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RESUMO

Atualmente, considerando que o mercado global estd cada vez mais
competitivo, as empresas tendem a buscar continuamente formas de gerenciamento
que possibilitem torna-las mais eficazes e rentaveis. Neste ambiente, a capacidade
das organizagbes de realizar um adequado gerenciamento da relagédo entre
disponibilidade de produto e inventario, passa a ser um importante aspecto a ser
considerado para melhorar a competitividade das empresas. Diversas empresas do
mundo inteiro adotam uma série de praticas para planejar suas operagdes, visando
atingir um nivel de desempenho superior, mas nem sempre com o sucesso desejado.
Neste contexto, destaca-se que, a industria de maquinas agricolas tem uma
importancia estratégica fundamental para o desenvolvimento industrial no mundo,
tendo em vista que suas repercussdes econdmicas e tecnoldgicas tendem a
influenciar praticamente todos os segmentos industriais. Sendo assim, o presente
estudo tem como objetivo desenvolver um modelo de diagnostico que possibilite
avaliar o grau de aderéncia entre o que esta implementado na pratica pelas empresas
focais da industria de maquinas agricolas, e os elementos originados dos conceitos
tedricos que caracterizam o processo de Planejamento Tatico de Produgdo. Em
termos metodoldgicos, utilizou-se uma pesquisa de natureza aplicada, qualitativa e
exploratéria, adotando-se como procedimento técnico o estudo de caso. A pesquisa
propde a constru¢ao do conhecimento, por meio de um modelo de diagnéstico, a partir
de uma pesquisa de material bibliografico, e aprimorado por meio do conhecimento
de profissionais especialistas em planejamento de produgdo de médio prazo. Deste
modo, conclui-se com o0s resultados obtidos que, o modelo de diagnédstico
desenvolvido e suas ferramentas, constituem-se em um mecanismo que facilita o
direcionamento de empresas focais fabricantes de maquinas agricolas, no intuito de
gerar um processo de Planejamento Tatico de Produgcdo mais robusto e estruturado.
Finalmente, como consequéncia, isto tende a potencializar a sua busca por um
equilibrio dindmico entre: i) disponibilidade de produto; ii) niveis de inventario; e iii)

estabilidade operacional.

Palavras-chave: Planejamento Tatico de Produg&o. Modelo de Diagnédstico. Maquinas

Agricolas.



ABSTRACT

Currently, as the global market is becoming increasingly competitive,
companies tend to continually look for management methods that make them more
effective and profitable. In this environment, the organizations’ ability to manage the
balance between product availability and inventory becomes an important aspect to
consider in order to improve companies’ competitiveness. Several companies around
the world adopt many practices to plan their operations, aiming to achieve a higher
performance level, although not always with the desired success. In this context, it is
relevant to highlight that agricultural machinery industry has a fundamental strategic
importance for world’s industrial development, due to its economic and technological
repercussions that tend to influence almost all industrial segments. Thus, the present
study aims to develop a diagnostic model that allows to evaluate the adherence degree
between what is implemented in practice by the focal companies of the agricultural
machinery industry, and the elements originated from the theoretical concepts that
feature the Production Tactical Planning process. Regarding to the methodology, an
applied nature research was taken, qualitative and exploratory, using as technical
procedure the case study. The research proposes knowledge building, through a
diagnostic model, based on a bibliographical material research, and improved through
professionals knowledge specialized in mid-term production planning. Therefore, with
the results obtained it is possible to conclude that the developed diagnostic model and
its tools compose a mechanism to support the focal companies that are agricultural
equipment manufacturers, in order to achieve a more robust and structured Production
Tactical Planning process. Finally, consequently this tends to potentialize their search
for a dynamic balance between: i) product availability; (ii) inventory levels; and (iii)

operational stability.

Keywords: Production Tactical Planning. Diagnostic Model. Agricultural Machinery.
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1 INTRODUGAO

A industria de maquinas agricolas tem uma importancia estratégica
fundamental para o desenvolvimento industrial no mundo. Isto ocorre em fungéo de
suas repercussdes econdmicas e tecnoldgicas, que tendem a influenciar praticamente
todos os segmentos industriais.

Além disso, a industria de maquinas agricolas afeta uma ampla cadeia de
atividades comerciais e de servi¢os, sendo um setor essencial da economia global.
Segundo a ANFAVEA (2018) esta industria movimenta aproximadamente 100 bilhdes
de ddlares em vendas de maquinas por ano no mundo. Este mercado é
essencialmente constituido por um numero concentrado de empresas. Embora
possua esta caracteristica, observa-se uma necessidade constante de busca pela
competitividade entre as organizagdes, o que implica na definicdo de sobrevivéncia
ou nhao no mercado.

No Brasil, a industria de maquinas agricolas também tem tido uma significativa
importancia para o desenvolvimento industrial. Isto porque as principais empresas
mundiais do segmento estdo instaladas no pais, trazendo consigo uma expressiva
quantidade de empresas fornecedoras e prestadoras de servicos.

Neste contexto a disputa entre os competidores vem aumentando de maneira
intensiva. Além dos players tradicionalmente conhecidos, como as americanas John
Deere e AGCO, e a italiana CNH, novos entrantes estdo surgindo no cenario nacional
e comegando a conquistar espago no mercado como, por exemplo, a indiana
Mahindra, e a coreana LS Tractor.

A adogdo de um modelo de negdcios competitivo € um desafio fundamental
para toda e qualquer empresa. As discussdes relativas a competitividade passam
justamente pela busca de um melhor desempenho econémico-financeiro em relagao
aos concorrentes. Este desempenho relaciona-se a um amplo conjunto de fatores,
alguns deles associados a busca da eficiéncia dos processos produtivos da empresa,
a partir de uma perspectiva de sustentabilidade.

Um dos aspectos relevantes a considerar na busca da melhoria do
desempenho econémico-financeiro das empresas, € o equilibrio entre disponibilidade
de produto para o mercado e o controle dos niveis de inventario. Isto porque este

tépico constitui-se em um potencial elemento que pode permitir a geragdo de um
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diferencial competitivo, tanto para suportar ganhos de market share, quanto para

alcancar uma maior eficacia na utilizagao dos ativos das empresas.

1.1 Tema

A crescente complexidade inerente ao desenvolvimento dos mercados e a
prépria intensificagado da concorréncia, apontam para a necessidade das organizacoes
de buscar maior flexibilidade, adaptabilidade e agilidade em seus processos internos,
visando melhorar o relacionamento entre as empresas que compdéem a cadeia de
suprimentos e distribuicdo. Assim, € necessario que 0s processos sejam reprojetados
e/ou revistos de maneira continua, para que possam atender as flutuagbes e as
exigéncias do mercado.

Neste cenario, uma gestdo da demanda adequada é essencial para minimizar
os erros de previsdo, reduzir as incertezas e diminuir os estoques. (DIAZ; PIRES,
2004). Uma gestao da demanda ineficaz pode provocar a ocorréncia do chamado
‘efeito chicote’, reflexo da discrepancia entre a demanda real e a prevista, unida a
intengcdo das empresas de alinharem sua oferta a essa demanda, sem deixar de
atendé-la. (COELHO; FOLLMANN; RODRIGUEZ, 2008).

A volatilidade e as distor¢oes destas informagdes relacionadas a demanda,
tornam-se variaveis importantes para o gerenciamento e o processo decisorio. Isto
ocorre uma vez que a causa do ‘efeito chicote’ sdo os estoques independentes ao
longo da cadeia, os quais agem como reservas de seguranga, distorcendo e
ampliando as quantidades necessarias ao atendimento da demanda. (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002; PIRES, 2004; MOORI; PERERA; MANGINI, 2011).

Tao fundamental quanto uma adequada gestdo da demanda, é contar com uma
gestao de inventario eficaz. Isto ocorre na medida que o mesmo tem influéncia direta
nos niveis de atendimento aos clientes, além da qualidade e produtividade da
empresa, evitando a ocorréncia de desvios. (MOREIRA, 2012). Neste contexto, um
processo robusto de Planejamento Tatico de Produgao, que tenha o olhar expandido
para todos os elos do canal de distribuicdo, torna-se fundamental na busca pelo
equilibrio dinamico entre disponibilidade de produto e inventario, o que é essencial no
curto prazo para a geragao de uma maior estabilidade operacional das fabricas.

A empresa focal tem um papel decisivo neste processo, ndo somente para

eficiéncia do canal de distribuicdo de produtos, como para o desempenho geral da
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cadeia de suprimentos onde esta inserida. Segundo Seuring e Muller (2008), empresa
focal é aquela que estabelece regras ou governa a cadeia de suprimento, mantém
contato direto com o consumidor ou projeta os produtos que a cadeia oferece. E a
partir dela que a cadeia de suprimentos pode ser mais convenientemente analisada.
(LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998). Logo, a consciéncia deste fato € ponto de
partida preponderante para busca de um nivel superior de performance no que tange
ao tema em cena.

O segundo passo consiste em entender que tratar os elementos que compdem
o processo de Planejamento Tatico de Producao de forma isolada nao é suficiente.
De nada adianta um fabricante de produtos agricolas possuir ferramentas avangadas
de forecasting, se nao possuir um processo de S&OP (Planejamento de Vendas e
Operagdes) estruturado e eficaz. Estes dois elementos sozinhos tendem a nao trazer
resultados sustentaveis, caso a empresa nao tenha uma relagdo saudavel com seus
concessionarios, responsaveis pela distribuicdo dos produtos. De outra parte, quanto
ao processo decisorio, parece sensato sugerir que ele sera pouco eficaz se néo
houver a adocdo de modelos robustos que permitam melhorar o desempenho
econdmico-financeiro das empresas.

Considerando os elementos supracitados, parece possivel afirmar que, apesar
das empresas focais de maquinas agricolas possuirem implementados seus proprios
processos de Planejamento Tatico de Produgdo, pouco se conhece sobre as
condi¢cbes atuais em que os mesmos se apresentam, em relagao aos preceitos
originados dos conceitos tedricos. No intuito de compreender melhor a questdo em
cena, foi escolhida uma empresa do ramo metalmecanico, fabricante de tratores da
Regiao Sul do Brasil, para a realizagdo de uma pesquisa sobre o tema. Este estudo
tem como pano de fundo a busca de gerar um modelo de diagndstico que possibilite
avaliar o grau de aderéncia entre o que esta implementado na pratica das empresas
focais da industria de maquinas agricolas, e os elementos originados dos conceitos
tedricos que caracterizam o processo de Planejamento Tatico de Produgado. De posse
destes resultados, torna-se possivel entender a situagao atual da empresa objeto de
estudo, e validar um modelo de diagnodstico que possa ser posteriormente utilizado
em outros produtos e empresas do segmento de fabricagdo de maquinas agricolas do

Brasil e do mundo.
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1.2 Problema da Pesquisa

Neste contexto, a questdo de pesquisa deste trabalho pode ser formulada da
seguinte forma: ‘Como avaliar o grau de aderéncia que uma empresa focal fabricante
de maquinas agricolas possui, acerca dos conceitos tedricos do processo de

Planejamento Tatico de Produgao’?

1.3 Objetivos

Nesta secao serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos da

pesquisa.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da dissertagdo consiste em desenvolver um modelo de
diagndstico que permita avaliar o grau de aderéncia de empresas focais fabricantes
de maquinas agricolas, aos conceitos tedricos do processo de Planejamento Tatico

de Producgéo.

1.3.2 Objetivos Especificos

Sao os seguintes os objetivos especificos do trabalho:

a) pesquisar as diversas abordagens tedricas que tratam do processo de
Planejamento Tatico de Produgao;

b) com base no referencial tedrico, desenvolver um modelo de diagndstico para
avaliagao do grau de aderéncia das praticas adotadas por empresas focais
fabricantes de maquinas agricolas, aos conceitos tedricos do processo de
Planejamento Tatico de Produgao;

c) efetuar a aplicagdo do modelo de diagnostico desenvolvido, na empresa
focal de maquinas agricolas definida como objeto de estudo;

d) realizar uma analise critica dos resultados obtidos com a aplicagao do

modelo na empresa pesquisada.
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1.4 Delimitagao do Tema

Este trabalho busca realizar uma avaliagdo do processo de Planejamento
Tatico de Producédo, no ambito de uma cadeia de suprimentos especifica (vinculada a
empresas da industria de maquinas agricolas), para atendimento de um mercado
especifico (brasileiro), sob o ponto de vista dos conceitos descritos no referencial
bibliografico, através do desenvolvimento de um modelo de diagnostico. Conforme
destacado com a linha vermelha sélida na Figura 1, as aten¢gdes da pesquisa estaréo
voltadas em analisar a empresa focal e suas concessionarias, ou seja, os elos que

formam o canal de distribuigdo dos produtos até o cliente final.

Figura 1 - Mapa da Cadeia de Suprimentos Pesquisada

\ g

1

1

1

1

1

H ()
: LY \\\\\\-

1

1

1 _.

E 1 == g =)
1
]

1
1
i 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 : i
1
122 i 1 1 \ \\h‘\\\..
1 2 L
Focal : - Neses
F— x e : = o ] 1 | |
= . - . . ] —d
(Objeto de Estudo) i | =
1 1
1 ]
1 ]
1 1
1 1
1 1
1 ]
! |
[ —
AP o i i
1 1
1 ]
1 1
1 ]
1 1
1 1
1 1
1 1
1 ]
1 I
1 1
= — =1 Gripo de = . :
O P
... Fornecedor . Empresa Focal Concessionaria [ [ O i fgot Cliente Final

Fonte: Elaborado pelo autor.

Mesmo que determinados elementos do modelo tenham relagdo com a cadeia
de suprimentos, a analise dos fornecedores nao fara parte do foco principal desta
pesquisa, dado que as atencbes estdo voltadas para as dificuldades e impactos

relacionados a gestdo da demanda.
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Figura 2 - Planejamento Hierarquico da Producé&o
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Fonte: Adaptado de Tubino (2009); Slack, Chambers e Johnston (2002); Corréa, Gianesi e
Caon (2007).

O nivel tatico corresponde ao plano em geral de um a dois anos, concentrando-
se nos volumes agregados das familias de produtos, e na elaboragao do Plano de
Mestre de Produgdo, segundo previsbes de vendas ou pedidos em carteira ja
confirmados. (WALLACE, 2012; TUBINO, 2009). Esta fora do escopo desta pesquisa
o Planejamento em nivel estratégico, bem como o nivel operacional de
desdobramento da Programacao Fina da Producéo (PFP) para o interior da fabrica -
Figura 2, pois é no nivel tatico que sido percebidas as maiores distor¢cbes e
problematicas associadas a gestao da disponibilidade de produto e inventario

Nao sera foco desta pesquisa analisar a assertividade do processo de
Planejamento de Producgdo. Isto porque o estudo esta direcionado somente para
avaliar o grau de aderéncia da empresa aos conceitos descritos no referencial tedrico,
e ndo para analisar a performance propriamente dita.

Também nao serdo foco deste projeto, a avaliagdo dos fatores causais que
contribuem para o nivel de aderéncia diagnosticado, e o levantamento de sugestbes

de melhoria para o processo atualmente utilizado pela empresa objeto de estudo. As
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atencdes estao voltadas mais diretamente para etapa de identificacdo dos elementos
que precisam ser aprimorados no processo da empresa pesquisada.

1.5 Justificativa

Nesta secdo serdo descritas as justificativas académicas e empresariais

associadas com a concepgao e realizagao desta pesquisa.

1.5.1 Justificativa Académica

No que tange a justificativa académica, o Planejamento Tatico de Producao
constitui-se em um campo de estudo desafiador, € com amplo espago para
aprofundamentos. A ideia € que este trabalho possibilite uma melhor compreenséao
dos elementos que impactam este processo. E que a partir desta compreensao, seja
feita a proposi¢cdo de um modelo de diagndstico que venha a contribuir para o avango
tedrico das discussdes sobre a melhoria do equilibrio entre disponibilidade de produto
e inventario, e da otimizagao dos custos da operagao decorrentes da estabilidade da
produgao no curto prazo.

Por meio de uma revisao sistematica da literatura, pdde-se verificar que mesmo
que muito se tenha escrito sobre como as organizagbes podem, de forma geral,
melhorar os seus processos de Planejamento de Producdo, o ponto focal desta
pesquisa consiste em discutir sobre o tema planejamento de producdo de médio
prazo, a partir de uma analise conjunta de seus elementos. Neste sentido, n&o foi
possivel identificar, na revisdo da literatura, nenhum modelo de diagnédstico
desenvolvido sob esta otica.

Esta revisao sistematica foi estruturada com base no método descrito por
Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), sendo realizada nas bases de dados de areas
do conhecimento relacionadas ao escopo do projeto, e seguindo os passos descritos

a segquir:

1) definicdo dos termos pesquisados: realizado conforme Tabela 1;

2) definigdo do horizonte de tempo pesquisado: 2010 até 2019;

3) definicdo das bases de dados: fonte eletronica: elaborado de acordo com a
Tabela 1;
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4) definicdo do idioma: portugués e inglés;

5) definigdo dos critérios de busca em cada base de dados: todos os indices;

6) definigdo dos critérios de inclusdo: artigos que avaliam o processo de
Planejamento de Produgao;

7) definicao dos critérios de exclusao: artigos pagos e artigos que nao estejam
relacionados com o objeto de analise dessa pesquisa;

8) realizagao da leitura dos titulos evidenciados;

9) realizagao da primeira selegao a partir dos titulos;

10) realizagao da leitura de todos os resumos dos titulos selecionados;

11) realizagdo da segunda selegéo a partir dos resumos;

12) realizagao da leitura integral dos artigos dos resumos selecionados.

Os resultados da aplicagao das Etapas 1, 2, 3 e 4 estdo apresentados na
Tabela 1.
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Tabela 1 - Pesquisa de artigos e publicagdes

Termos
Pesquisados

Planejamento de Producdo e
Diagnostico
Planejamento de Demanda e
Diagnostico
Planejamento de Vendas e
Diagnostico
Planejamento de Vendas e
Operacoes e Diagndstico
Planejamento de Producdo e
Avaliagido
Planejamento de Demanda e
Avaliagdo
Planejamento de Vendas e
Avaliacdo
Planejamento de Vendas &
Operacdes e Avaliacdo
Production Planning and
Diagnostic
Demand Planning and
Diagnostic
Sales Planning and
Diagnostic
Sales and Operations
Planning and Diagnostic

Production Planning and
Ewvaluation

Demand Planning and
Evaluation

Sales Planning and
Evaluation

Sales and Operations
Planning and Evaluation

Production Planning and
Assessment

Demand Planning and
Assessment

Sales Planning and
Assessment

Sales and Operations
Planning and Assesment

Francis
0 0 ] 0 0

11

340

120

4

Bases de Dados

0 0

i 0

1 0

1 0
0 0
2 0
2 0
0 &4
0 9
0 4
0 2
6 517
0 82
0 30
3 43
2 467
0 fi
0 32
2 37

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Seguindo o protocolo e estrutura definidos, foram avaliados 136 abstracts. A

partir da analise critica foram selecionados e feito a leitura integral de 16 artigos. A

partir desta analise pode-se constatar que nenhum material pesquisado apresenta um

modelo de diagndstico que avalia horizontalmente e de forma ampla o processo de

Planejamento Tatico de Producdo. Entenda-se por abordagem ampla e horizontal,

analisar de forma conjunta os elementos que contribuem para melhoria de
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performance do processo de planejamento de produgdo de médio prazo, e nao
analisar apenas um, ou alguns, destes elementos de forma isolada.

Foram identificados 12 artigos que tratam de modelos de avaliagéo
semelhantes, ou seja, que também visam entender o nivel de maturidade das
organizagdes nos processos de Planejamento de Produgao. Porém, os mesmos estao
exclusivamente focados no processo de S&OP.

Diante deste contexto, percebe-se a relevancia académica desta pesquisa.
Poder absorver neste universo, informacdes que possibilitam o desenvolvimento de
conhecimento gerado, através da aplicagao pratica de um modelo de diagnostico para
processo de Planejamento Tatico de Produgado, se configura em um desafio que ira
contribuir para a melhoria de fatores criticos de desempenho de empresas focais
fabricantes de maquinas agricolas, gerando informagdes e abrindo caminho para

futuras pesquisas neste campo.

1.5.2 Justificativa Empresarial

No aspecto empresarial, a importancia deste trabalho se justifica pela
contribuigdo com sugestdes e criticas que enriquegam o processo de Planejamento
Tatico de Produgao utilizado pelas empresas fabricantes de equipamentos agricolas.
Isto tende a contribuir para que as organizagdes busquem a otimizagédo da relagéo
entre disponibilidade de produto e estoque, bem como a eficiéncia de suas operacgoes.

A validacdo de um modelo de diagnéstico pode ser tratada como uma
oportunidade para as empresas deste segmento, haja vista que posteriormente o
mesmo podera ser adotado em outros produtos e empresas que visam analisar de
forma conjunta os elementos do seu processo de Planejamento Tatico de Produgéo,
objetivando, desta forma, se tornarem mais competitivas.

A viabilidade da aplicagao pratica do estudo de caso é outro fator que precisa
ser destacado. A empresa fabricante de tratores, selecionada como objeto de estudo
para pesquisa, mostrou significativo interesse sobre o assunto em questdo. A sua
relevancia estratégica para organizagéo, bem como o alinhamento com seus objetivos
futuros de ganho consistente e sistematico de market share e de melhoria de
performance operacional, foram pontos determinantes para o estabelecimento desta
parceria entre iniciativa privada e academia, realizada quando da elaboracao desta

dissertacao.
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1.6 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho € composto de seis capitulos. No primeiro capitulo fez-se
a introducdo da pesquisa, a apresentacdo do tema e a exposicdo da situagao
problema. Na sequéncia foram apresentados os objetivos, geral e especificos, a
justificativa para elaboracao do estudo, a delimitagdo do trabalho, e como o0 mesmo
foi estruturado.

No segundo capitulo é realizada a reviséo tedrica, que serve de fundamento
para o presente estudo. Primeiramente é explorado o tema Planejamento de
Producgao, ponto central desta pesquisa. Na sequéncia s&o abordados os conceitos
de Cadeia de Suprimentos, Gestdo da Demanda e Gestdo de Inventario. Entdo,
realizada uma revisdo das tratativas que afetam a performance do planejamento de
producao de médio prazo.

No terceiro capitulo é evidenciada a escolha metodolégica feita pelo
pesquisador. Adicionalmente, é apresentado o método de trabalho adotado para
consecucgao dos objetivos propostos.

O quarto capitulo apresenta a estrutura logica utilizada para construgdo do
modelo de diagndstico e suas ferramentas de apoio. Também, é explicitada a forma
de aplicagéo do modelo proposto.

No quinto capitulo é descrita a aplicagdo do modelo na empresa objeto de
estudo, bem como é realizada a analise comparativa para identificar as diferencas
existentes entre a proposta de Planejamento Tatico de Produgao apresentada como
referéncia na literatura, e aquela implantada na pratica pela empresa. Na sequéncia é
feita uma sugestdo no intuito de tornar o mais eficaz possivel a priorizagdo das
oportunidades de melhoria identificadas.

No sexto e ultimo capitulo sdo apresentadas as principais conclusées do
trabalho, as recomendacgdes para estudos futuros, além de descrever as dificuldades

e limitagdes encontradas durante o desenvolvimento da pesquisa.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo é apresentada a fundamentagao teorica, originada da revisao
sistematica, que suporta este trabalho. Inicialmente € abordado o embasamento
tedérico sobre o tema central da pesquisa, em seu nivel mais amplo, que € o
Planejamento de Producéo. Na sequéncia, sao elaboradas consideragdes conceituais
sobre os temas: Cadeia de Suprimentos; Gestdo da Demanda; e Gestao de Inventario.
Posteriormente, é realizada uma revisdo das tratativas que contribuem para melhoria
de performance do processo de Planejamento de Produgéo. Por fim, é descrita a
interligacao entre a literatura pesquisada e a proposi¢ao do modelo de diagnostico. A

Figura 3 ilustra como a pesquisa bibliografica esta estruturada.

Figura 3 - Fundamentagao Tedrica da Pesquisa
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9. Processo Decisério em Plangjamento;
10. Capacitaciéo de Pessoas & Estrutura Crganizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.1 Planejamento de Producgao

Os sistemas de administracao da producao sao definidos como sistemas de
apoio a tomada de decisbes, estratégicas e operacionais, que buscam solucionar
questdes fundamentais de logistica, estabelecendo o que fabricar, que quantidade
fabricar e comprar, em que ocasiao fabricar e comprar, bem como, quais recursos sao
necessarios para fabricar. (CORREA; GIANESI; CAON, 2007).

Para Gitman (1997), o planejamento é um pilar central para a administragao
dos recursos e operagdes, considerando que € uma parte essencial da estratégia de
qualquer empresa. Neste contexto, o Planejamento e Controle de Produgao (PCP) é
caracterizado por definir procedimentos, em razido dos quais os planos e os
programas de produgdo sido estabelecidos. E papel do PCP também, coletar dados e
prover informacdes necessarias para analise de desempenho da manufatura.
(BONNEY, 2000).

Um dos principais objetivos do Planejamento e Controle da Produgdo é
assegurar que a producao seja executada de maneira eficiente, ou seja, que seus
produtos e/ou servigos sejam fabricados conforme foi estipulado. Para tal fim, os
recursos precisam estar disponiveis na quantidade correta, no tempo apropriado e no
nivel de qualidade adequado, destinando-se ao atendimento da demanda por
produtos e/ou servigos dos clientes finais. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).
J4, de acordo com Sacomano e Resende (2000), outro objetivo do PCP consiste na
coordenagao de todas as etapas operacionais da empresa. Neste contexto, é
necessario utilizar todos sistemas produtivos que ajudam no controle e fiscalizagao
dos indicativos de execugao dos setores operacionais da empresa.

Neste sentindo, existem dois aspectos fundamentais, isto €, de um lado os
recursos operacionais, com a habilidade de oferecer produtos e servigos aos clientes,
dentre os quais ainda nao foram recebidas as orientagdes de como desempenhar isso.
De outra parte, existe um grupo de demandas gerais e especificas dos clientes, ou
seja, potenciais ou atuais, por servigos e produtos fabricados. (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002).

As fung¢des desempenhadas no Planejamento, Programacéo e Controle de
Produgdo (PPCP) disponibilizam meios, tais como, sistemas, procedimentos e
decisoes, para alinhar estes dois aspectos. Isto &, direciona acdes visando otimizar a

relacédo entre as habilidades de fornecimento de uma operagao, quais sejam, mao de
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obra operacional, maquinas e equipamentos, com as demandas geradas pelas
necessidades dos clientes. Normalmente, os gerentes de produgao utilizam estes
meios diariamente no processo de produc¢ao, onde deverao utiliza-los para fabricar os
produtos e/ou servigos, considerando as limitagdes de custo, capacidade, tempo e
qualidade. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

O sistema produtivo quando estabelece suas metas e estratégias, desenvolve
planos para alcanga-los, isto €, realiza o mapeamento e identificacdo das possiveis
restricbes, estabelece acgbes para eliminagdo ou mitigagcdo dos mesmos, e define
métodos de gerenciando dos recursos humanos e fisicos. Ocorre que, essas
atividades sao executadas, em grande parte, por um departamento de apoio a
producao (PPCP), que se utiliza de informagdes provenientes de diversos setores do
sistema produtivo. (TUBINO, 2009).

Neste sentido, Tubino (2009) ressalta as seguintes fungdes do sistema

produtivo com interface com o PPCP:

= Engenharia de Produto: viabiliza a lista de materiais e desenhos técnicos;

= Engenharia de Processo: oferece roteiros de producéao e os lead times;

» Vendas: viabiliza as previsdes de vendas e pedidos efetuados;

= Manutencgao: fornece o plano de manutencéo dos recursos fisicos,

= Suprimentos: indica o fluxo de entrada e saida dos componentes no estoque;
= Recursos Humanos: suporta contratagdes e programas de treinamento;

» Financgas: estabelece planos de investimento e fluxo de caixa.

Tubino (2009) salienta, ainda, que as atividades do PPCP sao desempenhadas

em trés distintos niveis hierarquicos:

1) Nivel Estratégico: construgdo do planejamento estratégico da producéo de
longo prazo, de acordo com previsado de vendas e disponibilidade de recurso
financeiro, tendo em vista as familias de produtos;

2) Nivel Tatico: elaboragao do Plano Mestre de Produgao (PMP), tendo como
elementos para sua construcdo, a previsdo de vendas decorrente da
estimativa de vendas de médio prazo, dos pedidos de produtos e/ou servigos
ja efetuados, da capacidade de producgao, e dos estoques existentes. No

PMP sao determinados os produtos (itens finais) a serem produzidos na
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empresa, para um dado horizonte de tempo determinado. Ou seja, existe
uma desagregacao da familia de produtos, decorrente do nivel estratégico
de planejamento, para itens finais;

3) Nivel Operacional: preparagao dos programas de producéo de curto prazo,
bem como acompanhamento de sua execugido, com o objetivo de mitigar
e/ou solucionar possiveis falhas. Trata-se da adogao da I6gica chamada de

programacgao e sequenciamento da produgao.

A Figura 4 apresenta a visdo geral das atividades do PPCP, de acordo com
Tubino (2009).

Figura 4 - Visdo Geral das Atividades de PPCP

| Planejamento Estratégico
da Produgao

| Departamento T Plano de Produgdo -|

Planejamento-Mestre

Pedidos em Carteira— | da Producdo .
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d '

| Programacao da Producdo
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de Marketing i— 8 &
Previsdo de Vendas | | ‘ g
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Acompanhamento e Controle da Produgdo

" Departamento | < de de de
de Compras ~—— Compras ||Fabricacdo || Montagem
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Fonte: Tubino (2009).

Slack, Chambers e Johnston (2002) entendem que a diferenga entre o
planejamento e o controle ndo é suficientemente precisa. Diante disto, ressalta
algumas defini¢ées que ajudam a distinguir os dois conceitos, conforme € sugerido a

seqguir:
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= um plano é construido conforme as estratégias, e consiste na exposigéo de
intengdes de algo que pode ser desempenhado. Porém, por si sé ndo € um
fator determinante de que sera aplicado. Verifica-se que, quando se
pretende executar os planos, fatores podem interferir no seu desempenho,
ou seja, diversas variaveis podem interferir na finalizagdo do plano, como
por exemplo uma maquina com defeito, ou a auséncia de materiais por parte
dos fornecedores;

= 0 controle consiste na maneira como agir frente estas variaveis, da forma
que seja possivel diagnosticar possiveis restricdes, bem como refazer todo
o planejamento desde o inicio, para alcancgar as finalidades pretendidas;

= 0 controle compreende a administracdo das acgdes executadas. Analisa e
compara as acgdes ja planejadas, bem como oferece subsidios, se
necessario, para as diligéncias de modificagdes. Na pratica o controle
pretende mitigar as possiveis falhas dos planos, e diminuir a possibilidade
de insatisfacdo de consumidores com as paradas na producido, ou nao

concretizagado dos planos.

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), as atividades de Planejamento e

Controle de Producao (PCP) podem ser caracterizadas em trés diferentes niveis:

1) Longo Prazo: onde os gerentes dao mais énfase ao planejamento, do que
ao controle, uma vez que nesta etapa planejam somente o que sera
realizado no nivel macro, ou seja, quais recursos necessitam e quais
resultados pretendem alcancair;

2) Médio Prazo: os gerentes focam no futuro de médio prazo, analisando a
demanda global que a producdo precisa atender de forma parcialmente
desagregada. Nesta fase existem mais detalhes para planejar, e, se for
preciso, a producédo é novamente planejada;

3) Curto Prazo: a demanda é verificada de maneira totalmente desagregada,
isto €, muitos dos recursos ja estdo estabelecidos. Nesta fase, o foco é no
controle das atividades que necessitam ser desempenhadas para a

execucao dos planos.
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A Figura 5 explicita o equilibrio entre as atividades de PPCP (Planejamento,
Programacao e Controle da Produg¢ao) no longo, médio e curto prazo, conforme Slack,
Chambers e Johnston (2002).

Figura 5 - Equilibrio entre Atividades de Planejamento e Controle

Importancia do Planejamento e Controle

Planejamento e Controle de Longo Prazo
Usa previsdes de demanda agregada

+ Determina recurso de forma agregada
Objetivos estabelecidos em grande parte
em termos financeiros

Meses/Anos

PLANEJAMENTO

Planejamento e Controle de Médio Prazo
Usa previsOes de demanda desagregada
parcialmente
Determina recursos e contingéncias
Objetivos estabelecidos tanto em termos
financeiros como operacionais

Horizonte de Tempo
Dias/Semanas/Meses

SCONIROLE Planejamento e Controle de Curto Prazo

Usa previsfGes de demanda totalmente
desagregada ou demanda real
Faz intervengdes nos recursos para corrigir
desvios

+ Consideragéo de objetivos operacionais
ad hoc (caso a caso)

Horas/Dias

Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002).

A comparagao das finalidades dos niveis hierarquicos alegadas por Tubino
(2009), ou das fases do planejamento e controle de producgéo ressaltadas por Slack
Chambers e Johnston (2002), deixam claro que existe a necessidade de elaboragao
de agdes sequenciais sistematicas, que sao inter-relacionadas, e se complementem
ao longo do tempo. Isto € relevante, pois as atividades de planejamento, programagao
e controle da producao sido consideravelmente complexas.

Ademais, Favaretto e Vieira (2006) destacam que, o PPCP é apresentado como
um setor relevante, com oportunidade para o posicionamento estratégico e
competitivo das empresas de manufatura. Isto ocorre, pelo fato deste processo
sistematico promover a viabilidade de dados, que proporcionam aos gestores uma
visdo o0 mais realista possivel da situacdo da empresa. Outro fator que auxilia de forma
decisiva para um bom resultado do planejamento da produgdo, é a utilizacédo de

recursos de Tecnologia da Informacgao (Tl), que podem contribuir significativamente
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para interligar a informacdo de diferentes e relevantes setores da empresa.
(FAVARETTO; VIEIRA, 2006).

N&o existe um padrao totalmente rigido, dado que existem diferentes realidades
empresariais, para definir as atividades do PCP, no que diz respeito aos horizontes
de planejamento e programacéao de producao. Contudo, é importante destacar que os
horizontes dependerdo da flexibilidade dos sistemas produtivos. Isto &, para as
empresas que possuem capacidade de solucionar os seus problemas de coordenagao
entre demanda com agilidade, os periodos serdo menores. Todavia, para as
empresas com baixa flexibilidade de resposta as variaveis da demanda, os horizontes
de planejamentos serdo mais longos. Neste segundo caso, necessariamente as
deliberacbes precisardao acontecer de maneira antecipada, aumentando assim a
probabilidade de ocorrerem falhas. (TUBINO, 2009).

Segundo Vollmann, Berry e Whybark (1993), um aspecto primordial da
estratégia competitiva da empresa, e que esta diretamente relacionado ao
Planejamento de Producgao, é a maneira como a mesma realiza a gestdo da demanda.

Pires (1995) define as estratégias de gestdo da demanda nos seguintes moldes:

»  Engineer-To-Order (ETO): os produtos s&o produzidos conforme o projeto
do cliente, sendo que essas especificagdes sdo dependentes de engenharia.
Somente apods a definicdo dos requerimentos do pedido a empresa ira obter
0s materiais e recursos necessarios para a fabricagdo e montagem do
produto;

= Make-To-Order (MTO): a fabricagdo do produto € sob encomenda, ou seja,
€ necessario esperar o pedido do cliente para iniciar a produgao. As
empresas que utilizam este método, geralmente, ndo possuem estoque de
produto acabado;

= Assembly-To-Order (ATO): consiste na montagem sob encomenda. Isto é,
a fabricacdo dos componentes principais do produto € realizada
antecipadamente, de acordo com uma previsdo de demanda, todavia o
produto nao é finalizado. Somente apds o recebimento do pedido do cliente
que a montagem do produto é efetuada. Neste modelo produtos acabados

nao sao estocados, porém, os estoques de subconjuntos sao permitidos;
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» Make-To-Stock (MTS): a fabricacdo e montagem do produto é realizada a
partir de uma previsdo de demanda, ou seja, os produtos sdo produzidos

para serem estocados e consumidos pelo cliente de imediato.

A Figura 6 apresenta uma sintese das diferentes estratégias de gestao da

demanda, e seus respectivos impactos no tempo de entrega.

Figura 6 - Estratégias e Tempo de Entrega dos Produtos

I~ I Tempo de Entrega } —I

Sistema ETO Projeto Compra Fabricagéo Montagem Envio

I Tempo de Entrega I -;I

Fy

Sistema MTO Estoque Fabricagido Montagem Envio
H Tempo de Entrega H
Sistema ATO Fabricagéo Estoque Montagem Envio
Tempo de Entrega H
Sistema MTS Fabricagdo Montagem Estoque Envio

Fonte: Adaptado de Arnold (1999).

2.2 Cadeia de Suprimentos

Na visdo de Chopra e Meindl (2011), uma cadeia de suprimentos (CS) engloba
todos os estagios (clientes, varejistas, distribuidores, fabricantes e fornecedores)
envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimento de um pedido ao cliente. Para
Ballou (2006), uma cadeia de suprimentos abrange todas as atividades relacionadas
com o fluxo de suprimentos, desde a extracdo de matéria-prima até o cliente final,
bem como, os respectivos fluxos de informacgao e financeiro.

Desta forma, ainda segundo Ballou (2006), considerando a inter-relagao
necessaria para a operacionalizacdo das cadeias de suprimentos, a Gestdo das
Cadeias de Suprimentos (SCM) é um conceito desenvolvido com enfoque sistémico,
que gerencia além das fronteiras da empresa, reconhecendo que ha beneficios

significativos a serem ganhos ao tentar dirigir estrategicamente a cadeia como um



33

todo. Goldratt (1989), trata deste ponto mencionando que um dos principais Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) para se atingir uma gestdo adequada da cadeia de
suprimentos, € o fato das empresas adaptarem seus modelos mentais de maneira a
buscar o 6timo global para a CS, subordinando e alinhando os étimos locais aos
6timos globais do sistema/SCM.

Para Slack (2002), a cadeia de suprimentos esta dividida em trés niveis - Figura
7. Segundo o autor, a cadeia de suprimentos total € composta por todas as cadeias
imediatas que formam um determinado setor, envolvendo todas as relagdes cliente-
fornecedor, desde a extracdo da matéria prima até a venda para o cliente final. A
cadeia de suprimentos imediata € composta por clientes e fornecedores com relagao
comercial direta com a empresa focal. Finalmente, a cadeia interna trata das

atividades da empresa focal propriamente dita.

Figura 7 - Niveis da Cadeia de Suprimentos

CADEIA TOTAL

e e

CADEIA INTERNA

00

Fonte: Adaptado de Slack (2002).

Harland (1996) apresenta uma visao né&o linear da cadeia de suprimentos,
utilizando-se do termo rede de suprimentos. Ele sugere uma configuragao diferente

da cadeia de suprimentos, conforme explicitado na Figura 8.
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Figura 8 - Cadeia e Rede de Suprimentos

Nivel 1: Cadeia Interna [j

Nivel 2: Relacionamento Interno

Nivel 3: Cadeia Externa D—[:]—C]

Nivel 4: Rede

Fonte: Adaptado de Harland (1996).

Os niveis de 1 a 4 estédo sucintamente explicados a seguir:

= Cadeia Interna: foco na operacao da empresa;

= Relacionamento Interno: visao de processo, perspectiva cliente e fornecedor
interno, e encadeamento de operacgdes (relagdes intraorganizacionais);

= (Cadeia Externa: a empresa reconhece e gerencia as relagdes com clientes
e fornecedores da cadeia (relagdes interorganizacionais);

= Rede: nivel mais sofisticado, onde a preocupacao em gerenciar as relagoes
se expande para organizagdes ndo governamentais, comunidade, 6rgaos do

governo, etc. (relagbes interorganizacionais mais amplas - setor).
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2.3 Gestao da Demanda

O objetivo da gestdo da demanda consiste em gerenciar a cadeia de
suprimentos de modo a alcancar o equilibrio entre as necessidades dos clientes e a
capacidade da cadeia de suprimento. (MELO; ALCANTARA, 2009). A gestdo da
demanda envolve as areas operacionais e de marketing, uma vez que busca entender
o mercado no qual atua, para desenvolver agdes alinhadas com a estratégia
empresarial, capacidade de producao e atendimento das necessidades dos clientes.
(MELO; ALCANTARA, 2009). Ainda, Vollmann et al. (2004) salientam que a gest&o
da demanda deve ser entendida como um processo integrado na cadeia de
suprimentos. Adicionalmente, Chopra e Meindl (2011) reforgam a importancia da
gestdo da demanda, destacando que a previsdo da demanda futura € a base para as
decisbes estratégicas e de planejamento em uma cadeia de suprimentos.

Dentro da organizagdo, o gerenciamento da demanda desempenha papel
determinante. Um processo robusto torna as empresas mais proativas e capazes de
responder rapidamente as flutuagdes da demanda. (VOLLMANN et al., 2004).
Segundo Melo e Alcantara (2009) é fundamental que as necessidades dos clientes e
a capacidade da empresa estejam em constante equilibrio. Minimizar as incertezas
entre oferta e demanda, proporciona reducao dos niveis de estoque, melhor utilizagao
de ativos, disponibilidade de produtos, e consequente melhoria do nivel de
atendimento ao cliente.

Neste sentido, Wallace e Stahl (2003) e Corréa, Gianesi e Caon (2007),

elencam as razdes pelas quais a gestdo da demanda deve ser realizada:

= falta de flexibilidade das empresas para alterar volume e mix de producao
no curto prazo;

= clientes estabelecendo prazos de entrega menores, exigindo maior expertise
no processo de planejamento em toda cadeia;

= empresas com diferentes divisbes, onde parte da demanda deriva do
ambiente interno, ou seja, de suas divisdes ou subsidiarias, tornando mais
complexa a administragdo da demanda;

= parcerias com clientes possibilitam negociar quantidade e momento da

demanda, permitindo um melhor planejamento da cadeia de suprimentos;
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» atividades de marketing, promogbdes e propaganda, sao exemplos de
iniciativas que podem ser adotadas para influenciar o comportamento da
demanda;

= necessidade crescente dos gestores das empresas de realizar um
planejamento financeiro acurado para o futuro. Este planejamento envolve,

entre outras atividades, a correta e eficaz analise da demanda.

2.4 Gestao de Inventario

Inventario ou estoque é o armazenamento de recursos por um determinado
periodo de tempo, a espera de comercializagdo. Uma vez que representa os ativos da
empresa, do ponto de vista financeiro, o estoque envolve uma consideravel
quantidade de recursos gerando despesas para a organizagdo. Ja da otica da
operagao, os estoques asseguram que a produgao acontega mesmo com um aumento
inesperado da demanda. (MOREIRA, 2012).

Pode-se dizer que “os estoques servem para melhorar o nivel de servico;
incentivar a economia na produg¢ao; agir como protecéo contra o aumento dos pregos;
assegurar a organizagao contra contingéncias”. (BALLOU, 2011, p. 204). No mesmo
sentido, Schwitzky (2001) propugna que o estoque se configura como um fator que
necessita ser tratado e pensado estrategicamente, pois reduz a probabilidade de que
problemas que possam surgir durante o tempo de suprimento, possam comprometer
0 prazo de entrega aos clientes.

Viana (2002) define os principios fundamentais para o gerenciamento de
inventario, que consistem na busca pelo equilibrio entre estoque e consumo, obtidos

por meio dos seguintes critérios:

= impedir a entrada de materiais desnecessarios;

= centralizar as informagcbes para melhorar o acompanhamento e
planejamento;

= definir medidas para cada tipo de material,

= determinar o numero de itens para permanéncia no estoque;

= analisar e acompanhar a evolugido do estoque na empresa;

= desenvolver e implantar padronizacdo de materiais;

= acionar o setor de compras;
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= decidir sobre a regularizagdo de materiais;
= realizar inventarios periddicos para corregao do estoque sistémico e retirada

de materiais obsoletos.

Assim, é possivel entender que, a fungao principal da gestao de inventario é a
maximizagao dos recursos envolvidos na logistica da empresa, que possuem efeito
dentro dos estoques, além de acompanhar e manusear os materiais, da compra ao
cliente final, garantindo a acuracidade do estoque. (POZO, 2010). De outra parte,
Pozo (2010) sustenta a ideia de que, ao se calcular a previsao de consumo futura, é
preciso manter um nivel de estoque que garanta a disponibilidade de produtos para
demandas néo previstas, e a minimizacao de custos produtivos e de movimentacéo.

Desta forma, a gestdo de inventario permite visualizar o impacto do custo do
produto no estoque, atuando de maneira importante para melhorar o desempenho
econdmico-financeiro da empresa. (POZO, 2010).

Segundo Almeida (2010), conforme o tipo de empresa, o inventario pode ser

apresentado de diferentes formas. As principais classes sao:

» Matérias-Primas: materiais, pegas e conjuntos destinados a produgao;
= Produtos em Processo: bens inacabados em fase de producgao;
= Produtos Acabados: itens produzidos e prontos para venda,;

= Mercadorias: itens comprados para revenda.

Para auxiliar no controle e gestdo do inventario, as empresas fazem uso de
indicadores de desempenho. Nas fabricas, estimam-se os inventarios médios através
de valores esperados de cobertura de estoque em dias, também conhecida como
DOH (Days-On-Hand). O indicador DOH mostra qual a cobertura disponivel para a
estimativa de vendas futuras. (FINANCE TRAIN, 2007).

2.5 Processo de S&OP

O Planejamento de Vendas e Operagoes (S&OP) fornece aos administradores
habilidades de direcionamento estratégico dos negocios, de modo a alcangar
vantagem competitiva, e é utilizado para sincronizar a demanda entre as areas

funcionais da empresa. (APICS, 2009). O processo de S&OP estrutura um
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planejamento unificado, que proporciona integragado e alinhamento entre os planos
comercial e de capacidade, por meio de reunides mensais para consenso e validagao
do mesmo. O foco direciona-se aos volumes agregados (familias e grupos de
produtos), de modo que os ajustes de mix (produtos individuais e pedidos de clientes)
possam ser controlados o mais prontamente possivel. (JULIANELLI, 2010;
WALLACE, 2012).

Segundo Arozo (2006), utilizando-se de praticas simples, o S&OP busca atingir
simultaneamente melhorias em termos de custo (niveis de estoque e custo de
producao) e de servico (disponibilidade de produto). A maneira pela qual estes
resultados sdo alcangados, é por meio da melhora no processo de planejamento de
vendas e produc¢ao, concentrando-se ndo somente no balanceamento entre demanda
e disponibilidade de produto (englobando produgéo e suprimentos) de forma macro,
mas também entre volume e mix de produtos.

Entre as contribuigées do processo de S&OP, Wallace (2012) destaca a busca
e manutengao do equilibrio entre demanda e suprimento envolvendo toda a cadeia de
suprimento. Para Corréa, Gianesi e Caon (2007), outra contribuigdo deste processo é
a uniao entre visado futura e situacado atual dos diferentes elementos em jogo, que
devido a flutuagdes de demanda e disponibilidade de recursos, influenciam as
decisdes atuais e o planejamento continuo das organizagoes.

O processo de S&OP é composto de cinco etapas. (WALLACE, 2012,
CORREA; GIANESI; CAON, 2007; LAPIDE, 2004a, 2005; AROZO, 2006). A Figura 9
apresenta esquematica e didaticamente estas etapas.
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Figura 9 - Etapas do Processo de S&OP
1) Atualizacio

de Dados
Historicos

5) Reuniao 2) Planejamento
Executiva da Demanda

3) Planejamento de
4) Reuniao Suprimentos e

Preliminar de S&0OP Capacidade de
Producio

Fonte: Adaptado de APICS (2009).

Na primeira etapa ocorre o levantamento e atualizagdo dos dados historicos de
vendas, producao, estoque e desempenho, os quais permitem identificar o cenario
atual da empresa. A segunda etapa consiste na elaboragdo do planejamento da
demanda, refletindo o que a empresa esta projetando vender ao mercado. Segue-se
para a etapa de planejamento de produgdo e suprimentos (etapa 3) onde sao
elaborados planos de producido alternativos que suportam o plano de vendas
elaborado na fase anterior. A quarta etapa consiste em uma reunido preliminar de
S&OP, onde sao discutidos os pontos de distanciamento entre o planejamento de
demanda e de producado, e realizada a avaliagdo dos impactos financeiros das
diferentes decisbes passiveis de serem tomadas. A quinta e ultima etapa é a reuniao
executiva, onde todo o planejamento é fechado e formalizado, sem que haja
pendéncias. (WALLACE, 2012; CORREA; GIANESI; CAON, 2007). O Quadro 1

detalha as etapas do processo de S&OP, segundo a visdo de diferentes autores.
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Quadro 1 - Sintese das etapas do processo de S&OP

Ocorre apds o fechamento de vendas do més, atualizando a

Levantamento base de dados do periodo anterior. Fornece informagoes

de Dados essencials para as areas comerciais e de marketing, bem como
para 05 demais stakeholders do processo.

Corréa, Gianesi, Caon (2007)

Consiste na criacdo de um planejamento de vendas, utilizando- Wanke (2011)
Planejamento se de métodos de previsdo de demanda, quantitativo ou
de Vendas qualitativo, de acordo com o fipo de produto e caracteristica de
mercado. Wallace (2012)

Constitui-se na criagdo de cenarios alternativos de plano de
produgao, visando atender o planejamento de vendas, de acordo

Planejamento de  com os niveis pretendidos de estoques de cada familia e sub- Coméa, Gianesi, Caon (2007)

Operagoes e familia de produtos. Esta etapa consiste no acompanhamento
Suprimentos das capacidades de operagdo e suprimentos, procurando Arozo (2006)
diagnosticar as possiveis restricfies, aplicando agdes corretivas,
Se Necessario.
Esta reunido & responsavel por fornecer recomendacdes, que
serdo levadas a alta administracg@o, para que as deliberagfes
Reunido finais referentes ao plano de producdo sejam tomadas na
Preliminar reunido final do comité de S&0OP. Para tanto sera analisado Wallace et al. (2012)
de S&0P todos os pontos de controvérsias entre o planejamento de
demanda e o planejamento de producdo, ponderado-se os
impactos financeiros.

E a ultima etapa do processo, portanto, consiste em finalizar e

efetivar o planejamento de toda a empresa, sendo que os Coméa, Gianesi, Caon (2007)

Reunido integrantes desta reunido aprovam, decidem e monitoram todas
Executiva egra o ."p A, ! a Arozo (2006)
de S&OP as deliberaces da Reunido Prévia de S&O0OP. Ainda, a reunido

executiva de S&OP resolvem impasses surgidos na Reunido

Prévia de S&OP. Wallace et al. (2012)

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 2, Pedroso e Silva (2015) apresentam os principais objetivos do

processo de S&OP.
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Quadro 2 - Principais objetivos do S&OP

Principais Objetivos do S&0P “

- Elaborar e revisar planos operacionais e o desempenho da empresa para um
horizonte de tempo médio de dois anos.

- Equilibrar demanda e suprimentos em nivel de volume.

- Avaliar o desempenho da empresa de forma continua; alinhar as metas da
empresa ao nivel operacional; desenvolver planos confidveis e realisticos para
alinhar demanda e suprimentos, promovendo melhorias na cadeia, e reduzindos
0s custos da empresa.

- Apoiar o planejamento estratégico da organizacéo, ligando o plano estratégico
da empresa ao nivel operacional; garantir que os planos elaborados sejam
condizentes com a realidade; assegurar que as mudancas sejam realizadas de
modo satisfatorio; oferecer um bom nivel de servico ao cliente; colaborar com a
avaliacdo de desempenho; promover espirito de grupo, por meio de trabalho
conjunto.

- Desenvolver e delimitar metas de produc¢do e de vendas, por meio de reunifes
de rotina:

- Disponibilizar o produto final ao consumidor com o menor custo possivel, bem
como demais recursos empregados.

- Promover consenso enire diferentes funcdes da empresa, criando um Onico
conjunio de planos.

- Ligar diferentes planos da organizacgo, e assegurar gue os suprimentos esiejam
disponiveis, a fim de suprir a demanda existenie.

- Gerar consenso enire planos operacionais e financeiros, por meio de revisbes
coordenadas, lideradas pela alta geréncia, visando integrar os planos
estratégicos, por um horizonte de tempo de médio prazo.

- Criar alinhamenio e integracdo na empresa, oferecer melhorias em nivel
operacional; promover resultado com foco em uma Gnica meta; gerar resultados
concretos:

Fonte: Pedroso e Silva (2015).

Basu (2001)

Wallace (2001)

Bower (2005)

Corréa et al. (2007)

Grimson & Pyke (2007)
Tudorie & Borangiu (2011)
Ivert & Jonsson (2010)
Mellen et al. (2010)
VICS (2010)

Thomé et al. (2012)

De acordo com Arozo (2006), o processo de S&OP possui quatro estagios de

maturidade:

1) Marginal: empresas que possuem algum tipo de processo de planejamento,

que tende a ser nao formalizado e esporadico, frequentemente

apresentando uma natureza cadtica;

2) Rudimentar: empresas que possuem processos formais de planejamento,

mas nao totalmente participativos ou integrados, possuindo apenas

elementos basicos e rudimentares do processo de S&OP;

3) Classico: empresas que possuem processos formais de planejamento, e que

seguem a maioria das diretrizes do processo de S&OP;

4) ldeal: dificilmente é totalmente atingido por uma empresa. Engloba

evidenciar todos os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) em seu mais alto
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nivel. Este estagio deve ser usado como modelo para o direcionamento de
melhorias do processo utilizado.

2.6 Processo de Forecasting

O forecasting pode ser caracterizado por um processo preditivo de
determinacao de demandas futuras, que se utiliza de dados historico para construgao
de suas projegoes. (RITZMAN; KRAJEWSKI, 2008; MOREIRA, 2012). Conforme
Consul e Werner (2010), a importancia da previsdo de demanda esta no fato de tornar
clara as informagdes de ‘o que’, ‘quanto’ e ‘quando’ comprar. Ainda, os autores
supracitados explicam que as vantagens desta previsdo atingem diretamente a
velocidade de entrega e o custo do produto.

Todavia, no processo preditivo os erros sido inevitaveis. Isto €, mesmo um
procedimento formal, como um modelo computacional, é limitado pela acuracidade
dos pressupostos nos quais ele esta baseado. (EVANS, 1982).

Ademais, Werner, Lemos e Daudt (2006) ressaltam que uma previsao
inadequada produz problemas para organizagédo. Os impactos negativos podem ser
caracterizados pelo nao atendimento da demanda do mercado (previséo
subdimensionada), bem como, por um nivel elevado de produto acabado n&o
planejado em estoque (previsao superdimensionada).

De acordo com Kotler (1991), quanto mais instavel é a demanda, mais critica é
a precisao da previsao, logo, mais elaborado deve ser o sistema de previséo
necessario.

Dias (1999) salienta que uma caracteristica relevante na previsdo de demanda
€ o horizonte de andlise, uma vez que consiste no numero de periodos futuros
cobertos pela previsdo, sendo expresso na mesma unidade temporal do periodo,
geralmente semanas ou meses. Isto €, o horizonte de analise esta relacionado com a
capacidade de resposta da organizagdo. Assim, quanto menos flexivel for a
organizagao, maior sera o seu horizonte de analise. Quanto mais agil for o seu tempo
de resposta, menor o horizonte. Para tanto, o horizonte da previsao de demanda deve
ser no minimo, igual ao maior tempo de resposta da organizagao.

Finalmente, os métodos para desenvolvimento destas previsbes podem ser
classificados em qualitativos, quantitativos e integrado. (ARNOLD, 1999; LEMOS;
FOGLIATTO, 2008).
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2.6.1 Métodos Qualitativos de Forecasting

Spedding e Chan (2000) afirmam que o método qualitativo € o mais aplicado
pelas empresas, mesmo que os resultados ndo apresentem exatidao, possivelmente
em razao da escassez de fundamentagao tedrica. Segundo os autores este método
possui uma tendéncia a apresentar distorgdes devido a opinidao dos entrevistados ou
especialistas. As técnicas qualitativas sdo baseadas na opinido, experiéncia, valores
e intuicdo de especialistas. (ELSAYED; BOUCHER, 1994; PELLEGRINI;
FOGLIATTO, 2001; KURRLE; FOGLIATTO, 2005; GRIPPA; LEMOS; FOGLIATTO,
2005; JACOBS; CHASE, 2009).

O método qualitativo é utilizado para analisar situagcdes onde as informacgdes
disponiveis sao limitadas, e existe escassez ou nenhum precedente historico. Sua
aplicagdo, mesmo com um processo predominantemente subjetivo, utiliza-se de
técnicas estruturadas para geracédo da previsdo. (CHAMBERS; MULLICK; SMITH,
1971; GEORGOFF; MURDICK, 1986).

Afirma-se que o método qualitativo é fundamentado em fatos que possuem
significativa dificuldade em se quantificar, como por exemplo experiéncias e opinides.
Portanto, este método é utilizado quando a coleta de informacbes especificas é
considerada complexa. (DIAS, 1999). Neste sentido, Makridakis, Wheelwright e
Hyndman (1998) afirmam que os métodos qualitativos s&o mais utilizados para criagéo
de estratégias, e para o desenvolvimento de novos produtos e tecnologias que visam
penetrar em mercados desconhecidos.

Deste modo, Lemos (2006) conceitua trés métodos qualitativos: jogo de
representacdes, pesquisa de intengdes e Delphi. O detalhamento conceitual destes

meétodos de previsdo esta descrito no Apéndice A deste trabalho.

2.6.2 Métodos Quantitativos de Forecasting

O método quantitativo é caracterizado por ser um estudo objetivo de dados do
passado, que por meio de modelos matematicos, projeta a previsdo futura da
demanda. (HIGUCHI, 2006). Conforme Thomas (1996), estes métodos assumem que

as relagdes causais historicas serao mantidas no futuro.
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De acordo com Armstrong (1983), estes métodos, por se apresentarem como
procedimentos légicos estruturados para realizagdo da previsdo, podem ser refeitos
por diferentes profissionais, que os resultados serao iguais.

Para Spedding e Chan (2000), os métodos quantitativos sao inflexiveis, porém
consistentes, isto €, possibilitam utilizar um grande volume de dados
simultaneamente. Os autores supramencionados ressaltam a fragilidade destes
métodos em situagdes onde existe limitagdo de dados historicos, bem como, sua
incapacidade de suportar alteragdes dindmicas e estruturais em dados de séries
temporais.

Existem diferentes métodos quantitativos de previsdo de demanda. Alguns
deles com baixa complexidade, como por exemplo a utilizacdo de média simples, e
outros métodos mais complexos, que demandam dos analistas conhecimentos em
estatistica e matematica computacional. (GARCIA, 2011; SANDERS, 1997). O
aprofundamento conceitual de alguns destes diferentes métodos quantitativos de

previsdo podem ser visualizados no Apéndice A desta pesquisa.

2.6.3 Método Integrado de Forecasting

O método integrado de forecasting € caracterizado por adotar técnicas
quantitativas e qualitativas para realizagado da previsdo de demanda, interagindo de
forma conjunta. (FERNANDES; ANZANELLO, 2010). Diversos estudos apontam que
a incorporagao destas duas técnicas pode ser o meio mais adequado para se atingir
melhores niveis de acuracidade nas previsdes. (RINGUEST; TANG, 1987; CLEMEN,
1989; BLATTBERG; HOCH, 1990).

Wright, Lawrence e Collopy (1996), reforcam que parte do éxito na criagdo de
sistemas que auxiliam na tomada de decisbes dos gestores de empresas, decorre de
situacbes em que as analises quantitativas e qualitativas sao utilizadas
conjuntamente.

Neste mesmo sentido, Lemos e Fogliatto (2008) explicam que a adog¢do da
integracdo de métodos é um modo de alcangar resultados mais acurados. A razéo é
que neste caso sdo combinados, da forma mais eficaz possivel, a contextualizagao
produzida pelos dados qualitativos com a parte matematica das séries temporais.
(SANDERS; RITZMAN, 1995).
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2.7 Postergagao, Customizagao, Modularizagao & Desacoplamento

Nesta secdo serdo apresentados os conceitos de Postergagdo de Produgéo,
Customizagao em Massa, Modularizagao e Ponto de Desacoplamento, bem como um

resumo de como estes diferentes conceitos se relacionam.

2.7.1 Postergacgao

O conceito de postergagao foi introduzido na literatura pelos estudos de
Alderson (1950) e Bucklin (1965). Segundo os autores, o objetivo deste conceito
consiste em postergar a configuragao final dos produtos e dos servicos 0 maximo
possivel, de modo que as perdas oriundas de riscos e incertezas em um cenario de
portfélio complexo sejam minimizadas.

De acordo com Van Hoek (2000), a postergagéao utilizada a légica de atrasar as
atividades na cadeia de suprimentos até o momento de receber os pedidos dos
clientes. Desta forma, é possivel personalizar os produtos sabendo a configuragéo
final desejada, ao invés de precisar tomar essa definicdo em antecipagcao a pedidos
futuros.

Neste sentido, segundo Zinn e Bowersox (1988) a postergacédo é uma
alternativa eficaz para CS, onde o nivel do erro da previsao de demanda é considerado
alto. Com a constante necessidade de diferenciagdo em produtos e servigos, prever
as necessidades de compra de componentes, e realizar a adequagao de recursos,
passa a ser um desafio cada vez mais complexo. Reduzir a dependéncia por métodos
de forecasting € uma estratégia que reduz riscos e incertezas nas operagoes, €
consequentemente melhora o nivel de servico e a rentabilidade do negdcio.
(SAMPAIO, 2003).

Para Christopher (1997), toda cadeia de suprimentos deveria realizar um
trabalho de mapeamento e identificacdo de oportunidades onde seja possivel
postergar a configuragao final do produto. Os ganhos segundo o autor sdo: i) redugao
de custos; ii) flexibilidade para atender a demanda dos clientes; e iii) possibilidade de
operar como menores niveis de inventario. Para Van Hoek (2000), os beneficios das
empresas que adotam a postergacao sao: i) aumentar a confiabilidade da entrega; ii)

melhorar a velocidade da entrega; iii) aumentar o giro de estoque; iv) reduzir os custos
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logisticos; v) reduzir o risco de obsolescéncia; e vi) melhorar a customizagdo dos
produtos.

Zinn e Bowersox (1988) classificam a postergacéo em 5 niveis:

1) Postergacao de Fabricacao: a fabricacdo do produto é realizada apenas com
o recebimento do pedido do cliente;

2) Postergacdo de Montagem: aplicavel em um cenario onde diferentes
configuragbes de produto derivam de um produto base. Nestes casos a
montagem final inicia somente apds o recebimento do pedido;

3) Postergacdo de Embalagem: adotado em situagbes onde o produto
apresenta embalagens de diferentes tamanhos;

4) Postergacao de Etiquetagem: tem por caracteristica o armazenamento dos
produtos sem identificagdo de rétulo. A etiqueta é fixada somente apds o
recebimento do pedido (momento da especificagdo da marca);

5) Postergacéo de Logistica: produto transportado para o ponto de consumo

apo6s o pedido do cliente final.

2.7.2 Customizacdo em Massa

Segundo Pine (1993), a customizagdo em massa consiste na capacidade das
empresas de produzir em qualquer volume produtos customizados, com custo e
velocidade da produgao em massa.

Quando Davis (1987) introduziu este conceito, o mundo passava por
significativas mudangas. Produtos deixavam de ser padronizados, ciclos de vida
estavam sendo reduzidos, e os mercados passavam a ser heterogéneos. Um novo
paradigma estava sendo criado, onde variedade e personalizagdo passaram a exigir
das empresas flexibilidade e agilidade nas respostas aos clientes. (COMSTOCK,
2004; HART, 1995; PILLER, 2004).

Para Hart (1995), a customizagdo em massa pode ser caracterizada pelo uso
de processos e estruturas organizacionais flexiveis, com a habilidade de produzir
produtos e servigos variados, e muitas vezes personalizados, com o baixo custo de
um sistema padronizado de produ¢do em massa.

Piller (2004) afirma que no modelo de customizagdo em massa, o cliente

participa do projeto de produtos e servigos, atendendo desta maneira suas
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necessidades individuais em relagdo a determinadas caracteristicas do produto.
Todavia, todas as operagdes sdo realizadas dentro de um espacgo de solugao fixa,
caracterizado por processos estaveis, mas ainda flexiveis e com capacidade de
responder rapidamente a diferentes demandas. Como resultado, os custos
associados a personalizagao permitem um nivel de prego que nao implica na mudancga
para um segmento de mercado superior.

De acordo com Silveira, Borenstein e Fogliatto (2001), a customizagdo em

massa pode ser classificada conforme os seguintes niveis de aplicagao:

1) Projeto: nivel mais alto de personalizagdo, onde o projeto do produto &
desenvolvido de forma colaborativa, e a producdo e o transporte
personalizados para cada pedido de cliente;

2) Fabricacao: a empresa fabrica produtos sob medida usando processos ou
projetos predefinidos;

3) Montagem: componentes modulares padronizados s&o usados para
responder a diferentes pedidos de clientes;

4) Customizacao Adicional: personalizacédo de produtos padronizados;

5) Servigo Adicional: servigos personalizados s&o ofertados juntamente com a
venda de produtos padronizados;

6) Embalagem e Distribuicdo: diferentes tamanhos de embalagem, tipos de
rétulos ou opgdes de transporte sdo usados para oferecer customizacao;

7) Uso: produtos que possuem fungdes adaptativas sdo personalizados apos
a realizagao da entrega;

8) Padronizagao: nivel mais baixo de customizagao, onde produtos e servigos

nao sao personalizados.

Ainda segundo Silveira, Borenstein e Fogliatto (2001), existem algumas
condigdes necessarias para que seja possivel atingir a customizagdo em massa: i) a
demanda dos clientes por variedade e customizagao; ii) condicbes de mercado
apropriadas; iii) uma cadeia de suprimentos preparada; iv) tecnologia disponivel; v)
produtos customizaveis; e vi) conhecimento compartilhado. Desta forma, os autores
ponderam que a customizacdo em massa ndo € a melhor estratégia para toda e

qualquer empresa adotar.
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2.7.3 Modularizagao

A arquitetura de um produto pode ser conceitualmente categorizada como
integral ou modular. (ULRICH, 1995; BALDWIN; CLARK, 2000). A arquitetura integral
€ caracterizada por apresentar seus elementos funcionais utilizando-se de mais de
um subsistema, ou, o préprio subsistema possuir varias fungdes. Neste conceito as
interagdes entre os subsistemas ndo sao claramente definidas, dado que no projeto
do produto o foco esta voltado primordialmente para busca de performance. Na
arquitetura integral, mudar um componente pode exigir o desenvolvimento de um
produto totalmente novo. (JACOBS et al., 2011).

A arquitetura modular caracteriza-se pela decomposi¢cdo do produto em
componentes ou grupo de componentes padronizados, que sdo chamados de
modulos. A padronizacao por modulos possibilita ndo apenas as economias de escala,
mas também oferece uma oportunidade para aumentar a variedade de produtos
ofertados para os clientes. (GERSHENSON; PRASAD; ZHANG, 2003).

Neste sentido, Baldwin e Clark (1997) caracterizam modularidade pela
construcao de produtos e processos complexos a partir de subsistemas menores, que
mesmo projetados de maneira independente, apresentam funcionamento conjunto.
Segundo Ulrich (1995), a possibilidade de modularizagdo de um produto depende da
semelhanca fisica e funcional de sua arquitetura de projeto.

Para melhor entendimento do conceito de modularizacao, € importante abordar
o conceito de médulo. Médulo é definido por Allen e Carlson-Skalak (1998) como um
componente, ou grupo de componentes, que pode ser removido do produto final de
maneira nao destrutiva, e que fornece uma funcao basica, unica e necessaria para o
funcionamento do produto.

De acordo com Miller e Elgard (1998), médulo € uma unidade funcional
autbnoma de um determinado sistema, que possui interfaces e interacbes que
permitem a composigao de diferentes configuragdes de produto. Um moddulo pode ser
testado isoladamente, pois tem suas fungdes bem definidas dentro de um sistema.

Conforme a organizacao do sistema modular, Pine (1994) explica que existem

seis diferentes tipos modularidade:
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» modularidade por compartilhamento: o mesmo componente € utilizado por
diversos produtos, possibilitando reduzir custos por meio de economias de
€escopo;

= modularidade por permuta: complementa a modularidade por
compartilhamento de componentes, sendo que esta tem por caracteristica
utilizar componentes distintos para modificar o mesmo produto basico;

= modularidade por ajuste: neste tipo de modularidade, seguindo limites
preestabelecidos, as dimensdes dos componentes sao variaveis;

= modularidade por mix: utiliza quaisquer métodos descritos anteriormente,
com a distincdo de que combinados os componentes, os mesmos podem
até mesmo perder sua identidade inicial;

= modularidade por bus: caracteriza-se por utilizar uma estrutura base, que
pode receber diferentes componentes;

» modularidade seccional: este tipo de modularidade proporciona o maior grau
de variedade e customizagdo, uma vez que permite a configuragcdo de
qualquer quantidade de diferentes tipos de componentes de maneira
arbitraria. Esta modularidade possibilita modificar a estrutura basica do

produto.

Ulrich e Tung (1991) descrevem os seguintes beneficios da modularizagao: i)
economias de escala devido ao uso de componentes por diferentes familias de
produtos; ii) facilidade de atualizagdo do produto devido aos modulos serem
funcionais; iii) maior variedade de produtos a partir de um conjunto menor de
componentes; iv) diminuicdo do prazo de entrega devido ao menor numero de
componentes; v) facilidade de projetar e testar devido ao desacoplamento das fungdes
do produto; e vi) facilidade na prestagao de servigo devido a homogeneidade funcional
dos sistemas.

Pine, Victor e Boyton (1993) sugerem que a modularidade tende a proporcionar
0 aumento da disponibilidade de produtos para venda, enquanto que os custos sao
reduzidos. Para Marshall, Leaney e Botterell (1998), a modularizagdo promove
eficiéncia e eficacia nas seguintes questdes: i) desdobramento das necessidades do
cliente; ii) introdugédo de novas tecnologias; iii) gerenciamento da complexidade; e iv)

flexibilidade e agilidade da produgdo em responder ao mercado.
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De acordo com Bernardes et al. (2013), a modularizagdo contribui para a
competividade das empresas por facilitar a inovagao de produtos e processos, dar
condicbes para que a empresa possa atender necessidades especificadas dos
clientes, e por estabelecer uma estratégia de operacgdes flexivel e de baixo custo.

Todavia, Shamsuzzoha, Kekédle e Helo (2010) ponderam que apesar da
modularizagédo ser geralmente considerada uma estratégia que proporciona ganhos
significativos, uma analise minuciosa deve ser realizada antes de sua implementagao.
Considerando o fato de que neste modelo os fornecedores precisam entregar nao
somente os componentes, mas sim moddulos completos, o estabelecimento de
parcerias duradouras entre as companhias torna-se um aspecto fundamental.
(SHAMSUZZOHA; KEKALE; HELO, 2010).

Cabe destacar também, que para competir em mundo de modularidade, as
liderancas precisam reinventar suas organizagdes internamente. E preciso
flexibilidade para adequar-se rapidamente as necessidades do mercado, e a evolugao
tecnolégica. Os ciclos de desenvolvimento dos mdédulos individuais precisam ser
acelerados, e para tanto, equipes independentes de trabalho precisam ser
organizadas. (WORREN; MOORE; CARDONA, 2002).

Ademais, Cabigiosua, Zirpoli e Camuffo (2013) estabelecem que a
modularizacao requer conhecimento técnico especifico dos componentes, bem como
investimentos em inovacado e capacitacdo, para que a empresa possa continuar
liderando o conhecimento.

Por fim, no que diz respeito ao tema custo, Ulrich e Tung (1991) descrevem as
seguintes ressalvas sobre a modularizagdo: i) arquitetura estatica do produto devido
a reutilizagdo de componentes; ii) baixa otimizagao devido a falta de compartilhamento
de funcgdes; iii) facilidade de engenharia reversa e, portanto, maior concorréncia; e iv)

aumento dos custos variaveis unitarios devido a falta de otimizagao de componentes.
2.7.4 Ponto de Desacoplamento

O ponto de desacoplamento (DP), também conhecido como ponto de
penetracao de pedidos (OPP), é definido por Olhager (2003) como 0 momento no fluxo
de producéo e distribuicdo, em que o produto € vinculado a um pedido de cliente.

Rudberg e Wikner (2004) definem o DP como o ponto que separa as decisdes

tomadas sob a incerteza da demanda do cliente (especulagao), das decisdes tomadas
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sob a certeza da demanda do cliente (postergagdo). A especulagdo indica as
atividades de planejamento e previsdo de venda realizadas em antecedéncia a
demanda do cliente, dado que os pedidos serdo recebidos posteriormente. De outra
maneira, a postergacao indica as atividades realizadas com o compromisso do cliente
ja firmado, ou seja, apdés o recebimento do pedido. Segundo Hoekstra e Romme
(1992), o ponto de desacoplamento indica quao profundamente o pedido do cliente
penetra no fluxo de materiais.

A Figura 10 exibe um resumo dos momentos onde o DP pode ser localizado,
sua relagao com especulagao e postergacdo, bem como conecta com os conceitos de

padronizagao e customizacao.

Figura 10 - Posi¢cdes do Ponto de Desacoplamento
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Fonte: Adaptado de Delfmann e Albers (2000).

Cabe ressaltar que diferentes posi¢coes do DP, podem direcionar diferentes
estratégias de produgao, quais sejam: ETO; MTO; ATO; e MTS. (OLHAGER, 2003;
RUDBERG; WIKNER, 2004). A Figura 11 busca sintetizar este pensamento. Os
triangulos entre especulacdo e comprometimento representam também a posi¢cédo do

ponto de desacoplamento no fluxo de materiais.
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Figura 11 - Conceito de DP
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Rudberg e Wikner (2004) afirmam que a posi¢ao do DP depende do equilibrio
entre produtividade e flexibilidade (trade-off), e a estratégia da organizacgao frente ao
mercado. Quando o custo é a principal prioridade competitiva, existe uma priorizagao
da produtividade, que explora de maneira mais intensa o conceito de especulagao.
Por outro lado, quando as necessidades do cliente sdo os direcionadores da
estratégia, a priorizagao da flexibilidade conduz a empresa a trabalhar com o conceito
de postergacéo.

Por fim, Olhager (2003) contribui com a discussdo sobre os fatores que
influenciam o posicionamento do DP, estabelecendo trés categorias distintas: i)
fatores relacionados ao mercado - lead time de entrega, volatilidade da demanda,
volume de produtos, complexidade de portfdlio, necessidade de customizacédo do
produto, tamanho e frequéncia do pedido do cliente, e demanda sazonal; ii) fatores
relacionados ao produto - design modular do produto, oportunidades de customizagao,
tipo de material e estrutura do produto; e iii) fatores relacionados a produgéo - lead

time de producgao, pontos de planejamento, flexibilidade, gargalo e tempo de setup.

2.7.5 Andlise da Combinagao entre Conceitos

Apos realizar uma analise individual dos conceitos de Postergacéo,

Customizacdo em Massa, Modularizagdo e Ponto de Desacoplamento (DP), esta
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secao busca por meio do Quadro 3 apresentar de forma sumarizada as relagdes
existentes entre conceitos.

Segundo Can (2008), devido a dependéncia entre os conceitos, implementar
uma destas alternativas de forma isolada, provavelmente ndo apresentara os mesmos
resultados que apresenta-las de forma casada. Sob esta mesma ética, implementa-
las de forma casada, tende a ndo permitir explorar as possibilidades existentes de
implementa-las, todas, de forma conjunta. Ainda segundo Can (2008), a estratégia
combinada de implementacao destes quatro modelos, possibilita para as empresas
mais condi¢gdes de atingir uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes,
considerando as dimensdes tempo de entrega, confiabilidade da entrega, preco,

variedade de produtos, flexibilidade e qualidade.

Quadro 3 - Relagao entre Conceitos

. Postergagdo Mecdularizagdo Ponto de Desacoplamento

A chave para uma customizacido em
massa eficiente & adiar a tarefa de
diferenciar um produto, para um cliente
especifico, até o (litimo ponto possivel na
CS.

A modularidade no projeto do produto e

nos processos de fabricagdo s3o

necessarias para o Sucesso da

Custgmizﬂcﬁg em massa. 0 posicionamento do DP na
customizacdo em massa envolve a
identificacdo do ponto de equilibrio entre

A modularizacdo trabalha para fornecer produtividade e flexibilidade.

customizacdo em massa e isso 8

A postergacio vem sendo considerada explicado por uma metodologia passo a

uma importante abordagem na busca P3sS0.
por agiliadade, por meioc da sua
contribuicio para a customizacio de A eficiéncia em custo vem sendo obtida
produtos e servicos. por meio de projetos de produtos
modulares na customizacdo em massa. ~
A modularizacio é essencial para a O grau de customizacdo deve ser
customizacio em massa. relevante para atender as necessidades
do cliente, e as capabilidades existentes,
enqguanto se busca o envalvimentao inicial
do cliente.

Customizagio em Massa

Leaqgility (lean + agilidade) deve ser o
objetive para o nivel operacional na
implementacao da postergacao.

Customizacdo em massa pode ser
medida em funcdo da modularidade.

A modularidade nos processos (comao
i no processo de fabricacdo) € um pré-
: requisito para postergacio.

- A modularidade permite a rdpida

- producdo final do produto. com baixos A postergacdo é adotada para aproximar
: custos de processamenta, g 0 DP do consumidor final, & aumentar a
‘aumentando a possibilidade de ajustar eficiéncia e eficacia da CS.

. 05 produtos aos mercados.

Postergagdo

¢ Alta comunizacio de médulos reduz os
: niveis de estoque, e consequentemente
- 0 risco de obsolescéncia.

Fonte: Adaptado de Can (2008).
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2.8 Gerenciamento do Canal de Distribuicao

O modelo tradicional de administracao dos canais de distribuicdo acredita que
o processo de forecasting € fundamental dentro das organizagdes, uma vez que
proporciona a previsao da quantidade de produtos que futuramente serdo vendidos,
dado um determinado horizonte de planejamento. (SCHRAGENHEIM; DETTMER,;
PATTERSON, 2009).

Neste modelo, o0 método de previsdo de vendas € responsavel por prover as
informacgdes de qual produto deve ser mantido (o qué), em que lugar (onde) e quando
sera necessario ter estoques deste determinado produto em um local especifico.
(SOUZA; PIRES, 2010; SCHRAGENHEIM, 2013).

Contudo, mesmo com o investimento em diferentes métodos e ferramentas de
forecasting, o que ainda pode-se observar € a falta de disponibilidade de alguns
produtos constantemente demandados, e o excesso de alguns produtos com baixo
consumo. A consequéncia deste desequilibrio € a perda de receita, e o custo
excessivo gerado pelos altos niveis de inventario no canal de distribuicéo.
(SCHRAGENHEIM, DETTMER; PATTERSON, 2009).

Neste sentido, Schragenheim, Dettmer e Patterson (2009) estabelecem que a
fabricagéo do produto acabado € apenas metade do processo, ou seja, a outra metade
consiste em fazer que o consumidor final obtenha este produto no tempo correto. Isto
€, mesmo que os produtos sejam fabricados, de alguma maneira eles devem atingir
os consumidores finais, caso contrario, apenas servirdo de estoques dentro de algum
ponto do canal de distribuig&o.

De acordo com a Teoria das Restricdes (TOC), as consequéncias do
desequilibrio entre disponibilidade de produto e inventario no canal de distribuicdo sao
chamadas de efeitos indesejados (Els). (SCHRAGENHEIM, 2013). Ainda segundo
Schragenheim (2013), para TOC uma das principais causas destes Els é a utilizagao
do modelo tradicional empurrado de programacédo do canal. Neste método, os
produtos sdo empurrados para as lojas com o objetivo de forgar o aumento do
consumo. A logica deste modelo consiste no entendimento de que o produto possuira
uma possibilidade menor de ser vendido, caso ele ndo possua um alto nivel de
estoque nas lojas. (SCHRAGENHEIM; DETTMER; PATTERSON, 2009).

A Teoria das Restrigdes desenvolve uma resposta para os efeitos indesejaveis

existentes na cadeia de suprimentos analisando e enfatizando o impacto da oferta



55

junto com a demanda, para desta maneira definir os niveis de estoque ao logo do
canal de distribuicdo. O objetivo da Teoria da Restricio em responder as trés
perguntas ‘o qué’,
produtos em todos os pontos de consumo. (SCHRAGENHEIM, 2013).

Outro ponto de sustentagcdo da resposta da TOC para os problemas de

onde’ e ‘quando’, é baseado em uma disponibilidade adequada de

reposicao de inventario, esta relacionado ao raciocinio de que os estoques precisam
ficar nos locais em que as previsdes de vendas sdo mais acuradas. Isto €, na fabrica
Ou nos armazéns centrais, uma vez que sob o ponto de vista estatistico, o ponto onde
os dados estdo mais agregados apresenta um nivel de assertividade maior nas
previsdes de demanda. (YUAN; CHANG,; LI, 2003). As diferengas estatisticas das
variagdes entre previsbes, conforme o posicionamento de cada elo do canal de

distribuicdo, podem ser visualizadas na Figura 12.

Figura 12 - Efeito da Agregacao
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Fonte: Adaptado de Schragenheim (2013).

Desta forma, segundo Schragenheim (2013), se o estoque maior for mantido
no armazém da fabrica ou central, a performance do sistema no processo de
ressuprimento para os diversos pontos de consumo tendera a ser mais estavel e

eficiente. Esta melhoria de performance permitira que a quantidade de estoque do
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ponto de consumo seja menor, uma vez que neste modelo o seu nivel sera definido,
basicamente, pelo tempo de transporte do produto alocado no armazém da fabrica ou
central (YUAN; CHANG,; LI, 2003).

Diante do exposto, o modelo de distribuicdo deixa de ser empurrado, e passa
a ser caracterizado como um modelo de distribuigdo puxado - Figura 13. O registro de
venda de um produto no ponto de consumo (loja), gera uma solicitagdo de
ressuprimento para os elos anteriores do canal. Neste método o fabricante precisa
monitorar os estoques dos pontos de venda, dado que os elos posteriores estarao
operando com um nivel de inventario menor. (SOUZA; PIRES, 2010;
SCHRAGENHEIM, 2013; WU et al., 2013).

Figura 13 - Modelo de Distribuicdo Empurrado versus Puxado

Canal de Distribuigdao Empurrado Canal de Distribuigdo Puxado
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Fonte: Adaptado de Schragenheim (2013).

Segundo Goldratt; Schragenheim e Ptak (2000), em um sistema puxado de

distribuicdo, as diversas empresas que compdem o canal precisam trabalhar como
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uma unica unidade negocios. O desempenho individual de cada empresa esta
diretamente interligado ao desempenho da cadeia como um todo.

Neste sentido, Goldratt (2005) destaca dois fatores logisticos essenciais para o
funcionamento do método puxado de ressuprimento da TOC, quais sejam: i) lead time
de reabastecimento (LTR); e ii) variabilidades na duragdo do LTR e da demanda ao
longo do LTR. Goldratt (2005) explica também que, para nenhum ponto de venda
(PDV) permanecer desabastecido no canal de distribuicdo, o inventario deve ser
estabelecido conforme a variabilidade da demanda e do proprio LTR. Isto €, quanto
maior o LTR e sua variabilidade, maior o nivel de estoque necessario.

A TOC fragmenta o LTR em trés componentes: i) lead time do pedido - retrata
o intervalo de tempo entre o momento em que uma unidade é consumida, e o
momento em que o pedido é realizado; ii) lead time de produgéo - equivale ao intervalo
de tempo necessario para que um pedido seja processado, mais o tempo de fila para
ser produzido, mais o tempo de producgao; e iii) lead time de transporte - consiste no
tempo necessario para transportar o produto da fabrica para o ponto de venda. Assim,
o lead time de reabastecimento consiste na seguinte formula: LTR = lead time do
pedido + lead time de producgao + lead time de transporte. (GOLDRATT, 2005).

Yuan, Chang e Li (2003) estabelecem que os produtos precisam ser ‘puxados’
de um ponto para outro ponto do canal de distribuicdo, por meio do conceito do
tambor-pulmao-corda, bem como as regras légicas devem ser adaptadas de forma
qgue o servigo ao cliente seja maximizado por pulmdes menores. Com este processo
€ possivel diminuir o tempo de reposi¢cdo, uma vez que 0 mesmo passa a restringir-
se apenas ao tempo de transporte.

Conforme Schragenheim (2013), a gestdo do fluxo de estoques é realizada
conforme a dindmica de penetracdo dos pulmdes nos diferentes pontos do canal de
distribuicdo. Esta dinamica é gerenciada e priorizada utilizando-se de sinalizadores de
cores. As cores, verde, amarelo, vermelho e preto, indicam o nivel de urgéncia de
reabastecimento do estoque. Seus significados sao: i) verde - estoque PDV oferece
protecdo mais do que suficiente; ii) amarelo - estoque no PDV esta adequado; iii)
vermelho - estoque no PDV esta prestes a acabar; e iv) preto - estoque no PDV esta
esgotado. A Figura 14 elucida um exemplo de como as cores sdo adotadas para

estabelecer prioridades.
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Figura 14 - Mecanismo de Distribuicado Puxado da TOC

Verde

50%

Vermelho

> 60 —

Verde 2 5%
> Amarelo

Vermelho
20%
Armazém Verde
Fabrica / 600 — 20 — Amarelo 40%

Central

Vermelho

Vermelho

B Verde 10%

>80 —

Vermelho

75%

|

Verde

Vermelho

Fonte: Adaptado de Schragenheim (2013).

De acordo com Goldratt (1991), para poder medir o desempenho do canal de
distribuicdo, a TOC utiliza-se de dois indicadores que avaliam a execucdo do
planejamento, sob o ponto de vista da relagao cliente e fornecedor entre os elos da
cadeia. Estes indicadores analisam o que é feito adequadamente, e 0 que néao ¢ feito
adequadamente. As acdes que deveriam estar sendo feitas e ndo estdo sendo feitas,
sao denominadas de ‘confiabilidade’. As acdes que nao deveriam ter sido feitas, mas
foram feitas, sdo chamadas de ‘efetividade’. A confiabilidade é medida pelo indicador
Ganho-Dinheiro-Dia (GDD), e a efetividade € medida pelo indicador Inventario-
Dinheiro-Dia (IDD).

O Ganho-Dinheiro-Dia (GDD), segundo a Teoria das Restricbes, € a taxa de
geragao de dinheiro do sistema, ou seja, € a receita liquida descontadas as despesas
totalmente variaveis. Este indicador tem como objetivo penalizar as entrega atrasadas
ou fora de sequéncia, visando evitar rupturas no abastecimento. Na sua forma de

calculo, multiplica-se o ganho do produto pelo numero de dias que o mesmo esta
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atrasado, de forma acumulativa. (GOLDRATT, 1991; FOGARTY; BLACKSTONE JR,
1991).

O Inventario-Dinheiro-Dia (IDD) consiste na totalidade do que a empresa
investe, e que podera gerar Ganho, ou seja, 0 objetivo € operar com o0 menor
inventario possivel. Este indicador pune o estoque em geral, por meio da multiplicagao
da quantidade de produtos em estoque, pelo valor de cada produto, € 0 numero de
dias em estoque dos respectivos produtos. (GOLDRATT, 1991; KENDALL, 2007).

2.9 Processo Decisorio em Planejamento

As pessoas apresentam uma certa limitagdo acerca da capacidade de
informagdes que conseguem administrar simultaneamente, ou seja, ndo possuem
aptidao para analisar de forma completa as situacdes. Desta forma, para solucionar
os problemas, utilizam-se de estratégias mentais simples, conhecidas como
heuristicas de decisdao. (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974).

No planejamento da demanda, as restricbes de tempo e custo ndo permitem
que todas as informagdes necessarias sejam obtidas e examinadas para aprimorar o
processo decisorio, proporcionando a utilizagao de regras simplificadoras para facilitar
o processo. Ocorre que, essas regras simplificadoras, levam os planejadores a falhas
sistematicas e previsiveis, que sdo complexas de serem corrigidas. (JULIANELLI,
2007).

Kahneman (2012), estabelece que o sistema mental intuitivo administra o que
acontece dentro e fora da mente, ou seja, produzindo avaliagdes de diferentes
aspectos da ocorréncia, sem intencao especifica, e com pouco ou nenhum esforgo.
Essas avaliagdes possuem uma fungéao relevante no julgamento intuitivo, uma vez que
entram no lugar de questées complexas. A heuristica é definida como uma estratégia
simples que ajuda a encontrar respostas adequadas, contudo, para as questbes
complexas, a mesma geralmente é imperfeita.

Estudos esclarecem que a conciliagdo do uso do processo sistematico do
planejamento da demanda, com a devida utilizagdo dos métodos preditivos, bem
como a associagao posterior de elementos ndo quantificaveis, resulta em um melhor
desenvolvimento de todo o processo. (GOODWIN, 2005; STEKLER, 2007; WRIGHT;
LAWRENCE; COLLOPY, 1996; CORREA; GIANESI; CAON, 2007; WANKE;
JUALIANELLI, 2011).
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Ressalta-se que, os tomadores de decisdo no planejamento da demanda
devem ter conhecimento dos efeitos e vieses que podem alterar estes ajustes,
principalmente quando desempenhados de maneira n&o sistémica, ou em decorréncia
de julgamentos pessoais. (STEKLER, 2007).

Diante do exposto, serdo abordados os seguintes tépicos: os tipos de
Julgamento e Tomada de Decisbes, tais como, o Julgamento Probabilistico e
Julgamento de Valor; bem como a mitigagédo dos vieses decorrentes dos julgamentos

apresentados.

2.9.1 Julgamento e Tomada de Decisao

Bazerman (1994) define o processo de julgamento e tomada de decisdo em
trés caracteristicas essenciais, quais sejam, os elementos cognitivos do processo
decisorio, o processo mental de construir uma opinidao ou analisar por meio de
conhecimento ou comparagao, bem como a habilidade de julgar. Isto €, a habilidade
ou a capacidade de decidir fundamentado em evidéncias. Ressalta-se que é pequena
a habilidade da mente humana de criar ou resolver conflitos complexos, confrontada
a necessidade de uma decisao logica e estruturada.

O autor supracitado divide o processo de julgamento e tomada de decisdes em
duas categorias: i) julgamento probabilistico - com relagao a chance deste ou daquele
evento ocorrer; e ii) julgamento de valor - baseado de acordo com 0Ss Nnossos

interesses, posi¢ao de risco e valores em geral.

2.9.1.1 Julgamento Probabilistico

Segundo Julianelli (2007), a heuristica da representatividade consiste na
procura de aspectos especificos de um evento probabilistico que equivale a um
esteredtipo, ou seja, as decisdes sao apoiadas em modelos comuns ao planejador.
Como exemplo, pode ser representada a situagao onde a avaliagao da previsao de
demanda de um novo produto, baseia-se na similaridade (representatividade) desse
produto com outros ja comercializados anteriormente.

A heuristica da disponibilidade é definida pela avaliacdo da probabilidade de
um evento ocorrer, baseado na frequéncia recente de experiéncias vivenciadas pelo

individuo responsavel por tomar a decisdo. Isto é, um evento emocionalmente
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impactante estara mais disponivel na mente do individuo, do que um evento subjetivo,
brando e ndo emocional. (JULIANELLI, 2007).

Ainda, conforme o autor supracitado, a heuristica da ancora e ajustamento é
caracterizada pela realizagao da avaliagdo de um evento com base em um valor inicial
(ancora) pelo planejador, e em decorréncia deste valor, criam-se ajustes de acordo
com as informagdes disponiveis até a finalizacdo do processo (adequagao). Alguns
exemplos de como o valor inicial pode ser obtido sdo: dados histéricos; caracteristica
do problema; ou informacdes aleatérias.

Assim, apds o estudo dos vieses de analises gerados pelas trés heuristicas,
Julianelli (2007) destaca outros dois aspectos que produzem grandes impactos acerca
da anadlise de informag¢des de mercado no processo de planejamento da demanda,
tais como, a armadilha da confirmacgao e a previsao retrospectiva.

As principais heuristicas e seus vieses sao apresentadas com mais detalhes

no Quadro 4.
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Quadro 4 - Sintese das Principais Heuristicas e seus Vieses

Disponibilidade

Representatividade

Ancorae
Ajustamento

Qutros Vieses

Facilidade de Lembranca

Capacidade de
Recuperagio

Falta de Sensibilidade &
Proporcbes da Base

Falta de Sensibilidade ao
Tamanho da Amostra

Concepcies Erroneas
sobre o Acaso

Regressao a Média

A Faldcia da Conjuncao

Insuficiente Ajustamento
da Ancora

Viés de Eventos
Conjuntivos e Disjuntivas

Excesso de Confianca

Armadilha da Confirmacao

Previsao
Retrospectiva

Oz individuos julgam gue oz eventos mais facimente recordados na memoria,
com base em sua vividez ou ocorréncia recents, sdo mais numerosos do que
agueles de igual frequéncia cujos casos sdo menos facimente lembrados.,

Os individuos sdo enviesados em suas avaliaches da freguéncia de eventos,
dependendn de como Suas estruturas de memaria afetam o processo de busca.

Os individuos tendem a ignorar as proporcbes da base na avaliacdo da
probabilidade de eventos, guando & fornecida gualguer outra informacio
descritiva, mesmo se esta for irrelevante,

Oz individuos, freguentemente, ndoc sdo capazes de apreciar o papel do
tamanho da amostra na avaliacdo da confizbilidade das informacies da mesma.

Oz individuos esperam gue uma seguéncia de dados gerados por um procezso
aleatorio pareca ser "aleatéria”, mesmo guando for demasiado curta para gue
aguelas expectativas sejam estatisticamente validas.

0= individuos tendem a ignorar o fato de gue eventos extremos tendem a
regredir 3 media nas tentativas subzeguentes.

Os individuos juigam erradaments gue as conjuncies (dois eventos gque
ocorrem em conjunte) 80 mais provaveis do gue um conjunto mais global de
ocorréncias do gual a conjuncdo & um subconjunto.

0= individuos fazem estimativas para valores com base em um valor inicial
(derivado de eventos passados, atribuicdo aleatoria ou gualguer outra
informacdo gue esteja disponivel) e, em geral, fazem ajustes insuficientes
daguela dncora guando do estabelecimento de um valor final.

Os individuos exibem um viés tendendo para a superestimacdo da probabilidade
de eventos conjuntivos € para a subestimacdo da probabiidade de eventos
dizjuntivos.

0s individuos tendem a ser excessivamente confiantes quanto & infalibiidade de
seus juigamentos ao responderem a perguntas de dificuldade variando de
moderada a extrema.

Os individuos tendem a buscar informacies de confirmacdo para o gque
consideram ser verdadeirc e negligenciam a busca de indicios de ndo
confirmacdo.

Apos terem constatado & ocorréncia ou ndo de um evento, os individuos tendem
a superestimar o grau em gue teriam antevisto o resultado correto.

Fonte: Adaptado de Bazerman (1994).

2.9.1.2 Julgamento de Valor

De acordo com Kahneman, Slovic e Tversky (1988), para o julgamento de valor

sdo considerados os aspectos relativos a incerteza e ao risco. Sendo que, a incerteza

consiste na falta de quaisquer indicios de probabilidade que permita estimar o valor

esperado de um determinado evento. Ja o risco, é definido pela medida de incerteza

que possuimos ao presumir as probabilidades referentes ao acontecimento de um

determinado evento.
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Nesta perspectiva, o julgamento de valor possui trés aspectos essenciais a
serem analisados, tais como: as alternativas de cenarios futuros; os resultados
esperados para cada um destes cenarios; e as respectivas probabilidades de
concretizacdo de cada um dos cenarios estipulados. (BAZERMAN, 1994).

Kahneman, Slovic e Tversky (1988) destacam também dois comportamentos
humanos em relagédo ao risco, quais sejam, aversao ao risco € a propensao ao risco.
Na aversao ao risco, a decisdo sera em vantagem da circunstancia de menor risco,
mesmo que seja a de menor beneficio esperado. Ja na propensao ao risco, a decisao
sera em vantagem da alternativa de maior beneficio esperado, mesmo que seja a de
maior risco. Frisa-se que este tipo de decisdo € baseado no comportamento racional,
em decorréncia ao risco e ao valor esperado de ganho na deciséo.

Assim, a decisdo sera sempre em beneficio da alternativa de menor risco e
maior vantagem esperada. Isto é, para as alternativas de mesmo risco sempre iremos
optar pela de maior beneficio esperado, e para alternativas de mesmo beneficio
esperado, optaremos sempre pela de menor risco. (KAHNEMAN; SLOVIC; TVERSKY,
1988; BAZERMAN, 1994).

2.9.2 Como mitigar os vieses?

A extingao definitiva dos vieses no processo de planejamento dificiimente pode
ser alcancada, contudo, existem acbdes capazes de minimizar os seus impactos.
(FERREIRA, 2011). Segundo Julianelli (2007), o primeiro passo € o conhecimento da
existéncia de heuristicas de julgamento e o entendimento de seus efeitos no
planejamento.

Bazerman (2004) aborda varios aspectos no sentido de aperfeigoar o processo
de tomada de decisdo, quais sejam, obter habilidades e conhecimento técnico em
previsdo de venda, bem como adotar modelos lineares com base na avaliacdo de
especialistas no tema. E preciso ‘muscular’ a habilidade do raciocinio em administrar
decisdes, bem como deslocar o pensamento heuristico de processos decisorios
importantes. Ainda, € preciso aprender a reconhecer a diferenga entre o sensacional
e o0 empirico. (TALEB, 2008).

Kahneman (2012) alega que indagar a intuigdo gera desconforto, pois a duvida

€ um dos aspectos menos desejados quando se enfrenta um problema complexo.
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Logo, o sistema heuristico de decis&do ndo é imediatamente educavel, uma vez que
ilusdes cognitivas tendem a ser menos nitidas do que ilusdes perceptivas.
Bazerman e More (1997) abordam seis estratégias para melhoria do processo

decisorio, conforme verifica-se no Quadro 5.

Quadro 5 - Melhorias para o Processo de Tomada de Deciséao

Utilizar métodos de
analise de deciséo

Capacitar e aprimorar
conhecimento t&cnico

Conter os vieses
de julgamento

Pensar
analogicamente

Adotar a perpectiva
do agente externo

ldentificar vieses
nos outros

Procedimentos e ferramentas quantitativas e qualitativas de previsdo. Adocdo
de técnicas para avaliagdo de risco.

Agbes direcionadas para o aprimoramento do conhecimento técnico, e o
desenvolvimento de habilidades e competéncias dos colaboradores.

Técnicas especificas para mitigar vieses das estratégias cognitivas dos
colaboradores. Desconstrugdo de pensamentos sdlidos, reconstrugdo de
novos habitos, e reavaliagdo frequente de possiveis novos vieses.

Analisa semelhancas e diferencas entre problemas, visando compartiihamento
de conhecimento.

Fundamenta-se em entender & considerar que existem duas diferentes
perspectivas no processo decisorio. O ponto de vista do agente interno, que
possui tendéncia, bem como o ponto de vista do agente externo, que é capaz
de generalizar e identificar similaridades relevantes em decisfies passadas.

Reconhece nos colaboradores, o0s vieses que cercam a tomada de decisao,
sendo capaz de realizar ajustes I6gicos e pertinentes no processo.

Fonte: Bazerman e More (1997).

2.10 Capacitacao de Pessoas & Estrutura Organizacional

Para que seja possivel atingir uma integragao interorganizacional na cadeia de
suprimentos, e desta forma implementar as estratégias que visam sua melhoria global
de performance, € necessario que as empresas que a compdem estejam internamente
organizadas e preparadas para tal. (MENTZER et al., 2001; OMAR et al., 2012).

A Orientagédo para a Cadeia de Suprimentos (SCO) é conhecida como uma
filosofia gerencial desenvolvida para preparar a cadeia de suprimentos para
implementagdo da SCM. A SCO vem alcangando beneficios de vantagem competitiva

e posicionamento de mercado, favorecendo a inovagao tecnolégica de produto e
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processo, bem como proporcionando uma eficiente gestdo entre demanda,
capacidade e produtividade operacional. (MENTZER et al., 2001; BOWERSOX;
CLOSS; STANK, 2000; MELO; ALCANTARA, 2011).

Sua aplicagao ocorre com enfoque direcionado para organizacao interna da
empresa, visando sua preparagado para atuar em cadeias de suprimentos globais.
Destaca-se que, o principio fundamental da gestdo da cadeia de suprimentos consiste
na efetiva integragao interorganizacional, porém, a mesma depende da capacidade
intraorganizacional das organizacdes de estabelecerem relagdes interfuncionais entre
os setores ligados a formacédo de valor ao cliente final. (FAWCETT; MAGNAN;
MCCARTER, 2008).

Para tanto, a sustentagdo para se atingir a efetiva aptiddo destas relagdes
interfuncionais, encontram-se no fator humano, em razdo das experiéncias e
habilidades técnicas e comportamentais dos colaboradores e gestores das areas
funcionais, bem como na composicdo de uma estrutura organizacional que promova
a convivéncia interfuncional dentro da empresa. (MELLO; STANK, 2005; ESPER,;
DEFEE; MENTZER, 2010; LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL; RIGSBEE, 2013).

2.10.1 Capacitagao Técnica e Comportamental

O fator humano é um dos pilares de sustentacdo da SCO, pois conforme Omar
et al. (2012), as pessoas que estdo integradas a empresa formam um conjunto de
valores e regras comportamentais, que ajudam no entendimento, e repercutem na
capacidade de execucdo das iniciativas focadas no crescimento adequado das
relagdes externas da organizagao na cadeia de suprimentos. (MENTZER et al., 2001;
MELLO; STANK, 2005; PARK-POAPS; REES, 2010).

Este conjunto de valores e regras decorre de aspectos comportamentais e de
capacidades técnicas, uma vez que englobam todas as pessoas de uma organizagao,
e estimula a empresa a agir no fluxo das relagdes (interna e externa), com uma visao
holistica, sistémica, integrada e sincronizada. (MIN; MENTZER, 2004).

Neste sentido, as iniciativas de Recursos Humanos, por meio de seus
programas de contratagdo, desenvolvimento e retencao de talentos, bem como suas
politicas organizacionais, possuem fungédo essencial no desempenho da cadeia de
suprimentos. (LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL; RIGSBEE, 2013).
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Lengnick-Hall, Lengnick-Hall e Rigsbee (2013) definem cinco principios para
apoiar uma empresa na aplicagao da Orientagao para a Cadeia de Suprimentos, € na
inerente obtencdo de suas vantagens. A descrigdo destes principios pode ser

analisada no Quadro 6.

Quadro 6 - Principios para aplicagao da SCO

Promogao de Sistemas de RH que disseminam a importancia da cooperacdo, e propdem paoliticas
parcerias que promovam a construcdo de parcerias.
Construgioc de Sistemas de RH que estimulam o desenvolvimento de projetos conjunios, e o
confianga compartiihamento de informacdes entre os integrantes da cadeia.
Aprendizagem Iniciativas conjuntas que promovam atividades de pesquisa e investimentos em
conjunta capital humano.
Fortalecimento Praticas que protejam os interesses dos parceiros, bem como o estabelecimento de
das parcerias objetivos comuns de longo prazo.
Criagdo de Os sistemas de RH auxiiam na solugdo de conflitos e promovam o feedback
sinergia constante.

Fonte: Lengnick-Hall, Lengnick-Hall e Rigsbee (2013).

Desta forma, a SCO pode ser caracterizada como um processo complexo e
socialmente interligado, que envolve individuos com diferentes conhecimentos e
modelos metais. (OMAR et al., 2012). Salienta-se entao, neste contexto, a importancia
dos gestores neste processo de mudanga. (HARVEY; RICHEY, 2001).

Na busca pela SCO, os gestores precisam ter seu foco direcionado para
melhoria do alinhamento entre os objetivos departamentais e a estratégia da
organizacao, dado que os mesmos operam interpostos entre a alta administracéo e o
nivel operacional. (OMAR et al., 2012). Ainda, os mesmos devem evoluir de uma visao
estreita e centrada apenas na empresa, para uma visao holistica da cadeia, que
integre os interesses interorganizacionais. (MENON, 2012).

Para os profissionais de logistica em geral, Kovacs, Tatham e Larson (2012)
apresentam quatro categorias de habilidades essenciais. Estas categorias podem ser
divididas em dois grupos, quais sejam: o técnico, que consiste nas qualificagdes de

gestdao em geral e de fungdes especificas de logistica; e o comportamental, que
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consiste por habilidades em solucionar problemas e qualificagdes interpessoais. A
descricao destas habilidades pode ser visualizada no Quadro 7.

Quadro 7 - Principais habilidades profissionais na SCO

Conhecimenio geral do negdcio, visdo estratégica, habilidade para gesido de

Gestdo prDJetDS.
— Conhecimento especifico das funcdes de Logistica, tais como: compras; transporte;
darmazenagem, pre‘u'iSéD de demanda; in\lrentéri[}; sistemas de informagéo.
e Capacidade de identificar, analisar e solucionar problemas.
Problemas

Lideranca, gestdo de pessoas, comunicacdo aberta, escuta ativa, negociacdo,

Interpessoais autodesenvolvimento.

Fonte: Kovacs, Tatham e Larson (2012).

2.10.2 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional consiste no estabelecimento formal das relagdes de
hierarquia, papéis e responsabilidades, fluxos de informagdo e formas de
comunicacao, que determinam como ocorrem as interagdes entre as areas funcionais
da empresa. (CHANDLER, 1990; MINTZBERG, 2006). Ocorre que, quando a
estrutura organizacional é inadequada, a mesma afeta a eficiéncia das atividades
funcionais, e contribui negativamente na conduta dos funcionarios no que diz respeito
a motivacdo, espirito colaborativo e ao senso de responsabilidade comum.
(SEIFFERT; COSTA, 2007).

Nesta perspectiva, estudos elucidam que estruturas organizacionais
tradicionais e fortemente departamentalizadas, tendem a apresentar falta de
alinhamento entre suas areas funcionais, 0 que cria uma barreira no processo de
transformacdo para Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos. (JUTTNER;
CHRISTOPHER; BAKER, 2007; OLIVA; WATSON, 2011).

Assim, os silos departamentais, que geram nos individuos uma visdo miope
dos processos, bem como auséncia de comunicagao entre as areas funcionais, estao
entre os problemas que precisam ser solucionados. (ARONSSON; ABRAHAMSSON,;
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SPENS, 2011; SHUB; STONEBRAKER, 2009). Isto se deve ao fato deste modelo ndo
permitir a implementacdo dos fluxos interfuncionais, imprescindiveis para o
desenvolvimento das atividades na SCM. (BARNES; LIAO, 2012).

Shub e Stonebraker (2009) apontam como solugdo para esta problematica a
configuracao de estruturas descentralizadas e integradas, permitindo a facilidade de
comunicagao entre as areas e o alinhamento de objetivos. Formagao de equipes
multifuncionais e organizacédo de trabalhos em equipe s&o alguns exemplos destas
estruturas mais flexiveis e adaptaveis. (BARNES; LIAO, 2012; MENON, 2012).

Por fim, Abreu e Alcantara (2014) afirmam que estruturas organizacionais
desenvolvidas a partir da SCO, promovem o relacionamento € a comunicagao
interfuncional, e como resultado apresentam um melhor desempenho

intraorganizacional.

2.10.3 Integracao: Pessoas Capacitadas e Estrutura Adaptada

Conforme Abreu e Alcantara (2014), o ponto da orientagdo para a cadeia de
suprimentos (SCQO) é o preparo organizacional interno. Sem o cumprimento desta
etapa de base, uma empresa tende a nao atingir capacitagéo plena para pertencer e
gerenciar uma cadeia de suprimentos. (MENTZER et al., 2001; MIN; MENTZER,
2004).

Para Abreu e Alcantara (2014), o preparo organizacional interno é o reflexo da
integracao entre as areas funcionais e as atividades relacionadas a gestdo da cadeia
de suprimentos. Para tanto, € necessario que as pessoas tenham o perfil adequado e
estejam devidamente capacitadas tecnicamente e comportamentalmente. Além disso,
o desenho organizacional precisa estar arquitetado de forma a proporcionar a
integracao intraorganizacional. Desta forma, embora distintos entre si, sdo aspectos

fortemente interrelacionados na gestdo da cadeia de suprimentos - Figura 15.



69

Figura 15 - Esquema de Interrelacdo de Fatores da SCO

SCM

Atuacido de alta performance na Cadeia

SCO

- Relacionamento intraorganizacional
- Melhoria desempenho interno

- Alinhamento com foco no consumidor final

PESSOAS ESTRUTURA
- Perfil - Redesenho estrutural
- Capacitacéo: - Fluxos interfuncionais
* Técnica - Integracéo
* Comportamental - Flexibilidade

Apoio da Lideranga

* Interno a empresa.

Fonte: Adaptado de Abreu e Alcantara (2014).

2.11 A Literatura e o Modelo de Diagnéstico

A pesquisa bibliografica, da maneira como foi estruturada - Figura 3, permitiu
ao pesquisador, inicialmente, aprofundar seus conhecimentos no tema central do
trabalho, que é o processo de Planejamento de Produgao. A partir do tema central, foi
possivel estudar o contexto aplicavel dos conceitos tedricos do Planejamento de
Producao dentro da cadeia de suprimentos, e compreender a importancia que a
empresa focal representa para a mesma.

Contextualizado o ambiente onde o tema central & aplicado, a pesquisa
bibliografica trouxe clareza sobre os desafios de se realizar uma adequada gestao da
demanda e do inventario. Foi possivel entender com maior propriedade a relevancia
de se buscar o equilibrio dindmico entre disponibilidade de produto, custo de
inventario e estabilidade operacional, e entao utilizar-se deste artificio como diferencial
competitivo frente a concorréncia.

Deste ponto em diante a pesquisa procurou explorar as diversas tratativas

tedricas que buscam atingir este almejado equilibrio, o que permitiu ao pesquisador
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extrair os fundamentos essenciais para se identificar os elementos necessarios para
o desenvolvimento do modelo de diagndstico.

Com base na bibliografia descrita na se¢éo 2.1, que aborda o Planejamento de
Producédo, e na segado 2.5, que explana sobre o Processo de S&OP, os seguintes
elementos foram identificados para integrar o modelo de diagndstico: i) Alinhamento
Estratégico; ii) Processo de S&OP; e iii) Plano Mestre de Producgao.

Posteriormente, sustentado pelo material apresentado na secdo 2.6, que
explora o Processo de Forecasting, estabeleceu-se que um dos elementos do modelo
de diagndstico fosse denominado de Processo de Forecasting.

Da segao 2.7, com titulo ‘Postergagdo, Customizagdo, Modularizagdo &
Desacoplamento’, foram obtidos os elementos Modularizagdo, Postergacéo e
Customizacao.

Na secdo 2.8, que discorre sobre Gerenciamento do Canal de Distribuicéo,
identificou-se que trés elementos do modelo de diagndstico deveriam ser avaliados: i)
Gerenciamento do Canal de Distribuigdo; ii) Mecanismos de Governanga; e iii)
Indicadores de Desempenho.

Avangando na pesquisa teodrica, a segao 2.9, que tratou do Processo Decisorio
em Planejamento, forneceu o elemento de nome Processo Decisorio para compor o
modelo de diagnostico.

Por fim, a seg¢ao 2.10, que versa sobre Capacitacdo de Pessoas e Estrutura
Organizacional, contribuiu para o surgimento dos seguintes elementos de
estruturagao do modelo: i) Estrutura de Planejamento; e ii) Capacitacao de Pessoas.

Deste modo, com base nos conceitos tedricos que abordam o processo de
Planejamento Tatico de Produgao, a pesquisa bibliografica permitiu ao pesquisador
identificar os elementos essenciais para o desenvolvimento da primeira versao do

modelo de diagndstico aspirado.
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3 METODOLOGIA

Segundo Goldenberg (1999, p. n.p.): “curiosidade, criatividade, disciplina e
especialmente paixdo, sdo algumas exigéncias para o desenvolvimento de um
trabalho criterioso, baseado no confronto permanente entre o desejo e a realidade”.

Adicionalmente, Silva e Menezes (2005) apontam que o sucesso de uma
pesquisa depende do procedimento a ser seguido, do envolvimento do cientista com
a pesquisa, e de sua habilidade em escolher o caminho para atingir os objetivos
predeterminados. O método cientifico tem como fungdo mostrar este caminho,
ajudando o pesquisador a refletir e instigar um novo olhar sobre o mundo.

Para Lakatos e Marconi (2010), o método cientifico pode ser a ‘ponte’ entre a
observacao da realidade e a teoria cientifica, permitindo ao cientista, por meio da
aplicagao de técnicas racionais, verificar e encontrar explicagcdes para a verdade e a
solucao de problemas. Para tanto, aporta-se na analise dos aspectos logicos e
inferenciais dos fendmenos novos ou ja conhecidos, estabelecendo regras, leis e
relagdes passiveis de verificacéo.

De acordo com Roesch (2009), uma variedade muito rica de situagdes
problematicas apresenta-se no cotidiano do funcionamento das organizacdes. Estas
oportunidades ou problemas podem ser explorados e analisados de forma mais
completa através de métodos e técnicas. A escolha do método adequado é
fundamental para o sucesso da pesquisa. Ela é baseada em critérios que estao
relacionados com o objetivo do trabalho.

Desta forma, este capitulo visa apresentar uma visao geral teorica sobre o
método que sera utilizado, além das etapas planejadas para alcangar os objetivos

definidos neste projeto de pesquisa.

3.1 Delineamento da Pesquisa

O delineamento da pesquisa diz respeito ao planejamento do estudo em um
aspecto mais amplo, permitindo ao pesquisador definir como sera realizado o trabalho,
desde a definicdo da estratégia de condugao do mesmo, até a analise dos resultados
obtidos. (YIN, 2010). A Figura 16 elucida as etapas da pesquisa cientifica, por meio

da representacédo do péndulo de Newton.



Figura 16 - Estratégia para Condugdo da Pesquisa Cientifica

1 — Razdes para realizar uma pesquisa

2 — Objetivos da pesquisa
3 — Métodas cientificas

4 — Métodos de pesquisa

5 — Método de trabalho
6 — Técnicas de coleta e andlise de dados
7 — Resultados confidveis

Fonte: Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015).
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As razdes e os objetivos para realizagdo da pesquisa foram estabelecidos no

Capitulo 1 deste trabalho. As etapas do método cientifico, método de pesquisa,

método do trabalho e técnicas de coleta e analise de dados, serdo descritas nas

proximas secgdes, e visam alcancar a etapa final de apresentacdo com resultados

confiaveis.

3.2 Método Cientifico

Segundo Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), a sele¢do do método cientifico

deve levar em consideragdo a origem da pesquisa e 0 seu objetivo. A Figura 17

apresenta os diferentes tipos de métodos cientificos existentes.

Figura 17 - Classificacdo de Métodos Cientificos de Pesquisa
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Fonte: Gil (2008).
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No presente trabalho o método adotado € o indutivo, pois o estudo propde a
construgdo do conhecimento, por meio da elaboragdo de um modelo de diagndstico,
a partir de uma pesquisa bibliografica, e aprimorado por meio do conhecimento de
profissionais selecionados na empresa objeto de estudo. Profissionais estes

especialistas e diretamente relacionados com o Planejamento Tatico de Producéo.
3.3 Método de Pesquisa

Segundo Silva e Menezes (2005), existem diversas formas de classificar as
pesquisas. As formas classicas de classificagcdo seguem critérios relacionados a
natureza dos motivadores determinantes para realizacdo do estudo, a abordagem
utilizada em relagdo ao problema, aos objetivos almejados pelo pesquisador e aos
procedimentos técnicos adotados. O Quadro 8 detalha o desdobramento das formas
de classificacdo em seus respectivos tipos de pesquisa, bem como apresenta suas

caracteristicas fundamentais.

Quadro 8 - Classificacdo das Pesquisas

Geragido de novo conheciments para avango da cidéncia sem

Basica " = . X
aplicagdo pratica prevista.
Natureza
Aplicada Geragido de conhecimento para aplicagio pratica direcionados A
solugdo de problemas especificos.
Qiuantiat Apresentam as informagdes traduzidas para mimeros de modo a
Liantitativa o b
Abordagem classifica-las e analiza-las.

do Problema Qualitativa Pesquiza caractersticaments descritiva que propde a interpretagio
dos fendmenos e atribuigao de significados para os mesmos.

Exploratdria Procura explicitar o problema e construir hipdteses.

Procura descrewer as caracteristicas de determinada populagio,

Objetivos Dezcritiva a ) " e
fendmena ou o estabelecimenta de relagdes entre varidveis.

N Objetiva identificar Fatores que contribuem para 3 ocoréncia de
Explicativa

fendmenos.
Bibliografica Elaborada a partir de materiais ja publicados.
Dacumental Elaborada a partir de materiaiz ndo tratados.

Elaborada a partir da definigéo do objeto de estuda com selegio de
Experimental varifveis que influenciam. definig8a dos meios de contrale e
obsernvagio dos efeitos da variagio.

Procedimentos Levantamento Questionamenta direta 4= pessoas que se deseja conhecer.

Técnicos
Estudo aprofundado de um ouw poucos objetos de forma ater sew amplo

Estudo de Caso -
canhecimento.

Pesquisa Expost-tacte  Experimento & realizado apds oz fatos.

Reszlizada estreita associagio com uma agdo ou com a resolugio de

Pesquiza-agio .
d & um problema coletiva.

Participante H3 interagio entre pesquisadores e membros investigados.

Fonte: Adaptado de Silva e Menezes (2005).



74

Sob esta dtica, a natureza desta pesquisa pode ser classificada como aplicada.
Isto porque o seu propdsito é o desenvolvimento de uma modelo para diagnosticar o
nivel de aderéncia do processo de Planejamento Tatico de Produgédo das
organizagdes, em comparagao com os conceitos tedricos até entdo pesquisados.

A abordagem do problema sera realizada qualitativamente, por meio da analise
do material bibliografico relacionado ao tema, e pelo conteudo gerado pelas
entrevistas aplicadas. A familiaridade do pesquisador com o objeto de analise,
proporciona a realizacdo de um estudo aprofundado sobre o tema, caracterizando a
pesquisa como exploratoria.

Pesquisas exploratorias tém justamente como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir
hipoteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intui¢cdes. (GIL, 2008).

O procedimento técnico proposto para o presente trabalho consiste de um
estudo de caso. Segundo a definigdo de Yin (2010), o estudo de caso, como estratégia
abrangente de pesquisa, € uma investigagdo empirica de um fendmeno
contemporaneo dentro do contexto da vida real, especialmente indicado para
situacbes em que os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sédo claramente
definidos.

Essa investigacado ocorrera em uma situagéo onde existem muitas variaveis de
interesse. Ela estd baseada em multiplas fontes de evidéncias com os dados
convergidos em triangulagdo, e devera se beneficiar de um desenvolvimento prévio
de proposicdes tedricas para a obtencio e a analise de dados.

Yin (2010) destaca que o estudo de caso é utilizado sobre um conjunto de
acontecimentos onde o pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre o
fendmeno. Desta forma, esta pesquisa se enquadra como estudo de caso, em funcao
da empresa estudada possuir um processo de Planejamento Tatico de Produgéo
implantado e o pesquisador ndo possuir nenhum controle sobre o resultado das
atividades realizadas pela mesma.

Roesch (2009) acrescenta que o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa
que permite que o fendbmeno seja estudado em profundidade dentro do seu contexto.
E adequado para estudar processos sociais longitudinalmente e explora os
fenbmenos com base em varios angulos, podendo utilizar-se de instrumentos

quantitativos ou qualitativos.
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3.4 Definicao da Empresa objeto do Estudo de Caso

A empresa escolhida para o desenvolvimento do estudo de caso, € uma
multinacional do ramo agricola, situada no estado do Rio Grande do Sul. A empresa
€ lider mundial em seu segmento, produzindo mais de 600 diferentes modelos de
produtos, tais como, tratores, plantadeiras, pulverizadores, colheitadeiras,
implementos para o preparo do solo, dentre outros.

Segundo Mendes e Padilha Jr. (2007), a producdo agricola apresenta
caracteristicas de dificil previsdo, sazonalidade e variagdes ciclicas. A dificil previsao
decorre da natureza biolégica possuir fatores incontrolaveis (clima) e pouco
controlaveis (pragas e doencgas). Estes dois fatores fazem com que a producgéo e
oferta agricola sejam instaveis, assim como a aquisigdo de bens de capital (exemplo:
maquinas agricolas). No que diz respeito a sazonalidade, devido ao fato da maioria
das lavouras serem plantadas na primavera e colhidas no fim do verdo ou outono, a
oferta de produto torna-se concentrada em determinados meses do ano. A
sazonalidade impacta negativamente a produg¢ado, por meio de: i) queda dos precos
na época de colheita; ii) maior necessidade de armazenamento inferir necessidade de
maior capacidade de processamento para transformar o que é perecivel; e iii) aumento
do custo de transporte durante a safra. Quanto as variagdes ciclicas, as mesmas
referem-se as variagcées na producéo durante um determinado periodo de anos, sendo
um importante influenciador do consumo, uma vez que esta relacionado com a
disponibilidade de mercadoria e com 0s pregos.

A atividade principal da unidade na qual sera desenvolvido o trabalho € a
fabricacdo de tratores, os quais estdo divididos em quatro principais familias de
produtos, que vao dos modelos mais simples, a partir de 55cv, aos mais modernos,
com até 400cv. Esta fabrica é formada por aproximadamente 1000 funcionarios, e
possui uma capacidade produtiva de 76 tratores por dia. Trata-se, portanto, de um
estudo de caso unico do tipo holistico, com uma unica unidade de analise. (YIN, 2010).

O principal mercado de atendimento desta unidade é o brasileiro, e justamente
pela sua representatividade de 90% no volume total de produgéo, também é o foco
desta pesquisa. Os demais 10% estao divididos entre América Latina e Africa. Para a
distribuicdo de produtos no Brasil, existem 41 grupos de concessionarias, que

totalizam 260 Pontos de Venda (PDV), alocados nas 5 regides do pais.
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O mercado de maquinas agricolas no Brasil tem apresentado faturamento no
patamar de US$ 9 bilhdes por ano, representando um crescimento de 30% nos ultimos
10 anos. Este valor financeiro é responsavel por contribuir com mais de 2% do PIB
Industrial do pais. (ANFAVEA, 2018).

A empresa opera com um processo de producéo enxuta, possuindo sua propria
metodologia de trabalho, apesar da mesma ser baseada no Sistema Toyota de
Producéo. O processo de Planejamento de Produgdo possui sua esséncia conceitual
empregada globalmente pela companhia, permitindo, todavia, que as unidades
produtivas tenham autonomia para desenvolver estratégias especificas, visando
atender as diferentes necessidades de cada mercado de atuagao.

Existe um processo de Planejamento de Vendas e Operagdes (S&OP)
implementado na unidade. Sdo comprados aproximadamente 12.000 componentes,
sendo que 51% de origem importada e 49% da base de fornecedores nacionais. O
lead time de fornecimento para componentes nacionais € de 6 semanas, e o0 de
componentes importados é de 4 meses. O portfdlio total de produtos € composto por
39 diferentes modelos de tratores, sendo que a complexidade de opcionais derivou na
venda de mais de 2.600 combinagdes diferentes de maquinas entre 2017 e 2018. Em
torno de 1.300 destas configuragdes foram comercializadas uma unica vez no periodo.

Desta forma, o contexto de aplicagdo da pesquisa apresenta um mercado volatil
e sazonal, de uma empresa com ampla rede de distribuicdo, de grande volume de
componentes de alto /ead time e com complexidade de portfolio de produtos. Este
ambiente de negdcio apresenta-se rico em variaveis, favorecendo a exploragéo
desejada dos elementos que compdem o processo de Planejamento Tatico de

Producao de uma empresa focal na cadeia de suprimentos.

3.5 Coleta de Dados

Inicialmente, foi feita uma pesquisa de dados secundarios, que conforme a
definigdo de Tachizawa e Andrade (2006) sdo aqueles obtidos, por exemplo, de obras
bibliograficas, artigos, arquivos, banco de dados ou de relatérios de pesquisas
anteriores sobre o tema, os quais visam fornecer base tedérica ao pesquisador.

A coleta de dados teve inicio pela realizagdo de pesquisa bibliografica e

pesquisa documental. Recomenda-se que o estudo de caso seja iniciado desta forma,
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para que a base conceitual para a conducédo do trabalho possa ser estabelecida.
(CAUCHICK, 2007).

Apos, foi obtido da empresa objeto do estudo, dados secundarios e primarios,
que segundo Tachizawa e Andrade (2006), sdo informagdes obtidas diretamente no
campo ou origem dos eventos pesquisados. Esses dados foram levantados de
procedimentos, fluxogramas, manuais, planilnas eletronicas, indicadores e outros
dados disponiveis para consulta. O pesquisador utilizou-se também da observagao
direta.

Como forma de tornar robusta a realizagdo da analise dos dados, foram
estabelecidos roteiros de entrevistas semiestruturadas com funcionarios da
organizagao, objetivando capturar a percepgao dos mesmos sobre o processo de

Planejamento Tatico de Produgao da unidade.
3.6 Analise de Dados

Conforme Vergara (2008), a analise de conteudo é considerada uma técnica
para o tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de
um determinado tema. De posse de todos os dados coletados na organizagéo,
propde-se a realizacdo de uma analise critica qualitativa. A analise qualitativa,
segundo Greenhalgh e Taylor (1997), € aquela que tem a intengdo de explorar uma
determinada area, e por meio dos dados coletados, gerar ideias e hipoteses, em
grande parte através do que € conhecido como raciocinio indutivo.

Esta analise critica sera realizada em fungédo dos resultados obtidos com a
aplicacdo de uma modelo de diagndstico. Para que a constru¢do do modelo seja
realizada adequadamente, além do seu desenvolvimento ser fundamentado com
bases tedricas, as variaveis que impactam o processo de Planejamento Tatico de
Producéo serdo aprimoradas por meio da elaboracdo de uma Arvore da Realidade
Atual (ARA).

A ARA é uma ferramenta do Processo de Pensamento (PP) da Teoria das
Restrigdes (TOC), que visa responder a questao ‘O que mudar?’ em um determinado
sistema. Essa questao corresponde ao primeiro dos cinco passos de focalizacdo da
TOC, qual seja o da identificagdo da restricdo do sistema. (GOLDRATT, 1994). Esta
abordagem foi selecionada, pois segundo Dettmer (1997), a Arvore da Realidade

Atual é projetada para prover as bases para o entendimento de sistemas complexos,
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identificando seus os efeitos indesejaveis (Els), relacionando-os por meio de cadeias
I6gicas de causa e efeito, e mapeando os problemas centrais dos quais os mesmos
sdo originados.

De acordo com Kingman (1996), a elaboragao da ARA proporciona uma efetiva
comunicagao dos principais problemas da organizagao, e o entendimento comum dos
sistemas envolvidos. Ele também sugere que a ARA seja elaborada a partir de equipes
com caracteristica interfuncional, que objetivam analisar detalhadamente os
problemas centrais de um determinado sistema.

O modelo sera estruturado por um conjunto de elementos que compdem o
processo de Planejamento Tatico de Producgdo. Estes elementos serdo avaliados
conforme o nivel de aderéncia do processo implementado na empresa objeto de
estudo, aos conceitos tedricos pesquisados. Os processos que sustentam estes
elementos serao classificados como insuficientes, em desenvolvimento, ou maduros,
conforme o grau de maturidade identificado.

Para que se possa identificar o grau de maturidade dos elementos, foi
estabelecida para cada um dos elementos, uma lista de aspectos de verificacdo que
serao avaliados com notas ‘0’, ‘5’ ou ‘“10’. Os aspectos com nota ‘0’, serdo aqueles
que apresentam caracteristicas faltantes no processo de Planejamento Tatico de
Producédo implementado na organizagdo, os com nota ‘5’, aqueles que possuem
melhorias potenciais no processo implementado, e os com nota ‘10’, aqueles que
exibem seus aspectos implementados com sucesso.

Com isso, ao final do estudo sera possivel visualizar claramente as diferengas
existentes entre os conceitos tedricos do processo de Planejamento Tatico de
Producao, e a pratica desenvolvida pela empresa, bem como quantificar seu nivel de
maturidade. O modelo permitira também identificar os elementos faltantes, os
elementos com possibilidade de melhoria e também aqueles cujos elementos foram
implementados com sucesso, além de sugerir a priorizagdo dos aspectos a serem

melhorados.

3.7 Limitagoes do Método

O estudo de caso proposto apresenta limitagcdes que decorrem do proprio
método de pesquisa empregado, partindo-se do pressuposto de que nenhum método

de pesquisa € completo e perfeito. De forma geral, o estudo de caso é criticado por
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sua falta de rigor na pesquisa, podendo apresentar resultados influenciados por visdes
tendenciosas do autor. Segundo Yin (2010), outra preocupagéo em relagdo ao estudo
de caso é a falta de objetividade inerente, assim como a pouca utilidade para
generalizagao dos resultados de investigacédo, dado que suas conclusdes se limitam
ao objeto estudado. Entretanto, ele permite estudar profundamente o assunto,
buscando desta maneira, identificar o maior numero de hipoteses que possam em
outra ocasido serem testadas e confirmadas.

Mesmo com as limitagdes constatadas, acredita-se que o método de estudo de

caso permite a obtencao dos objetivos estabelecidos neste estudo.

3.8 Método de Trabalho

O método de trabalho define a sequéncia de passos logicos que o pesquisador
deve seguir para o desenvolvimento do estudo. Para Dresch, Lacerda e Antunes Jr.
(2015), um método de trabalho adequadamente definido também permite maior
clareza e transparéncia na condugao da pesquisa, o que possibilita que a sua validade
seja reconhecida por outros pesquisadores.

O método de trabalho utilizado para o desenvolvimento deste projeto, em busca
do atendimento dos objetivos anteriormente comentados, foi desenvolvido conforme

apresentado na Figura 18.
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Figura 18 - Método de Trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O detalhamento de suas etapas pode ser descrito da seguinte forma:

. Analise Inicial da Literatura: O propdsito desta etapa é formar a
sustentagao tedrica inicial para construgcao do projeto de pesquisa;

ll. Elaboracao do Projeto: Nesta etapa foi apresentado o tema ao qual se
refere o trabalho, a empresa objeto do estudo de caso, definidos os
objetivos, o escopo e a importancia da pesquisa, bem como selecionada a
metodologia;

lll. Pesquisa Bibliografica: Apds a elaboragdo do projeto de pesquisa, foi
realizado um estudo da literatura, fundamentado em livros, artigos,
dissertagdes e teses que tratam do processo de Planejamento Tatico de
Producdo, de forma a embasar o desenvolvimento do modelo de

diagnéstico;
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VII.

VIIL.

81

Desenvolvimento do Modelo de Diagnéstico: Suportado pela pesquisa
bibliografica, nesta fase foi arquitetado o modelo de diagnostico e suas
ferramentas de aplicagdo. Juntamente com profissionais especialistas em
S&OP da empresa objeto do estudo de caso, uma Arvore da Realidade Atual
(ARA) foi construida para melhor entendimento das relagdes de causa e
efeito existentes no processo de Planejamento Tatico de Produgdo. Com
base na dindmica da ARA foi aprimorado o modelo de diagndstico.
Posteriormente o instrumento de pesquisa foi submetido a apreciacdo de um
segundo grupo de especialistas, composto por gestores da empresa objeto
de estudo, e responsaveis pelas areas de Planejamento de Produgao,
Vendas, Producdo, Suprimentos e Controladoria. Esta segunda apreciagao
visa garantir a validagdo conceitual do modelo e suas ferramentas. Os
nomes e 0 background dos especialistas podem ser encontrados no
Apéndice B deste trabalho;

Desenvolvimento do Método de Aplicacao: Nesta fase foi definido o
método de aplicagdo do modelo de diagnédstico. Para tanto, foi preciso
estabelecer como devem ser realizadas as entrevistas, a lista de pessoas
que necessitam ser entrevistadas, e o cronograma geral de realizagdo do
evento. Adicionalmente, foi apresentado um mecanismo de captura de licdes
aprendidas, que visa a busca pela melhoria continua do modelo e da sua
aplicacgao;

Coleta de Dados: O levantamento de informagdes da empresa foi realizado
por meio de entrevistas de roteiros semiestruturados com os gestores da
organizacao. Ainda, foi realizada a analise documental e a observacéo direta
de atividades relacionadas com o campo de estudo;

Analise de Dados: De posse dos dados levantados da empresa, foi
aplicado o modelo de diagndstico, para analise das lacunas existentes entre
a proposta do processo de Planejamento Tatico de Produgéo apresentada
na bibliografia e aquela implantada na pratica pela empresa objeto de
estudo, proporcionando a identificacdo das oportunidades de melhoria
existentes;

Conclusoes: Nesta etapa foram elaboradas as conclusdes do trabalho, as
quais consistem nos aprendizados em relagao a construgao do modelo, e na

sintese dos resultados da aplicagdo do mesmo na empresa objeto de
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estudo. Também sio tratadas as limitagées da pesquisa e as sugestdes de
estudos futuros;

Consolidacao do Trabalho em um Relatério: Com o cumprimento de
todas as etapas anteriores, consolida-se neste documento a formalizagao

dos resultados obtidos com a pesquisa.
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4 DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE DIAGNOSTICO

Este capitulo descreve como foi realizado o desenvolvimento do modelo de
diagndstico aplicado na empresa objeto de estudo. Para tanto, serdo apresentadas as
suas quatro diferentes etapas, o método de aprimoramento utilizado, bem como as

ferramentas e o método de aplicagédo do mesmo.

4.1 Estruturagao do Modelo com Base na Literatura - M1

Tendo como referéncia basica a pesquisa bibliografica, a Figura 19 apresenta
a versao inicial do modelo de diagndstico, utilizado para avaliar a aderéncia das
praticas da empresa objeto do estudo de caso, aos conceitos tedricos do processo de

Planejamento Tatico de Produgao.

Figura 19 - Modelo de Diagndstico M1 (Valores Ficticios)

MODELO DE AVALIACAO DE FADERI"ENCIA AD
PROCESSO DE PLANEJAMENTO TATICO DE PRODUCAO

1. Alinha mento

Estrategico
I 10...-...
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- g ;
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12. Estrutura de B 3. Planc Mestre de
Planejamento 5 » Produgao
4
. 3
11. Indicadores de ; 2 y 4. Processo de
Desempenho 4 1 B Forecasting
'E 0 3
i -
' r"

10. Processo

Decisorio 5. Modularizagao

9. Mecanismos &,

de Governanga 6. Postergagao

8. Gerenciame ntoy
do Canal de 7. Cusftomizagdo
Distribuig o

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para a construgdo completa do modelo de diagndstico, foi necessario o
desenvolvimento de um conjunto de ferramentas estruturadas, com a finalidade de
capturar informacdes praticas do processo implementado. Além disso, foi definido um
padrao de referéncia, que permite ao pesquisador estabelecer o grau de aderéncia
aos conceitos teodricos.

Cada um dos elementos necessita ser avaliado por um conjunto de aspectos
de verificagdo que impactam diretamente no seu desempenho. Estes aspectos foram
classificados apos a realizagdo das entrevistas semiestruturadas com gestores de
diferentes areas da empresa objeto de estudo, da observagao direta do pesquisador
e da analise de documentagdes obtidas diretamente no campo de analise.

Os elementos sao avaliados por uma escala de maturidade que permite tornar
visivel aqueles processos considerados como insuficientes, bem como identificar os
elementos que apresentam processos ainda em desenvolvimento, e valorizar aqueles
elementos que possuem seus processos em um estagio maduro.

Essa avaliacédo tende a oportunizar a empresa analisar horizontalmente o seu
processo de Planejamento Tatico de Produgao. A partir dessa visao sistémica torna-
se possivel identificar e priorizar os elementos que precisam ser implementados e
aprimorados, bem como dar visibilidade para aqueles que se constituem nas

fortalezas da companhia.
4.2 Estruturacao do Modelo com Base na TOC - M2

Depois de realizada a estruturacdo da primeira versdo do modelo de
diagnodstico com base na literatura pesquisada, foi realizada uma atividade empirica
de construgdo independente de uma segunda versdo. Para isto foi utilizado o
Processo de Pensamento (PP) da Teoria das Restri¢des (TOC), mais especificamente
a chamada Arvore da Realidade Atual (ARA).

4.2.1 Processo de Pensamento da TOC

O Processo de Pensamento (PP) se constitui em um dos pilares fundamentais
da Teoria das Restrigbes. Segundo Antunes (1998), o PP da TOC pode ser
considerado como um método de Identificagdo, Analise e Solugao de Problemas, que

adota uma logica mais ampla, e tem como embasamento a teoria seminalmente



85

proposta por Goldratt. O método €&, basicamente, sustentado em dois pontos: i) visdo
critica da realidade; e ii) analise efeito-causa-efeito. O mesmo procura saber ‘por que’
as coisas acontecem, e ndo ‘como’ elas acontecem. (ALVAREZ, 1995).

O PP foi desenvolvido para facilitar mudangas benéficas a organizagao, que na
maioria das circunstancias, exigem também a superacao da resisténcia a mudancgas.
(MABIN; DAVIES, 2013). Na Figura 20 é possivel visualizar uma esquematizagéo das

diferentes etapas do Processo de Pensamento da TOC.

Figura 20 - Etapas do Processo de Pensamento da TOC
N

Por que a

Em que : Como a ' mudanca &
ETAPAS consiste o ¢ Smal 2

meta & 2
PRELIMINARES sistema? R mensuraV ﬁsa"a

I
’ . 0 qué mudar?

PROCESSO
DE
MUDANCA
|
Para o qué Como causar a
mudar? mudanca?
ETAPA Manter a mudanca e desenvolver um
SUBSEQUENTE

Processo de Melhoria Continua (PMC)

Fonte: Adaptado de Barnard (2013).

Para Cox e Spencer (2002), o Processo de Pensamento € um conjunto de
ferramentas que podem ser utilizadas de forma individual ou de forma légica para a
determinacao de problemas centrais e suas solugbes. Estas ferramentas estéo
descritas no Quadro 9, bem como em qual etapa do processo de mudanga as mesmas

devem ser utilizadas.
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Quadro 9 - Ferramentas do Processo de Pensamento da TOC

Processo de Pensamento O qué mudar? Para o qué mudar?

Arvore da Realidade Atual Problema Bésico

Conflito Infecdo

Evaporagdo das Nuvens Basico Inovadora

Arvore da Realidade Futura
Solucéo
Ramificagdo Negativa
Arvore de Pré-Requisitos Objetivos Intermediarios

Arvore de Transigio Acdes

Arvore de Estratégias e Taticas Comunicacéo e Sincronizacdo

Fonte: Adaptado de Scheinkopf (2013).

Devido ao propésito desta etapa trabalho, foi realizado apenas o
aprofundamento da ferramenta que utiliza o método cientifico para responder a
pergunta ‘O que mudar?’, que é denominada no contexto da TOC de Arvore da
Realidade Atual (ARA).

Conforme Goldratt (1994), algumas poucas causas sao responsaveis pela
totalidade dos efeitos indesejados (Els) em uma organizacao, sendo estas chamadas
de problemas centrais. E fundamental conseguir analisar os problemas de forma total
€ pesquisar as reais causas que levam ao aparecimento de efeitos indesejaveis.

Para poder descobrir ‘0o que mudar’, ou seja, identificar o problema fundamental
é utilizada a ARA. Esta ferramenta pode ser conceituada como uma relagao de causa-
efeito que busca identificar quais efeitos indesejaveis (Els) ocorrem, e dentre eles qual
€ aquele denominado problema-raiz.

A Figura 21 explicita a forma como é realizada a leitura de uma Arvore da
Realidade Atual. Conforme Scheinkopf (2013), entidade € a descrigdo de um elemento

de uma situagao. Ela pode ser um efeito ou uma causa.
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Figura 21 - Forma de leitura da ARA

SITUACAO 1 SITUACAO 2

Entidade B Entidade B

Entao...

Entao...

Conector “"E”

Entidade A Entidade C

Entidade A

Se... E...

Se...

Fonte: Adaptado de Scheinkopf (2013).

Para a construgdo da ARA, Noreen, Smith e Mackey (1996) e Cox & Spencer
(2002) descrevem uma sequéncia de etapas para sua elaboragdo. Estas etapas,
segundo a visdo de cada um dos atores, estdo sumarizadas no Quadro 10.
(LACERDA, 2005).
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Quadro 10 - Passos para construcdo da Arvore da Realidade Atual

E Proposigio Noreen et al. (1996) Proposigio Cox & Spencer (2002)

Faca uma lista de cinco a dez Efeitos Indesejaveis (Els)
1 que descrevam a area analisada e submeta cada um deles
a Ressalva de Existéncia da Entidade.

Liste 5 a 10 problemas chamados efeitos indesejaveis (Els)
relacionados com a situacdo.

Se encontrar alguma conexdo aparente entre os dois ou

mais Eis, conecte este ‘grupo’ enquanto faz o escrutinio de Teste a clareza de cada El. O El é uma afirmacdo clara e
cada entidade e flecha ao longo do caminho. Caso concisa? Esse teste é chamado de Ressalva de Clareza.
contrario, escolha um El ao acaso e prossiga o Passo 3.

Conecte todos os outros Els ao resultado do Passo 2,
3 fazendo escrutinio de cada entidade e flecha ao longo do Procure alguma relagdo causal entre quaisquer dos Els.
processo. Pare quando todos os Els estiverem ligados.

Determine qual El é a causa e qual é o efeito. Leia como

Leia a arvore de 'baixo para cima’, fazendo novamente o 'Se causa, Entdo efeito’. Esse teste € chamado de

4 escrutinio de cada flecha e entidade ao longo do percurso. Ressalva de Causalidade. Ocasionalmente a causa e o

Proceda as corregdes necessarias. efeito podem ser revertidos. Avalie utilizando a seguinte
afirmacdo: ‘Efeito’ PORQUE 'Causa’.

Pergunte a si mesmo se a drvore como um todo reflete a Continue o processo de conexdio dos Els utilizando a
5 sua intuicdo sobre a drea. Se ndo, verifique cada flecha logica SE-ENTAQO até que todos os Els estejam
para descobrir Ressalvas de Causa Adicional. conectados.

Frequentemente, a causalidade é forte para a pessoa que

MNdo hesite em expandir a sua arvore para conectar outros = .
= sente o problema, mas parece ndo existir para os outros.

Els existentes, mas que NAO foram incluidos na lista

8 original de Els. NAO DE ESTE PASS0 ATE QUE TODOS Messas circunstancias, a ‘clareza’ é o problema. Utilize a
OS?E|S ORIGINAIS ESTEJAM CONECTADOS ressalva de clareza papra eliminar o problema. Geralmente,
’ faltam entidades entre a causa e o efeito.
Reexamine os Els. Identifiqgue as entidades na arvore que Aelxgrsnlarisarveo‘zesfeitan prépgr;iscECUES:DSPDSSDntasgtzz;:uizl;mg
sejam intrinsecamente negativas, mesmo que a entidade Eessalva de Insuﬁe-:iéncia de Causa e sdo aprimorados
7 ndo constasse na lista original de Els. ou que ela requeira . . P .
) i - ' lendo-se da seguinte forma: "SE causa E ENTAQ".
que a arvore seja expandida para cima, uma ou duas = i . L
entidades Esse 'E conceitual é representado por uma linha haorizontal
i que corta ambos os conectores entre o efeito e as causas.
- . . : = - Algumas vezes, o efeito é causado por muitas causas
Elimine da arvore quaisquer entidades gque ndo sejam . . - .
8 necesssrias para conectar todos os Els independentes. As relacdes sdo fortalecidas pela Ressalva
P ’ de Causa Adicional.
Algumas vezes, um relacionamento SE-ENTAQ parece
légico, mas a causalidade ndo & apropriada da maneira
g Apresente a dvore para alguém que o ajude a fazer aflorar e como esta escrita ou verbalizada. Mestas circunstancias

desafiar 05 pressupostos encontrados nela. palavras como ‘alguns’, ‘poucos’, ‘muitos’, frequentementse’,
‘algumas vezes' e outros modificadores podem fazer a
causalidade se tornar mais forte.

Examine todos os pontos de entrada da arvore e decida A numeracdo dos Els na ARA serve apenas para facilitar a

10 guais o5 gque deseja atacar. Escolha entre eles o que localizagdo das mesmas. Um asterisco no El indica que
contribui mais para a existéncia dos Els. aguele El faz parte da lista original dos Els.

Fonte: Adaptado de Lacerda (2005).

De acordo com Noreen, Smith e Mackey (1996), ainda que a ARA deva ser
construida de cima para baixo, a mesma deve ser lida e compreendida de baixo para
cima. Uma das formas de verificar a consisténcia da mesma ¢é apresenta-la a outras
pessoas que nao participaram da sua construgao. A ARA utiliza a combinacao entre

a logica e a pratica do método de tentativa e erro.
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Segundo Lacerda (2005), para que a Arvore da Realidade Atual esteja concisa

e correta, é necessario que se fagam algumas consisténcias. Essas consisténcias sao

utilizadas para validagdo e nivelamento do entendimento da ARA, e estdo

apresentadas no Quadro 11.

Quadro 11 - Quadro de consisténcias da Arvore da Realidade Atual

S
=

Efeito

o

Causa

Causa

S

Existéncia
de Entidade

Existéncia de
Causalidade

Tautologia

Existéncia de
Efeito Predito
(Previsto)

Suficiéncia ou
Insuficiéncia
de Causa

Causa
Adicional

Esclarecimento
ou Clarndade

Walidar a real existéncia da entidade (efeito ou causa),
verificando se a causa e/ou o efeito existem realmente.

Consistir a presenca do elo causal entre o efeito e a causa,
utilizando-se da declaracdo SE-ENTAOD. Deve-se verificar se
hd uma ligacdo direta entre o efeito observado e a causa
afirmada.

Evitar ser redundante na relacdo causa-efeito. A tautologia &
na verdade uma repeticdo do efeito, isto &, a causa é o efeito
e o efeito & a causa Esse tipo de situacdo deve ser ewtado,
pois. sendo assim, a causa nado produz efeito.

Isso pode ser feito utilizando-se outro efeito para demonstrar
que a causa ndo produza o efeito observado, ou ainda, para
demonstrar que a causa gera um efeito que apoia a relacdo
efeito-causa original.

Essa consisténcia demonstra gue para a existéncia do efeito
indesejado é necessaria a combinacdo de duas causas. Isso
demonstra que outra causa existe para explicar o efeito
observado. Esse grafico deve ser lido da seguinte forma: SE
causa E causa ENTAD.

Esse tipo de relagdo demonstra que qualguer uma das causas
pode acarretar na ocomréncia do efeito indesejado. Esse efeito
ird ocorrer e podera ser mais ou menos intenso em funcio da
combinagcdoc das causas. Esse grafico deve ser lido da
seguinte forma: SE causa OU causa ENTAO.

Compreender claramente a relagdo causa-efeito ou a propria
existéncia da entidade. Se for o caso., formular uma
explicacdo adicional da relagdo causa-efeito, da relagdo ou da
entidade.

Fonte: Adaptado de Lacerda (2005).
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4.2.2 Construgédo da ARA e Estruturagdo do Modelo M2

A construcao da ARA e a estruturacdo do modelo M2 aconteceu por meio de
uma dindmica coletiva realizada com o Time 1 de especialistas. Este primeiro grupo
foi responsavel por estabelecer as relagdes de causa e efeito dos Els de um processo
de Planejamento Tatico de Producéo deficitario, e propor a nova versdo do modelo de
diagndstico.

O Time 1 foi composto por 4 colaboradores da empresa objeto empirico do
estudo de caso, sendo os mesmos participantes ativos do processo de S&OP da
companhia. A mediacdo da dindmica de construcdo da ARA foi realizada pelo
pesquisador. Foram realizados 3 encontros que totalizaram 10 horas de trabalho. No

primeiro encontro foram investidas 3 horas, e desenvolvidas as seguintes atividades:

= apresentados para os especialistas o objetivo da dinamica e o escopo das
discussoes;

= apresentados os conceitos gerais da TOC, do Processo de Pensamento, e
a metodologia de utilizacéo da ferramenta da Arvore da Realidade Atual;

= realizado o Brainstorming dos efeitos indesejaveis do problema definido
como ‘Falta de Acuracidade do Planejamento Tatico de Produgao’;

= realizado o agrupamento do Els por similaridade de problema, além da

eliminagao dos efeitos repetidos.

A Figura 22 mostra o resultado do primeiro encontro de trabalho, onde pode ser
verificada a lista dos 100 Els levantados. Adicionalmente, apresenta em diferentes

cores o agrupamento dos problemas por similaridade.



Figura 22 - Lista de Efeitos Indesejaveis
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INTERESSE 12

Falta de Acuracidade do
Planejamento Tatico 1

7
g
g
i
:

.%5'

Detizéas com

Fonte: Elaborado pelo autor.

No segundo encontro, que teve duragao de 5 horas, foi realizada uma revisao
dos resultados do primeiro encontro. Neste encontro foram estabelecidas as relagdes
de causa e efeito que deram origem a Arvore da Realidade Atual propriamente dita.

No terceiro e ultimo encontro, em reunido com durag&o de aproximadamente 2
horas, foi efetivada uma revisdo da Arvore da Realidade Atual desenvolvida na sessao
anterior. Na sequéncia foram realizadas as discussbes criticas que permitiram a
estruturagcdo da segunda versao do modelo de diagnostico.

Conforme mencionado anteriormente, o problema definido para construgéo da
ARA foi ‘Falta de Acuracidade do Planejamento Tatico de Produgao’. Trazendo para
discussdo novamente a base da Figura 2 apresentada na se¢ao Delimitagdo do Tema,
porém, desta vez, promovendo um agrupamento intermediario entre o Planejamento
Tatico e seus elementos de composicado, torna-se possivel identificar os grupos

‘Previsdo de Venda’ e ‘Plano de Produgao’ - Figura 23.
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Figura 23 - Planejamento Hierarquico da Produgao e a ARA
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Fonte: Adaptado de Tubino (2009); Slack, Chambers e Johnston (2002); Corréa, Gianesi e
Caon (2007).

Portanto, seguindo esta légica, o topo da ARA foi desdobrado com os efeitos
indesejaveis: i) Previsdo de Venda de baixa qualidade; e ii) Plano de Produgé&o

inadequado - Figura 24.

Figura 24 - Desdobramento ARA (Parte |)

Falta de Acuracidade do
Planejamento Tatico de Producao

Previsao de Plano de
Venda de baixa Produgao
qualidade inadequado

Fonte: Elaborado pelo autor.

O préximo nivel da ARA foi composto por 6 efeitos indesejaveis, tais como: i)
Método inadequado de Forecasting; ii) Ambiente de alta complexidade para
Forecasting; iii) Canal de Distribuigdo ineficiente; iv) Estrutura para planejamento
inadequada; v) Processo de planejamento inadequado; e vi) Processo decisorio

inadequado.
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Destaca-se que, 3 dos efeitos indesejaveis estédo relacionados a previséo de
venda de baixa qualidade, e 3 dos efeitos indesejaveis estao ligados ao plano de

producao inadequado, conforme pode ser observado na Figura 25.

Figura 25 - Desdobramento ARA (Parte Il)

Falta de Acuracidade do
Planejamento Tatico de Produgao

Previsdo de Plano de
Venda de baixa Produgao
gqualidade inadequado

Método Ambiente de alta Canal de
inadequado de complexidade Distribuicéo
Forecasting para Forecasting ineficiente

Processo de Processo
planejamento decisorio
inadequado inadequado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste sentido, na proxima etapa da ARA, o Método inadequado de Forescating
€ originado pelos seguintes efeitos indesejaveis: i) Baixa qualidade na criagdo de
cenarios futuros; e ii) Falta de conhecimento do mercado.

Importante ressaltar que, os principais fatores de impactos que geraram os
efeitos indesejaveis supramencionados, ou seja, os pontos de alavancagem
identificados foram: i) Algoritmos de Forecasting de inadequados; ii) Auséncia de um
funil de vendas para o acompanhamento das negociagoes; iii) Falta de pesquisa de
comportamento dos clientes; iv) Planejadores distantes do mercado e dos clientes; e

v) Falta de informacgdes sobre a demanda - Figura 26.
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Figura 26 - Desdobramento ARA (Parte Ill)
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Forecasting acompanhamento do comportamenta do mercado e dos sobre a demanda
inadequados das negociacbes dos clentes clientes

L

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, a ARA analisou o ambiente de alta complexidade para Forecasting,
que foi subdividido em 4 efeitos indesejaveis, a saber: i) Volatilidade da demanda; ii)
Complexidade do portfdlio; iii) Sistema produtivo e processo de planejamento de
producdo ndo adaptados a um cenario de portfolio complexo; e iv) Decisdo de plano
precisa ser tomada muito tempo antes da demanda.

Destaca-se que, os pontos de alavancagem que geram a volatilidade da
demanda, ou seja, variagao climatica e instabilidades da economia e da politica, sdo
causas externas que ultrapassam o controle possivel por parte da organizacédo. Ou
seja, elas representam caracteristicas do ambiente, que fogem dos limites de controle
e do poder de agcao da empresa.

Portanto, com relagdo aos pontos de alavancagem que geram os demais

efeitos indesejaveis, conforme estabelecido na Figura 27, os mesmos consistem em:
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i) Falta de controle e iniciativas de redugado de complexidade; ii) Nao utilizacdo ou
utiizagdo inadequada de pacotes de venda; iii) Falta de uma estratégia de
modularizagéo; iv) Necessidade de equalizagdo da taxa de produgao para otimizagao
de custos; v) Grande numero de restricdes de produgao; vi) Alto lead time de
componentes; e vii) Falta de estratégia diferenciada de planejamento para tratativa

dos componentes com alto lead time de fornecimento.

Figura 27 - Desdobramento ARA (Parte V)

Falta de Acuracidade do
Planejamento Tatico de Produgdo
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qualidade
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 28 apresenta o problema do canal de distribuigao ineficiente, que &
decorrente da falta de sincronizacido entre os elos do canal de distribuicdo. Isto é,
existe disponibilidade de produto, porém, no lugar errado, pois os elos do canal de
distribuicdo procuram otimizar seus resultados locais, por meio da utilizacdo de
indicadores locais de eficiéncia. Neste caso, o ponto de alavancagem encontra-se na

auséncia de uma visao holistica do canal de distribuicao de produtos.
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Figura 28 - Desdobramento ARA (Parte V)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Importante ressaltar que a estrutura para o planejamento inadequado é
constituida por 4 pontos de alavancagem: i) Perfil inadequado dos planejadores; ii)
Falta de conhecimento dos planejadores; iii) Falta de recursos (pessoas) para

planejar; e iv) Falta de recurso (equipamentos) para planejar - Figura 29.
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Figura 29 - Desdobramento ARA (Parte VI)

Falta de Acuracidade do
Planejamento Tatico de Producao
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Figura 30 é possivel observar que o processo de planejamento inadequado
€ originado por métodos inadequados de planejamento, tanto por parte da empresa
focal, quanto da rede de distribuicao.

Os principais problemas identificados foram: i) Falta de alinhamento entre areas
funcionais; ii) Processo diferente em cada reviséo do planejamento; iii) Falta de regras
claras para realizagao do planejamento; iv) Papéis e responsabilidades nao definidos;
e v) Falta de um processo estruturado e formalizado para realizagao do planejamento

(ponto de alavancagem).
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Figura 30 - Desdobramento ARA (Parte VII)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Acerca do problema do processo decisério inadequado, foram encontrados
como principais fatores de impacto: i) Interferéncia dos vieses inconscientes; ii)
Discussdes com base em opiniao; e iii) Discussdes sem dados e fatos (ponto de

alavancagem) - Figura 31.



99

Figura 31 - Desdobramento ARA (Parte VIII)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante do exposto, a Figura 32 apresenta uma visdo unica da Arvore da
Realidade Atual, com o intuito de facilitar a compreensao do processo como um todo.
A ARA permite o entendimento das relagdes de causa e efeito entre os problemas que

contribuem para Falta de Acuracidade do Planejamento Tatico da Produgéo.
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Figura 32 - ARA Completa
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Apods a construgdo da Arvore da Realidade Atual, foram identificados pelo
pesquisador e pelos especialistas, 6 grandes grupos de efeitos indesejaveis afins.

Destaca-se que, foram encontrados como elementos essenciais:

= Processo de Planejamento;

» Processo de Forecasting,;

= Gerenciamento do Canal de Distribuigao;
= Gerenciamento da Complexidade;

= Estrutura de Planejamento;

= Processo Decisorio.

Estes elementos compde o modelo de diagndstico originado da dindmica de
construcdo da Arvore da Realidade Atual. Importante ressaltar que, foram adaptadas
as seguintes nomenclaturas dos Els encontrados na ARA, para as homenclaturas dos

elementos que compde o modelo de diagnéstico:

o efeito indesejado ‘Método inadequado de Forecasting’, no modelo é

encontrado com a nomenclatura de ‘Processo de Forecasting’;

= o efeito indesejado ‘Ambiente de alta complexidade para Forescating, é
descrito no modelo como ‘Gerenciamento da Complexidade’;

= o efeito indesejado ‘Canal de distribuicdo ineficiente’, é identificado no
modelo de diagnodstico com a nomenclatura de ‘Gerenciamento do Canal de
Distribuicao’;

= o efeito indesejado ‘Estrutura para planejamento inadequada’, € chamado
pelo nome ‘Estrutura de Planejamento’;

= 0 efeito indesejado ‘Processo de planejamento inadequado’, é reconhecido
no modelo com a descri¢cao de ‘Processo de Planejamento’;

= o0 efeito indesejado ‘Processo decisério inadequado’, é encontrado no

modelo com a nomenclatura de ‘Processo Decisoério’.

Diante do exposto, a Figura 33 apresenta o modelo de diagndstico de Avaliagao
de Aderéncia ao Processo de Planejamento Tatico de Produgdo com as

nomenclaturas dos elementos ja adaptadas.
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Figura 33 - Modelo de Diagndstico M2 (Valores Ficticios)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ressalta-se que, a Figura 19 apresenta a versao inicial que o pesquisador
estabeleceu com base na realizagao da pesquisa bibliografica.

Portanto, a Figura 34 tem a finalidade de resgatar a Figura 19, e comparar as
diferengas existentes com a Figura 33, ou seja, o modelo de diagndstico oriundo da
pesquisa bibliografica (M1), com o modelo de diagndstico proposto com a realizagao
da ARA (M2).

Cumpre salientar que, na primeira versao do modelo de diagndéstico,
denominado como M1, oriundo da pesquisa bibliografica, os elementos Alinhamento
Estratégico, Processo de S&OP e Plano Mestre de Produgéo, foram simplificados no
modelo decorrente da realizagdo da ARA (denominada na presente pesquisa como
M2), para Processo de Planejamento.

O Processo de Forescating e o Processo Decisério permaneceram nas duas
versdes dos modelos de diagnostico, ou seja, tanto no M1 oriundo da pesquisa

bibliografica, quanto no M2 em decorréncia da realizagdo da ARA.
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Com relacdo aos seguintes elementos encontrados na pesquisa bibliografica,
e estabelecidos no M1, ou seja, Modularizagédo, Postergacéo e Customizagéo, todos
foram transformados no M2, oriundo da ARA, no elemento Gerenciamento da
Complexidade.

Ja os elementos Mecanismos de Governanca e Gerenciamento do Canal de
Distribuicdo, encontrados no M1, e decorrentes da pesquisa bibliografica, foram
modificados no M2 advindo da ARA, no elemento Gerenciamento do Canal de
Distribuicao.

Quanto aos seguintes elementos encontrados no M1, e decorrentes da
pesquisa bibliografica, isto €, Capacitagado de Pessoas e Estrutura de Planejamento,
ambos foram convertidos no M2, oriundo da realizacdo da ARA, no elemento Estrutura
de Planejamento.

Finalmente, destaca-se que, o elemento Indicadores de Desempenho,
encontrado no M1, e também oriundo da pesquisa bibliografica, apresentou alteragdes
no M2, originado da realizagdo da ARA, uma vez que 0 mesmo passou a integrar 0s

demais elementos encontrados no modelo.
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Figura 34 - Modelo de Diagnostico M2 (Comparagao com M1)
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5. Modularizagao

6. Postergagao

B. Gerencianﬁémq"
do Canal de

T. Customizagdo
Distribuic do

Fonte: Elaborado pelo autor.
4.3 Estruturacao do Modelo Integrado (Literatura + ARA) - M3

Analisando os modelos de diagnésticos M1 e M2, o pesquisador identificou que
um novo aprimoramento no modelo se fazia necessario, em razdo do qual foi
desenvolvida uma nova versdo do modelo de diagnéstico, denominado como M3.

Frisa-se que, a diferengca entres os modelos apresentados € o elemento
Indicadores de Desempenho, que foi anteriormente integrado aos demais elementos
obtidos pela realizacdo da ARA no M2.

Ocorre que, nas reunides entre o pesquisador e os especialistas, e amparados
pela literatura, o tema indicador de desempenho individual dentro de cada elemento,
tais como, Processo de Planejamento, Processo de Forecasting, Gerenciamento do

Canal de Distribuicdo, Gerenciamento da Complexidade, Estrutura de Planejamento
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e Processo Decisério, nao promovia a real relevancia a qual o elemento Indicadores
de Desempenho possui dentro do Processo de Planejamento Tatico de Produgao.

Ndo somente para o processo de Planejamento de Producdo, mas a
importancia dos indicadores de desempenho para todos os processos de uma
organizacao, podem ser demonstrados por meio das célebres frases de Deming
(1990, p. n.p.), que afirmava: “Nao se gerencia o que n&do se mede, ndo se mede o
que nao se define, ndo se define o que nao se entende e ndo ha sucesso no que nao
se gerencia”. Ainda, Goldratt (1990, p. 145) trata da relagao entre o comportamento e
os indicadores, o que é resumido na seguinte frase: “Diga-me como me medes e eu
te direi como me comportarei”.

Portanto, a Figura 35 apresenta o modelo de diagndstico (M3) fundamentado
na pesquisa bibliografica e na realizagdo da ARA, no qual o elemento Indicadores de

Desempenho foi adicionado ao modelo.

Figura 35 - Modelo de Diagnéstico M3 (Comparagao M2)

MODELO DE AVALIAGAO DE ADERENCIA AO _
PROCESSO DE PLANEJAMENTO TATICO DE PRODUGAOQ

l. Processo de
Planejamento
10 @
6%

Il. Processo de
Forecasting

VIl. Indicadores de «
Desempenho

g
o
"B
5
4

~~ lll. Gerenciamento
'® do Canal de

VI. Processo

Decisoro Distribuicéo
V. Estrutura de IV. Gerenciamento da
Planejamento Complexidade

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Figura 36 apresenta um exemplo, com dados ficticios, do modelo de
diagnostico (M3) finalizado, com fundamentos na pesquisa bibliografica e na

realizacdo da Arvore da Realidade Atual.

Figura 36 - Modelo de Diagndstico M3 (Valores Ficticios)

MODELO DE AVALIAGCAO DE{ADER"ENCIA AO :
PROCESSO DE PLANEJAMENTO TATICO DE PRODUCAO

l. Processo de
Planejamento

10 »
9.
8
Vil. Indicadores de S ll. Processo de
Desempenho © 6 Forecasting
h ’
L 3 LN
; 5 ;
1
0
L] B, “., lll. Gerenciamento
VBEF:::':?: ° FA D . ‘e do Canal de
o Distribuicao
w
V. Estrutura de IV. Gerenciamento da
Planejamento Complexidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 Ferramentas do Modelo

O desenvolvimento das ferramentas para aplicagdo do modelo de diagnéstico
foi fundamentado na elaboragdo de um conjunto de aspectos de verificagdo, que
abordam cada um dos elementos estabelecidos pelo modelo. Por meio de entrevistas
semiestruturadas com colaboradores que trabalham em diferentes areas da
organizagao, esses aspectos possibilitam avaliar o grau de aderéncia entre o que esta
implementado na pratica, e os elementos originados dos conceitos tedricos que

caracterizam o processo de Planejamento Tatico de Produgéo.
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Com base no conhecimento gerado com a pesquisa bibliografica e nas
dindmicas para construcdo da Arvore da Realidade atual, foram elaborados 110
pontos de verificacdo, que sustentam a medicdo dos sete elementos do modelo de
diagndstico. Visando facilitar a forma de interpretagédo dos resultados do modelo, bem
como proporcionar um melhor entendimento do que precisa ser melhorado, foram
criadas categorias dentro de cada um dos 7 elementos, por similaridade dos seus

aspectos de verificagdo. Foram criadas ao total 16 categorias, quais sejam:

= 0 elemento | (Processo de Planejamento) foi dividido nas categorias
Estratégia de Planejamento, Processo de S&0OP e Plano Mestre de
Producao;

= o elemento Il (Processo de Forecasting) foi dividido nas categorias Métodos
e Ferramentas, Analise Critica e Conhecimento do Mercado;

= 0 elemento lll (Gerenciamento do Canal de Distribuicdo) foi dividido nas
categorias Relacionamento e Distribuicdo de Produtos;

= o elemento IV (Gerenciamento da Complexidade) foi dividido nas categorias
Portfélio e Sistema Produtivo;

= 0 elemento V (Estrutura de Planejamento) foi dividido nas categorias
Capacitacédo, Engajamento e Recursos;

= 0 elemento VI (Processo Decisorio) foi definido com uma unica categoria
chamada Tomada de Decisao;

» 0 elemento VIl (Indicadores de Desempenho) foi dividido nas categorias

Indicadores e Reflexao sobre Resultados.

Esse conjunto de elementos, categorias e aspectos de verificagdo, que
compdem o roteiro das entrevistas, estdo apresentados de forma completa no
Apéndice C deste trabalho.

Durante a realizacdo das entrevistas, cada aspecto de verificacdo deve ser

classificado conforme a Figura 37.
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Figura 37 - Classificagbes Aspectos de Verificagao

Pontuagao Descrigao

0" Aspecto faltante no processo implementado
A" Aspecto identificado no processo implementado e com melhorias potenciais
"10" Aspecto implementado com sucesso

Fonte: Elaborado pelo autor.

No exemplo de formulario de entrevista mostrado na Figura 38, pode-se
verificar a avaliagdo do elemento Ill (Gerenciamento do Canal de Distribuicio),
categoria Distribuicao de Produtos e seus 4 aspectos de verificagdo. O aspecto 43 foi
classificado como ‘0’ (Aspecto faltante no processo implementado), o aspecto 44 foi
classificado como ‘10’ (Aspecto implementado com sucesso), e os aspectos 45 e 46
classificados como ‘5’ (Aspecto identificado no processo implementado e com
melhorias potenciais).

Como também pode ser verificado na Figura 38, o formulario de entrevista
apresenta na sua parte inferior um campo onde podem ser realizadas anotacdes pelo

entrevistador.
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Figura 38 - Exemplo Formulario para Entrevista (Valores Ficticios)

Formulario para Entrevista

Empresa: Data:

Elementos Categorias Aspectos de Verificagao
45 |Existe uma visdo holistica do canal de distribuico. Nao sio utiizados| B B
a indicadores locais de eficiéncia. O objetivo de todos & o otimo global.
o "
- .2 . ]
o = o w Cada elo do canal de distribuicao tem entendimento do seu papel no
=] m o 44 . . . - - 10
== o= processo de planejamento e replanejamento da producao.
2@ S5
] E =5 |h| 22 R . ,, i ,.
= = 0 canal de distribuicao adota metodos para "puxar” a producao,
g % g @ 45 [vizando minimizar os estogues, e ligar mais estretamente a producdo| - 5 -
g = = d demanda do mercado.
©8
a5 Exizte sincronizacdo de abastecimento entre oz elog do canal de _ c _
distribuicdo. B
Observagoes:

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda utilizando a Figura 38 como exemplo, depois de realizada a classificagédo
de cada aspecto de verificagdo da categoria Distribuicdo de Produtos, a ferramenta

calcula a média dos resultados, gerando a avaliagado da seguinte maneira:

Distribuicdo de Produtos = (0+10+5+5)+4=20+4=5

Portanto, nesta situagao hipotética explicitada pelo exemplo acima, a categoria
seria avaliada como 5.

Como o diagnostico da categoria sera uma média das classificagdes ‘0’, ‘5’ e
‘10’ de cada aspecto de verificacdo, o resultado da mesma podera apresentar
diferentes valores entre ‘0’ e ‘10’. Desta forma, a interpretacdo do diagndstico deve

ser realizada conforme o padré&o de referéncia da Figura 39.
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Figura 39 - Padrao de Referéncia

Pontuagao Descrigao

0" Aspecto faltante no processo implementado
wanw _ wyn | FREsultante de uma escala intervalar crescente, oriunda das médias das respostas
Entre "1" e "4" |, ey
0", "a", "0
A" Aspecto identificado no processo implementado e com melhorias potenciais
wpn _ woe | FRESUltante de uma escala intervalar crescente, oriunda das médias das respostas
Entre "6" e "9" | wpe wqqe
0", "a", "0
10" Aspecto implementado com sucesso

Fonte: Elaborado pelo autor.

Da mesma forma que as categorias sdo avaliadas por meio das médias dos
resultados dos aspectos de verificacdo, a avaliagao dos elementos que compdem o
modelo é realizada por meio das médias dos resultados de cada categoria. Visando a
busca por um diagnéstico geral e sumarizado da organizagdo, a ferramenta
proporciona por meio das médias dos resultados de cada elemento, uma avaliagao
geral do seu processo de Planejamento Tatico de Produgdo, denominado
Performance Geral.

A Figura 40 apresenta um exemplo, com dados ficticios, da ferramenta

completa de consolidacao e calculo das informacdes coletadas nas entrevistas.
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Figura 40 - Ferramenta de Diagnéstico (Valores Ficticios)

Elementos

Categorias

Estratégia de Planejamento

Aspectos
Nota "0"

ine Resultado  Resultado

Categorias  Elementos

Processo de
Planejamento Processo de S&OP -
Plano Mestre de Producio -
Métodos e Ferramentas

il Processq o Analise Critica

Forecasting

Conhecimento do Mercadao
Gerenciamento Relacionamenta

i do Canal de

Distribuigao Distribuicio de Produtos
v Gerenciamento PG

v Comnplexidade Sistema Produtivo
Capacitacdo

Estrutura de -
v

Planejamento ERgEEmet

Recursos

Vi Processo Decisdrio Tomada de Decisio
Vil Indicadores de Indicadores

Desempenho

Reflexdo sobre Resultados

Performance Geral

Fonte: Elaborado pelo autor.

A ferramenta de diagnostico apresenta diferentes pesos no momento em que

as classificagdes sédo plotadas e as médias calculadas. Existem 19 aspectos de

verificacdo, do total de 110, que sdo oriundos dos Pontos de Alavancagem da Arvore

da Realidade Atual. Os mesmos estdo distribuidos entre todos os 7 elementos e

possuem peso dobrado em relagdo aos demais aspectos dentro de cada categoria.

O Quadro 12 apresenta um resumo com as relagdes estabelecidas entre o

modelo de diagnéstico e sua ferramenta de aplicacéo, e a construcdo da Arvore da
Realidade Atual.
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Quadro 12 - Relagdes entre a ARA e o Modelo

Elemento
do Modelo

Ponto de Alavancagem

Aspecto de Verificagao

Algoritmos de Forecasting
inadequadas

24, Enistermn ferramentas estatisticas [algoritmaos) para suportar o
processa de Forecasting.

Falta de um funil de vendasz para
acompanhamento das

33, Existe um funil de vendas estruturada e com informagdes
compartihadas e atualizadas.

Método negociagdes
_ Processo deg [Lod008FRRE _ - _ _
inadequado Forecasting Falta de pesquiza da 37, Existemn praticas de pesquisas que proporcionem melkor
de Forecasting comportamento dos clientes entendimento do comportamento do mercado e dos clientes.
Planejadares distantes dao 36. Planejadaores estdo em constante contato com oz mercados e oz
mercado e dos clientes clientes.
Falta de informagdes sobre a 20. E reslizada um acompanhamenta adequada da venda varsjo.
demarda
Fazlta de controle e iniciativas de |52 A complexidade dao portfdlio é caloulada, possuium indice de
redugio de complesidade referéncia, & contralada e possui um plano estruturado de redug 2o,
Mao utilizagdo ou utlizagdo 1. A estratégia de utilizag 3o de pacotes de venda esta consolidada e
inadequada de pacotes de venda | apresenta resultados positivas.
Falta de uma estratégia de 48, Existe uma estratégia da empresa de modularizag 3o dos seus
modularizagfo produtos.
Ambiente de Mecessidade de equalizagio da |53, Existe um plana de flexibiidade de produgio, no que diz rezpeito a
i o ) i tasa de produgdo para otimizag o | mio de obra, que permite variagdes na taxa de produgdo, sem afetar
a ﬂ_ ErEncEMENO | 4o o ystos significativamente a despesa operacional da empresza.
complexidade da ) 54, Az restrigdes de produgio s30 consistentemente monitoradas,
para Complexidade |Grande nimeras de restiigfies de | possuem um plana de ag&c em andamenta, estdo alinhadas como
Forecasting produgio processa de S&0P, e vem permitindo aumenta de flexibiidade
consistentementes.
. EE. Eniste uma iniciativa estruturada e focada naredugdo do lead time
Alto lead time de componentes
de componentes comprados.
Falta de estratégia diferenciada . 4o .
; A 5E. Existe um plano de fleribilidade de suprimentas, que aprezente
de planejamento para tratativa L A A
uma estratégia diferenciada de planejamento dos componentes com
dos componentes com alto lead ; A
; A alta lead time de fornecimenta.
time de farneciments
Canalde [Gerenciamento F alta de uma visZo hallstics do 43, Eniste uma vizo holistica do canal de distribuigSo. M&o 530
distribuicao do Canal de i utilizadoz indicadores locais de eficiéncia. O objetivo de todos &0
) . T canal de distribuig &o . bl
ineficiente Distribuicdo otima glabal.

E=strutura para
planejamento
inadeguada

Estrutura de
Planejamento

Perfilinadequadao dos
planejadares

G2, Existe ummapeamento de perfil especifico para oz planejadores
que suparta o processo de recrutamento de novos colaboradores,

Falta de conhecimenta daos
plangjadares

G0, Existe um programa de treinamenta formal e continuo em
Planejamenta de Produgia, que inclui 2 ambientagio de nowos
empregados e o desenvolvimento técnico e comportamental dos
colabaoradares.

Falta de recurso [pessoas] para
planejar

T0. O ndmero de pessoas estd adequado pararealizar as atividades
de ratina = de melharia.

Falta de recurzo [equipamentos)
paraplanejar

T2. Oz equipamentos neceszanos para realizagio das atividades de
planejamento suportam um desempenho de alta perfarmance.

Processo de

Processo de

Fzlta de um processo estruturada

6. Oprocesso de SBROP estd estruturado, contempla todas as 5
etapas, possui um calendrio de planejamenta estabelecido, e inclui
todas as areas funcionais do negdcio [Gerente da Unidade de

planejamento ) eformalizado pararealizagdo do | Negdcio, Gerente de Planejamenta de Produg o, Gerente de
inadequado Planejamento plansjamenta Marketing = Wendas, Gerente de Operagdes, Gerente de
Suprimentas, Gerente de Becursos Humanos, Gerente de
Oezenvaoldimenta de Movos Produtos, Gerente de Controladoria, ete. ).
Processo . .
decisdri Processo Discussfies som dadas o Fatos 80. Dizcussdes e debates acormrem com basze em dados e fatos e nda
. ECiz0no Decizdrio apenas em opinides.
inadeguado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Outra ponderagao que a ferramenta de diagnostico apresenta, ocorre no
momento de realizar a média dos elementos que compdem o modelo, para calculo da
Performance Geral da empresa objeto de estudo. Os elementos | (Processo de

Planejamento) e VII (Indicadores de Desempenho) também possuem peso dobrado.



113

Esta regra foi estabelecida pelo pesquisador em conjunto com os times de
especialistas, dado que o primeiro elemento € o processo propriamente dito a ser
analisado, e o sétimo elemento, devido a sua relevancia demostrada na sec¢ao 4.3
deste trabalho (Estruturagdo do Modelo Integrado - M3).

Na Figura 40 também pode ser visualizada uma classificagdo de cores que
utiliza como referéncia a funcionalidade de um semaforo. A cor verde indica uma
performance maior que 85%, 0 que caracteriza aquele processo como maduro. A cor
amarela sinaliza uma performance entre 70 e 85%, caracterizando aquele processo
como em desenvolvimento. A cor vermelha identifica processos insuficientes, ou seja,
aqueles com performance inferior a 70%.

A coluna Qtde Aspectos Nota ‘0’ da Ferramenta de Diagnostico, apresenta uma
contagem por categoria de aspectos de verificagdo classificados como faltante no
processo implementado.

Esta contagem é destacada na ferramenta como parte da l6gica de priorizagao
das agdes que necessitam ser tomadas apos a aplicacédo do modelo de diagndstico.
A leitura da ferramenta deve ser realizada de fora para dentro (da direita para
esquerda), e de acordo com as pontuagdes alcancadas. O primeiro nivel de prioridade

deve ser:

1) elementos em vermelho;
2) categorias em vermelho;
3) aspectos com classificagao ‘0’;

4) aspectos oriundos dos Pontos de Alavancagem da ARA.

O segundo nivel de prioridade deve ser:

1) elementos em amarelo;
2) categorias em amarelo;

3) aspectos oriundos dos Pontos de Alavancagem da ARA.

O terceiro nivel de prioridade s&o aqueles elementos e categorias classificados
com menor pontuag¢ao, com foco direcionado para os aspectos de verificagao oriundos

dos Pontos de Alavancagem da ARA.
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4.5 Modelo Adaptado aos Niveis de Maturidade - M4

Com o desenvolvimento das ferramentas e regras para aplicagdo do modelo de
diagnostico, foi possivel aperfeigoar o modelo integrado M3 (Literatura + ARA).
Acrescentou-se ao modelo M3 o resultado da Performance Geral da empresa objeto
de estudo, bem como os niveis de maturidade do processo, sinalizados pelas cores
verde, amarelo e vermelho (alusdo ao semaforo). A Figura 41 apresenta um exemplo

do modelo M4 com dados ficticios.

Figura 41 - Modelo de Diagndstico M4 (Valores Ficticios)

MODELO DE AVALIAGAOQ DE 'ADERENCIA AO
PROCESSO DE PLANEJAMENTO TATICO DE PRODUGCADO

Performance Geral: o sges Performance

8.1 l. Processo de Maduro: > B5%
Planejamento Em desenvoivimento: 70 - B5%

10.0 — Insuficiente; < 7 0%

Il. Processo de
Forecasting

VIl. Indicadores de
Desempenho

lll. Gerenciamento
do Canal de
Distribuicao

VI. Processo
Decisdrio

V. Estrutura d . Gerenciamento da
Planejamento Complexidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a ARA construida e a versdo M4 do modelo elaborada, ambos os materiais
desenvolvidos passaram por um processo de validagdo pelo segundo grupo de
especialistas. Esta validagao aconteceu por meio de reunides individuais organizadas

pelo pesquisador.
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Este segundo grupo de especialistas foi composto por 5 gestores da empresa
objeto do estudo de caso, sendo 0s mesmos responsaveis pelas areas de

Planejamento de Produgédo, Vendas, Produg¢ao, Suprimentos e Controladoria.
4.6 Método de Aplicacao

A principal fonte de informacéao utilizada para aplicagdo do modelo, conforme
visto nas sessbes anteriores, € um conjunto de entrevistas semiestruturadas com
colaboradores que trabalham em diferentes areas da organizacéo. Estas entrevistas
visam avaliar o grau de aderéncia entre o que esta sendo implementado na pratica, e
os elementos originados dos conceitos tedricos que definem o processo de
Planejamento Tatico de Produgao.

Primeiramente, o ponto de partida para a aplicagdo do modelo de diagnostico
€ o0 agendamento de reunides, para que os entrevistados possam responder as
questdes a serem realizadas. E importante observar que a definicdo dos entrevistados
€ fundamental para aplicacdo do método, uma vez que as respostas das pessoas
escolhidas para entrevista, refletem na verificacdo do processo de Planejamento
Tatico de Producéo

Assim, as pessoas deverao ser escolhidas dentro da estrutura organizacional
de modo a possuir o conhecimento necessario para otimizar o resultado das
entrevistas.

Ressalta-se que, as entrevistas devem ser estabelecidas com os gestores da
organizacao, responsaveis pelas principais areas funcionais que participam do
processo de Planejamento Tatico de Produgao. Cada elemento do modelo possui um
conjunto de areas funcionais que precisam ser avaliadas para realizagdo do
diagndstico.

No intuito de aprimorar a organizacao e facilitar a realizagao das entrevistas, a
Figura 42 apresenta um exemplo de matriz de aplicagao do diagndstico. Nesta matriz
€ possivel registrar os elementos que devem ser avaliados e quais pessoas devem

ser entrevistadas dentro da empresa objeto de estudo.



Elementos

Processo de
Planejamento

Figura 42 - Matriz de Entrevistas para Aplicagdo do Modelo

Entrevistados

Gerente da Unidade de Megacio

Gerente de Planejamentoe de Producio

Gerente de Marketing & Wendas

Gerente de Operacies

Gerente de Suprimentos

Gerente de Recurzos Humanos

Gerente de Desenvolvimento de Novos Produtos
Gerente de Controladoria

Processo de
Forecasting

Gerente de Planejamento de Producdo
Gerente de Marketing & Vendas

Gerenciamento do
Canal de Distribuicao

Gerente de Planejamento de Producdo
Gerente de Marketing & Vendas
Gerente de Controladoria

v

Gerenciamento
da Complexidade

Gerente da Unidade de Megocio

Gerente de Planejamento de Producdo

Gerente de Marketing e Wendas

Gerente de Operacies

Gerente de Suprimentos

Gerente de Recursos Humanos

Gerente de Dezenvolvimento de Novos Produtos
Gerente de Controladoria

Estrutura de
Planejamento

Gerente de Planejamentoe de Producio
Gerente de Recursos Humanos

Vi

Processo Decisorio

Vil

Indicadores de
Desempenho

Gerente da Unidade de Negocio

Gerente de Planejamento de Producdo

Gerente de Marketing e Wendas

Gerente de Operacies

Gerente de Suprimentos

Gerente de Recursos Humanos

Gerente de Dezenvolvimento de Novos Produtos
Gerente de Controladoria

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Esta matriz de aplicagdo de diagnéstico serve para o levantamento de

informagdes através de entrevistas semiestruturadas, bem como o estabelecimento

de uma agenda de realizagao das entrevistas a ser combinada com cada entrevistado.

Apés a organizagao dos elementos e das pessoas fundamentais para a entrevista, a

préxima etapa consiste na aplicagdo da entrevista propriamente dita, por meio da

utilizagao do formulario para entrevista e da ferramenta de diagnéstico. O roteiro tem

duracao de 3 dias, e sera detalhado na sequéncia.

Inicialmente, o dia 1 consiste na reunido de abertura do evento de diagnéstico,

e nas entrevistas individuais semiestruturadas com os gestores as areas relacionadas

aos seguintes elementos: Processo de Planejamento; e Processo de Forecasting.
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No dia 2, propde-se a realizagdo das entrevistas individuais com os gestores
das areas relacionadas aos elementos Gerenciamento do Canal de Distribuicao,
Gerenciamento da Complexidade e Estrutura de Planejamento.

Finalmente, no dia 3, tem-se o objetivo de efetuar individualmente as
entrevistas para diagnodstico dos elementos Processo Decisorio e Indicadores de
Desempenho. Neste mesmo dia é realizada a reunido de encerramento do evento de
aplicagdo do modelo de diagndstico.

Portanto, a Figura 43 exemplifica o cronograma do evento de aplicagdo do
modelo de diagnostico, estabelecendo a duragdo de 3 dias para realizagdo das
entrevistas individuais semiestruturadas, com os gestores das areas funcionais
relacionadas aos elementos: Processo de Planejamento; Processo de Forecasting;
Gerenciamento do Canal de Distribuicao; Gerenciamento da Complexidade; Estrutura

de Planejamento; Processo Decisorio; e Indicadores de Desempenho.
Figura 43 - Cronograma de Aplicagédo do Modelo
Etapas Dia1 Dia 2 Dia 3

Abertura

Processo de
Planejamento

Processo de
Forecasting

Gerenciamento do
Canal de Distribuigao

Gerenciamento

v da Complexidade
Estrutura de
v \
Planejamento
Vi Processo Decisdrio
Indicadores de
Vil
Desempenho
Encerramento

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Por fim, com objetivo de gerar um processo de melhoria continua, o
pesquisador sugere a implementacdo de uma ferramenta de revisdo de licoes
aprendidas e de melhoria continua. A ideia é que cada pessoa que utilize a ferramenta
possa implementar sugestdes concretas de melhoria.

Ressalta-se que, com a utilizacdo desta ferramenta é possivel registrar os
aprendizados obtidos em cada ciclo de execu¢do do modelo. Para cada ligao
aprendida, o aprimoramento do modelo e de suas ferramentas devem ser registrados.

Desta forma, o histérico de evolugdo do modelo pode ser registrado e a
ferramenta tera um mecanismo que garanta sua constante evolugao.

Diante do exposto, a Figura 44 ilustra um exemplo da ferramenta de melhoria

continua do modelo desenvolvida.

Figura 44 - Ferramenta de Melhoria Continua do Modelo

Licoes Aprendidas e Melhoria Continua

Revisao Data Licao Aprendida Melhoria Implementada Responsavel

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 DESCRIGAO E ANALISE DO CASO

Este capitulo descreve a aplicagdo do modelo de diagndstico na empresa
objeto do estudo. E descrito em um primeiro momento o método da aplicacdo do
modelo e suas ferramentas, bem como os resultados numéricos obtidos pela
avaliagao do pesquisador. Em um segundo momento sao explicitadas as analises e
comentarios do pesquisador a respeito dos resultados observados. Essas analises
também estdo fundamentadas em documentos e observacgdes diretas da realidade da
empresa. Cada elemento do diagnéstico foi analisado de acordo com seu nivel de
aderéncia aos conceitos teoricos do processo de Planejamento Tatico de Producgéo,
e classificados pelo modelo como insuficiente, em desenvolvimento e maduro.
Finalmente, € sugerido pelo pesquisador a priorizagao das oportunidades de melhoria

identificadas.
5.1 Aplicagao do Modelo de Diagnéstico

A aplicacdo do modelo de diagnostico teve inicio com o processo de selegao
dos colaboradores da empresa objeto de estudo, que participaram das entrevistas
semiestruturadas. O direcionamento dos convites seguiu a orientagdo descrita na
Figura 43 da sec¢ao 4.6 - Método de Aplicagao. Os colaboradores foram convidados
por estarem diretamente relacionados com o Planejamento Tatico de Producéo da
unidade estudada, em posi¢cdes de gestdo, e por possuirem o conhecimento e a
experiéncia necessarios para compartilharem a melhor informacao possivel sobre a
situagao atual do processo.

Na segunda etapa foram realizadas as entrevistas propriamente ditas. As
mesmas aconteceram no més de janeiro de 2019. Devido ao periodo de aplicagao do
diagndstico, ou seja, periodo de férias da empresa no Brasil, as entrevistas néo
seguiram a sugestao descrita na Figura 43 da sec¢ao 4.6 - Método de Aplicagéo. Ao
invés de um evento de agenda fechada de trés dias, as reunides aconteceram ao logo
do més, de acordo com o planejamento de férias dos entrevistados.

As sessoes foram conduzidas tendo como guia a ferramenta do formulario para
entrevistas. A abertura de cada encontro aconteceu de forma padronizada, sendo
apresentados para os entrevistados os objetivos gerais da pesquisa e as expectativas

do pesquisador em relacdo as informacdes solicitadas. O pesquisador realizou as
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entrevistas visando obter de cada participante o seu entendimento detalhado dos
processos pesquisados.

Para garantir a qualidade das informagdes apuradas nas entrevistas, a
transcricdo para a ferramenta de diagndstico foi realizada imediatamente ao final de
cada sessdo com os entrevistados. E importante destacar que pequenos ajustes nos
aspectos de verificagcdo foram possiveis de serem implementados, justamente pelo
processo de operacionalizagcdo das entrevistas. A aplicacdo do Formulario de
Entrevista serviu como meio de aprimoramento da propria ferramenta de coleta.

Estas melhorias ndo foram registradas na ferramenta descrita na Figura 44 da
secao 4.6 - Método de Aplicacdo, pois foram consideradas pelo pesquisador ainda
como a verséo inicial do modelo de diagnostico.

Tendo como base as informagdes coletadas por meio das entrevistas
realizadas, da observacgao direta do pesquisador e dos documentos levantados na
empresa, os aspetos de verificacdo foram traduzidos de forma objetiva pelo
pesquisador. Conforme sua avaliagdo em relacdo ao grau de aderéncia do processo
estudado, aos conceitos do processo de Planejamento Tatico de Produgdo, os
mesmos foram classificacdes com os niveis de aderéncia ‘0’, ‘5’ ou ‘10’

Os aspectos com nota ‘0’, sdo aqueles que apresentam caracteristicas faltantes
no processo de Planejamento Tatico de Produgédo implementado na organizagao, os
com nota ‘5’, aqueles que possuem melhorias potenciais no processo implementado,
e os com nota ‘“10’, aqueles que exibem caracteristicas implementadas com sucesso.

As notas dos aspectos de verificagdo plotadas na ferramenta de diagnostico
por sua vez geraram os valores das categorias. Estes, por sua vez, determinaram os
resultados finais dos elementos e da performance geral do modelo.

Desta forma, o posicionamento da empresa na escala de avaliagdo para cada
um dos elementos e seu nivel de aderéncia geral pode ser identificado. Conforme a
Figura 45 e a Figura 46, os elementos |l (Processo de Forecasting) e VI (Processo
Decisorio) foram avaliados como processos insuficientes. Os elementos Il
(Gerenciamento do Canal de Distribuicao) e VI (Gerenciamento da Complexidade)
foram classificados como processos em desenvolvimento. Os elementos | (Processo
de Planejamento), V (Estrutura de Planejamento) e VIl (Indicadores de Desempenho)

foram classificados como processos maduros.
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Figura 45 - Resultado Aplicagdo Ferramenta de Diagnostico

Qtde

Categorias Rspctos | Sestitado | (REsulisdo
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Elementos
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 46 - Resultado Aplicagdo Modelo de Diagndstico

MODELO DE AVALIAGAO DE ,ADERENCIA AQ
PROCESSO DE PLANEJAMENTO TATICO DE PRODUCAO
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lll. Gerenciamento
do Canal de
Distribuicao

V1. Processo
Decisorio

V. Estrutura d . Gerenciamento da
Planejamento Complexidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Performance Geral do processo de Planejamento Tatico de Producdo da
empresa pesquisada foi avaliada com nota 8.0. Esta classificagao tende a mostrar que
0 seu processo ainda esta em desenvolvimento. Os registros completos dos dados
coletados na empresa com a ferramenta Formularios para Entrevistas, estédo

disponibilizados no Apéndice D deste trabalho.

5.2 Analise dos Elementos Insuficientes

Esta secdo descreve a analise dos elementos Processo de Forecasting e
Processo Decisorio, que foram classificados no modelo de diagnostico como

insuficientes.
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5.2.1 Processo de Forecasting

O elemento Il (Processo de Forecasting) atingiu uma pontuagdo de 6.1.
Realizando o desdobramento da analise, suas categorias apresentaram diferentes
niveis de maturidade.

A categoria Métodos e Ferramentas apresentou um resultado de 5.8, sendo
considerado como ‘Insuficiente’. A empresa mostra adotar métodos qualitativos de
forecasting estruturados, todavia seus métodos quantitativos ainda ndo possuem a
profundidade necessaria para suportar a complexidade do seu negécio.

Também classificada como ‘Insuficiente’, a categoria Analise Critica atingiu
nota 5.0. A acuracidade da previsao de venda mensal é gerenciada em nivel de familia
de produto (volume), porém né&o é calculada em nivel de modelo (mix). Esta situagéo
compromete o processo de melhoria do atendimento das necessidades dos clientes,
bem como a otimizagao dos resultados do negdcio.

Diferente das outras duas categorias, a categoria Conhecimento do Mercado
explicitou que a empresa se apresenta em um estagio superior as categorias
supracitadas. Com nota de 7.5, foi qualificada como ‘Em desenvolvimento’. As
informacdes da venda varejo, da venda para os concessionarios e dos niveis de
estoque no canal de distribuigdo sdo coletadas e compartilhadas. Existem
oportunidades no sentido de estruturar de maneira mais adequada a gestao do funil
de vendas, adotar e gerar um melhor gerenciamento das grandes negociagdes, bem

como aproximar mais os planejadores da empresa com os clientes.

5.2.2 Processo Decisorio

O elemento VI (Processo Decisério) foi aquele que apresentou a menor
pontuacdo do modelo. Sua classificagao foi ‘Insuficiente’, com um resultado de 5.5.
Apesar de nenhum aspecto de verificagao ter sido pontuado com nota ‘0’, a Unica nota
‘10’ foi direcionada para o aspecto que sugere que as decisdes sao tomadas visando
os melhores interesses da organizagdo. Os demais aspectos todos foram
classificados com nota ‘5’.

Isso porque os dados obtidos junto a empresa tendem a expor que a tomada

de decisao, em muitas situacdes, tem um cunho, preponderantemente, emocional. E

necessario, inicialmente, que mais dados e fatos (convenientemente projetados)
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venham a fazer parte do processo decisorio. Adicionalmente, sugere-se que o trabalho
prévio de elaborac&o de cenarios seja mais consistente. E que praticas para tratar os

vieses inconscientes sejam difundidas na organizagao.

5.3 Analise dos Elementos em Desenvolvimento

Esta secao apresenta a analise dos elementos Gerenciamento do Canal de
Distribuicdo e Gerenciamento da Complexidade, que foram classificados no modelo

de diagndstico como em desenvolvimento.

5.3.1 Gerenciamento do Canal de Distribuicéo

O elemento Il (Gerenciamento do Canal de Distribuicdo) atingiu uma
pontuacéo de 7.5. Realizando o desdobramento da analise, é interessante observar a
disparidade de resultados das suas duas categorias de composi¢cdo. A categoria
Relacionamento apresentou todos seus aspectos de verificagdo com nota ‘10’, sendo
classificada como ‘Maduro’. Ja a categoria Distribuicdo de Produtos exibiu todos seus
aspectos de verificagdo com nota ‘5’, sendo apontada como ‘Insuficiente’.

A organizagao mostra destacada consciéncia do seu papel como empresa focal
darede de distribuicdo. Seu relacionamento com as concessionarias é forte e baseado
em confianga mutua entre os atores em cena. Este comportamento deriva de uma
postura que posiciona o concessionario como um parceiro fundamental para o
sucesso do negdcio. Existem contratos que contribuem preservagédo da estabilidade
desta relagdo. A empresa possui iniciativas estruturadas para avaliagdo e
desenvolvimento da rede.

Apesar do excelente resultado no que diz respeito ao relacionamento com as
concessionarias, o elemento lll fica comprometido pela falta de uma visao holistica
dos elos do canal de distribuicdo. Indicadores locais de eficiéncia podem ser
identificados, o que n&o permite que o objetivo de todos os envolvidos seja realmente
a obtencao do 6timo global do sistema. Somado a isso, o canal de distribuicao ainda
esta estruturando um método para ‘puxar’ a producéo, o que afeta a sincronizacao de

abastecimento na rede.
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5.3.2 Gerenciamento da Complexidade

A nota do elemento IV (Gerenciamento da Complexidade) foi 7.1. A categoria
Portfélio apresentou uma pontuacido de 6.7, sendo classificada como ‘Insuficiente’.
Dois dos seus aspectos de verificagdo foram pontuados com ‘0’, dado que a empresa
nao adota o conceito de postergacdao de produgcdo como pratica, e que nao
desenvolveu uma estratégia de ponto de desacoplamento para recebimento de
pedidos. Como aspecto plenamente implementado, pode-se verificar que a
complexidade do portfélio é calculada e possui um plano estruturado que visa sua
reducao. Também, foi identificado que a empresa esta experimentando uma jornada
agressiva de modularizagao dos seus produtos.

A categoria Sistema Produtivo alcangou nota 7.5, sendo classificado como ‘Em
desenvolvimento’. As restricbes de fabrica sao consistentemente monitoradas e
possuem um plano de acao para incremento de flexibilidade alinhado com o processo
de S&OP. No que diz respeito aos componentes comprados, existe uma iniciativa
focada na reducao dos lead times de fornecimento.

As oportunidades visualizadas nesta categoria estdo relacionadas a
necessidade de aprimoramento da estratégia de flexibilizagcado de mao de obra, bem
como na melhoria do plano de flexibilidade de suprimentos daqueles componentes

que ainda possuem elevado /ead time de fornecimento.

5.4 Analise dos Elementos Maduros

Esta secdo expde a analise dos elementos Processo de Planejamento,
Estrutura de Planejamento e Indicadores de Desempenho, que foram classificados no

modelo de diagndstico como maduros.

5.4.1 Processo de Planejamento

O elemento | (Processo de Planejamento) apresentou a nota 9.4. Importante
destacar que todas suas categorias de composigao atingiram um estagio maduro.

A categoria Estratégia de Planejamento atingiu nota 10.0, ou seja, a empresa
mostrou desenvolver uma estratégia completa de Planejamento de Produgéo para

cada familia de produto. Esta estratégia esta baseada nas necessidades do mercado
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e na natureza central de suas capacidades. Adicionalmente, e ndo menos importante,
possui 0 engajamento dos gestores de suas areas funcionais.

A categoria Processo de S&OP atingiu a pontuagao de 9.0, considerando que,
apenas dois aspectos de verificagdo apontaram oportunidades de melhorias, quais
sejam, estratégias integradas de modelagem da demanda e suprimentos, bem como
a agilidade de execucéo das alteragdes no Plano de Produgéo. Destaca-se que, todos
os demais aspectos obtiveram um estagio maduro, uma vez que no processo de
S&OP todas as suas 5 etapas sao bem estruturadas, com papéis e responsabilidades
bem definidos e formalizados.

A categoria Plano Mestre de Produgédo (PMP) exibiu nota 9.2, uma vez que o
aspecto de verificacdo das exceg¢des a politica de elaboracdo do Plano Mestre de
Producao apresentou oportunidade de melhoria. Ressalta-se que os demais aspectos
atingiram a classificagdo maxima, ou seja, o Plano Mestre de Producéao efetivamente
desagrega os volumes por familia de produto em uma previsdo de mix de modelo de
produto, existindo uma consistente e explicita rotina de gerenciamento das restrigbes

da capacidade (internas e externas).

5.4.2 Estrutura de Planejamento

O elemento V (Estrutura de Planejamento) alcangou uma pontuagdo de 8.8. A
categoria Capacitagdo atingiu nota 7.0, tendo em vista que quatro aspectos de
verificagdo mostraram oportunidades de melhorias. Estas oportunidades podem ser
sumarizadas em dois temas: i) programa de treinamento formal especifico para
Planejamento de Produgao; e ii) mapeamento de perfil especifico para planejadores
no processo de recrutamento de novos colaboradores. Os demais aspectos atingiram
um estagio maduro, uma vez que a empresa disponibiliza meios de desenvolvimento
pessoal e carreira dos colaboradores.

A categoria Engajamento obteve a nota 10.0. Neste caso foi possivel constar
que a empresa proporciona um bom ambiente de trabalho, e que existem métodos
estruturados para o reconhecimento dos colaboradores. Métodos estes alinhados com
0s objetivos e as metas organizagao.

A categoria Recurso alcangou a pontuagdo 9.3, considerando que apenas o
aspecto de verificacdo agilidade para efetuar a difusdo de novas tecnologias

apresentou oportunidades de melhoria. Os demais aspectos obtiveram a classificagao
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maxima, uma vez que existe na empresa uma relagao adequada de distribuicao de
conteudo de trabalho entre os colaboradores, equipamentos adequados e as

instalacodes fisicas sdo apropriadas.

5.4.3 Indicadores de Desempenho

O elemento VII (Indicadores de Desempenho) alcangou uma pontuacéao de 9.0.
Importante destacar que todas suas categorias de composi¢ao atingiram um estagio
maduro. A categoria Indicadores obteve a nota 8.8, tendo em vista que os aspectos
de verificagdo apresentaram oportunidades de melhorias, com relacdo aos
comportamentos dos Indicadores de Desempenho de Entrega no Prazo, DOH, Giro
de Ativos, bem como o acompanhamento do Indicador de Acuracidade do
Forecasting. Com relagcdo aos demais aspectos de verificagao, isto é, os Indicadores
de Lucro Liquido, Retorno sobre Investimento, Caixa, Market Share, Prazo de
Entrega, e Despesa Operacional, os mesmos atingiram estagio maduro, uma vez que
obtiveram classificagdo maxima.

A categoria Reflexdo sobre Resultados atingiu nota 9.2, uma vez que o aspecto
de verificagao que avalia a consisténcia do processo de PDCA implementado, ainda
mostra necessidade de melhoria. Ocorre que, os demais aspectos foram classificados
com a pontuagdo maxima, dado que a empresa possui um sistema de indicadores
estruturado, que une a estratégia, as politicas, o desdobramento das metas

departamentais e a rotina de trabalho dos colaboradores.

5.5 Priorizagao das Oportunidades de Melhoria Identificadas

Conforme as regras de priorizagao propostas pelo modelo de diagndstico, e
com base nos resultados obtidos na empresa objeto de estudo, o Plano de Acéo (PA)

de melhoria deve ser organizado da seguinte forma:

1) Processo Decisorio: Elemento em vermelho que apresentou menor
pontuagdo. O mesmo apresenta categoria unica;

2) Processo de Forecasting: Elemento em vermelho com a segunda menor
pontuacao. Conforme resultado, iniciar pela categoria Analise Critica, e logo

na sequéncia tratar da categoria Métodos e Ferramentas;
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3) Gerenciamento da Complexidade: Elemento em amarelo que apresentou
menor pontuagdo. Conforme resultado, iniciar pela categoria Portfélio,
focando nos dois aspectos de verificagcdo com nota zero;

4) Gerenciamento do Canal de Distribuigao: Elemento em amarelo com a
segunda menor pontuagdo. Conforme resultado, focar na categoria

Distribuicdo de Produtos.

A forma como a empresa objeto de estudo demonstrou tomar suas decisdes €
a primeira oportunidade de melhoria que precisa ser explorada. Mesmo com um
processo estruturado de Planejamento de Producéo, a probabilidade de os resultados
almejados pela organizagdo ndo serem alcangados, aumenta na medida em que as
decisdes tomadas demonstram um carater emocional pouco controlado. Tratar os
vieses inconscientes e planejar cenarios futuros com base em dados e fatos, devem
ser o inicio da jornada de melhoria necessaria.

Enderecadas as medidas necessarias para dar maior consisténcia ao processo
decisorio, a empresa precisa aprofundar sua capacidade de analisar criticamente os
resultados da acuracidade de sua previsdo de vendas. Utilizar os dados, e as
informagbdes geradas a partir dos dados, como forma de gerar aprendizado é
fundamental no processo de melhoria continua da organizac&o. Utilizar de maneira
proativa as informacgdes, tende a contribuir no sentido de suportar a empresa na
definicdo do investimento necessario para suportar os niveis de flexibilidade
necessarios, bem como, melhorar de forma racionalmente econémica os niveis de
atendimento ao cliente. A gestdo destas informagdes precisa ser realizada em nivel
de mix, ou seja, por modelo de produto.

Ao avangar na utilizagao das informagdes de acuracidade da previsdo de venda
ja existentes, é necessario aprimorar os métodos e ferramentas adotados. A utilizacao
de médias aritméticas historicas por meio do software Excel ndo é suficiente para
suportar a complexidade do negdcio e a volatilidade caracteristica do mercado atual.
Algoritmos mais elaborados e softwares especificos de forecasting precisam ser
implementados para que a empresa tenha maior possibilidade de otimizar seus
recursos, e ao mesmo tempo nao perder venda por falta de produto no mercado.

A categoria Portfélio, do elemento Gerenciamento da Complexidade, é o
terceiro tema que precisa ser priorizado pela empresa objeto de estudo. Dois dos seus

aspectos de verificacdo nao obtiveram evidéncias empiricas durante a aplicacdo do
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modelo, portanto foram pontuados com ‘0’. A empresa manufatura completamente
todos os seus produtos, e os retrabalha nos casos em que pedidos com configuragdes
diferentes sao recebidos. Este processo € oneroso, e nem sempre € passivel de ser
executado, dado que existem reconfiguragbes que nao sado possiveis de serem
operacionalizadas. Nestes casos a venda é perdida. Implementar o conceito de
postergacao de produgédo, e desenvolver uma estratégia de ponto de desacoplamento
para recebimento de pedidos, consistiria em um avancgo significativo no processo de
Planejamento de Produgao da organizagao.

O quarto tema a ser priorizado € a categoria Distribuicdo de Produtos. A
organizagéao precisa liderar a conscientizagdo do canal de distribuigdo em relagdo aos
ganhos de uma visado holistica de cada integrante. Como empresa focal, cabe a ela o
protagonismo de estruturar um método de sincronizagdo do abastecimento,
estruturando um canal que possa trabalhar de forma ‘puxada’. Desta forma, o balanco
entre disponibilidade de produto e inventario tende a melhorar, e consequentemente
a rede tende a tornar-se mais competitiva.

Seguindo o direcionamento descrito acima, os aspectos de verificagdo que
necessitam ser priorizados, sao aqueles identificados como pontos de alavancagem

pelo desenvolvimento da Arvore da Realidade Atual (ARA).
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6 CONCLUSOES, LIMITAGOES E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Este capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa. Ainda, trata das limitagoes
e das recomendagdes para trabalhos futuros que possam dar continuidade ao estudo

aqui realizado.
6.1 Atendimento aos Objetivos da Pesquisa

A questao central do presente estudo de caso esta relacionada ao processo de
planejamento de produgdo de médio prazo. Neste sentido, tratou de gerar
conhecimento visando responder a seguinte pergunta: ‘Como avaliar o grau de
aderéncia que uma empresa focal fabricante de maquinas agricolas possui, acerca
dos conceitos teoricos do processo de Planejamento Tatico de Produgao’?

Para responder ao objetivo geral do trabalho foram propostos alguns objetivos

especificos, descritos a seguir:

a) pesquisar as diversas abordagens teéricas que tratam do processo de
Planejamento Tatico de Producgado: visando atingir este objetivo foi
realizada, no Capitulo 2 deste trabalho, uma analise dos principais aspectos
tedricos das abordagens envolvidas no assunto, de forma a evidenciar as
implicac¢des relacionadas;

b) com base no referencial teérico, desenvolver um modelo de
diagnéstico para avaliagao do grau de aderéncia das praticas adotadas
por empresas focais fabricantes de maquinas agricolas, aos conceitos
tedricos do processo de Planejamento Tatico de Produgao: no Capitulo
4 desta dissertacao foi descrito em detalhes o processo evolucionario de
constru¢cao do modelo de diagndstico. Além do modelo propriamente dito,
foram apresentados os desenvolvimentos das suas ferramentas e do seu
método de aplicagao;

c) efetuar a aplicagdo do modelo de diagnéstico desenvolvido, na
empresa focal de maquinas agricolas definida como objeto de estudo:
os fatos e evidéncias que permitiram a descricdo da aplicagao do modelo de

diagndstico foram apresentados no Capitulo 5, bem como no Apéndice D
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deste trabalho. No Capitulo 5 pode ser visualizado em forma de valor e
grafica, o nivel de aderéncia do processo implementado na empresa objeto
de estudo, em relagdo aos conceitos tedricos do processo de Planejamento
Tatico de Producdo. O Apéndice D compartilha de forma detalhada as
informacdes de todos os formularios de entrevista que geraram os
resultados do modelo. Pode ser visualizada a classificagdo de cada aspecto
de verificagdo como: ‘0’ (Aspecto faltante no processo implementado), ‘5’
(Aspecto identificado no processo implementado e com melhorias
potenciais), e ‘10’ (Aspecto implementado com sucesso);

d) realizar uma analise critica dos resultados obtidos com a aplicagao do
modelo na empresa pesquisada: no préprio Capitulo 5 foram
apresentadas as analises dos resultados obtidos pela organizagao pesquisa,
tendo como referéncia a aplicagdo do modelo de diagndstico desenvolvido.
Com base nas informacbes coletadas, e nos resultados gerados, foi
realizada uma avaliagdo dos elementos identificados como: ‘Insuficiente’;
‘Em desenvolvimento’; e ‘Maduro’. Ainda, é apresentada uma analise da
performance geral da empresa, bem como uma sugestdo de como as
oportunidades de melhoria devem ser priorizadas. Esta atividade concluiu o

quarto e ultimo objetivo especifico deste trabalho.

6.2 Conclusoes sobre a Construgao do Modelo

Em termos de conclusdo, pode-se afirmar que o modelo de diagndstico
desenvolvido, bem como suas ferramentas associadas constituem-se em um
mecanismo que facilita o direcionamento de empresas focais fabricantes de maquinas
agricolas, no intuito de buscar gerar um processo de Planejamento Tatico de
Produgao mais robusto e estruturado.

Possibilitar que uma empresa focal de determinada rede de suprimentos de
implementos agricolas caminhe neste sentido, tende a aumentar a possibilidade desta
organizagao desenvolver uma visao holistica de todos os elos do canal de distribuicao.
E, como consequéncia desta visao holistica, isto tende a potencializar a sua busca
por um equilibrio dindmico entre: i) disponibilidade de produto; ii) niveis de inventario;

e iii) estabilidade operacional.



132

Alguns modelos de avaliagdo semelhantes identificados na pesquisa
bibliografica, que também tratam de entender o nivel de maturidade das organizagdes
nos processos de Planejamento de Producdo, estdo exclusivamente focados no
processo de S&OP. Diferentemente destes outros modelos, o diagndstico aqui
proposto expande este olhar para outros elementos que, de forma conjunta,
contribuem no sentido da construgdo de uma visdo mais ampla e horizontal do
processo de planejamento de produ¢do de médio prazo. Desta forma, os gestores das
principais areas funcionais das empresas que utilizarem o modelo de diagnéstico
desenvolvido, tém a possibilidade de direcionar Planos de Acado (PAs) mais
especificos, completos e eficazes, no sentido de proporcionar a adog¢ao de melhorias
gerais no processo de Planejamento Tatico de Produgéo. Ter clareza sobre ‘O que
mudar?’, em um processo onde se perseguem melhorias (no caso o Planejamento
Tatico em empresas focais da industria de maquinas agricolas), constitui-se em um
passo fundamental para condugdo de uma mudanca bem-sucedida e que alcance os
niveis de exceléncia desejados. (GOLDRATT, 1994).

6.3 Conclusodes sobre os Resultados da Aplicagao do Modelo

O presente trabalho propds a construgcao de ferramentas para a aplicagao do
modelo de diagndstico de Planejamento Tatico de Produg¢do, fundamentadas na
construgdo de um conjunto de aspectos de verificagdo que abordam cada um dos
elementos elencados no modelo. Desta forma, torna-se possivel estabelecer
consideragdes conclusivas a respeito dos resultados obtidos através da aplicagao do
diagnostico. Destaca-se que, os resultados finais alcangados através da aplicagao do
modelo, estdo fundamentados nos aspectos gerais do método proposto para analise.

Sob esta 6tica, a empresa objeto de estudo mostrou deter um processo e uma
estrutura robusta para realizagéo do processo de planejamento de produg¢ao de meédio
prazo - Planejamento Tatico de Produgao. Os indicadores de desempenho utilizados
para gerenciamento do negdécio, bem como a forma como foi configurado o
cascateamento/desdobramento dos mesmos, pode ser destacado como um ponto
forte da organizacdo. As reflexdes e ag¢des oriundas do resultado da adogao dos
indicadores acontecem de forma consistente.

Tanto a forma como a empresa focal busca liderar a execucédo da gestado do

canal de distribuicdo, quanto a metodologia adotada para tratativa do elemento
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complexidade (portfolio de produto e sistema produtivo), foram diagnosticados como
em fase de desenvolvimento. Existem boas praticas implementadas pela organizacgao,
todavia pontos importantes de sustentacdo do processo ainda necessitam ser
aprimorados.

As maiores oportunidades identificadas nesta pesquisa estao relacionadas ao
processo de forecasting implementado, e a forma como o processo decisorio €
realizado. Os métodos e as ferramentas utilizados para forecasting n&do possuem a
profundidade exigida pelo mercado. No que diz respeito a tomada de deciséo,
observou-se que o fator emocional tende a ser preponderante, em relagcdo a um
processo baseado em dados e fatos. Neste contexto, existem oportunidades objetivas
e significativas para melhorar, a partir de uma abordagem cientifica de construcéo de
modelos/métodos fortemente embasada em dados e fatos.

A Performance Geral obtida no diagndstico, analisando de forma conjunta todos
os elementos que compdem o modelo, mostra que a empresa esta proxima de atingir
um nivel maduro no seu processo implementado, uma vez feita a comparagao com os
conceitos tedricos existentes para Planejamento Tatico de Produgao. Adicionalmente,
foi possivel perceber que, independentemente do estagio de maturidade que a
empresa se encontra em relacdo a aderéncia aos conceitos do planejamento de
producao de médio prazo, sempre existe um desafio a ser alcancado, e um aspecto a
ser desenvolvido, impulsionados pela busca infindavel e sistematica da melhoria

continua.
6.4 Limitagoes desta Pesquisa

E recomendavel ressaltar um conjunto de limitagdes, que necessariamente
precisam ser consideradas para avaliagdo das proposigcdes realizadas no

desenvolvimento desta pesquisa:

= a metodologia do estudo de caso utilizada, apresenta a desvantagem de
suas conclusdes se limitarem ao objeto estudado, ou seja, seus resultados
ndo podem ser generalizados estatisticamente e, sim, no maximo,

analiticamente;
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a possibilidade da pesquisa na base de dados bibliografica ndo ter sido
conduzida de maneira que outros casos de estudos relacionados a
proposi¢cao de um modelo de diagndstico similar tenham sido identificados;
mesmo com a pesquisa bibliografica, e a construcdo coletiva da ARA
juntamente com os especialistas, podem existir elementos que nao foram
suficientemente considerados no modelo de diagndstico e que,
eventualmente, possam ser relevantes no processo Planejamento Tatico de
Producéo;

o escopo deste trabalho ndo se propbs a avaliar fatores causais que
contribuem para o nivel de aderéncia diagnosticado, e ndo direcionou as
acdes necessarias para otimizacdo do mesmo;

o processo de validagao dos resultados obtidos na empresa focal estudada
poderia ter sido mais robusto. Isto porque observou-se, na pratica, a falta do
agendamento de uma reunido de fechamento com a lideranga da empresa
objeto de estudo, para compartilhamento e validagédo dos resultados obtidos
com a aplicagdo do modelo de diagndstico;

a presencga dos vieses dos especialistas, contidos na estruturagcado e
validagdo do modelo, dado que os mesmos trabalham na mesma
organizagao, ou seja, a empresa objeto de estudo;

o fato desta ser a proposta inicial do modelo de diagnéstico. A pesquisa foi
desenvolvida com base em um estrito método de pesquisa e trabalho,
todavia o modelo e as ferramentas geradas requerem outras perspectivas,

que permitam o seu aprimoramento.

6.5 Recomendacgodes para Estudos Futuros

Durante o desenvolvimento desta pesquisa, surgiram algumas recomendacgdes

que poderéao servir de objeto de outros estudos relacionados a utilizagdo de modelos
de diagndstico, visando identificar oportunidades de melhoria em processos de

Planejamento de Producgéo:

aplicar o modelo de diagnéstico para Planejamento Tatico de Produgao, em
empresas focais de outros tipos de industrias (como, por exemplo, industria

de automodveis, caminhdes e outros tipos de maquinas pesadas, que
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apresentam a caracteristica de utilizar concessionarias para distribuicao de
seus produtos);

desenvolver modelos de diagndstico para Planejamento Operacional de
Producéo e Planejamento Estratégico de Producéo;

desenvolver um modelo de diagnostico completo para Planejamento de
Producéo, integrando os trés niveis hierarquicos: Estratégico; Tatico; e
Operacional;

realizar uma pesquisa para entender a correlacao existente entre o nivel de
maturidade identificado pela aplicagdo do modelo de diagnéstico, com o
nivel de assertividade do processo de Planejamento Tatico de Producéo;
aprofundar o alcance do modelo de diagndstico, n&o limitando o mesmo a
identificacao das oportunidades de melhoria existentes, mas evoluindo para
o entendimento dos fatores causais que contribuem para o nivel de
aderéncia vigente, e para proposicdo das ag¢des necessarias para
otimizagao dos processos;

desenvolver um modelo de diagndstico de processos de Planejamento de
Producdo, especifico para fornecedores de empresas focais de uma

determinada rede de suprimentos.
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APENDICE A - METODOS DE FORECASTING

1 Métodos Qualitativos de Forecasting

1.1 Jogo de Representacgdes

Armstrong (2001), define o método de jogo de representagdes como uma
interacdo simulada de um determinado grupo de pessoas selecionadas pela
administragdo, que discorrem acerca de algum assunto especifico, sendo a decisé&o
tomada considerada uma previsao.

Segundo Lemos (2006), a utilizacdo desta técnica ocorre quando existe um
conflito entre diferentes partes envolvidas, e a informacgao é limitada. Para Armstrong
(1987), nestas situagdes os propositos sdo contraditorios, as estratégias séo dispares,
ou ainda ha disputa por um dado recurso.

Assim, este método é utilizado, por exemplo, para prever a reacdao dos
concorrentes em cenarios onde sejam promovidas alteracbes na estratégia da

organizagao, ou em razao de modificagdes no mercado. (ARMSTRONG, 1983).

1.2 Pesquisa de Intencdes

O método de pesquisa de intencdes avalia planos, metas e expectativas das
pessoas com relagdo a um produto ou servigo, com o intuito de prever demanda futura
e auxiliar nas deliberagdes quanto a implementacdo de um novo produto no mercado.
(LEMOS, 2006).

Segundo Moreira (2009), o método em questdo analisa a opinido e o
comportamento dos consumidores, tendo em vista que eles definem quais produtos
ou servigos serao adquiridos futuramente, cooperando na incumbéncia de tomada de
decisdo do gestor.

Armstrong e Brodie (1999) explicam que na aplicagdo do método de pesquisa
de intengdes, os entrevistados sdo questionados sobre suas condutas em diferentes
circunstancias ligadas a variavel a ser examinada.

Finalmente, destaca-se que para inser¢cao de novos produtos no mercado, sem
similares, este método possui alguns defeitos, em razdo do desconhecimento dos

consumidores aos produtos ou servigos apresentados. No entanto, para produtos que
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ja existem semelhantes no mercado, o método pode se favorecer da experiéncia dos
entrevistados com relagédo a obtencédo destes produtos analogos. (ARMSTRONG;
BRODIE, 1999; MORWITZ, 2001).

1.3 Delphi

De acordo com Linstone e Turoff (2002), o método Delphi consiste na formagao
de grupos de determinadas areas, que por meio de um meétodo estruturado de
comunicagao, tem como objetivo resolver problemas complexos.

O método Delphi utiliza-se de experiéncias de especialistas de areas
especificas, com o objetivo de alcangar um acordo sobre a viabilidade e o momento
de ocorréncia de fatos futuros, favorecendo a tomada de decisédo e a realizacdo de
previsdes. (GUPTA; CLARKE, 1996; PREBLE, 1983). Segundo Wright e Giovinazzo
(2000), presume-se que a analise em grupos organizados € mais eficaz do que o ponto
de vista de somente um especialista.

Ribeiro (2009) esclarece que o método Delphi procura obter o conhecimento
por meio da troca de ponto de vista entre os participantes. Desta forma, busca reduzir
os erros, bem como ressalta os pontos positivos do grupo, enfatizando as opinides em
consonancia. Ainda, o método é aplicado quando n&o é possivel empregar técnicas
puramente matematicas, ou seja, quando for imprescindivel a opinido pessoal.

Por fim, cabe destacar que as principais caracteristicas do método Delphi s&o:
os integrantes do grupo sao desconhecidos; o0s processos sao estruturados e
sistematicos; o dialogo é aberto entre os participantes; a comunicacao é frequente; o
feedback é constante; e sdo empregados modelos estatisticos sob os dados
coletados. (PREBLE, 1983; DALKEY, 1972; ROWE; WRIGHT, 1999).

2 Métodos Quantitativos de Forecasting
2.1 Média Movel

Método frequentemente adotado devido sua facilidade de implementacgéo e
manutencgao, além da necessidade de poucos dados histéricos para sua aplicacdo. E

uma técnica simples de suavizagcdo exponencial de séries temporais, que calcula a
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média aritmética ou ponderada de observagdes historicas. (MAKRIDAKIS;
WHEELWRIGHT; HYNDMAN, 1998).

Segundo Tubino (2009), este método despreza dados mais antigos e adiciona
dados mais recentes. Busca também mitigar a influéncia de variagdes aleatérias de
dados histéricos, combinando resultados extremos, produzindo assim progndésticos
com menor variabilidade. De acordo com Makridakis, Wheelwright e Hyndman (1998),
esta técnica é apropriada para previsdes de curto prazo, e com dados histéricos
irregulares.

O prejuizo da utilizagao deste método de previsao consiste no fato de nao
funcionar bem com séries que apresentam tendéncia e sazonalidade, uma vez que a
projecdo de um novo periodo implica no acréscimo de novas informagdes, € na
exclusao de informagdes passadas. (MAKRIDAKIS; WHEELWRIGHT; HYNDMAN,
1998; DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001).

2.2 Regressao Linear e Correlagao

Gaither e Frazier (2002) definem este método como um modelo de prognédstico
que, utilizando-se da experiéncia do pesquisador, estabelece possiveis cenarios
futuros para uma determinada variavel dependente, por meio de uma equagao que
projeta resultados simulados relacionados com outras variaveis independentes.

Segundo Tubino (2009), o propodsito das previsbes fundamentadas neste
meétodo, baseia-se em determinar uma equacgao que reconheca o efeito da variavel de
previsdo sob a demanda do produto que esta sendo analisado, objetivando descrever
0 seu comportamento futuro.

Deste modo, este método é usado para explicar e prognosticar cenarios e
comportamentos de determinadas variaveis, tais como custos, despesas, receitas e
resultados, suportando o processo decisério. (CORRAR; THEOPHILO, 2004). O
modelo de regressao linear, segundo Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), € um dos

modelos causais mais conhecidos e utilizados.
2.3 ARIMA

O modelo ARIMA (Auto-regressivo / Integrado / Média Movel), também

conhecido como Box-Jenkins, caracteriza-se por ser um modelo acurado de
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estimativas futuras, podendo ser adotado em séries temporais estacionarias e n&o
estacionarias. (KUMAR; ANAND, 2014).

Esta técnica de previsdo de demanda aplica um algoritmo complexo, para
identificagcdo do modelo matematico mais adequado para a série temporal analisada.
(ARCHER, 1980). O ARIMA identifica correlacbes em dados passados, e as
extrapolam para periodos futuros. Em situagées onde as correlagbes s&o fortes,
homogéneas e estaveis, o método apresenta resultados satisfatérios. Todavia, nos
casos onde os dados sao irregulares ou as correlagbes mudam com o tempo, o
método pode realizar extrapolagbes inadequadas. Cabe ressaltar também, que em
situagdes onde sdo necessarias analises envolvendo o fator sazonalidade, utiliza-se
uma variagdo do modelo denominada de SARIMA. (BOX; JENKINS; REINSELL,
2011).

Conforme Gujarati e Porter (2011), para implementagao do método ARIMA é
necessario cumprir as seguintes etapas: i) identificagao; ii) estimagao; iii) verificagao

e diagnostico; e iv) previséo.
2.4 Redes Neurais Atrtificiais

Segundo Tkac¢ e Verner (2016), as redes neurais artificiais constituem-se em
um meétodo de suporte a decisio eficiente, robusto e adaptavel. Caracteriza-se por ser
uma categoria de modelos ndo lineares, que possibilita reconhecer padrées em uma
determinada base de dados. (PAO, 2007).

Esta técnica consiste em reproduzir o sistema biolégico das redes neurais do
cérebro humano, haja vista que ambos possuem grande quantidade de interconexdes
e unidades de processamento ndo lineares - sinapses. (SCHONEBURG, 1990;
WIDROW; RUMELHART; LEHR, 1994; FREIMAN; PAMPLONA, 2005; RAZI;
ATHAPPILLY, 2005; BIALOSKORSKI NETO; NAGANO; MORAES, 2006). Kuo e Xue
(1999) destacam que neste método, os inputs e outputs destes elementos nao lineares
sdo organizados para formar uma rede.

As redes neurais artificiais sdo estruturadas em unidades de processamento
conectadas entre si, chamadas de neurdnios artificiais, e organizadas em 3 camadas:
Entrada; Intermediaria; e Saida. Aos dados de entrada do modelo s&o atribuidos

pesos - valores, que podem ser ajustados automaticamente por um algoritmo de
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adaptacdo. O processo contempla as seguintes fungdes: Combinacdo; Ativagao; e
Transferéncia. (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2007).

2.5 Neuro-Fuzzy

O método Neuro-Fuzzy é a combinagdo do modelo de redes neurais artificiais
com a légica fuzzy. (JANG; SUN; MIZUTANI, 1997; PACHECO; VELLASCO, 2007).
Jang (1993), foi quem propds este sistema conhecido por ANFIS (Adaptive Neuro-
Fuzzy Inference System).

Segundo Gomide e Gudwin (1994), a légica fuzzy é diferente da légica binaria,
onde a variavel verdade s6 pode ser classificada como falsa (0) ou verdadeira (1).
Desta forma, € possivel abordar situagdes onde a intensidade dos fenémenos
apresenta-se de maneira imprecisa, por meio de variaveis linguisticas, como por
exemplo: raramente; pouco; moderado; muito; e quase sempre.

O mecanismo fuzzy esta estruturado basicamente em trés partes: i)
Fuzzificagdo - que converte variaveis reais em variaveis linguisticas; ii) Inferéncia -
que consiste na manipulagao de base de regras utilizando declaragdes ‘se’ e ‘entao’;
e iii) Defuzzificagao - que converte as variaveis linguisticas em reais. (KOSKO, 1992;
HINES, 1997).

O método Neuro-Fuzzy € um dos sistemas hibridos mais pesquisados,
justamente por sua capacidade de associar as vantagens técnicas de aprendizado
das redes neurais artificiais, com o poder de interpretagao linguistico da légica fuzzy.
(SOUZA, 1999).
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APENDICE B - ESPECIALISTAS

Especialistas que participaram da construcéo e validacido da ARA e do Modelo

de Diagndstico:

Time 1 - Construcgao:

1. Alexandre Baumgaertner: Especialista de Marketing de Produto da John Deere.
Mestre em Engenharia Mecanica pela UFRGS. Engenheiro Mecéanico pela UFRGS.
2. Lucas Santos: Master Scheduler da John Deere. Bacharel em Ciéncias Econémicas
pela FURG.

3. Raphael Larrosa: Engenheiro de Manufatura da John Deere. Engenheiro de
Producéo pela UNISINOS. Socio-fundador da Resultar Analytics.

4. Sidney Duarte: Master Scheduler da John Deere. Cursando MBA em Gestéo da
Producéo e Logistica na UNISINOS. Bacharel em Comércio Exterior pelo CESUCA.

Time 2 - Validagao:

1. Alberto Simbes: Gerente de Planejamento de Vendas e Operagdes da John Deere.
Mestre em Engenharia de Producgado pela PUCRS. MBA Em Gestao Executiva de
Negdcios pela UNISINOS. Engenheiro Mecanico pela UFRGS. Professor da PUCRS.
2. Anténio Rocha: Gerente de Vendas da John Deere. Engenheiro Mecénico pela
University of North Carolina at Charlotte.

3. Fabiane Dorneles: Gerente de Controladoria da John Deere. Mestre em Engenharia
de Producéao pela UFRGS. Bacharel em Ciéncias Contabeis pela UNISUL. Bacharel
em Administracdo de Empresas pela PUCRS.

4. Paulo Amorim: Gerente de Suprimentos da John Deere. MBA em Gestao
Empresarial pela FGV. Especializagcdo em Supply Chain e Logistica pela Fundagao
Dom Cabral. Engenheiro de Controle e Automacao pela PUCRS.

5. Sérgio Bittencourt: Gerente de Producdo da John Deere. Mestre em Engenharia de
Producéo pela UFRGS. Engenheiro Mecanico pela UNISINOS.
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APENDICE C - ASPECTOS DE VERIFICAGAO

Elemento: I) Processo de Planejamento

Categoria: a) Estratégia de Planejamento

Aspectos de Verificagao:

1. Existe uma pratica de desenvolver uma Estratégia de Planejamento de Producgao
completa, e que promova o engajamento dos gestores das areas funcionais da
companhia. Estas areas incluem, mas nao estéo limitadas a: Gerente da Unidade de
Negdcio, Gerente de Planejamento de Producéo, Gerente de Marketing e Vendas,
Gerente de Operacdes, Gerente de Suprimentos, Gerente de Recursos Humanos,
Gerente de Desenvolvimento de Novos Produtos e Gerente de Controladoria.

2. A estratégia de Planejamento de Produgéo existe para cada familia de produto. A
mesma esta alinhada com o Plano Estratégico da companhia e atende as expectativas
do cliente quanto a disponibilidade de produto, lead time de entrega, e cumprimento
do prazo de entrega acordado.

3. Existem politicas de Planejamento documentadas para cada familia de produto. As
mesmas estdo alinhadas e acordadas entre as partes interessadas. Estas politicas
sdo utilizadas no processo de S&OP para garantir o cumprimento dos acordos
selados.

4. A empresa discute cuidadosamente a natureza central de suas capacidades,
processos, e fatores criticos de sucesso, e alinha os mesmos com sua estratégia de
Planejamento de Producéo.

5. Devido ao dinamismo do mercado e com base nas licdes aprendidas, existe uma

frequéncia estabelecida de revisdo da Estratégia e das politicas de Planejamento.

Categoria: b) Processo de S&OP

Aspectos de Verificagao:

6. O processo de S&OP esta estruturado, contempla todas as 5 etapas, possui um
calendario de planejamento estabelecido, e inclui todas as areas funcionais do
negocio (Gerente da Unidade de Negdcio, Gerente de Planejamento de Producéo,
Gerente de Marketing e Vendas, Gerente de Operagdes, Gerente de Suprimentos,
Gerente de Recursos Humanos, Gerente de Desenvolvimento de Novos Produtos,

Gerente de Controladoria, etc.).
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7. Papéis e responsabilidades estdo formalizados e sdo de conhecimento de todos
envolvidos.

8. O horizonte de planejamento cobre um periodo de 18 até 24 meses.

9. O ciclo de S&OP ocorre mensalmente.

10. A Liderancga Sénior esta comprometida com o processo de S&OP.

11. Utiliza estratégias integradas de modelagem da demanda e de suprimentos.

12. O plano agregado é expresso em volume e valor financeiro, apresenta no maximo
diferentes cddigos de familia de produto, esta alinhado com as metas da companhia,
e é compartilhado com todos os principais interessados.

13. As mudangas no planejamento da demanda sdo monitoradas e comunicadas a
todos os principais interessados. O Plano de Produgao é ajustado em tempo habil
para suportar as metas de Market Share e as politicas de giro de ativos.

14. O processo de S&OP é avaliado e aprimorado anualmente para atender os

objetivos do negocio.

Categoria: c) Plano Mestre de Producéao

Aspectos de Verificagao:

15. O Plano Mestre de Produgéo efetivamente desagrega os volumes por familia de
produto em uma previsdo de mix de modelo de produto.

16. Existe uma politica para elaboragdo do Plano Mestre de Produgdo que define o
processo e as diretrizes para gerenciamento de um periodo continuo de 18 meses.
17. O Plano de Mestre de Producdo é validado antes de ser liberado usando os
resultados de RCCP (Rough Cut Capacity Planning) para méo de obra, equipamentos
de fabricacao e restricdes de suprimento.

18. Taxas diarias de produgao variaveis, multiplos turnos, paradas de fabrica, e
acordos de flexibilidade sdo aspectos abordados na elaboragao do PMP.

19. Excecgbdes a politica de elaboragcao do Plano Mestre de Producido sdo medidas,
rastreadas e reduzidas com acdes corretivas.

20. Existe rotina de gerenciamento redugao das restricbes de capacidade (internas e

externas) que consistentemente sao excedidas.
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Elemento: Il) Processo de Forecasting

Categoria: d) Métodos e Ferramentas

Aspectos de Verificagdo:

21. Métodos Quantitativos de Forecasting sao utilizados.

22. Métodos Qualitativos de Forecasting séo utilizados.

23. Métodos Integrados de Forecasting sao utilizados.

24. Existem ferramentas estatisticas (algoritmos) para suportar o processo de
Forecasting.

25. As ferramentas estatisticas sdo preparadas de modo que os comportamentos nao

previstos sejam rapidamente identificados, sinalizados e encaminhados para analise.

Categoria: €) Analise Critica

Aspectos de Verificagao:

26. Existe um indicador e uma meta de acuracidade da previsao de venda mensal por
familia de produto (Volume) e modelo (Mix).

27. A acuracidade da previsdo de vendas (demanda) € usada para melhorar o
atendimento das necessidades do cliente e otimizar os resultados do negdcio.

28. A acuracidade da previsao de venda ¢€ utilizada para determinar a quantidade de
flexibilidade necessaria para atender as necessidades do cliente e melhorar os
resultados do negécio.

29. Variagbes discrepantes no processo sao analisadas e as conclusdes e

aprendizados retroalimentados nos modelos estatisticos.

Categoria: f) Conhecimento do Mercado

Aspectos de Verificagao:

30. E realizado um acompanhamento adequado da venda varejo.

31. E realizado um acompanhamento adequado da sazonalidade.

32. E realizado um acompanhamento adequado do giro do inventario da rede.

33. Existe um funil de vendas estruturado e com informagdes compartilhadas e
atualizadas.

34. Existe um processo estabelecido para capturar e conduzir negociagdes pontuais
de grande volume.

35. Planejadores conhecem com profundidade os mercados e os clientes.

36. Planejadores estdao em constante contato com os mercados e os clientes.
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37. Existem praticas de pesquisas que proporcionem melhor entendimento do
comportamento do mercado e dos clientes.

Elemento: lll) Gerenciamento do Canal de Distribuigao

Categoria: g) Relacionamento

Aspectos de Verificagdo:

38. A empresa focal apresenta procedimentos e contratos efetivos para gerenciar seu
relacionamento com as concessionarias.

39. A empresa focal possui um programa estruturado de desenvolvimento dos seus
concessionarios.

40. A empresa focal disponibiliza consultoria e treinamento para seus concessionarios
visando auxilia-los na melhoria de performance.

41. Existe confianga nas relagdes entre a empresa focal e a rede de concessionarias.

42. Existe um processo formal de avaliacao e certificacdo da rede de concessionarios.

Categoria: h) Distribuicdo de Produtos

Aspectos de Verificagao:

43. Existe uma visao holistica do canal de distribuicdo. Nao sao utilizados indicadores
locais de eficiéncia. O objetivo de todos é o 6timo global.

44, Cada elo do canal de distribuicdo tem entendimento do seu papel no processo de
planejamento e replanejamento da producao.

45. O canal de distribuicdo adota métodos para ‘puxar’ a produgao, visando minimizar
os estoques, e ligar mais estreitamente a producéo a demanda do mercado.

46. Existe sincronizagao de abastecimento entre os elos do canal de distribuicao.

Elemento: IV) Gerenciamento da Complexidade

Categoria: i) Portfélio

Aspectos de Verificagao:

47. Existe uma estratégia robusta e orientada para customizagdo em massa.

48. Existe uma estratégia da empresa de modularizagao dos seus produtos.

49. A empresa utiliza o conceito de postergacao de produgao.

50. Existe uma estratégia de ponto de desacoplamento para recebimento de pedidos.
51. A estratégia de utilizagdo de pacotes de venda esta consolidada e apresenta

resultados positivos.
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52. A complexidade do portfolio € calculada, possui um indice de referéncia, é

controlada e possui um plano estruturado de reducéo.

Categoria: j) Sistema Produtivo

Aspectos de Verificagao:

53. Existe um plano de flexibilidade de produg¢ao, no que diz respeito a mao de obra,
que permite variagdes na taxa de produgao, sem afetar significativamente a despesa
operacional da empresa.

54. As restricdes de produgao sdo consistentemente monitoradas, possuem um plano
de acdo em andamento, estdo alinhadas com o processo de S&OP, e vem permitindo
aumento de flexibilidade consistentemente.

55. Existe uma iniciativa estruturada e focada na reducdo do lead time de
componentes comprados.

56. Existe um plano de flexibilidade de suprimentos, que apresente uma estratégia

diferenciada de planejamento dos componentes com alto /ead time de fornecimento.

Elemento: V) Estrutura de Planejamento

Categoria: k) Capacitagao

Aspectos de Verificagao:

57. A companhia disponibiliza a cada colaborador os meios para o seu
desenvolvimento pessoal e na carreira de modo que incentive a aprendizagem
organizacional e pessoal.

58. A empresa demonstra comprometimento em investir no desenvolvimento técnico
e comportamental do colaborador.

59. A companhia realiza iniciativas de parcerias com universidades e de benchmarking
com outras empresas para manter o time atualizado em métodos e tecnologias de
vanguarda.

60. Existe um programa de treinamento formal e continuo em Planejamento de
Produgdo que inclui a ambientacdo de novos empregados e o desenvolvimento
técnico e comportamental dos colaboradores.

61. Os colaboradores possuem o conhecimento necessario para realizar um trabalho
de alta performance.

62. Existe um mapeamento de perfil especifico para os planejadores que suporta o

processo de recrutamento de novos colaboradores.
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63. Existe um plano de backup que mantenha o nivel de performance do time,
independente da auséncia temporaria de algum colaborador.
64. A companhia esta estruturada para compartilhar melhores praticas, conhecimento

e promover a aprendizagem organizacional.

Categoria: 1) Engajamento

Aspectos de Verificagao:

65. Existem métodos apropriados para sistematicamente reconhecer o bom
desempenho dos colaboradores e das equipes conforme suas contribuicdes para as
metas da companhia.

66. Existe autonomia dos colaboradores nos processos de tomada de decisao taticas
€ operacionais e na proposi¢cao de melhorias.

67. Existe um programa estruturado que incentive os times de trabalho a promoverem
melhoria continua dos processos.

68. Existe uma pratica consolidada de cientificamente verificar o moral dos
colaboradores, e os resultados dessas analises sao utilizados para o estabelecimento
de planos de acao de melhoria do clima organizacional.

69. O indice de rotatividade de funcionarios da empresa se apresenta estavel ou

decrescendo.

Categoria: m) Recursos

Aspectos de Verificagao:

70. O numero de pessoas esta adequado para realizar as atividades de rotina e de
melhoria.

71. A distribuigado de conteudo de trabalho entre os colaboradores € adequada.

72. Os equipamentos necessarios para realizagcdo das atividades de planejamento
suportam um desempenho de alta performance.

73. Existe agilidade para efetuar a difusdo de uma nova tecnologia.

74. As instalagdes fisicas de trabalho sdo adequadas.
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Elemento: VI) Processo Decisorio

Categoria: n) Tomada de Decisao

Aspectos de Verificago:

75. As decisbes ocorrem racionalmente (decisdes ndo sao emocionais).

76. As decisbes sao tomadas com base em trabalhos prévios de levantamento de
informacgdes relevantes e acuradas.

77. A tomada de decisao ocorre de forma colaborativa e de posse de uma lista de
alternativas viaveis.

78. As decisbes sao tomadas visando os melhores interesses da organizacéao.

79. As decisbes nao se restringem apenas a valores, experiéncias e habitos dos
colaboradores e da lideranca.

80. Discussdes e debates ocorrem com base em dados e fatos e ndo apenas em
opinides.

81. A tomada de decisdo nao ocorre de forma impulsiva.

82. Nao existe postergacédo da decisdo quando as informagdes de direcionamento da
mesma sao claras.

83. Existem praticas de mitigacdo para os vieses inconscientes das heuristicas de
julgamento probabilistico.

84. Existem praticas de mitigacdo para os vieses inconscientes das heuristicas de

julgamento de valor.

Elemento: VII) Indicadores de Desempenho

Categoria: 0) Indicadores

Aspectos de Verificacao:

85. E realizado acompanhamento do Indicador Lucro Liquido.

86. O comportamento deste indicador apresenta melhoria.

87. E realizado acompanhamento do Indicador Retorno sobre Investimento.
88. O comportamento deste indicador apresenta melhoria.

89. E realizado acompanhamento do Indicador Caixa.

90. O comportamento deste indicador apresenta melhoria.

91. E realizado acompanhamento do Indicador Market Share.

92. O comportamento deste indicador apresenta melhoria.

93. E realizado acompanhamento do Indicador Prazo de Entrega (Disponibilidade).

94. O comportamento deste indicador apresenta melhoria.
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95. E realizado acompanhamento do Indicador Entrega no Prazo.

96. O comportamento deste indicador apresenta melhoria.

97. E realizado acompanhamento do Indicador DOH.

98. O comportamento deste indicador apresenta melhoria.

99. E realizado acompanhamento do Indicador Giro de ativos.

100. O comportamento deste indicador apresenta melhoria.

101. E realizado acompanhamento do Indicador Acuracidade do Forecasting (Vendas,
Producéo, Financeiro).

102. O comportamento destes indicadores apresenta melhoria.

103. E realizado acompanhamento do Indicador Despesa Operacional.

104. O comportamento deste indicador apresenta melhoria.

Categoria: p) Reflexao sobre Resultados

Aspectos de Verificago:

105. Os Indicadores de Desempenho possuem um processo de PDCA estruturado.
106. O processo de PDCA é executado de forma consistente.

107. Existe um processo que permita que os desvios criticos no desempenho sejam
identificados e considerados no préximo ciclo de S&OP.

108. Os indicadores estao disponiveis e sdo compartilhados com todos os niveis da
companhia.

109. Existe um sistema que une a estratégia, as politicas, o desdobramento das metas
departamentais e a rotina de trabalho.

110. Existe um férum onde a empresa avalia seu desempenho geral atual e promove

acoes futuras de melhoria.



APENDICE D - DIAGNOSTICO POR ASPECTO DE VERIFICAGAO

Elemento: I) Processo de Planejamento

Categoria: a) Estratégia de Planejamento
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Elementos Categorias Aspectos de Verificagao
Existe uma pratica de desenvalver uma Estratégia de Planejamento
de Producdo completa, & gue promova o engajamento dos gestores
das areas funcionais da companhia. Estas areas incluem, mas ndo
’ estdo limtadas a: Gerente da Unidade de Negocio, Gerente de 10
Planejamento de Producdo, Gerente de Marketing e Vendas, Gerente
de Operacdes, Gerente de Suprimentos, Gerente de Recursos
Humanos, Gerente de Dezenvolvimento de Novos Produtos e
Gerente de Controladoria.
A estratégia de Planejamento de Producdc existe para cada familia
@ o — de produto. A mesma esta alinhada com o Plano Estratégico da
= E =T 2 |companhia e atende ds expectativas do cliente quanto a 10
g E g g disponibilidade de produte, lead time de entrega, & cumprimento do
| 5‘8‘ " |a % o prazo de entrega acordado.
@ =2
2 E n LE“ Existem polticas de Planejamento documentadas para cada familia de
e o wao 3 produto. A% mesmas estdo alinhadas e acordadas entre as partes 10
interessadas. Estas polticas sdo utiizadas no processo de S0P
para garantir o cumprimento dos acordos zelados.
A empresa discute cuidadosamente a natureza central de suas
4 |capacidades, processos, e fatores criticos de sucesso, € alinha os 10
mesmos com sua estratégia de Planejamento de Producdo.
Devido ao dinamismo do mercado e com base nas licies aprendidas,
& |existe uma freguéncia estabelecida de revizdo da Estratégia e das 10
polticas de Planejamento.




Categoria: b) Processo de S&OP

Elementos Categorias Aspectos de Verificagao
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0 processo de 380P estd estruturado, contempla todas as 5 etapas,
possui um calendario de planejamento estabelecido, e inclui todas as
areas funcionais do negdcio (Gerente da Unidade de Negdcio,

6 |Gerente de Plangjamente de Producdo, Gerente de Marketing e
Wendas, Gerente de Operacies, Gerente de Suprimentes, Gerente
de Recurzos Humanos, Gerente de Desenvolvimento de Novos
Produtos, Gerente de Controladoria, etc.).

10

Papéis & responsabilidades estdo formalizados e sdo de
conhecimento de todos envolvidos.

10

& |O horizonte de plangjamento cobre um periodo de 18 até 24 meses.

10

9 |O ciclo de S&0P ocorre mensalmente.

10

10 |A Lideranca Sénior estad comprometida com o processo de S&0P.

10

1

Processo de
Planejamento
[=x

suprimentos.

Frocesso de S&0P

Utliza estratégias integradas de modelagem da demanda e de

12

todos os principais interessados.

O planc agregado & expresso em volume e valor financeiro,
apresenta no maximo 15 diferentes codigos de familia de produto,
esta alinhado com as metas da companhia, e é compartihado com

10

13

As mudancas ne plangjamento da demanda s8o0 moniteradas e
comunicadas a todos os principais interessados. O Plano de
Producdo & ajustado em tempo habil para suportar as metas de
WMarket Share e as polticas de giro de ativos.

14

atender os objetivos do negocio.

0 processo de S&0P & avaliado e aprimorado anualmente para

10

Categoria: ¢) Plano Mestre de Produgéo

Elementos Categorias Aspectos de Verificagdo

15

O Plano Mestre de Producdo efetivamente desagrega os volumes por,
familia de produto em uma previsdo de mix de modelo de produto.

periodo continuo de 18 meses.

Existe uma poltica para elaboracdo do Plano Mestre de Producdo
16 |gue define o processo e as diretrizes para gerenciamento de um

10

17

suprimento.

O Plano de Mestre de Producdo & validado antes de ser liberado
usando oz resultados de RCCP (Rough Cut Capacity Planning) para
mio de obra, equipamentos de fabricacio e restricies de

10

Processo de
Planejamento
(%]

Plano Mestre
de Produgéo

elaboracio do PMP.

Taxas didrias de producdo varidveis, mittiplos turnos, paradas de
18 |fabrica, e acordos de flexibiidade s30 aspectos abordados na

10

15

Excecies & poltica de elaboracdo do Plano Mestre de Producdo sdo
medidas, rastreadas & reduzidas com acies corretivas.

excedidas.

Existe rotina de gerenciamento reducio das restricies de
20 |capacidade (internas e externas) gque consistentemente sdo

10
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Elemento: Il) Processo de Forecasting

Categoria: d) Métodos e Ferramentas
Classificagdo
Elementos Categorias Aspectos de Verificagao
5 10
21 |Métodos Quantitativas de Forecasting sdo utiizados. - 5 -
@ 22 Métodos Qualitativos de Forecasting sdo utiizados. - - 10
o @
= = @ m
E 'ﬁ o = 23 |Métodos Integrados de Forecasting sdo utiizados. - o] -
[ k]
0 = L ]
I 8 § d = E 34 Existem ferramentas estatisticas (algoritmos) para suportar o 5
- % E processo de Forecasting. - -
1™
oL L
As ferramentas estatisticas sdo preparadas de modo que os
25 |comportamentos ndo previstos sejam rapidamente identificados, - 5 -
sinalizados e encaminhados para andlise.
Categoria: €) Analise Critica
Classificagao
Elementos Categorias Aspectos de Verificagao
10
25 Existe um indicador & uma meta de acuracidade da previsdo de g
wenda mensal por familia de produto (Volume) e modelo (Mi). - -
o A acuracidade da previsdo de vendas (demanda) é uzada para
S = 2 27 |melhorar o atendimento das necessidades do cliente e otimizar os - 3 -
E 'ﬁ 5 rezuttados do negocio.
I § § e bt A acuracidade da previsdo de venda & utilizada para determinar a
g5 bt 28 |guantidade de flexibiidade necessaria para atender s - 3 -
o L. ;45‘ necessidades do cliente e mehorar os resuttados do negocio.
Wariagies discrepantes no processo s8o analizadas & as
29 |conclustes e aprendizados retroalimentados nos modelos - 5 -
estatisticos.
Categoria: f) Conhecimento do Mercado

Elementos

Processo de
Forecasting

Classificagio

Categorias Aspectos de Verificagao

5 10

30 |E realizado um acompanhamento adequado da venda varejo. - - 10

31 |E realizado um acompanhamento adequado da sazonalidade. - - 10

E realizado um acompanhamento adequado do giro do inventario da
rede.

Existe um funil de vendas estruturado & com informacides
33 ) ) - 5 -
compartihadas e atualizadas.

Existe um processo estabelecido para capturar e conduzir
negociacies pontuais de grande volume.

_.1
Conhecimento
do Mercado

35 Planejadores conhecem com profundidade o= mercados e os g
clientes.

Planejadores estdo em constante contato com oz mercados e oz
clientes.

Existem praticas de pesguisas que proparcionem melhor
7 ) ) - - 10
entendimento do comportamento do mercado e dog clientes.




Elemento: lll) Gerenciamento do Canal de Distribuicao

Categoria:

Elementos

g) Relacionamento

Categorias

Aspectos de Verificagao
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Classificagdo

0 5 10

a8 A empresa focal aprezenta procedimentos e contratos efetivos para 10
’E. gerenciar seu relacionamento com as concessionarias.
=]
2.z 2 A empresa focal possui um programa estruturade de
o = = 39 ; L - - 10
= = g desenvolvimento dos S2Us CONCEssionarins.
It
M E E i A empresa focal disponibiliza consultoria & treinamento para seus
&5 g £ 40 S ) ) - - 10
= P -2 concessionarios visando auxilia-los na melhoria de performance.
=]
5 E % 41 Existe confianca nas relaciies entre a empresa focal e a rede de 10
g = o concessionarias. - -
4]
8 a3 Existe um processo formal de avaliaco e cerificacdo da rede de 10
CONCEssionarios.
Categoria: h) Distribuicao de Produtos

Elementos

Categorias

Aspectos de Verificagao

Classificagio

Gerenciamento do
Canal de Distribuigdo

=
Distribuigdo
de Produtos

0 5 10
4 Existe uma vizdo holistica do canal de distribuicdo. Ndo sdo utiizados| 5
indicadores locais de eficiéncia. O objetive de todos & o dtimo global. - -
a4 Cada elo do canal de distribuicdo tem entendimento do seu papel no g
processo de planejamento e replanejamente da producdo. - -
O canal de distribuicio adota métodos para "puxar” a producio,
45 |visando minimizar os estogues, e ligar mais estreitamente a producde| - 5 -
4 demanda do mercado.
Existe sincronizacdo de abastecimento entre os elos do canal de
45 [0 0 - 5 -
distribuicao.

Elemento: IV) Gerenciamento da Complexidade

Categoria: i) Portfélio

Elementos

Categorias

Aspectos de Verificagao

Classificagdo

0 5 10

Gerenciamento
da Complexidade

Partfalio

47

Existe uma estratégia robusta e orientada para customizacio em
massa.

Existe uma estratégia da empresa de modularizacio dos seus
produtos.

45

A empresa utiliza o conceito de postergacdo de producdo.

50

Existe uma estratégia de ponto de desacoplamento para recebimento
de pedidos.

o1

A estratégia de utiizacio de pacotes de venda esta consolidada e
apresenta resultados positivos.

32

A complexidade do portfolio & calculada, possui um indice de
referéncia, & controlada e possui um plane estruturado de reducdo.
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Categoria: j) Sistema Produtivo

Elementos Categorias Aspectos de Verificacdo

Existe um plano de flexibiidade de producdoe, no que diz respeito a
53 [mdo de obra, que permite variacies na taxa de producdo, sem afetar| - 5 -
significativamente a despesa operacional da empresa.

As restricies de producdo sdo consistentemente monitoradas,
54 |POSSUEM UM planc de acdo em andamento, estdo alinhadas com o
processo de S80P, e vem permitindo aumento de flexibilidade
consistentemente.

cg Existe uma iniciativa estruturada e focada na reducdo do lzad time de 10
componentes comprados. - -

=
Gerenciamento
da Complexidade
Sisterna Produtive

Existe um plano de flexibiidade de suprimentos, que apresente uma
55 |estratégia diferenciada de planejamento dos componentes com akto - 5 -
lead time de fornecimento.

Elemento: V) Estrutura de Planejamento

Categoria: k) Capacitagao

Elementos Categorias Aspectos de Verificagao

A companhia disponibiliza a cada colaborador os meios para o seu
57 |desenvolvimento pessoal e na carreira de modo gue incentive a - - 10
aprendizagem organizacional & pessoal.

A empresa demonstra comprometimento em investir no
desenvolvimento técnico & comportamental do colaborador.

A companhia realiza iniciativas de parcerias com universidades e de
59 |benchmarking com outras empresas para manter o time atualizado - - 10
em métodos e tecnologias de vanguarda.

Existe um programa de treinamento formal & continuo em
Planejamento de Producdo, gue inclui a ambientacio de novos
empregados e o desenvolvimento técnice e comportamental dos
colaboradores.

B0

=
Estrutura de
Planejamento
B
Capacitagdo

&1 Os colaboradores possuem o conhecimento necessdrio para realizar 5
um trabalho de ata performance.

52 Existe um mapeamento de perfil especifico para os plangjadores que g
zuporta o processo de recrutamento de novos colaboradores.

Existe um plano de backup que mantenha o nivel de performance do

&2 time, independente da auséncia temporaria de algum colaborador.

A companhia esta estruturada para compartihar melhores praticas,
conhecimento e promover a aprendizagem organizacional.
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Categoria: 1) Engajamento

Classificagdo

Elementos Categorias Aspectos de Verificagao

0 5 10

Existem métodos apropriados para sistematicamente reconhecer o
65 |bom desempenho dos colaboradores e das equipes conforme suas - - 10
contribuicies para as metas da companhia.

Exizte autonomia dos colaboradores nos processos de tomada de
decisdo taticas e operacienais & na proposicdo de melhorias.

a7 Existe um programa estruturade que incentive os times de trabalho a 10
promoverem melhoria continua dos processos. - -

Existe uma pratica consolidada de cientificamente verificar o moral
dos colaboradores, e os resultados desszas andlizes =do utiizadoz
para o estabelecimento de planos de acdo de melhoria do clima
organizacional.

=
Estrutura de
Planejamento
Engajamento

0 indice de rotatividade de funciondrios da empresa se apresenta 10
estavel ou decrescendo.

Categoria: m) Recursos

Classificagio

Elementos Categorias Aspectos de Verificagao

0 5 10

0 nimero de pessoas estd adequado para realizar as atividades de
rotina e de melhaoria.

% *E o 71 A distribuicio de conteldo de trabalho entre os colaboradores & 10
= @ o adeguada. - -
S E b
v 5 ':_a' m a 7o |0 equipamentos necessarios para realizacdo das atividades de 10
E % @ planejamento suportam um desempenho de atta performance.
L =
o

73 |Existe agilidade para efetuar a difusdo de uma nova tecnologia. - =] -

74 |As instalacies fisicas de trabalho s8c adequadas. - - 10




Elemento: VI) Processo Decisorio

Categoria: n) Tomada de Decisao

Elementos

Categorias

Aspectos de Verificagao

172

Vi

Processo Decisorio

=
Tomada de Decisdo

75

As decisiies ocorrem racionalmente (decistes ndo sdo emocionais).

75

Az decizies zdo tomadaz com baze em trabalhos prévios de
levantamente de informacdes relevantes e acuradas.

A tomada de decisdo ocorre de forma colaborativa e de posse de
uma lizta de alternativas vidveis.

78

As decizfies sdo tomadaz visando os melhores interesses da
organizacdo.

10

78

As decizfes ndo se restringem apenas a valores, experiéncias e
habitos dos colaboradores e da lideranca.

a0

Discussies e debates ocorrem com base em dados e fatos e ndo
apenas em opinides.

a1

A tomada de decisdo ndo ocorre de forma impulsiva.

MEo existe postergacdo da decizdo quando as informacies de
direcionamento da mesma sdo claras.

83

Existem praticas de mitigacic para os vieses inconscientes das
heuristicas de julgamento probabilistico.

Existem praticas de mitigacdc para os vieses inconscientes das
heuristicas de julygamento de valor.
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Elemento: VII) Indicadores de Desempenho

Categoria: 0) Indicadores

Elementos Categorias Aspectos de Verificagao
85 |E realizado acompanhamente do Indicador Lucre Liguido. - - 10
&6 (0 comportamento deste indicador apresenta melhoria. - - 10

E realizado acompanhamento do Indicador Retorno sobre
Investimento.

&8 |0 comportamento deste indicador apresenta melhoria. - - 10
89 |E realizade acompanhamento do Indicador Caixa. - - 10
90 |0 comportamento deste indicador apresenta melhoria. - - 10
91 |E realizado acompanhamento do Indicador Market Share. - - 10
92 |0 comportamento deste indicador apresenta melharia. - - 10

E realizado acompanhamento do Indicador Prazo de Entrega

ﬁ% g 93 (Disponibilidade). - - 1a

VIl E é— o 'L_I'E 94 (0 comportamento deste indicador apresenta melhoria. - - 10
§ 3: 'E 95 |E realizado acompanhamente do Indicador Entrega ne Prazo. - - 10

E 8 B 95 |0 comportamento deste indicador apresenta melharia. - 5 -

97 |E realizado acompanhamente do Indicador DOH. - - 10

98 (0 comportamento deste indicador apresenta melhoria. - 5 -

95 |E realizade acompanhamento do Indicador Giro de ativos. - - 10

100|0 comportamento deste indicador apresenta melhoria. - 3 -

E realizado acompanhamento do Indicador Acuracidade do
Forecasting (Wendas, Producdo, Financeiro).

102{0 comportamento destes indicadores apresenta melhoria. - 5 -
103|E realizade acompanhamente do Indicador Despesa Operacional. - - 10
104|0 comportamento deste indicador apresenta melhoria. - - 10

Categoria: p) Reflexao sobre Resultados

Elementos Categorias Aspectos de Verificagdo

Os Indicadores de Desempenho possuem um processo de PDCA

105 eetruturado. - - 10
108|0 processo de PDCA & executado de forma consistente. - 5 -
g _g g ® Existe um processo que permita que o= desvios criticos no
g 5 a= 107 |desempenho sejam identificados e considerados no proximo cicle de - - 10
= m
Vil _g E_ p ‘E = SEOP.
] 2 x D 108 0= indicadores estdo disponiveiz e 30 compartihados com todos oz 10
= rg oo niveis da companhia.
E i

109 Exizte um =istema gue une a estratégia, as polticas, o 10
desdobramento das metas departamentais e a rotina de trabalho. - -

Existe um forum onde a empresa avalia seu desempenho geral atual
e promove acies futuras de melhoria.




