lotes e considerar restricbes e outras variaveis ja citadas, como tempo de
producdo e capacidade de producédo diaria, indo de encontro com APICS OMBOK
(2011).

Os entrevistados ndo souberam informar exatamente qual € a l6gica por
traz do algoritmo do APS, mas nota-se um consenso entre o Analista de
Planejamento de vendas e da producédo ao citar que o APS da Empresa H possui
esta capacidade, ou seja, a de otimizar o planejamento produtivo e realizar o

sequenciamento da producéo, tal como é citado por Stadtler e Kilger (2005).

Nesse contexto, foi verificado que o APS realiza o sequenciamento diario,
resultando em um plano diario de producéo. O plano de producdo sequenciado, ou
seja, a sequéncia de producdo, é parte integrante do processo de otimizacdo que
ocorre no APS da Empresa H, uma vez que o mix de produtos é organizado em
lotes em que cada veiculo a ser produzido segue uma determinada sequéncia
(resultado gerado pelo APS). De acordo os Analistas de Planejamento da Producéo,
ocorre uma tentativa de evitar a priorizacdo de veiculos com a mesma cor, por uma

restricdo da linha de producgéao.

Foi possivel identificar que os desafios de se operar o APS ocorrem em
dois momentos: de um lado ha a dificuldade em ajustar a demanda de forma que o
planejamento da producdo possa ser executado adequadamente pelo sistema; por
outro lado, foi identificada a dificuldade em realizar o préprio planejamento da
producdo, uma vez que os periodos de longo prazo também sdo modificados no
momento em que se tenta realizar o planejamento semanal. Isso resulta em maiores
estoques de seguranca para toda a cadeia, uma vez que ha uma modificacdo do
plano constantemente (semanalmente). Segundo Bowersox et al. (2013), um
sistema APS tipico apresenta médulos que trabalham os processos da SCM como o
planejamento da demanda. Dessa forma o APS deveria prover suporte adequado ao

planejamento da demanda, mas ndo € o que p6de ser identificado na Empresa H,
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pois, de fato, verificou-se uma situacdo em que ocorre apenas a insercao dos dados
no APS e nado qualquer tipo de simulacédo ou auxilio para a composi¢cao dos dados.
Fica evidente que os sistemas APS, na visdo de Kovacs e Paganelli (2003), devem
proporcionar a otimizacéo de atividades de programacao e planejamento futuro, algo

gue nao ocorre na Empresa H.

Outro ponto verificado foram os periodos considerados para planejamento
no APS, que seguem na verdade os mesmos considerados no processo de S&OP
para a etapa de planejamento da Demanda. Para os entrevistados, o APS deveria
bloquear alteracdes no periodo de longo prazo caso ndo sejam inseridas mudancas
neste periodo, ou seja, os analistas interpretam este ponto como algo a ser
melhorado no APS da Empresa H. Essa acgéo, para o Gerente de PCP, resultaria na
diminuicdo dos estoques de seguranca de toda a cadeia e uma economia
expressiva. Desse modo, considerando que as decisdes de longo prazo refletem no
futuro de toda a cadeia de suprimentos e no contexto em especifico,
especificamente no planejamento da producdo e no plano de materiais, entende-se
que o APS da Empresa H realmente ndo deveria estar alterando o plano de

producdo que compreende o periodo de longo prazo.

Como mencionado anteriormente, o planejamento da producdo é
disponibilizado para toda a cadeia de suprimentos no sentido montante, para os
fornecedores de primeira camada. Alguns desses fornecedores disponibilizam este
planejamento para fornecedores localizados fora do pais através do Portal de
Fornecedores. Stadtler et al. (2012) destacam a relutancia das empresas em
compartilhar informacdes de forma interorganizacional. Entretanto a Empresa H
compartilha todas as informagcBes possiveis de planejamento com seus
fornecedores, o que também vai de encontro com Fleischmann et al. (2005), que
destacam a troca de informagcdes como um fator que pode melhorar o desempenho
da SC de forma significativa. Para finalizar, Ivert e Jonsson (2014) explicam que
sistemas APS que contam com uma modelagem precisa e que estejam integrados
de forma eficaz aos demais sistemas da empresa, como é o caso do Portal de
Fornecedores, proporcionam alto nivel de qualidade de dados e informacgcbes mais

detalhadas para o funcionamento do processo S&OP o qual também foi analisado.
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44.4.1 A relacao entre APS e S&OP na Empresa H e como o APS auxilia o

processo de S&OP, especificamente na etapa de Planejamento da Demanda

O roteiro elaborado para realizacdo das entrevistas segue uma estrutura
que, por fim, apresenta questdes sobre como e qual é a relacdo do APS com o
processo S&OP existente na Empresa H. A Ultima questdo do roteiro de entrevista
provoca o entrevistado no sentido de compreender, de forma objetiva e direta, como
o APS auxilia o processo de S&OP, especificamente na etapa de planejamento da
Demanda. Neste contexto, outras perguntas foram realizadas como complemento, e
ao iniciar a andlise das respostas fornecidas, nota-se que 0s participantes que
souberam responder sdo em sua maioria integrantes das areas envolvidas com o

planejamento de vendas e da producdo na Empresa H.

Como pode ser observado nos dados coletados, ha sim uma relagéo
entre APS e S&0OP na Empresa H. Esta relacdo se da na forma de
compartilhamento de informacdes do sistema APS para o processo S&OP, ou seja,
o processo de S&OP faz uso de informacdes provenientes do APS tornando o
processo como um todo mais acurado, segundo relato fornecido pelos préprios
Analistas de Planejamento de Vendas e o Analista de Planejamento e Controle da
Producdo. Este cenario vai de encontro com Azanha (2015), que identificou uma
consequéncia positiva do uso do APS no processo de S&OP, que € a acuracia das

previsoes.

Foi verificado, com base nas respostas fornecidas pelos entrevistados,
gue essas informac¢des provenientes do APS e que sdo aproveitadas no processo de
S&OP, sdo basicamente o historico de planejamento que foi inserido no sistema e as
restricdes consideradas nos planejamentos anteriores e no planejamento atual, algo
também identificado no trabalho de Ivert e Jonsson (2010). Esses autores destacam
este ponto ao explicar que os sistemas APS suportam o processo de S&OP quanto
a visualizacdo de informacdes. Segundo o Gerente de PCP e o Diretor de
Operacdes, o0 processo de S&OP cria como principal saida a demanda de veiculos
para 0s proximos 5 meses, respeitando as restricdbes da linha de producgéo
(informacgé&o proveniente do APS) e utilizando como base o histérico de vendas e de

planejamento (também proveniente do APS). Nesse sentido, Ivert e Jonsson (2010)
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explicam que uma das possibilidades de suporte do APS quanto ao processo de
S&OP gira em torno da utilizacdo de métodos de previsbes estatisticas e
ferramentas de planejamento de demanda capazes de integrar diferentes
departamentos/empresas. Entretanto vale lembrar que, pelo que pode ser verificado
nas respostas dos entrevistados, o sistema APS da Empresa H ndo conta com um
algoritmo de previsdo ou mesmo simulacdo. A percepcao sobre o plano ideal, ou
melhor, a decisdo final sobre qual plano deve ser aceito, apds inclusédo e
sequenciamento no APS, fica por conta dos planejadores.

A utilizacdo da demanda proveniente do processo de S&OP como
entrada para o APS € algo que pode ser avaliado como benéfico, pois trata-se de
uma demanda previamente alinhada e acordada com as demais areas da empresa,
havendo o entendimento comum de que aquilo que ficou definido sera incluido no
sistema APS da empresa. Esta questdo é abordada por Meyr, Wagner e Rohde
(2005), ao explicar que o Planejamento da Producdo é responsavel pelo
dimensionamento de lotes, enquanto a Programacao da Producéo é utilizada para a
programacao de maquinas e controle de chéo de fabrica. Portanto, entende-se que a
auséncia de alguns modulos tipicos de um sistema APS, citados por Meyr, Wagner e
Rohde (2005), exige que a Empresa H dependa ainda mais de um bom

planejamento da demanda no processo de S&OP.

As analises realizadas até este ponto foram fundamentais para entender
melhor a afirmacé&o da equipe de planejamento da producédo e do Gerente de PCP,
gue citaram a possibilidade de minimizar os impactos na producéo e, principalmente,
criar um canal de comunicacdo entre vendas e producdo quando ha a troca de
informacBes entre demanda e plano de producdo nos diversos médulos do APS,
sendo esse o0 maior beneficio que o APS pode proporcionar para o processo de
S&OP. Outro ponto a se destacar, de forma complementar, foi a explicacado
fornecida pelo Diretor de Operacdes, que cita como principal beneficio do APS para
0 processo de S&OP a acuracidade na tomada de decisdes, 0 que se traduz na
melhoria de desempenho da empresa como um todo, ou seja, a partir dos dados
provenientes do APS, a tomada de decisdes em reunides do processo de S&OP se

torna mais precisa.

Como os dados sado compartilhados com toda a cadeia de suprimentos

através do Portal no sentido montante, poderia ser entendido que a melhoria do
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desempenho esta ligada ndo somente a Empresa H, mas também a toda SC como
um todo. Nesse sentido pode-se realizar um paralelo com o que Azanha (2015)
identificou no trabalho de Ivert (2012). Azanha (2015) cita algumas consequéncias
positivas e negativas que circundam a utilizagdo de sistemas APS no processo de
S&OP. Entre as positivas e que possuem relacdo com o que foi encontrado na
Empresa H, pode-se citar melhor qualidade na informacdo quando as decisdes
estdo para ser tomadas, aumento da comunicacdo e integracdo, aumento da
acuracia das previsfes, integracao e otimizacdo dos planos de producdo, aumento
da confianca no planejamento e simplificacdo das atividades de planejamento.
Durante as entrevistas, ndo foram citadas consequéncias negativas que pudessem
ser exploradas durante esta analise. No entanto entende-se que pode haver também
aspectos negativos que poderiam ser explorados em trabalhos futuros.

A Ultima questdo que compbe o roteiro de entrevista apenas tenta
sintetizar as demais perguntas no sentido de provocar o entrevistado a fornecer uma
resposta objetiva, elucidando aquilo que ja foi de certa forma evidenciado durante as

respostas das demais questodes.

Ao responder sobre como o sistema APS auxilia o processo de S&OP,
especificamente na etapa de Planejamento da Demanda, os Analistas de
planejamento da producdo e de planejamento de vendas explicaram que o APS
auxilia no sentido de flexibilizar ajustes na demanda, reduzindo o tempo de
atualizacdo do plano da demanda. Esta flexibilizacdo nos ajustes da demanda
estaria ligada a facil operacédo do sistema APS da Empresa H. Também foi relatado
pelos Analistas de Tl a possibilidade de uma analise visual do que sera realizado a
curto, médio e longo prazo, possibilitando fazer um comparativo com a demanda que
esta sendo criada no processo de Planejamento da Demanda. Essa questédo foi
identificada por Ivert e Jonsson (2010), que abordaram justamente a visibilidade das

informagdes no APS como um ponto de apoio ao processo de S&OP.

Neste ponto, entende-se que o APS apoia 0 processo de S&OP tanto no
nivel estratégico como no tatico, algo que também foi identificado por Azanha (2015)
ao esclarecer que o suporte a nivel estratégico esta ligado ao apoio a previsao e
planejamento da demanda; no nivel tatico, pode-se citar o apoio ao planejamento da

producéo e ao balanceamento da demanda.
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Os Analistas de PCP explicaram que o APS permite identificar o plano até
5 meses, e dessa forma os participantes da etapa de planejamento da demanda
podem utilizar estes dados para tomar decisdes durante as reunifes. Esse € outro
ponto identificado por Ivert e Jonsson (2014), quando explicam que sistemas APS
proporcionam um alto nivel de qualidade de dados e informac8es mais detalhadas
para o funcionamento do processo de S&OP. O Diretor de Operacoes,
complementou dizendo que o APS é fundamental para o S&OP em qualquer etapa,
pois garante agilidade da informagéo e acuracidade para tomada de decisoes,
novamente indo de encontro com Stadtler e Kilger (2005) quando afirmam que o
APS é caracterizado como um sistema de apoio a tomada de decisdo a nivel de

planejamento estratégico, tatico e operacional.

A mesma afirmacao do profissional entrevistado também vai de encontro
com lvert e Jonsson (2010), quando os autores esclarecem que o APS € um sistema
que fornece suporte ao processo de S&OP quanto a visualizacdo de informacdes, o
que facilita o processo de tomada de decisdo. Por fim, também vai de encontro com
Azanha (2015), quando este cita como consequéncia positiva da utilizacdo do APS
no processo S&OP a melhoria na informacdo quando as decisfes estdo para ser

tomadas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Uma vez que a demanda deve ser considerada no planejamento das
empresas que compde a SC (MENTZER; MOON, 2004), a Gestdo da Demanda é
um processo que gerencia e coordena a SC nesse aspecto em seu sentido
montante (PIRES, 2016). Um dos maiores diferenciais competitivos para a
realizacdo efetiva desse processo € o uso de TIC, que deve estar inserida no

processo de planejamento estratégico das organizacdes (PADOVEZE, 2009).

O processo de S&OP auxilia a Gestdao da Demanda ao considerar a
previsdo de vendas, a estratégia da empresa e suas operacdes, proporcionando o
balanceamento da demanda e de materiais dentro da SC (MENTZER; MOON, 2004,
GRIMSON; PYKE, 2007). Seu resultado é um plano comum e coerente que sintetiza
os planos financeiro e de marketing da organizacdo com suas capacidades de
recursos (BOWERSOX et al., 2013). Quando este plano agregado é aprovado, ele
se torna base para sistemas acurados de planejamento da cadeia de suprimentos
(BOWERSOX et al., 2013).

Assim, o sistema APS corresponde a uma TIC que € responsavel por
fornecer um planejamento viavel para toda a SC, com o menor nimero de erros
possiveis (STADTLER; KILGER, 2005). Esse é um software que apoia a tomada de
decisdo a nivel de planejamento estratégico, tatico e operacional, e que pode
fornecer solugdes para problemas complexos ao considerar restricdes (STADTLER;
KILGER, 2005), podendo fornecer auxilio ao processo de S&OP na etapa de
Planejamento da Demanda (DE SOUSA et al., 2014).

Nesse contexto, essa pesquisa se prop0s a se aprofundar nesse cenario
a partir de uma empresa do setor automobilistico localizada no interior do estado de
Sao Paulo/Brasil, que possui um processo de S&OP e um sistema APS, sendo este
desenvolvido e mantido por seu proprio departamento de Tl. Esse desenvolvimento
interno € um diferencial importante a ser estudado, que pode vir a fomentar a
literatura existente, principalmente ao se considerar a lacuna de estudos existentes
relativos ao APS (GIACON; MESQUITA 2011; JONSSON; KJELLSDOTTER,;
RUDBERG, 2007) e, especificamente, a relacdo entre APS e S&OP (AZANHA,
2015).
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O trabalho teve como principal objetivo identificar como o sistema APS
pode auxiliar no processo de S&OP, especificamente na etapa de Planejamento da
Demanda. Entende-se que esse propoésito foi alcancado uma vez que foi possivel
identificar a relevancia do uso do APS no processo de S&OP e como este auxilia na
etapa de Planejamento da Demanda. Quanto aos objetivos secundarios, houve a
tentativa de identificar na literatura os beneficios para o planejamento da demanda
quando o APS é utilizado nessa etapa e qual sua influéncia. A pesquisa se prop6s
também, sendo este outro objetivo secundario, a verificar o processo de gestédo da
demanda e planejamento de vendas e operacfes da empresa estudada,
descrevendo o processo de S&OP e como o sistema APS apoia este processo, além

da aderéncia do APS ao planejamento da demanda no S&OP.

Ao se verificar os resultados obtidos, torna-se possivel afirmar que o APS
da Empresa H recebe como entrada o planejamento da demanda e possibilita o
planejamento da producéo, realizando o sequenciamento produtivo e otimizando
todo o horizonte de planejamento, adequando-o quanto a capacidade produtiva,
restricbes e calendéario produtivo. O sistema que realiza este sequenciamento e
otimizacao do plano de producéo é fornecido por uma empresa chamada JDA, e se
comporta como uma ferramenta que recebe os dados do APS, processa e 0S
devolve j& otimizados. Esse sistema € parte integrante do APS desenvolvido pela
Empresa H, ou seja, trata-se de um médulo do APS, mas fornecido por terceiros.
Quanto ao processo de S&OP, este faz uso do historico de planejamento que foi
inserido no sistema APS e das restricbes consideradas nos planejamentos
anteriores, além do planejamento atual. O S&OP, com base nesses dados, cria
entdo como principal saida a demanda de veiculos considerando o horizonte de 5

meses de planejamento, respeitando as restricdes e capacidade produtiva.

Esta relacédo entre a execucdo do processo S&OP contando com dados
provenientes do sistema APS pbde ser avaliada como benéfica a partir da
comparacdo dos dados coletados com a literatura existente. Dessa forma, foi
possivel verificar que, apesar do sistema APS ter sido desenvolvido internamente,
ele atende aos propositos de otimizacdo e planejamento da producédo, servindo

como base para tomada de decisbes na empresa foco do presente estudo.

O trabalho também comprovou que o APS pode auxiliar o processo de

S&OP, especificamente na etapa de planejamento da demanda, no sentido de
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prover informacdes e flexibilizar o ajuste na demanda, proporcionando a reducao no
tempo de atualizacdo do plano de demanda. Isso significa que menos tempo é
necessario para que decisfes importantes sejam tomadas durante a determinacéo
do plano da demanda. Outro ponto a destacar € o suporte do sistema APS, tanto a
nivel tatico como estratégico, fornecendo apoio a previsdo e planejamento da
demanda além do suporte ao planejamento da producdo e balanceamento da
demanda. Esse auxilio facilita a tomada de decisdo pois garante acuracidade e
agilidade de informacéo para a etapa de planejamento da demanda.

Nesse sentido, o estudo conseguiu demonstrar que, especificamente na
etapa de planejamento da demanda, o APS suporta o processo S&OP ao flexibilizar
ajustes no plano da demanda e ao possibilitar a visualizacdo de dados histéricos (de
planejamentos anteriores), proporcionando apoio a tomada de decisdo e maior
acuracidade dos dados que séo utilizados para planejamento da demanda. Por fim,
0 APS apoia a previsao da demanda e seu balanceamento ao proporcionar um canal
de comunicacdo entre plano de producdo (ja realizado e atual) com a etapa de
planejamento da demanda, promovendo assim um plano de demanda previamente
moldado e alinhado com a realidade, considerando o que se estd produzindo e o

que é possivel produzir e englobando todo o horizonte de planejamento.

Entende-se que os resultados encontrados por essa pesquisa podem
auxiliar a empresa foco do estudo uma vez que uma importante caracteristica do
sistema APS, referente a mudanca do planejamento de longo prazo de forma
semanal, afeta negativamente o planejamento de materiais da empresa. Isso resulta
em um estoque de seguranca maior para toda a cadeia de suprimentos na qual a
Empresa H esta inserida, sendo um ponto que poderia ser considerado durante a
etapa de planejamento da demanda. Caso isso estivesse sendo considerado, a
demanda poderia ser ajustada de acordo com as mudancas que o APS
inevitavelmente realiza neste periodo e/ou poderia ser realizada uma melhoria no
APS para que ndo ocorram mudancas neste periodo durante a etapa de otimizacéo

e sequenciamento do plano de producéo.

Outro ponto a se destacar como contribuicdo para a empresa é que,
devido ao fato de ndo haver simulagdes no APS, ndo estdo sendo criados cenarios
que possam facilitar o planejamento da demanda, ficando ainda por conta dos

planejadores a decisao final (com base em experiéncia propria) sobre quais Sao 0s
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melhores ajustes que poderiam ser realizados para otimizar a demanda ao longo do
tempo. Porém, apesar da experiéncia dos entrevistados quanto a este processo,
uma possivel falha humana de planejamento poderia resultar na producdo de dados
incorretos no APS, impactando o planejamento da demanda durante o processo de
S&OP. Isso poderia ser revertido com o desenvolvimento de um modulo que
proporcione a simulacdo de diferentes cenarios no APS, facilitando realmente a

tomada de decisdes neste sentido.

Este trabalho pode ainda contribuir com a literatura existente ao fornecer
informacbes sobre como o sistema APS desenvolvido por uma empresa
automobilistica auxilia o processo de S&OP, sendo uma importante fonte de
informacgdes para gestores envolvidos com o planejamento da demanda e com o
planejamento da producao, fornecendo ainda informac¢des sobre o funcionamento do

APS, generalizando seu uso com base na literatura.

Entretanto entende-se que a presente pesquisa possui algumas
limitacdes, sendo possivel destacar o fato de se tratar de um estudo de caso Unico.
Outro ponto esta relacionado ao proprio sistema APS da empresa estudada, uma
vez que este foi desenvolvido e é suportado pelo departamento de Tl da empresa
foco do presente estudo. Com isso, torna-se importante entender que o trabalho
pode ser utilizado como base para pesquisas mais abrangentes, mas deve haver
cautela na generalizacdo dos resultados aqui apresentados. Nesse sentido, a
andlise dos resultados se preocupou em verificar os dados coletados comparando-
os com trabalhos j4 desenvolvidos por outros autores no que se refere a estudos
realizados nesta area, no intuito de analisar a aderéncia do APS ao processo S&OP,
para que dessa forma possa haver generalizacdo tedrica dos resultados e melhor
entendimento para realizacédo de futuros trabalhos.

Também existem pontos que podem ser explorados em pesquisas
futuras, como a comparagdo entre sistemas APS de diferentes fornecedores,
analisando as diferencas e similaridades entre os diversos sistemas existentes no
mercado, e principalmente sua relacdo com o processo S&OP, no sentido de
verificar se as diferencas encontradas nesses sistemas, fornecidos por diferentes
empresas, se refletem em mudancas nas etapas que compdem o processo S&OP.
Outro ponto que pode ser explorado é a analise sobre como o Planejamento da

Demanda é tratado em sistemas APS de diferentes fornecedores, principalmente em
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cadeias do setor automobilistico, explorando ou tentando identificar os pontos
negativos e positivos do uso do APS como auxilio ao S&OP. As sugestdes aqui
fornecidas sao propostas justamente pelo fato da empresa foco do presente estudo
possuir um sistema desenvolvido por seu préprio departamento de TI.
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APENDICE 1 — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Parte 1 — Identificacdo do Entrevistado

Cargo atual:

Principais responsabilidades:

Tempo de empresa:

Tempo de carreira:

Formacéo:

Parte 2 — Questdes

Secao 2.1 Atuacao do entrevistado em relagéo aos objetos de pesquisa

1)

Qual é o seu envolvimento com o APS e o processo de S&OP na empresa?
Como vocé diria que seu trabalho contribui com o sistema e 0 processo em
relacdo ao funcionamento da empresa?

Secdo 2.2 Caracterizacdo da cadeia de suprimentos, gestdo da cadeia de
suprimentos, gestdo da demanda, planejamento de vendas e producéo

2)

3)

4)

5)

6)

7

Quais sao os principais atores da cadeia de suprimentos de sua empresa,
considerando desde o fornecedor de matéria prima até o cliente?

Existe um processo formal de gestdo da cadeia de suprimentos na empresa?
Quais sao os principais aspectos cobertos?

Como funciona o processo de gestdo da demanda de sua empresa? Como
ela recebe as informagfes de demanda e como essas informagdes sao
tratadas?

A empresa direciona sua produgcédo para atendimento do estoque ou para
atender a pedidos de clientes? Como essa decisdo influi no processo
produtivo da organizacao?

Em sua opinido, quais as vantagens para empresa ao compartilhar
informacdes de planejamento com os demais integrantes da cadeia de
suprimentos?

Cite fatores criticos de sucesso para um bom planejamento de vendas e da
producao de sua empresa.
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Secdao 2.3 Caracteristicas e objetivos do processo S&OP

8) Quanto ao processo de S&OP, quais sdo os resultados esperados pela
empresa?

9) Sua empresa realiza reunides de planejamento de demanda no ambito do
processo de S&OP e, em caso positivo, quais sdo os detalhes discutidos?
Estas reunides envolvem quais areas de negocio?

10) Quanto ao periodo de planejamento, cite quais sdo os periodos considerados
para planejamento de curto, médio e longo prazo. Existe alguma
denominacéo especifica para cada periodo? No processo de S&OP, qual € o
periodo de planejamento considerado?

Secdo 2.4 Caracteristicas e resultados do sistema APS, sistemas APS na SCM,
sistemas APS no S&OP

11) Qual é o principal objetivo do APS para o trabalho desenvolvido em seu
departamento?

12) Quais séo os resultados que o APS cria/gera atualmente em sua empresa?

13) Esses resultados s&o condizentes com as expectativas de seu departamento
e para a empresa? Em que sentido?

14) O APS na empresa recebe quais tipos de entradas? (Ex.: Demanda,
Restricées, Dias de Trabalho ou Calendario)

15) Quais sdo os modulos que o APS de sua empresa possui? Existe alguma
integragdo com algum outro sistema da empresa? Em caso positivo, qual o
objetivo dessa integracéo?

16) Quais os tipos de simulacdo o APS de sua empresa realiza e como essas
simulac¢des auxiliam as operacdes da empresa?

17) Como o APS da empresa realiza otimizacdo do planejamento e quais
beneficios isso traz para a empresa?

18) Como o APS realiza 0 sequenciamento produtivo de sua empresa e quais
beneficios essa acdo do sistema traz?

19) Em sua opinido, quais sao os principais desafios de se operar o sistema APS
em sua empresa?

20) Quanto aos periodos de planejamento, como eles sdo considerados no APS
em relacdo a toda cadeia de suprimentos?

21) O planejamento realizado no APS é disponibilizado para toda a cadeia de
suprimentos? Se sim, qual é a forma utilizada para compartilhar essas
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informacBes e como elas se tornam uma vantagem para oS membros da
cadeia?

22) Quais informagbes provenientes do APS sao utilizadas no processo de
S&OP? Vocé acredita que essas informacdes tornam o processo de S&OP
melhor e mais acurado?

23) Alguma saida (artefato/dado/documento) proveniente do S&OP é utilizada no
APS como entrada? Vocé acredita que isso é positivo ou negativo?

24) Quais beneficios sdo proporcionados pelo APS quando utilizado no processo
de S&OP?

25) Como vocé acredita que o sistema APS auxilia o processo S&OP,
especificamente em relacéo a etapa de Planejamento da Demanda?



