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RESUMO

THIMOTEO, M. C. Recomendagdes para implementagcdo do DDMRP: um estudo
de caso longitudinal. 2022. Dissertacdo (Mestrado) - Escola de Engenharia de Séo
Carlos, Universidade de S&o Paulo, Sdo Carlos, 2022.

Uma forma para se obter vantagem competitiva é gerenciar de forma eficaz a Cadeia
de Suprimentos (SC, do original Supply Chain) que tem como objetivo a maximizacao
da oferta de produto ou servi¢co ao cliente final e minimizagdo de todos os custos e
ativos incorridos para atender a solicitacao do cliente. Diante deste cenario, diversas
empresas estdo passando por transformacdes em suas respectivas SC e em seus
métodos e sistemas de planejamento. Uma transformacéo identificada é a Cadeia de
Suprimentos Dirigida pela Demanda (DDSC, do original Demand Driven Supply
Chain); esta se caracteriza por ter o consumidor final considerado como parte
integrante. Outra transformacao é a implementacao do novo método de planejamento
Demand Driven Material Requirements Planning (DDMRP), que reformula a I6gica do
Material Requirement Planning (MRP) e agrega elementos do Distribuition Resource
Planning (DRP), Lean, Six Sigma e Teoria da Restricdes (TOC). Tudo isso, alinhado
com a existente lacuna de pesquisa frente a escassez de literatura sobre as etapas
necessarias para implementar o DDMRP com sucesso, 0 presente projeto de
pesquisa tem como objetivo desenvolver a fundamentacao tedrica relacionada aos
principais temas de pesquisa por meio de uma Revisdo Bibliografica Sistematica
(RBS) e um estudo de caso longitudinal que detalhe adequacfes, analises e
justificativas realizadas por uma empresa brasileira para obter recomendacgdes de
especialistas para uma implementacao bem sucedida do DDMRP. Ao longo do estudo
de caso foram identificadas 11 adequacfes, 7 analises feitas e, ao final do trabalho
geradas 5 recomendacdes para implementacdo do DDMRP visando contribuir
academicamente para o entendimento das etapas necessarias para implementacao e

padronizacdo do DDMRP.

Palavras-chave: Gestdo da cadeia de suprimentos. Cadeia de suprimentos dirigida
pela demanda. MRP dirigido pela demanda.






ABSTRACT

THIMOTEO, M. C. Recommendations for DDMRP implementattion: a longitudinal
case study. 2022. Dissertacdo (Mestrado) - Escola de Engenharia de Sao Carlos,
Universidade de Sao Paulo, Sédo Carlos, 2022.

One way to obtain a competitive advantage is effectively managing the supply chain
(SC) that aims to maximize the product or service offering to the final customer and
minimize all incurred costs in order to fulfill the customer request. Before this scenario,
several companies are going through transformations in their respective SC and in
their methods and planning systems. A detected transformation is the creation of a
demand driven supply chain (DDSC), which is characterized as conceptual constructs
in which the final customer is considered an integral part. Another transformation is the
implementation of the new planning method known as Demand Driven Material
Requirements Planning (DDMRP) that reformulates the logic of the Material
Requirement Planning (MRP) and add elements to Distribution Resource Planning
(DRP), Lean, Six Sigma and Theory of Constraints (TOC). All this, in line with the
existing research gap in the face of the scarcity of literature on the steps necessary to
successfully implement the DDMRP, the present research project aims to develop the
theoretical foundation related to the main research topics through a Bibliographic
Review Systematics (RBS) and a longitudinal case study that details adjustments,
analyzes and justifications carried out by a Brazilian company to obtain expert
recommendations for a successful implementation of the DDMRP. Throughout the
case study, 11 adjustments and 7 analyzes were identified and, at the end of the work,
5 recommendations for the implementation of the DDMRP were generated, aiming to
contribute academically to the understanding of the necessary steps for the
implementation and standardization of the DDMRP.

Keywords: Supply chain management. Demand driven supply chain. Demand driven
MRP.
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1 INTRODUCAO

O primeiro capitulo dessa dissertacao contém quatro secées. A sec¢ao inicial,
Contextualizacéo, introduz os principais temas do trabalho. A segunda secdo,
Objetivos, especifica o0s principais objetivos do trabalho. A terceira secdao,
Caracterizacdo da pesquisa e método cientifico, define o método de pesquisa
utilizado. A quarta, Estrutura do texto, apresenta a organizacdo da dissertagao por

capitulos e secdes.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Uma Cadeia de Suprimentos, ou Supply Chain (SC), é definida por todas as
partes que estdo envolvidas direta ou indiretamente na realizacdo do pedido de um
cliente e, ainda, engloba fornecedores, fabricantes, distribuidores, varejistas,
transportadoras, armazeéns a, até mesmo, clientes (CHOPRA; MEINDL, 2011).

O objetivo de uma SC, segundo 0s mesmos autores, € maximizar o excedente,
ou seja, potencializar a diferenca entre o valor do produto final e todos os custos
incorridos para atender a solicitacéo do cliente. Tal maximizac&o ndo é obtida quando,
por exemplo, existe um desbalanceamento entre oferta e demanda. Neste exemplo,
quando a demanda ultrapassa consideravelmente a oferta, a organizacdo podera ter
problemas para cumprir com o0s prazos desejados pelos clientes, para manter os
pedidos pendentes em niveis aceitaveis ou mesmo para manter os custos com horas
extras proximos a zero. Por outro lado, quando a oferta ultrapassa consideravelmente
a demanda, a organizacdo podera ter problemas com custos de estocagem, fluxo de
caixa, ociosidade da planta ou mesmo obsolescéncia de produtos e insumos.

As primeiras definices formais do termo Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
ou Supply Chain Management (SCM), surgiram na década de 1980 (LAMBERT;
COOPER; PAGH, 1998) e, a partir de 1990 o volume de publicacbes no tema
aumentou consideravelmente (HUAN; SHEORAN; WANG, 2004).

Existem diferentes definicbes para SCM apresentadas na literatura. Dentre
elas, destaca-se aqui a definicdo da Association for Supply Chain Management
(APICS): a SCM contempla desde o projeto, passando pelas atividades de

planejamento, execucgédo, controle e monitoramento das atividades da SC e, tem como
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objetivo a criacdo do valor liquido construindo por meio da criacdo da infraestrutura
competitiva, alavancagem da logistica mundial, sincronizacéo da oferta e demanda e
medicao global de desempenho (BLACKSTONE JR, 2008). Contudo, uma compilacao
de diferentes interpretagdes define que a SCM consiste na entrega de valor ao menor
custo possivel empenhado na SC (CHRISTOPHER, 2016), ou pode ser compreendida
como a gestédo integrada dos processos de negécio da SC (HARRISON; VAN HOEK;
SKIPWORTH, 2014) desde fornecedores até o cliente final de produtos e/ou servigos,
além de informagdes que adicionam valor para os clientes e demais interessados no
negocio e tem como objetivo maximizar a competitividade e a lucratividade da
empresa (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).

O processo de Planejamento e Controle da Producao (PCP) merece destaque
dentro da SCM, pois gerencia um expressivo numero de recursos que interferem
diretamente nos resultados da organizacdo (PEREIRA; BARBOSA;
DROHOMERESTSKI, 2012). Os Sistemas de Planejamento e Controle da Producéo
(SPCP) séo responsaveis pelo planejamento e controle da aquisicdo de insumos e
processo de manufatura de uma organizagao por meio do gerenciamento eficaz do
fluxo de materiais, da méo de obra e equipamentos disponiveis (CORREA; GIANESI,
1996; GAITHER; FRAZIER, 2005).

Um SPCP de grande destaque € o MRP (Material Requirements Planning), que
foi citado pela primeira vez na década de 1960, e se baseou inicialmente em apenas
trés elementos principais para gerenciamento da produgédo. Seu sucessor, 0 MRPII
(Manufacturing Resource Planning), lancado no inicio da década de 80, incorporou
elementos como, por exemplo, a analise de capacidade produtiva para se ter maior
abrangéncia dos recursos produtivos e, entdo, melhorar o gerenciamento da producao
(GODINHO FILHO; FERNANDES, 2006; LAURINDO; MESQUITA, 2000).

Desde entdo, o mundo evoluiu e passou por diversas mudancas até os dias de
hoje; neste sentido, as organiza¢fes ao redor do mundo precisaram, cada vez mais,
elevar a capacidade de resposta as mudancas para obterem sucesso no mercado em
que atuam. Em outras palavras, as organizacfes, inseridas em um contexto de
mercado dindmico e incerto como o atual, estdo sendo cada vez mais exigidas quanto
a capacidade de criar vantagem competitiva frente aos concorrentes, o que envolve a
busca por SPCPs mais atuais e alinhados a esse contexto.

Um acrénimo que tem ganhado destaque e que vem sendo bastante difundido

entre as organizagOes para caracterizar o atual contexto em que as organizagdes se
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encontram é VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity). Este acrénimo
ilustra de forma sintética as principais mudancas globais observadas nos ultimos 30
anos e seus principais impactos no SCM. A volatilidade nos pregos, a incerteza quanto
ao movimento dos concorrentes, a atuacdo em diferentes paises cada um com sua
prépria regulamentacao e, por fim, a falta de clareza nos eventos sdo alguns exemplos
destas mudancas (BENNET; LEMOINE, 2014; DOHENY; NAGALI; WEIG, 2012;
LAWRENCE, 2013).

Diante deste cenario, surgiu o Demand Driven Material Requirements Planning
(DDMRP). Um SPCP que, segundo Ptak e Smith (2016), caracteriza-se como um
método de planejamento que combina elementos do MRP, do Distribution Resource
Planning (DRP), de Lean Manufacturing e de Six Sigma além de Teoria das Restri¢cbes
(TOC); segundo os autores, se bem implementado, pode trazer beneficios a
organizacédo por meio da reducéo do Lead Time (LT), do inventario e do custo total da
SC, além de proporcionar melhora no nivel de servico ao cliente.

O interesse de pesquisadores sobre o0 DDMRP tem aumentado nos ultimos
anos; porém, a disponibilidade de materiais sobre o tema ainda € escassa, 0 que
dificulta a abertura de caminhos para o desenvolvimento e aplicabilidade deste
meétodo na pratica (KORTABARRIA et al., 2018).

Identifica-se que o corpo formal de conhecimento sobre DDMRP est4d em
processo de construgdo e, com isso, pode-se identificar trabalhos com diferentes
focos: analises de uma ou multiplas etapas do DDMRP e seus impactos nos processos
do SCM, comparacbes entre o DDMRP e MRPII, a aplicacdo simulada ou real do
DDMRP, dentre outros.

Dentre os trabalhos encontrados sobre o DDMRP, pode-se destacar alguns
resultados operacionais ja encontrados pelos pesquisadores que ilustram grande
potencial. O resultado da simulacdo computacional feita para comparacao entre
DDMRP e MRPII demonstrou fortemente que o primeiro € uma abordagem superior
(MICLO et al., 2019).

Apoés simulacdo computacional, seus resultados demonstraram que pode
reduzir o LT em 41% e o nivel dos estoques em 18%, porém, o sucesso deste método
depende do posicionamento estratégico dos buffers (VELASCO ACOSTA; MASCLE,
BAPTISTE, 2020).

Por outro lado, identifica-se uma lacuna de pesquisa frente a escassez de

literatura sobre as etapas necessérias para implementar o DDMRP com sucesso e,
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por este motivo, se faz necessario pesquisar sobre a padronizacdo do processo de
implementacdo para que o DDMRP alcance na prética todo seu potencial (ORUE;
LIZARRALDE; KORTABARRIA, 2020). A padronizagdo das etapas necessarias para
implementacdo do DDMRP é importante e necessaria pois € um método novo que
demonstra grande potencial e, ainda pouco explorado e implementado com aspectos
subjetivos descritos por seus autores.

A auséncia de estudos de casos reais de implantacdo do DDMRP que mostrem
como foram seguidos 0s passos propostos pelos autores do método, como foram
realizadas andlises durante as etapas e indiquem contribui¢cdes praticas que auxiliem
na sua implantacdo e sucesso no alcance de resultados propostos se caracteriza,
desta forma, como uma contribuicdo importante a ser dada na literatura sobre o tema.

Sendo assim, 0 contexto desta pesquisa retrata um estudo de caso longitudinal
com recomendacles e proposicdes para implementacdo do DDMRP. Assim, esta
pesquisa se norteara a apresentar resposta(s) para a seguinte questdo: Quais as
adequacdes do processo, andlises e as respectivas justificativas foram feitas em um
caso real para implantacdo do DDMRP em uma empresa que podem contribuir com
futuras implantaces deste SPCP em outras organizacées?

Seguindo o contexto e a pergunta de pesquisa antes apresentados, a secao

1.2 a sequir apresenta 0s objetivos da presente pesquisa.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo principal dessa pesquisa € propor recomendacdes ao processo de
analises e implantacdo do DDMRP, com base na discussdo do método e analises
propostas originalmente pelos seus autores.

As adequacdes, analises e ajustes aqui propostos se fizeram necessérias para
alcancar uma implantacdo bem-sucedida em uma empresa real, por meio de um
estudo de caso longitudinal aqui apresentado. Para atingir este objetivo principal do

trabalho, fez-se interessante desdobra-lo nos seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar e caracterizar o corpo formal de conhecimento relacionado a
Demand Driven Supply Chain (DDSC, Cadeia de Suprimentos Dirigida pela
Demanda) e ao método DDMRP;
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b) Identificar e caracterizar as adequacdes do processo e as analises feitas, bem
como suas justificativas, em cada etapa de implantacdo do DDMRP na
empresa estudada;

c) ldentificar as recomendacfes de especialistas para uma implementagao bem-
sucedida do DDMRP.

1.3 CARACTERIZACAO DA PESQUISA E METODO CIENTIFICO

A pesquisa realizada neste trabalho, executada ao longo de cinco passos,
combina diferentes métodos para atingir cada um dos objetivos da dissertacdo. A
Figura 1.1 a sequir ilustra os passos e 0os métodos do trabalho.

No primeiro passo, fundamentacao tedrica, além de uma pesquisa exploratdria
sobre os temas da dissertacao, foi conduzida a Revisédo Bibliografica Sistematica
(RBS) como metodologia para a fundamentacéo tedérica da caracterizacdo da DDSC
e do método DDMRP. Tendo como objetivo enriquecer o corpo formal de
conhecimento previamente selecionado pela RBS e alinhado com o objetivo do
trabalho, optou-se pela incluséo de trabalhos capturados por snowball (SB).

No passo dois, estudo de caso longitudinal, descreve-se o processo de
implementacdo do DDMRP em uma empresa, assim como as analises realizadas em
cada etapa. No terceiro passo, andlise de conteudo, foi realizada uma analise
comparativa entre os elementos encontrados na fundamentacao tedrica e como estes
elementos foram adaptados para a pratica descrita no estudo de caso.

No passo quatro, entrevistas e validacdo com especialistas, foram realizadas
entrevistas com especialistas para validacédo das adequacdes, analises e justificativas
mapeadas nos passos dois e trés.

No quinto e ultimo passo, recomendacdes, sdo desenvolvidas recomendacdes

para implementacdo do DDMRP baseadas nos passos anteriores do trabalho.
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Figura 1.1 Passos e métodos do trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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1.4 ESTRUTURA DO TEXTO

Este trabalho é dividido em quatro capitulos.

O capitulo 1, nomeado Introducgédo, € dividido em quatro se¢des e tem como
objetivo introduzir os principais temas do trabalho, objetivos, caraterizagcdo da
pesquisa e 0 método cientifico utilizado além da estrutura do texto.

O capitulo 2, nomeado Fundamentacdo tedrica, visa alcancar o primeiro
objetivo do trabalho e para tal foi estruturado em quatro se¢des. A primeira segéo
discorre sobre a SCM. A segunda secao apresenta 0S passos executados no

planejamento e na execucdo da RBS para identificacdo do corpo formal de
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conhecimento e caracterizacdo da DDSC e do método DDMRP. A terceira secéo
apresentara os cinco elementos do método DDMRP. Por fim, a quarta secdo abordara
as conclus0es tedricas parciais do trabalho.

O capitulo 3, nomeado Estudo de Caso, é dividido em trés secbes e tem como
objetivo apresentar de forma detalhada o estudo de caso longitudinal realizado pelo
autor.

Por fim o capitulo 4, nomeado Conclusdes, apresenta as contribuicbes da
pesquisa, recomendacgdes para implantagdo bem-sucedida do DDMRP assim como

as limitacGes da pesquisa e sugestdes de trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O segundo capitulo da dissertacdo contém quatro secdes. A secao inicial,
Gestao da Cadeia de Suprimentos, discorre sobre Supply Chain Management (SCM),
os tipos de Cadeias de Suprimentos (SC), Sistemas de Planejamento e Controle da
Producao (SPCP), Material Requirement Planning (MRP) e Manufacturing Resources
Planning (MRPII), temas centrais de embasamento para o trabalho. A segunda secéo,
Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS), apresenta as etapas da RBS e a
caracterizacdo da Demand Driven Supply Chain (DDSC) e do método Demand Driven
MRP (DDMRP). A terceira secdo, DDMRP, detalha os cinco elementos que compdem
o método DDMRP. Por fim, a quarta se¢édo abordara as conclusdes tedricas parciais
do trabalho com base nos estudos bibliograficos desenvolvidos e apresentados neste

capitulo.

2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
2.1.2 Introducao

Definida por Peter Drucker como “a industria das industrias”, a industria
automobilistica foi responséavel por alterar duas vezes dentro de um mesmo século as
nocdes fundamentais e o formato de producao de bens (WOMACK; JONES; ROSS,
1992).

A primeira formatacdo para producédo de bens surgiu com a producdo de
automoveis nos Estados Unidos nas décadas de 1920 e 1930 sendo fortemente
marcada pelo dominio da producdo em massa criada e difundida por Henry Ford
(GATTORNA, 2009).

No inicio da década de 1940, a Toyota deu inicio a uma profunda transformacao
no formato de producdo de automodveis para o restrito mercado automobilistico
japonés. Visando combater a escassez de recursos e a intensa competicdo neste
mercado, a Toyota, fundada pela familia Toyoda em 1937, foi forcada a criar conceitos
e técnicas de producdo para conseguir sobreviver neste cenario (LIKER, 2005), o
chamado, entdo, Sistema Toyota de Producgao (STP).

A obra “The machine that changed the world” retrata aplicagdes do STP no

mercado automobilistico, em especial o da Toyota. Apds sua criacdo, o STP evoluiu,
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ganhou abrangéncia mundial e se tornou alvo de pesquisadores e empresas que tém
demonstrado interesse em seus conceitos e técnicas. Essa evolu¢do deu origem ao
consolidado termo “lean manufacturing”.

A vantagem competitiva € definida como uma posicdo de duradoura
superioridade em relacdo aos concorrentes, em termos de preferéncia do cliente e
pode ser obtida através da melhora na SCM. Uma empresa para sobreviver e
prosperar neste cendrio de elevada competividade, precisa obter vantagem
competitiva executando as atividades estrategicamente importantes de uma forma
mais barata ou melhor do que a concorréncia (CHRISTOPHER, 2007; PORTER,
1992).

A SCM sempre esteve presente durante a histéria da humanidade, porém a
definicdo e o termo SCM comegaram ser difundidos com maior velocidade somente
apos a década de 1980 (CHRISTOPHER, 2007). Deste entdo, pesquisadores e
organizacdes ao redor do mundo fomentam discussfes estratégicas voltadas para a
melhora da SCM.

Um importante marco nesta evolugdo do conceito de SCM foi no ano de 1996,
ano este de criacdo do Supply Chain Council (SCC), organizacdo global sem fins
lucrativos, que teve como objetivo principal o desenvolvimento das melhores praticas
para a SCM, e também de elaboracdo do Supply Chain Operations Reference Model,
ou modelo SCOR, modelo de referéncia para a SCM que se caracteriza como uma
ferramenta que propde a analise de uma SC a partir de trés perspectivas: processos
de negdcio, métricas de desempenho e melhores praticas. Modelo importante, pois
permite que as empresas rapidamente determinem e comparem o desempenho da
SC, obtendo como principal vantagem a linguagem comum e padronizada para todos
os agentes (GANGA, 2010).

Outro marco importante ocorreu no ano de 1997, apés a criacdo de outro
modelo conceitual, conhecido como “modelo de Lambert”, também bastante difundido
ao redor do mundo. Desenvolvido por Martha Cooper, Douglas Lambert e Janus Pagh,
0 modelo tem como objetivo orientar a SCM por meio de trés principais elementos: os
processos de negdcios, 0os componentes administrativos e a estrutura da rede
(COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997).

Godsell et al. (2011) afirmam que existem duas escolas de pensamento para o
projeto da SC. A primeira, denominada escola enxuta-agil, tem como principais

precursores Marshall Fisher, Martin Christopher e Denis Towill. Esta escola aborda a
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SCM sob a dtica do posicionamento estratégico da cadeia, de acordo com as
caracteristicas do produto e considera trés tipos de SC: enxuta, agil e enxuta-agil. A
segunda, denominada escola do alinhamento dindmico, tem como principais
precursores John Gattorna, David Walters e Robert Burrows Esta escola aborda a
SCM sob a dtica do alinhamento estratégico e a importancia das conexdes entre
marketing e SCM e considera cinco tipos de SC: enxuta, agil, colaborativa, campanha
e totalmente flexivel.

A proxima secdo tem como objetivo caracterizar as cadeias enxuta, agil e
enxuta-agil, pois estas denominac¢des sdo consenso has duas escolas e fundamentam

a localizacao e desenvolvimento do tema central desta dissertacao.

2.1.2 Os tipos de cadeias de suprimentos

2.1.2.1 A cadeia enxuta

A cadeia enxuta tem como principio fundamental o efeito que os custos
associados aos desperdicios ndo sao limitados ao local de execucao e impactam toda
a cadeia (LAMMING, 1996). Segundo Gattorna (2009), a classica cadeia enxuta pode
ser definida como aquela na qual o baixo custo € alcancado garantindo que os clientes
nao sejam super atendidos. Para Vonderemse et al. (2006), a cadeia enxuta €&
observada quando os esforcos para melhoria continua e eliminacédo de desperdicios
estédo por toda a cadeia.

As raizes da cadeia enxuta estdo no STP e tal abordagem é direcionada para
produtos em fase madura do ciclo de vida e tem como objetivo principal a reducéo de
custos ao longo da cadeia (FISHER, 1997). A I6gica desta cadeia é oferecer ao cliente
exatamente o que ele deseja, ou seja, gerar valor aos olhos do cliente com o menor
desperdicio possivel (WOMACK; JONES, 2004).

Womack e Jones (2004) destacam os cinco principios basicos do STP:

e Especificar o valor: Ponto de partida, se relaciona com a definicdo de valor

segundo as perspectivas do cliente final.

e Identificar o fluxo de valor: E o conjunto de todas as atividades que

agregam valor e que sdo necessarias para se levar um produto especifico
desde o projeto de desenvolvimento passando pelos fluxos de informagao e

materiais até o consumidor final.
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e Criar o fluxo continuo: Consiste em redefinir o fluxo considerando que cada
elo da cadeia ird atender as necessidades dos clientes da forma mais eficiente
possivel.

e Deixar o cliente puxar: Significa definir o ponto puxador mais préximo
possivel do cliente e que cada atividade anterior s seja executada apos a
solicitacdo do cliente.

e Buscar a perfei¢do: Desenvolver a mentalidade de melhoria continua para
gue cada vez mais sejam minimizados todos os desperdicios ao longo da
cadeia.

Os cinco principios basicos sugerem uma abordagem ciclica, ou seja, sempre

que a empresa executar 0s quatro primeiros principios deve-se iniciar novamente o
principio um visando, desta forma, a busca permanente pela perfeicdo e reducéo de
desperdicio (WOMACK; JONES, 1996). A Figura 2.1 ilustra o formato ciclico dos cinco

principios basicos enxutos.

Figura 2.1 Os cinco principios basicos do STP

1

Especﬁcaro
valor
i 2.
4 (:D"(élrfg 0 5. Buscar a Identificar o
uxar perfeicéo fluxo de
P valor
3. Criar o

fluxo
continuo

Fonte: Adaptado de Womack e Jones (1996).

De forma mais detalhada, Liker (2005) cita 14 principios do STP, estes divididos
em quatro secodes, ou 0os 4 P’s do STP pois cada secédo tem o P como letra inicial:
Filosofia ou Philosophy, Processo ou Process, Pessoas/Parceiros ou People/Partners

e, por fim Solucéao de problemas ou Problem Solving. A Figura 2.2 ilustra a ideia.



39

Figura 2.2 Os 14 principios e os 4 P’s do STP

P4: Solucédo de Problemas

* Principio 14: Desenvolver a organizacéo basead na aprendizagem baseada na reflex&o e
melhoria continua

* Principio 13: Tomar decisdes lentamente por consenso e implementé-las com rapdidez
* Principio 12: Ver por si mesmo para compreender a situacgao, ir aonde as coisas acontecem

P3: Pessoal/Parceiros

« Principio 11: Respeitar a rede de parceiros e fornecedores desafiando e ajudando a melhorar
« Principio 10: Desenvolver pessoas e equipes excepecionais que sigam a filosofia da empresa

* Principio 9: Desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho, que vivam e
ensinem a filosofia adotada

P2: Processo

« Principio 8: Usar somente tecnologia confiavel e testada para atendimentos aos funcionarios
e processos

* Principio 7: Usar controle visual para que nenhum problema fique oculto

* Principio 6: Tarefas padronizadas séo a base para melhoria continua e a capacitagao dos
funcionérios

* Principio 5: Construir uma cultura de parar e resovler os problemas

* Principio 4: Nivelar a carga de trabalho

« Principio 3: Utilizar sistemas puxados para evitar super produgéo

» Principio 2: Criar um fluxo de de processo continuo para dar visibilidade aos problemas

P1: Filosofia
« Principio 1: Basear decisdes administrativas em filosofia de longo prazo

Fonte: Liker (2005).

A adocéo dos principios ira dar visibilidade a empresa acerca dos trés tipos de
atividades existentes: atividades que agregam valor, atividades necessarias sem
agregacdo de valor e atividades desnecesséarias sem agregacao de valor (HINES;
TAYLOR, 2000; WOMACK; JONES, 2004).

As atividades que agregam valor sdo as que adicionam caracteristicas ao
produto ou servico sob a Otica do cliente final. As atividades necessarias sem
agregacéao de valor ndo adicionam caracteristicas ao produto ou servigo sob a otica
do cliente final, porém sdo necessarias e caracterizadas como desperdicios dificeis
de serem eliminados no curto prazo. Por fim, as atividades desnecessarias sem

agregacdao de valor também n&o adicionam caracteristicas ao produto ou servi¢o sob



40

a Otica do cliente final e caracterizadas como desperdicios faceis de serem eliminados
no curto prazo e, devem der evitadas imediatamente (HINES; TAYLOR, 2000;
WOMACK; JONES, 2004).

As atividades que ndo agregam valor sdo as geradoras dos desperdicios, que
podem ser classificados em sete categorias: superproducdo; defeitos, inventario
desnecessario, processos inadequados, transporte excessivo, espera e
movimentacdo desnecesséaria (HINES; TAYLOR, 2000; LIKER, 2005; WOMACK;
JONES, 2004).

Todos os desperdicios devem ser devidamente analisados por que estéo inter-
relacionados e, podem ser facilmente encobertos dentro de uma organizacéo
complexa (SHINGO, 1996).

Algumas caracteristicas sdo bem marcantes para este tipo de cadeia. Os
clientes finais buscam eficiéncia e consisténcia, frequentemente comparam precos e
buscam suprimento estavel e preco baixo. Além disto, eles também buscam um
servico padrdo confidvel e geralmente gostam de saber o que irdo encontrar ou
receber e lideres tradicionais que combinam consenso e acdo. Por fim, os indicadores
de desempenho geralmente sdo voltados para precisdo, qualidade e previsibilidade
(GATTORNA, 2009).

2.1.2.2 A cadeia agil

A cadeia &gil tem como principio fundamental a gestéo eficiente em mercados
volateis e, para isto, é necessario que as organizacdes alterem processos, estejam
conectadas e atentas as mudancas na demanda real e possuam fornecedores para
suportar tais alteracfes (CHRISTOPHER, 2000). Segundo Gattorna (2009), a cadeia
agil tem como foco ser rapida e inteligente através do alinhamento com clientes
exigentes. Para Swafford, Ghosh e Murthy (2008) a cadeia agil foca na velocidade de
atendimento as demandas de mercado. Um (2016) cita que a cadeia agil € capaz de
transformar incerteza de mercado em oportunidades através de resposta rapida,
mesmo em ambientes com alto nivel de customizacéao.

As raizes da abordagem agil estdo relacionadas com a area de tecnologia da
informag&o e com a atividade de gestéao de projetos. Segundo Fisher (1997), este tipo

de cadeia é direcionado para produtos em fases iniciais do ciclo de vida ou mercados
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complexos e tem como objetivo principal responder rapidamente as mudancas da
demanda. A logica desta abordagem € oferecer ao cliente o que ele deseja, ou seja,
gerar valor aos olhos do cliente da maneira mais rapida, flexivel e adaptavel possivel
(CHRISTOPHER; HARRISON; VAN HOEK, 2016).

Christopher, Harrison e Van Hoek (2016) destacam os quatro principios ageis:

e Ser sensivel ao mercado: Significa estar proximo ao cliente final e buscar
entender as suas necessidades e tendéncias através da entrega rapida e
continua de valor;

e Virtual: O fluxo da informacéo a respeito da demanda real deve ocorrer ao
longo de todos os elos da SC com objetivo de redugao do “efeito chicote”, ou
seja, a cadeia deve entender de forma rapida as mudancas na demanda real,

e Baseada em redes: Ter uma rede de fornecedores flexivel e extensa o
necessario para suportar de forma rapida as mudancas na demanda real e
assim mitigar os riscos de ruptura ao longo da cadeia;

e Alinhada por processos: Manter os processos simples e flexiveis a ponto de
ter fluidez ao longo dos elos da cadeia e os individuos da cadeia motivados,
conectados, trabalhando sempre que possivel juntos, aptos para a tomada de
decisao rapida e mais simples possivel, além de estarem cientes de que, em
intervalos de tempo, deve-se haver reflexdes visando melhor agilidade da
cadeia.

Assim como na abordagem enxuta, a abordagem &gil pode ser ilustrada de
forma ciclica, ou seja, sempre que a empresa executar 0s quatro principios, deve-se
haver a reflexdo entre os individuos acerca das melhores préticas visando aumentar
a agilidade da cadeia (CHRISTOPHER; HARRISON; VAN HOEK, 2016). A Figura 2.3
ilustra a ideia.

A agilidade é a habilidade de uma empresa ser flexivel, rapida e ao mesmo
tempo apta a mudangas (RAMASEH; KULKARNI; JAYAKUMAR, 2001) e a agilidade
une quatro diferentes competéncias: custo, qualidade, confiabilidade e flexibilidade
(BLACKSTONE JR, 2008).
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Figura 2.3 Os quatro principios ageis

1. Ser
sensivel ao
mercado

4. Alinhada
por 2. Virtual
processos

3. Baseada
em redes

Fonte: Adaptado de Christopher, Harrison e Van Hoek (2016).

Christopher (2000) cita a importancia de tecnologias que compartilhem
informacgdes ao longo de todos os elos da cadeia, como por exemplo Vendor Managed
Inventory (VMI), voltado para a gestao de estoques. Ahmed et al. (2019) destaca que
fatores como visibilidade, flexibilidade, velocidade e responsividade contribuem para
a agilidade da SC.

Algumas caracteristicas também s&do bem marcantes para este tipo de cadeia.
Os clientes finais sempre buscam respostas rapidas e, nestes casos, geralmente
estdo dispostos a pagar um valor incremental. Na pratica, as empresas adotam
modelos de producdo Make To Order (MTO) ou Assemble To Order (ATO) para
responder rapidamente ao cliente frente a produtos com demanda instavel e Make To
Stock (MTS) para responder a produtos de demanda razoavelmente estavel. Além
disto, as empresas optam por manter certa capacidade ociosa para resposta rapidas,
as estruturas organizacionais adotam um desenho modular, o sistema de apoio muitas
vezes é 0 ERP bastante customizado e com elevada capacidade analitica para a
tomada de decisdo em diferentes cenarios com producao postergada (postponement),
as equipes sao experientes, dindmicas e dotadas de multiplas habilidades, os lideres
sdo dindmicos e com alta capacidade de gestdo. Por fim, os indicadores de
desempenho geralmente sdo voltados para a velocidade, flexibilidade e capacidade
(GATTORNA, 2009).
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2.1.2.3 A cadeia enxuta-agil

A abordagem enxuta-agil visa aumentar o desempenho da SC através da
integracdo de conceitos das abordagens enxuta e agil, separados pelo ponto de
dissociacao do pedido, ou do original Customer Order Decoupling Point (CODP). Tal
abordagem é indicada para mercados que necessitam de elevados niveis de servigo
e qualidade, porém baixos custos e curtos LT (NAYLOR; NAIM; BERRY, 1999).

Segundo Wortmann (1992), o CODP é definido como o ponto ao longo do fluxo
de agregacao de valor onde as atividades passam a ser executadas com base no
pedido firme definido pelo cliente e ndo mais em previsdes de demanda. Para Naylor,
Naim e Berry (1999), o CODP é definido como o ponto que separa a SC de acordo
com o tipo de orientacdo que sera seguido; a montante estdo os conceitos enxutos e

a jusante os conceitos ageis. A Figura 2.4 ilustra um exemplo de SC enxuta-agil.

Figura 2.4 A SC enxuta-agil

Agil

Enxuts Wargjista Varejista

1J Varejists
Empurrado Empurrado

Fornecedor | Fabrica | Armazem

f’ o, argjista

CoopP o

argjista

Varejists

Fonte: Adaptado de Pattanaik (2021).

Um ponto importante da cadeia enxuta-agil € o posicionamento do CODP.
Segundo Rudberg e Wikner (2004), o posicionamento devera ser definido com base
na estratégia de producdo. As estratégias de producdo sdo definidas da seguinte
forma (PIRES, 2004; VOLLMANN; BERRY; WHYBARK, 1997):

e MTS — Make to Stock ou Producéo para estoque: Estratégia de producao

baseada em previsdo de demanda (forecast) com politica de estoque de
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produto final para atendimento do pedido do cliente e, nesta estratégia, o
produto final ndo € customizado.

e ATO — Assemble to Order ou Montagem sob encomenda: Estratégia de
producdo baseada na manutencdo de estoque de produto pré-fabricado e
execucao da montagem do produto final apés o recebimento do pedido do
cliente e produto final parcialmente customizado.

e MTO — Make to Order ou Producdo sob encomenda: Estratégia de
producdo baseada na manutencdo de estoque de insumos e execucgéo da
producdo e montagem do produto final apés o recebimento do pedido do
cliente e, nesta estratégia, o produto final é relativamente customizado.

e ETO — Engineer to Order ou Engenharia sob encomenda: Estratégia de
producédo baseada na execucao do projeto do produto, producédo e montagem
do produto final apds o recebimento do pedido do cliente e, nesta estratégia,

o produto final € completamente customizado.

Para Mason-Jones, Naim e Towill (2000), identificar e posicionar corretamente
o CODP balanceara o trade-off entre a cadeia enxuta, voltada para eliminacdo de
desperdicio, com producado balanceada para produtos com demanda estavel e baixa
variedade, e a cadeia &gil, voltada para atender ambiente de demanda instavel e alta
variedade. Shahin et al. (2016) destaca que o objetivo a montante da cadeia é obter
eficiéncia da producdo em massa e a jusante da cadeia é obter possibilidades de

customizacdo em massa e responsividade.

2.1.3 Sistemas de planejamento e controle da producéao

Dentro da SCM, o Planejamento e Controle da Producéo (PCP) é responsavel
pela tomada de decisbes do que, quanto e quando produzir e comprar, além de
gerenciar pessoas e equipamentos do processo produtivo (CORREA; GIANESI;
CAON, 2001). Segundo Karrer, Alicke e Gunther (2012), o PCP desempenha um
papel importante no desdobramento do plano estratégico da organizacdo em planos
taticos e operacionais, conectando a compra de materiais e producdo a(s)

necessidade(s) do(s) cliente(s).
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Diante deste cenario, no coracdo do PCP, existem os Sistemas de
Planejamento e Controle da Producédo (SPCPs), que controlam as informacdes e o
fluxo de materiais na fabrica (KARRER; ALICKE; GUNTHER, 2012).

A literatura sobre os SPCPs aborda especialmente, de forma matemética, como
otimizar os parametros de funcionamento de cada SPCP (HENDRY; HUANG,;
STEVENSON; 2013; PONS; 2010). Bagni et al. (2021), identificaram na literatura 13
novos SPCPs por meio de uma RBS entre 1999 e 2018: IBS (Inverse Base Stock),
CONLOAD (Constant Load), CTBS (Customised token-based system), DSSPL
(Double Speed Single Production Line), DEWIP (Decentralized Work in Process), G-
MaxWIP (Gated MaxWIP), BBC (Behaviour-Based Control), PPF (Parallel Pull Flow),
COBACABANA (Control of Balance by Card Base Navigation), DDMRP, BK-CONWIP
(Basestock Kanban-CONWIP), Redutex e B-CONWIP (Basestock CONWIP). Tais

SPCPs foram sintetizados na Figura 2.5.

Figura 2.5 Evolucéo dos SPCP entre 1999 e 2018

1999 2000 2001 2004 2009 2011 2012 2016 2018

IBS CTBS BBC PPF COBACABANA DDMRP BK-CONWIP Redutex B-CONWIP
CONLOAD DSSPL
DEWIP
G-MaxWIP

Fonte: Adaptado Bagni (2019).

O topico SPCP pode ser considerado maduro na literatura (BAGNI et al., 2021),
entretanto, a implementagéo dos SPCP permanece um problema complexo (RAZMI,
AHMED; 2003), visto que os trabalhos sobre implementagédo de SPCPs n&o abordam
de forma sistematica as dificuldades enfrentadas durante a fase de implementacéo
(LIU; HUANG; 2009; SALEM et al., 2006) e ndo existe uma diretriz clara ou um roteiro
abrangente sobre implementacdo de SPCPs (KABADURMUS; DURMUSOGLU,
2020).
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2.1.4 Material Requirements Planning (MRP) e Manufacturing

Resource Planning (MRPII)

O MRP é o SPCP mais utilizado no mundo e possui literatura bastante extensa
sobre diversos assuntos, tais como conceituacdo, parametrizacdo do sistema,
medidas de performance, instabilidade do sistema, implementacdo e estoque de
seguranca (GODINHO FILHO; FERNANDES, 2006).

A légica do MRP é baseada na lista de materiais, na quantidade em estoque e
no programa mestre de producdo para gerenciamento da producdo. De forma
resumida, o algoritmo do MRP considera a demanda dos produtos acabados como
independente, pois sdo definidas fora do sistema baseada na necessidade dos
clientes. Tendo tal demanda consensada, o processo passo € definir o programa
mestre de producdo para os diferentes produtos e, por fim, baseado na lista de
materiais; quantidade em estoque e LT “explodir” e calcular a demanda dependente,
necessidade de matéria-prima e componentes para execucédo da producédo (CORREA,;
GIANESI, 1996; POYA; PAKDAMAN, 2019).

Na versdo original, o MRP néo levava em consideracdo as restricoes de
capacidade de producéo e, por este motivo, poderia gerar programas de producao
inviaveis. Diante disso, o MRPII incorporou os roteiros de producéo e o cadastro dos

centros de produtivos e suas respectivas capacidades. O MRPII é definido como:

O MRPII é definido como um método eficaz de planejamento de todos os
recursos de uma empresa de manufatura. Ele aborda o planejamento
operacional das unidades, o plano financeiro e tem capacidade de simulacéo.
(BLACKSTONE JR, 2008)

Este SPCP é direcionado para empresas que tem como objetivos estratégicos
principais o cumprimento de prazos e a reducdo de estoques. Porém, atingir tais
objetivos, na pratica, pode ser muito desafiador (CORREA; GIANESI, 1996) e deve
ser levado em conta os altos investimentos necessarios, mais alto que grande parte
dos demais SPCP (GODINHO FILHO; FERNANDES, 2006).
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2.2 REVISAO BIBLIOGRAFICA SISTEMATICA

2.2.1 Estruturacéo da Reviséo Bibliogréafica Sistemética

A conducdo de uma RBS visa identificar, analisar e interpretar o corpo de
conhecimento académico pertinente a uma questao de pesquisa especifica de forma
imparcial (KITCHENAM; CHARTERS, 2007).

A RBS é construida em trés etapas: planejamento, execuc¢do e analise. O inicio
da RBS é feito com o planejamento de entrada das informacgBes para a posterior
execucdo ou processamento destas informacBes nas plataformas de pesquisa
previamente definidas e, por fim, a saida e analise dos materiais obtidos (BIOLCHINI
et al., 2007; CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2011).

A primeira fase da RBS visa definir a pergunta da pesquisa, as bases de dados
gue serdo utilizadas, as strings de busca e os critérios de exclusdo. Esta sequéncia
de atividades, se executada corretamente, pode poupar tempo ao pesquisador e
fornecer consisténcia da realizag&o da revisao (BIOLCHINI et al., 2007).

A segunda fase visa a execucédo das buscas nas bases de dados utilizando-se
dos conectores “AND” e/ou “OR” através da combinacdo entre as strings e o
detalhamento dos resultados e filtros utilizados.

A terceira fase visa detalhar a amostra final de trabalhos obtida sob diferentes
dimensbes como, por exemplo, ano de publicacdo e pais do autor. Por fim a quarta e
altima fase tem como objetivo ilustrar de forma clara o corpo de conhecimento obtido
relacionado a pergunta da pesquisa sintetizado por meio de diversas analises. As

quatro proximas sec¢des discorrerdo sobre a RBS conduzida pelo autor.

2.2.2 Planejamento da Revisao Bibliogréafica Sistematica (RBS)

Baseado na pergunta da pesquisa principal deste trabalho, apresentada no
capitulo 1, pode-se desenvolver o seguinte objetivo da RBS: Quais as publicacdes
feitas nas bases de dados pesquisadas caracterizam a DDSC e/ou o método
DDMRP? Para responder esta pesquisa foram utilizadas as bases de dados
SCOPUS, Web of Science, Science Direct e Engineering Village pelo potencial de
conter artigos relacionados com o objetivo da revisdo. Em cada base de dados utilizou-

se como mecanismo de busca as strings definidas a seguir:
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e (“DD supply chain” OR “Demand driven supply chain” OR “Demand oriented
supply chain” OR “Customer driven supply chain” OR “Customer oriented
supply chain” OR “Market driven supply chain” OR “Market oriented supply
chain”): Essas strings visaram obter os trabalhos focados na DDSC.

e (‘DDMRP” OR “Demand Driven Material Requirements Planning” OR
“‘Demand Driven MRP”): Essas strings visaram obter os trabalhos focados no
método DDMRP.

As primeiras oito strings foram cuidadosamente escolhidas apés Bozutti (2020)
afirmar que de um total de 51 publicacBes selecionadas via RBS, 53% das publicactes
consideravam o termo DD, demand driven, e 47% consideravam termos similares
como customer-driven, customer-oriented, market-oriented e demand-oriented.

Como ambos, a DDSC e o método DDMRP, sdo assuntos relativamente novos
na academia, optou-se por ndo utilizar nenhum filtro no inicio da etapa de conducéo

das buscas nas bases de dados.

2.2.3 Execucédo da Reviséo Bibliogréafica Sistematica

Esta secdo ira ilustrar o proximo passo da revisdo, ou seja, a conducao das
buscas em cada uma das bases de dados. Inicialmente cada grupo de string foi
inserido de forma separada nos campos de busca e, na sequéncia, foi utilizado o
conector “OR” para combinacédo dos dois grupos de strings. Os resultados obtidos

foram sumarizados na Figura 2.6.

e (“DD supply chain” OR “Demand driven supply chain” OR “Demand oriented
supply chain” OR “Customer driven supply chain” OR “Customer oriented
supply chain” OR “Market driven supply chain” OR “DDMRP” OR “Demand
Driven Material Requirements Planning” OR “Demand Driven MRP”): Foram
obtidos 439 documentos sendo 322 relacionados a SC dirigida pela demanda
(99 SCOPUS, 45 Web of Science, 126 Science Direct e 52 Engineering
Village) e 117 relacionados ao método DDMRP (43 SCOPUS, 30 Web of
Science, 14 Science Direct e 30 Engineering Village).
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Figura 2.6 Estruturacao e resultados da RBS

Supply Chain dirigida pela demanda Método DDMRP
("DD 5f1;:ply Shuin” OR "D?mand driven sgpley cll'ltain" OR "Qemand orientefi fupply ("DDMRP" OR “Demand Driven Material Requirements Planning”
chain"OR "Customer driven supply chain" OR "Market driven supply chain"OR “ 3 "
"Market oriented supply chain") + OR “Demand Driven MRP”)
n=322 n=117

SCOPUS Web of Science Science Direct Engineering Village SCOPUS Web of Science Science Direct Engineering Village
n=99 n=45 n=126 n=52 n=43 n=30 n=14 n=30

Amostra inicial
n=439

Remocao de duplicatas
n=252

Anilise por titulo
n=101

Andlise por resumo
n=>50

Fonte: Elaborado pelo autor.

A amostra inicial foi obtida apenas com a insercédo de cada string nos campos
de busca das bases de dados sem a utilizacao de qualquer filtro. Apds todas as buscas
foram utilizados os seguintes critérios prévios de exclusao: remocédo de duplicatas,
analise por titulo e analise por resumo para artigos escritos em lingua portuguesa,
inglesa ou espanhola.

ApoOs a aplicacdo do primeiro critério de exclusdo, remocao de duplicatas, a
amostra inicial foi reduzida de 439 documentos para 252 documentos. Apls a
aplicacdo do segundo critério de exclusao, andlise por titulo, foi possivel remover
titulos incompativeis com o objetivo da pesquisa e, desta forma, a amostra de 252
documentos foi reduzida para 101 documentos. ApdOs a aplicacao do terceiro filtro,
analise por resumo, foi possivel excluir 51 documentos, desta forma, a amostra de
101 documentos foi reduzida para 50 documentos. Os motivos para exclusao durante
a analise por resumo foram: 21 documentos sem aspectos DDSC ou DDMRP, 15
documentos sem acesso ao texto completo, 8 documentos com foco na area de
tecnologia, 6 documentos sem resumo disponivel e 1 documento redigido em lingua
diferente de inglesa, espanhola ou portuguesa.

Por fim, foram adicionados 16 documentos via snow ball (SB), totalizando 66

documentos ap6s RBS e captura SB. Durante a leitura dos 50 documentos resultantes
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da RBS, o autor observou que a combinacao escolhida entre base de dados e strings
nao trouxe sistematicamente a totalidade do corpo formal de conhecimento para
responder a pergunta de pesquisa. Por este motivo, o autor avaliou todas as
referéncias de cada um dos 50 trabalhos em busca de documentos para enriquecer o
corpo formal de conhecimento, que resultou na adicdo de 16 documentos. Destes, 6
documentos séo classificados como literatura cinzenta, ou seja, documentos retirados
de sites, blogs ou escritos por consultorias que estudam o tema, 3 livros, 1 dissertacéo
de mestrado, 2 teses de doutorado, 1 evento internacional e, por fim, 3 revistas sendo

1 journal e 2 ndo académicas.

2.2.4 Analise bibliométrica da amostra de artigos resultante da

Reviséo Bibliografica Sistematica e Snow Ball

Nesta secdo sera realizada uma andlise detalhada dos 66 trabalhos
selecionados com base em cinco dimensdes. As dimensodes utilizadas foram base de
dados encontrada, tipo de publicacdo, fonte da publicacédo, ano de publicacdo, pais
do autor principal,

As trés primeiras dimensdes tém como objetivo ilustrar como os trabalhos foram
publicados e quais os meios de comunica¢do abordam os temas. A Tabela 2.1 mostra

a distribuicdo dos trabalhos por base de dados e tipo de publicacao.

Tabela 2.1 Distribuicdo dos trabalhos por bases de dados e tipo de publicacao

Base de dados Evento Revista Livro Tese  Dissertagéo Grey Nimero de publicacdes
Scopus 11 17 0 0 0 0 28
Web of science 2 9 0 0 0 0 11
Science Direct 2 6 0 0 0 0 8
Engineering village 2 1 0 0 0 0 3
Total documento RBS 17 33 0 0 0 0 50
Snow ball 1 3 3 2 1 6 16
Total documento RBS e SB 18 36 3 2 1 6 66

Fonte: Elaborado pelo autor.

Grande parte dos trabalhos publicados em eventos foram em conferéncias

internacionais, ilustrados na Tabela 2.2.
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Tabela 2.2 Distribuicéo dos trabalhos publicados em eventos

Base de dados Nimero de publicacdes
International Conference on Industrial Engineering and Systems Management 2

International Conference on Information Systems

Symposium on Information Control Problems in Manufacturing

Global Web Conference

International Conference on Management Science and Engineering Management

International Conference on Ambient Systems and International Conference on Sustainable Energy Information Technology
Annual Conference and Expo

International Conference on Engineering, Technology and Innovation

International Conference on Industrial Engineering, Management Science and Application

International Conference on Engineering, Technology, and Industrial Application

International Conference on Management and Senvice Science

International Conference on Higher Education Advances

International Conference on Measuring Technology and Mechatronics Automation

International Conference on Industrial and System Engineering

International Conference of the European Operations Management Association

International Conference on Industrial Engineering and Applications

International Conference on Industrial Engineering and Engineering Management

Total Geral

PR R R R R R R R R R R R R B

=
o

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os trabalhos publicados em journals estéo ilustrados na Tabela 2.3. Analisando
estes dados, pode-se afirmar que os dois temas foram publicados em 28 journals ao
redor do mundo, com destaque para o International Journal of Production Research
com 4 publicacdes cada um e o International Journal of Production Economics com 3
publicacdes.

Em recente trabalho Bozutti (2020) cita que a definicdo da DDSC assim como
seus conceitos foram publicados em journals de alto impacto o que reforca o interesse
de pesquisadores ao redor do mundo neste tipo de cadeia.

As dimensdes quatro e cinco foram aplicadas nos 66 documentos resultantes
da RBS e captura SB e tém como objetivo ilustrar de forma temporal e geogréfica o
corpo formal de conhecimento previamente selecionado pela RBS.

A Figura 2.7 ilustra a quantidade de trabalhos publicados por ano.
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Tabela 2.3 Distribuic&o dos trabalhos publicados em journals

Base de dados NUmero de publicagdes
International Journal of Production Research 4

International Journal of Production Economics

Industrial Marketing Management

Production Planning and Control

Industrial Management and Data Systems

Assembly

Mathematical Problems in Engineering

Chemical Engineering Progress

International Journal of Knowledge

Operations Management Research

International Journal of Computer Integrated Manufacturing
Management and Production Engineering Review

Journal of Industrial and Production Engineering

Journal of Operations Management

IFAC-PapersOnLine

International Journal of Production Management and Engineering
Asia Pacific Journal of Marketing and Logistics
International Journal of Operations and Supply Chain Management
Annals of Operations Research

European Journal of Operational Research

Journal of Industrial Engineering and Management
Electronic Markets

Computers and Electronics in Agriculture

Journal Of Business & Industrial Marketing

International Journal of Technology Management

IMP JOURNAL

Industrial Marketing Management

P PP RPRPRPPRPRRPPPRRPPREPRPEPRREPRPERRPEPNNNDW®

International Journal of Logistics
Total Geral

w
(o]

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 2.7 Distribuicéo dos trabalhos por ano de publicacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 2.8 também analisa a evolugéo cronoldgica das publicacdes, porém
com a separacdo de cada trabalho por grupo de string. A &rea azul, total de 41
trabalhos, mostra os trabalhos com foco na DDSC enquanto a area laranja, total de
25 trabalhos, mostra os trabalhos com foco no método DDMRP.
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Figura 2.8 Distribui¢do dos trabalhos por ano de publicagéo e grupo de string

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
mDDSC mDDMRP

Fonte: Elaborado pelo autor.

A quinta e ultima dimensdo analisada mostra a quantidade de trabalhos

publicados por pais do autor principal e esta ilustrada na Tabela 2.4.

Tabela 2.4 Distribui¢do dos trabalhos por pais do autor principal

PAIS
Pais Continente  Qtd % Qtd acum % acum

Estados Unidos América 13 20% 13 20%
Franca Europa 10 15% 23 35%
Reino Unido Europa 9 14% 32 48%
China Asia 8 12% 40 61%
Espanha Europa 4 6% 44 67%
Canada América 3 5% 47 71%
Indonésia Asia 2 3% 49 74%
Italia Europa 2 3% 51 7%
Suécia Europa 2 3% 53 80%
Brasil América 2 3% 55 83%
Alemanha Europa 2 3% 57 86%
Holanda Europa 2 3% 59 89%
Bélgica Europa 1 2% 60 91%
Republica da Korea Asia 1 2% 61 92%
Austria Europa 1 2% 62 94%
Nova Zelandia Oceania 1 2% 63 95%
Eslovaquia Europa 1 2% 64 97%
Polonia Europa 1 2% 65 98%
Bangladesh Asia 1 2% 66 100%

Total 66

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando os dados, pode-se perceber que Estados Unidos, Franca, Reino
Unido e China foram responsaveis por 40 trabalhos, ou seja, 61% das publicacbes
tiveram o autor principal destes quatro paises.

A Tabela 2.5 a seguir ilustra a quantidade de trabalhos publicados por

continente do autor principal.
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Tabela 2.5 Distribuicdo dos trabalhos por continente do autor principal

CONTINENTE
Continente Qtd % Qtd acum % acum
Europa 35 53% 35 53%
Asia 12 18% 47 71%
América 18 27% 65 98%
Oceania 1 2% 66 100%
Total 66

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando os dados pode-se perceber 53% dos trabalhos foram publicados na

Europa.

2.2.5 Resultados da Reviséo Bibliografica Sistematica e Snow Ball

Esta secdo discorrera sobre as informacfes obtidas pelo autor apés a leitura
completa dos 66 trabalhos selecionados via RBS e SB. Inicialmente sera discorrido a
respeito do corpo de conhecimento relacionado a DDSC identificado no contetudo dos
41 trabalhos e, posteriormente o corpo de conhecimento relacionado ao DDMRP

identificado no conteldo dos 25 trabalhos.

2.2.5.1 Caracterizacdo da cadeia de suprimentos dirigida pela demanda

O termo “dirigido pela demanda”, ou originalmente demand driven (DD), pode
ser definido como a habilidade para identificar as mudancgas na demanda do cliente e
sua imediata adaptacdo no planejamento e producdo na direcdo dos fornecedores
(PTAK; SMITH, 2016).

Segundo Ptak e Smith (2016), o termo DD foi introduzido pela primeira vez na
literatura em 2002 pela empresa PeopleSoft. Em 2007, o termo foi retomado pela
empresa AMR e, em 2010, utilizado como parte da abordagem Demand Driven Value
Network criada pela empresa Gartner. Desde entdo, o termo foi tomando espaco na
literatura, com diversos marcos, dentre eles, a fundagédo do Demand Driven Institute
(DDI) em 2011 por Carol Ptak e Chad Smith.

A nomenclatura utilizada a respeito da DDSC ndo é consensuada entre 0s
autores do tema, porém em 26 documentos encontrou-se o termo “demand driven”, 7

documentos o termo “customer-driven”, 5 documentos o termo “customer-oriented”, 2
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documentos sem nomenclatura consensuada e 1 documento o termo “demand-

oriented”. Os detalhes estao ilustrados na Figura 2.9.

Figura 2.9 Variagbes de nomenclatura utilizada para a DDSC

26

Fonte: Elaborado pelo autor.

A globalizacao iniciada a partir dos anos 2000 aliada ao aumento do numero
de clientes exigentes que comecgaram a ficar insatisfeitos com a estratégia “one size
fits all” adotada por empresas de manufaturas na década de 90 foram robustos
incentivos para a transformacdo do SCM. Uma transformacéo identificada no SCM foi
a adocdao de praticas DD por grandes empresas globais, tais como Walmart e Procter
& Gamble (GANJI; SHAH; COUTROUBIS, 2018).

Este fenbmeno DD é definido por Ayers (2006) como “a utilizagdo das
informagdes do consumidor final para a tomada de decisdes na SC”. As raizes das
estratégias DD sdo os conceitos de agilidade, o alinhamento entre demanda e
producdo e a rapida producao e entrega dos produtos em resposta as mudancas no
perfil de consumo do cliente (MEDINI et al., 2019).

Paralelamente a este movimento mundial empenhado por organizacoes e
pesquisadores, surgiu a DDSC e que seu objetivo é balancear a disponibilidade de
produto com a demanda real dos clientes (OLIVEIRA JUNIOR, 2010).

Existem algumas definicbes para a DDSC, duas delas estdo apresentadas a
sequir.

... Sistema de coordenadas tecnologias e processos que identificam e reagem
em tempo real aos sinais de demanda ao longo das conexdes desde clientes,
fornecedores e colaboradores. (BUDD; KNIZEK; TEVELSON, 2012)
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... S80 constructos conceituais aonde o consumidor final é considerado como
parte integrada aos processos da SC. (CHRISTOPHER, 2016)

As diversas definicbes e conceituacbes de DDSC se mostram como
construcdes tedricas simples, porém aplica-las na pratica é algo bastante complexo,
visto que tem o envolvimento de aspectos diferentes do SCM tradicional (SELEN;
SOLIMAN, 2002).

Ao final da leitura dos 41 trabalhos foram identificadas algumas caracteristicas
comuns na DDSC, que demonstra ser colaborativa, coordenada e integrada.

A colaboragdo é uma caracteristica predominante da DDSC e se otimizada
proporcionara beneficios como por exemplo resposta mais rapida ao cliente, maior
flexibilidade, reducéo no estoque ao longo da cadeia e até mesmo maior retencdo de
clientes (CHAN; CHUNG; WADHWA, 2007). A colaboracéo é observada quando duas
ou mais empresas autbnomas trabalham conjuntamente para planejar e executar as
operacoes da SC. A colaboracdo pode ser classificada como vertical ou horizontal. A
colaboracéo vertical é atingida quando duas ou mais empresas de diferentes niveis
ou estagios da SC compartilham responsabilidade, recursos e informacédo para
servirem consumidores finais. A colaboragdo horizontal € concretizada quando duas
ou mais empresas do mesmo nivel da SC elaboram um acordo de negdcios que facilite
o trabalho e aumente a cooperagdo para o atingimento do objetivo comum (CAO;
ZHANG, 2011; CHAN; PRAKASH, 2012; BAHINIPATI et al., 2009).

A coordenacdo do fluxo de materiais € uma das principais questbes
relacionadas a cadeia de abastecimento, especialmente para a DDSC (SAWIK, 2009).
Tal caracteristica pode ser otimizada através de uma central de coordenacao dentro
da SC. Esta central recebe as ordens de compra dos compradores, classifica as
informacgdes recebidas e, por fim, as transmites para os diferentes fornecedores. A
literatura se mostrou restrita quanto a metodologia utilizada para a distribuicdo das
ordens, assim como a respeito do ponto de posicionamento da central ao longo da SC
(CHAN; CHUNG; WADHWA, 2007).

A integracao é definida como a capacidade de se obter entregas cada vez mais
frequentes em pequenos lotes se, através de uma ou duas fontes de fornecimento
com priorizacdo de qualidade, ao invés de preco pautados em contratos de longo
prazo. Estas iniciativas reduzem a necessidade de estoque, melhoram LT e
aumentam a confiabilidade da SC (FROHLICH; WESTBROOK, 2002). No entanto, Li
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e Zuo (2011) destacam que a integracao entre empresas ndo é um algo comum dentro
das praticas de SCM. Os caminhos para se atingir a integracdo da DDSC estéo

ilustrados na Figura 2.10.

Figura 2.10 As quatro estratégias para integracéo da SC
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Baixo Grau de integragao digital Alto
do forneceimento

Fonte: Adaptado de Frohlich e Westbrook (2002).

A DDSC tem como base quatro pilares. O pilar nUmero 1 tem como base a
necessidade da demanda e o estoque estar disponivel para ser consultado ao longo
de toda a SC. O pilar numero 2 tem como base a necessidade de uma robusta
estrutura auxiliar para as entidades da SC se ajustarem e responderem as mudancas
no fornecimento e demanda. O pilar nimero 3 cita a necessidade de coordenacéo
entre os stakeholders da SC possibilitando que a operacdo seja mais eficiente e
organizada. O pilar nUmero 4 trata-se da otimizacao de toda a SC que possibilitara a
reducdo de custos e o aumento do nivel de servico (BUDD; KNIZEK; TEVELSON,
2012).
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Figura 2.11 A aplicacdo do DCM 4.0 na DDSC
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Fonte: Adaptado de Ganji, Coutroubis e Shah (2018).

Por fim, o dltimo ponto que merece de destaque encontrado nos 41 trabalhos é
a relacdo da DDSC com a tecnologia. A Industria 4.0 tem sido apontada por autores
como uma das formas de se gerar vantagem competitiva a DDSC através de um novo
conceito chamado DCM 4.0 (Demand Chain Management). Este conceito € abordado
na literatura e tem como objetivo monitorar em tempo real as diversas atividades
executadas ao longo da SC através da aplicacdo de diversas tecnologias. Neste
sentido o fluxo de informacBes ao longo da SC é bastante impactado (GANJI;
COUTROUBIS; SHAH, 2018). A Figura 2.11 ilustra a aplicacdo deste conceito na
DDSC.

2.2.5.2 Caracterizacdo do Demand Driven Material Requirements
Planning (DDMRP)

Tendo em vista que as organizacbes buscam cada vez mais aumentar a
satisfacdo dos clientes assim como otimizar margens de lucro na venda de servigos
ou produtos, é importante destacar que a satisfagdo destas duas condigcbes somente
podera ser alcancada através do equilibrio interno dentro da organizacdo (MICLO et
al., 2016a; 2016b).

Dentro deste contexto, as organizacdes ja inseridas em um ambiente
mercadologico mais dindmico e incerto foram forcadas a explorar novas

oportunidades de gerar vantagem competitiva para continuarem competitivas e uma
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forma encontrada foi a busca por SPCPs mais atuais e alinhados ao novo contexto
mercadoldgico.

O prop6sito do DDMRP é criar uma SC robusta com melhora no ROI (Return
on Investment) da organizacao por meio da reducéo do efeito chicote, alcancado pela
responsividade e visibilidade da cadeia (PTAK; SMITH, 2016).

Apos a leitura dos 25 trabalhos com foco no DDMRP, pode-se perceber que a
primeira citagdo do DDMRP ocorreu em 2007, conforme ilustrado na Figura 2.8.

A primeira publicagéo foi realizada por trés autores americanos que citaram
pela primeira vez o termo DDMRP, porém o foco inicial ainda era para area de
compras. A nomenclatura inicialmente utilizada foi Demand Driven Material
Requirements Planning Procurement System. Baseado na légica de compras
tradicional proposta pelo MRPII, o DDMRP Procurement System foi comparado ao
Capacity Driven Procurement System (CDP) para avaliar a performance destes dois
sistemas em diferentes cenarios (MOHEBBI; CHOOBINEH; PATTANAYAK, 2007).

Baseado na Figura 9, pode-se perceber que apds o ano de 2015 pesquisadores
ao redor do mundo comecaram a se interessar pelo método DDMRP e, desde entéo,
as publicacbes crescem ano a ano.

O DDMRP, desenvolvido por Carol Ptak e Chad Smith, foi apresentado pela
primeira vez na terceira edigao do livro “Orlicky’s Material Requirements Planning”
publicado em 2011.

Importantes contribuicbes sobre o DDMRP estao nos livros “Demand driven
performance using smart metrics”, escrito por Debra Smith e Chad Smith publicado
em 2013 e “Demand Driven Material Requirements Planning”, escrito por Carol Ptak
e Chad Smith publicado em 2016.

O método DDMRP é definido por seus autores como:

DDMRP é um método de planejamento e execugao que busca promover e
proteger o fluxo de informagbes e materiais relevantes através do
estabelecimento de pontos estratégicos de desacoplamento. (PTAK; SMITH,
2016)

O DDMRP, um recente e promissor SPCP, vém sendo desenvolvido e
implementado no mundo prético. Essencialmente, a metodologia representa uma
reformulacéo da l6gica basica do MRP que considera as melhores praticas do MRP,

Lean, Six Sigma e Teoria da Restricdes (TOC) para melhor satisfazer a demanda dos
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clientes em ambiente cada vez mais exigente, turbulento e dinamico (MICLO et al.,
2019). Os pilares do DDMRP estao ilustrados na Figura 2.12.

Figura 2.12 Os pilares do DDMRP

Demand Driven MRP (DDMRP)

MRP DRP Lean TOC Six Inovagio
Sigma

Fonte: Ptak e Smith (2016).

A Figura 2.12 tem como objetivo ilustrar os pilares do DDMRP, porém estes
pilares ndo serdo explorados de forma detalhada neste trabalho por ndo fazerem parte
dos objetivos do trabalho relacionados ao método de implantacdo do DDMRP. A
seguir serdo apresentados os cinco elementos do DDMRP, estes serdo detalhados
na proxima secao.

O método possui cinco elementos sequenciais. Sdo trés elementos principais
(Posicionar, Proteger e Puxar) e dois deles sdo desdobrados em outros dois

elementos (PTAK; SMITH, 2016). A Figura 2.13 ilustra estes cinco componentes.

Figura 2.13 Os cinco elementos do DDMRP

Demand Driven Material Requirements Planning

Posicionar Determinar o Planejar de Visibilidade e

. § . Realizar ajustes ~
estrategicamente perfil e niveis de S, acordo com a execucdo
dindmicos i
o estoque cada buffer demanda puxada colaborativa

POSICIONAR PROTEGER m

Fonte: Adaptado de Ptak e Smith (2016).

Os trés primeiros elementos definem basicamente a configuracdo inicial do
DDMRP. No primeiro elemento o objetivo € determinar a posi¢cao do(s) ponto(s) de
desacoplamento. No segundo elemento € calcular a quantidade de protecéo atribuida
ao(s) ponto(s) de desacoplamento. Por fim, o terceiro elemento relaciona-se com 0s

ajustes necessarios nos parametros, previamente definidos no elemento anterior,
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sempre que o cenario for alterado. Os dois ultimos elementos definem aspectos
operacionais do DDMRP para planejamento e execuc¢ao. No quarto elemento define-
Se 0 processo para a geracao das ordens de compra, producao e transferéncia de
estoque. O quinto elemento esta relacionado com o processo de gestdo das ordens
abertas de fornecimento (PTAK; SMITH, 2016). Os 5 elementos do DDMRP seré&o
detalhados na sec¢éo 2.3.

Um grande avanco do novo método DDMRP é a menor necessidade de
estoque de seguranca frente ao MRP para manutencdo do mesmo nivel de servigo.
Sob este ponto de vista o0 DDMRP exige menor capital imobilizado da organizagéo
para manutencdo do nivel de servico ao cliente (LEE; RIM, 2019; SHOFA; MOEIS;
RESTIANA, 2018).

2.3 O DEMAND DRIVEN MATERIAL REQUIREMENTS PLANNING
(DDMRP)

2.3.1 Elemento 1: Posicionar estrategicamente o estoque

O primeiro elemento do método DDMRP tem como objetivo determinar o
posicionamento dos pontos de desacoplamento e dos respectivos buffers. A selecao
destes pontos € uma decisao estratégica que influencia o desempenho de toda a rede
de oferta e demanda em diversos aspectos como por exemplo nivel de servico, capital
de giro e fluxo de caixa (PTAK; SMITH, 2016).

Um buffer € criado em um ponto em que h& certa quantidade de material
armazenado aguardando para posterior processamento (BLACKSTONE JR, 2008).

Segundo Ptak e Smith (2016) seis fatores devem ser considerados para a
definicdo do posicionamento estratégico do estoque: tempo de tolerancia do cliente,
LT de potencial de mercado, horizonte de visibilidade de pedido de vendas,
variabilidade externa, alavancagem de estoque e flexibilidade, e, protecdo de

operacao critica.

2.3.2 Elemento 2: Determinar o perfil e niveis de cada buffer

O segundo elemento tem como objetivo determinar o perfil de cada buffer e
calcular a quantidade de protecéo atribuida em cada ponto de desacoplamento. Os
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buffers sdo o coracdo do DDMRP e tem como propdsito primarios absorver a variagao
da demanda e do fornecimento, comprimir os LT’s e gerar ordens de fornecimento
(PTAK; SMITH, 2016).

Segundo Ptak e Smith (2016) o perfil de cada buffer € definido através da

combinacéo de trés fatores.

(1) Tipo do item: Este fator leva em consideracdo se o item analisado é
comprado, fabricado, distribuido ou intermediario;

(2) LT: Este fator leva em consideracéo o tempo de reposi¢éo do item que pode
ser classificado basicamente como longo, médio ou baixo;

(3) Variabilidade: Este fator leva em consideracdo a variabilidade atrelada ao
item na demanda ou fornecimento, que pode ser classificada basicamente
alta, média ou baixa.

As combinacdes basicas possiveis para os trés fatores estdo ilustradas na

Figura 2.14.

Figura 2.14 Combinag8es basicas para perfil do buffer

Tipo do item
Comprado Fabricado Distribuido | Intermediario

Baixo CBB FBB DBB IBB Baixa

Baixo CBM FBM DBM IBM Média

Baixo CBA FBA DBA IBA Alta 5

Médio CMB FMB DMB IMB Baixa 5-
B medio| CMM FMM DMM IMM | Média =

Médio | CMA FMA DMA IMA Ata &

Ato CAB FAB DAB IAB Baxa ®

Alto CAM FAM DAM 1AM Média

Alto CAA FAA DAA IAA Alta

Fonte: Adaptado de Ptak e Smith (2016).

As categorizacdes sugeridas para cada fator sdo exemplos basicos e, pode
haver variacdes e/ou adaptacGes necessarias conforme o ambiente que a empresa
esta inserida. Para os fatores de LT e variabilidade deve ser atribuido um fator
numerico (PTAK; SMITH, 2016).

Segundo Ptak e Smith (2016) cada buffer € composto por até trés zonas: Zona
Verde (ZVd), Zona Amarela (ZAm) e Zona Vermelha (ZVm). A composic¢ao do buffer

estd ilustrada na Figura 2.15.
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A ZVd é muito importante no processo de geracdo de ordens de fornecimento
determinando a frequéncia para geracdo de ordens e o tamanho minimo de cada

ordem e deve ser calculada da seguinte forma:

ZVd = Max (Opcéao 1; Opcéo 2; Opcéao 3) (2)
Opcédo 1 = ADU x DOC (2)
Opcéo 2 = DLT x ADU x FLT (3)
Opcéo 3 = MOQ (4)

A ZAm é muito importante para a cobertura de demanda no buffer e deve ser

calculada da seguinte forma:
ZAm = ADU x DLT (5)
A ZVm é muito importante para a seguranca inserida no buffer sendo formada

através da soma da Base da Zona Vermelha (BZVm) e da Seguranga da Zona

Vermelha (SZVm). Deve ser calculada da seguinte forma:

ZVm = BZVm + SZVm (6)
BZVm = DLT x ADU x FLT (7
SZVm = DLT x ADU x FLT x FV (8)
Sendo:

ADU: Utilizagdo média diaria

DOC: Ciclo do pedido desejado / imposto
DLT: LT desacoplado

MOQ: Quantidade minima de ordem
FLT: Fator de LT

FV: Fator de variabilidade
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Figura 2.15 Exemplo de calculo de buffer por zona

Demonstracao elemento 2
ADU = 10 70
2vd 70=ADU (10) x DOC (7)
Fator 1 (tipo do item) F->Fabricado 50 =MO0Q (50)
Fator2(FLT) M->0,5 60 = DLT (12) x ADU (10) x FLT (0,5)
Fator 3 (FV) B->0,33 Am 120 120
120 =ADU (10) x DLT (12)
MoQ = 50 80 ->TZVm
DOC = 7 dias ZVm BZVm (60) = DLT (12) x ADU (10) x FLT (0,5) “
DLT=  12dias SZVm (20) = DLT (12) x ADU (10) x FLT (0,5) X FV (0,33)

Fonte: Adaptado de Ptak e Smith (2016).

Para facilitar as explicages futuras e o entendimento dos calculos realizados
nos demais elementos do DDMRP é importante considerar o topo de cada zona: Topo
da Zona Verde (TZVd), Topo da Zona Amarela (TZAm) e Topo da Zona Vermelha
(TZVm).

2.3.3 Elemento 3: Realizar os ajustes dinamicos

O terceiro elemento tem como objetivo possibilitar ajustes dindmicos nos
buffers para que estes se adequem as mudancas de mercado. As variaveis envolvidas
nos célculos realizados no elemento dois podem sofrer alteracdes e tais ajustes
precisam ser refletidos nos buffers (PTAK; SMITH, 2016).

As variaveis poderao impactar apenas uma zona ou até mesmo todas as zonas.
A ADU e o DLT, por exemplo, podem mudar significativamente o tamanho dos buffers
pois impactam o calculo das trés zonas. A MOQ, por exemplo, caso sofra alteracédo
impacta apenas zona verde. De um lado, algumas variaveis sdo muito dinamicas,
como por exemplo a ADU, que sempre sofre alteracdo e deve dinamicamente adequar
o tamanho dos buffers. Por outro lado, outras variaveis podem apresentar
comportamentos mais estéaticos (PTAK; SMITH, 2016).

Segundo Ptak e Smith (2016) durante a realizacdo dos ajustes dinamicos
podem ser utilizados de forma estratégica fatores de ajuste planejados, estes sao
interpretados como manipulagdes nas equacgdes de dimensionamento dos buffers. Um
fator citado pelos autores é o Fator de Ajuste de Demanda, ou Demand Adjustment
Factor (DAF) que manipula a ADU durante um periodo definido que pode ser para
introducgéo, transicao, retirada de linha, sazonalidade ou campanhas promocionais

para um ou mais produtos.
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Na Tabela 2.6, consta um exemplo de ajuste dinamico calculada no periodo de

6 meses com manipulacéo do ADU.

Tabela 2.6 Exemplo de ajuste dinAmico com manipula¢do da ADU

Data Zvd ZVAm ZVm  SZVm BZVm  ADU DLT FLT FV
01/jan 50 100 70 20 50 10 10 0,5 0,4
15/jan 75 150 105 30 75 15 10 0,5 0,4
01/fev 115 230 161 46 115 23 10 0,5 0,4
15/fev 190 380 266 76 190 38 10 0,5 0,4
01/mar 225 450 315 90 225 45 10 0,5 0,4
15/mar 260 520 364 104 260 52 10 0,5 0,4
01/abr 275 550 385 110 275 55 10 0,5 0,4
15/abr 290 580 406 116 290 58 10 0,5 0,4
01/mai 270 540 378 108 270 54 10 0,5 0,4
15/mai 280 560 392 112 280 56 10 0,5 0,4
01/jun 290 580 406 116 290 58 10 0,5 0,4
15/jun 265 530 371 106 265 53 10 0,5 0,4

Fonte: Adaptado de Ptak e Smith (2016).

2.3.4 Elemento 4: Planejar de acordo com a demanda puxada

O primeiro passo para utilizagéo efetiva dos pontos de desacoplamento esté na

protecao do “confiavel”’ sinal de demanda que € a ordem de venda. Diante disto, o

guarto elemento tem como objetivo processar diariamente quando e quanto devera

ser reabastecido em cada buffer, através do calculo da Equacédo de Fluxo Liquido

(EFL) (PTAK; SMITH, 2016).

Segundo Ptak e Smith (2016) a Equacéo de Fluxo Liquido (EFL) é simples e

intuitiva:

ED + EP — OV = PFL

Sendo:

ED: Estoque disponivel

EP: Estoque em processo
OV: Ordens de venda

PFL: Posigéo de fluxo liquido

(9)
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O ED trata-se da quantidade de estoque fisico disponivel. O EP trata-se da
guantidade de estoque solicitado mais ainda ndo recebido fisicamente, pode ser
interpretado, por exemplo, como um caminh&o em transito da fabrica até o centro de
distribuicdo. As OVs séo calculadas através da soma das ordens de vendas atrasadas
e programadas além dos picos de ordem qualificados (PTAK; SMITH, 2016).

Apoés o entendimento da EFL, segundo Ptak e Smith (2016) € importante ter
atencao com as duas condicbes ameacam a integridade do buffer: Limite de Pico de
Ordem (LPO) e Horizonte de Pico de Ordem (HPO)

O LPO é identificado quando o nivel de ordens implementadas ultrapassa o

limite estabelecido. Existem trés formas para calculo do limite estabelecido:

LPO = 50% x ZVm (10)
LPO = BZVm (11)
LPO = 3 x ADU (12)

O HPO ¢ identificado quando somatoria das ordens atrasadas, das ordens
programadas para o dia atual e das ordens programadas para um dia especifico
dentro do HPO ultrapassa o LPO. O HPO é o DLT com adi¢do de um dia, referente

ao dia atual da analise.

HPO =1 +DLT (13)

Na pratica, toda vez que a PFL for calculada e estiver abaixo do TZAm havera
a recomendacédo de nova ordem de reabastecimento para que o buffer retome até o
TZVd ou fiqgue pouco acima conforme mdultiplos de ordem. Segundo Ptak e Smith
(2016), por ser visual, intuitiva, possuir alertas e mensagens de acdo a abordagem
DDMRP pode auxiliar compradores e planejadores na analise, julgamento, priorizacédo
e plano de agéo. A Figura 2.16 ilustra com um exemplo a tela de planejamento do

DDMRP para multiplos itens.



Figura 2.16 Tela de planejamento do DDMRP

406P Vermelho 19,8%

403P  Amarelo 43,4% 1.412 981
402P  Amarelo 69,0% 601 753
405P  Amarelo 74,0% 3.400 4.251
401P  Amarelo 75,1% 2.652 6.233

404P VEelEeraes 1,951 1.560

Fonte: Adaptado de Ptak e Smith (2016).
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Novaordem
Cédigo Priorizacdo PFL |de reabastecimento
recomendada

750 2.750 3.250
1.200 3.600 4.560
540 1.440 1.800
1.756 7.606 9.556
2,438 8.938 10.888
1.050 2.550 3.300

2.3.5 Elemento 5: Visibilidade e execucao colaborativa
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O quinto elemento tem como objetivo promover a gestdo das ordens de

fornecimento criadas anteriormente de forma colaborativa e com visibilidade. Para

auxiliar nesta gestao dois tipos de alertas sdo recomendados: Alertas de Status de
Buffer (ASB) e Alertas de Sincronizacéo (AS) (PTAK; SMITH, 2016).

Segundo Ptak e Smith (2016), os ASBs alertam sobre a situacédo do estoque

disponivel e do estoque projetado se comparado a PFL. J& os ASs sdo projetados

para destacar os problemas com relacdo as dependéncias que ainda existem no

DDMRP. Os tipos de alertas basicos para execu¢cdo do DDMRP estéo ilustrados na

Figura 2.17.
Figura 2.17 Alertas béasicos para execucao do DDMRP
Execucdo do DDMRP
Alertas de Status de Buffer Alertas de Sincronizagcdo
(ASB) (AS)
\4 v v v
Alerta de Estoque Alerta de Estoque Alerta de Sincronizagdo Alerta de
Disponivel Disponivel Projetado de Material Lead Time
(AED) (AEDP) (ASM) (ALT)

Fonte: Adaptado de Ptak e Smith (2016).
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O Alerta de Estoque Disponivel (AED) € muito util para comprador e planejador
pois, identifica quando o baixo ED coloca em risco a integridade do buffer e, por este
motivo precisa de acdo imediata (PTAK; SMITH, 2016). O AED pode ser calculado

conforme a equacéo 14 e sua representacao consta na Figura 2.18.

AED = ED < (TZVm / 2) (14)

Figura 2.18 Representacdo do AED

Y 3

25 Verde 144,0%
2 26 50 25 Amarelo 52,0%

3 20 VRPN Vermelho 40,0%

Fonte: Adaptado de Ptak e Smith (2016).

O Alerta de Estoque Disponivel Projetado (AEDP) calcula a penetracéo futura
na zona vermelha e, tem como objetivo impedir que a integridade do buffer seja
colocada em risco. Na maioria das organizacfes ter bastante atencdo com AEDP
podera reduzir o niumero de AED (PTAK; SMITH, 2016).

Segundo Ptak e Smith (2016), o Alerta de Sincronizacdo de Material (ASM) é
importante para mostrar ao planejador que a integridade do buffer pode interferir ou
ser interferida por itens que ndo constam em buffer. Estes alertas podem acontecer
por trés razdes: fornecimento insuficiente, fornecimento atrasado ou necessidade de
antecipacéao do fornecimento. Ja o Alerta de Lead Time (ALT) é importante para itens
estratégicos que ndo constam em buffer e precisam ser analisados criticamente para

gue nédo se tornem problemas de ASM.

2.4 CONCLUSOES TEORICAS PARCIAIS DO TRABALHO

Por meio da RBS, constatou-se que a DDSC € um tema difundido tanto na
comunidade académica quanto em organiza¢des ao redor do mundo e que, a partir
das primeiras publicagbes que ocorreram no inicio do século XX, o assunto esta em
constante e acelerada evolugcdo. Embora ainda ndo haja um consenso a respeito da

nomenclatura utilizada.
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Quinze anos apos o inicio das publicacdes da DDSC, pode-se identificar as

primeiras publicacbes do método DDMRP. Desde entdo, este método tem merecido

atencao de pesquisadores, demonstrado resultados positivos, porém a disponibilidade

de materiais na literatura ainda é escassa, especialmente aqueles que voltados para

a padronizacéo do processo de implementacao.

Analisando cada um dos 5 elementos do método identificou-se os seguintes

pontos:

Identifica-se uma lacuna de pesquisa que aborde a padronizacdo do
processo de implementacéo para que o DDMRP alcance na pratica todo
seu potencial;

O método recomenda apenas seis fatores para a definicdo do
posicionamento estratégico do estoque descrito no elemento 1 e néo
destaca fatores regionais que podem influenciar neste posicionamento;
Ha subjetividade na classificacéo e atribuicdo numérica de 2 fatores, LT e
variabilidade, utilizados no célculo do perfil de cada buffer descrito no
elemento 2;

A consisténcia dos dados é fundamental para o correto dimensionamento
e funcionamento do DDMRP;

Os cinco passos do método ndo possuem elevada complexidade
matematica,;

Como o DAF permite a manipulacdo da ADU € necessario que tal
utilizacdo seja controlada e planejada pois, a ADU impacta diretamente
todas as 3 zonas do buffer;

O método ndo aborda a infraestrutura de tecnologia da informacéo
necessaria para fornecer robustez pratica ao método;

Ha imprecisao no conceito de OV’s considerado para calculo do PFL.

A organizacéo que optar pela substituicdo da logica do MRP para a légica do

DDMRP precisara estuda-lo antes de dar inicio as jornadas de implementacéao,

estabilizacdo e aprimoramento do método para que consiga explorar todo seu o

potencial demonstrado.
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3 ESTUDO DE CASO LONGITUDINAL

O terceiro capitulo da dissertacdo contém trés secdes. A sec¢do inicial,
Introducdo do estudo de caso, discorre sobre o objetivo e motivacdo do estudo de
caso assim como a selecédo do caso e unidade de analise. A segunda secéo, Coleta
de dados do estudo de caso, apresenta as trés fases do estudo. Por fim, a terceira
secao abordard as conclusdes praticas parciais do estudo de caso

3.1 INTRODUCAO DO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso € preferencialmente adotado quando sdo colocadas questdes
do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador possui baixo controle sobre os
eventos e os fendbmenos estdo inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2001).

O autor optou pela escolha do estudo caso como método de pesquisa, pois
este ndo possui barreiras rigidas e permite a exploragdo de um fenbmeno assim como
possibilita a proposi¢do de novas ideias voltadas para constru¢do ou refinamento de
uma teoria (YIN, 2014).

Baseado na pergunta de pesquisa principal deste trabalho, apresentada no
capitulo 1, pode-se desenvolver a seguinte pergunta a ser respondida ao longo do
estudo de caso: Quais foram as adequacdes do processo, analises realizadas e as
respectivas justificativas feitas em cada etapa de implementacdo do DDMRP na
empresa estudada?

Este estudo de caso se caracteriza como descritivo e longitudinal, pois os
dados foram coletados durante nove anos e visam descrever as etapas seguidas e as

analises realizadas durante a implementacdo do DDMRP na empresa estudada.

3.1.1 Selecéo do caso e unidade de anélise

Para selecdo do estudo de caso, Miles e Huberman (1994) sugerem o0s
seguintes critérios: apresentar o fenébmeno estudado, relevancia para responder as
questbes de pesquisa e por fim, o acesso dos pesquisadores as informacdes

necessarias. O autor optou pela empresa estudada pois, além de atender estes trés
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critérios, foi estipulado um convénio entre empresa e a Escola de Engenharia de Sao
Carlos para troca de informacgdes com fins académicos.

A unidade de andlise avaliada no estudo de caso sera a implementacédo do
DDMRP para as operacdes de abastecimento do mercado interno da empresa
estudada. Desta forma, tal implementacdo possui inicio e fim, ou seja, pode ser
limitada no tempo e, também espaco limitado, apenas as areas envolvidas no
processo de implementagcdo ou que possuem interface com 0S processos
coordenados pelo DDMRP fazem parte do escopo de analise do presente estudo.

A empresa selecionada, fabrica produtos farmacéuticos com grande
diversidade de produtos acabados, com caracteristicas muito diferentes entre si.
Antes do inicio do projeto para implementacdo do DDMRP, houve a implementagéo
do MRP e a reestruturacédo da area de planejamento. Imediatamente apds a deciséo
de migracédo para o DDMRP, houve a formacéo da equipe de projeto composta por
seis pessoas: dois consultores sénior; um consultor pleno; um gerente; um

especialista e um analista pleno.

3.2 COLETA DE DADOS DO ESTUDO DE CASO

Os dados coletados entre 2013 e 2021 tiveram como principal fonte de
informacdo a andlise de documentos histéricos, além de observacdo de eventos e
reunides, preenchimento de questionarios semiestruturados e realizacdo de
entrevistas abertas. O autor teve acesso ilimitado aos documentos eletrénicos
armazenados no banco de dados da area de planejamento que consiste em atas de
reunido, planilhas eletrénicas, apresentacoes, fotos, arquivo em formato pdf, dentre
outros.

A empresa estudada, iniciou o processo de reestruturacdo e transformacéo da
area de planejamento em 2013 com iniciativas e projetos voltados principalmente para
implementacdo e adequacdo de processos, definicdo da politica de estoques e
estratégia logistica, que duraram ateé final de 2017. No inicio de 2018 a empresa optou
pela implementacdo do DDMRP e criacdo da area de exceléncia operacional. A partir
de 2020 a empresa buscou estabilizar a nova dinamica de planejamento apos

implementacgéo deste SPCP e disseminar a cultura lean em outras areas da empresa.
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3.2.1 Fase 1: Preparacao

Nesta primeira fase, a analise de documentos e a observacéo de eventos e
reunides foram as principais fontes de informacdo. Como ja citado anteriormente, o
autor teve acesso ilimitado aos documentos eletrénicos armazenados no banco de
dados da area de planejamento. A observacao foi feita pelo préprio autor, que pode
acompanhar a dindmica da empresa e participar das principais reunides e rotinas da
equipe de planejamento.

Entre os anos de 2013 e 2017, a empresa estudada deu inicio ao processo de
reestruturacdo da area de planejamento executando a sequéncia de atividades

listadas na Figura 3.1.

Figura 3.1 Atividades executadas na fase 1

2013 2014 2015 2016 2017

CRIACAODA  IMPLEMENTACAO DEFINICAO DA REESTRUTURACAO CONSOLIDACAO
EQUIPE DE SAP / MRP POLITICADE DA LOGISTICAEDO DA MATRIZ DE
PLANEJAMENTO ESTOQUE PROCESSO S&OP KPI'S

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ficou a cargo do diretor de supply chain liderar as iniciativas e 0s projetos

corporativos para transformacao da area de planejamento.

3.2.2 Fase 2: Implementacéao

Nesta segunda fase, as fontes de informacdo permaneceram as mesmas da
primeira fase, analise de documentos e observagéo de eventos e reunifes. Entre 2018
e 2019, a empresa optou pela extincdo das diretorias de supply chain e industrial e
criacao da diretoria de operacdes que, com 0 apoio de uma consultoria externa, iniciou
0 processo de implementacdo do DDMRP.

De forma paralela a implementacdo do DDMRP, o diretor de operacdes e a
consultoria optaram pela criacdo da area de exceléncia operacional. Area cujo objetivo

estava orientado para implementacao de técnicas e ferramentas lean, porém néo sera
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estudada neste trabalho de forma detalhada por ndo estar diretamente envolvida com
0 processo de implementacdo do DDMRP.

Como ja citado anteriormente, imediatamente ap0s a decisdo de
implementacdo do DDMRP, foi formada uma equipe de projetos, cujo objetivo era
implementar o DDMRP que trabalhava de forma integrada com reuniées quinzenas.

A implementacéo foi estruturada seguindo os passos sugeridos por Ptak e
Smith (2016) porém algumas adequacdes e andlises foram necessarias para que o
método fosse implementado na empresa estudada.

As trés primeiras atividades desenvolvidas foram: definicdo do cronograma de
trabalho, definicAo das ferramentas; sistemas e fontes de informacdo a serem
utilizadas e, por fim, definicdo da posicao estratégica dos buffers que sera detalhada

na proxima secao.

3.2.2.1 Implementagdo do elemento 1: Posicionar estrategicamente o

estoque

A definicdo do posicionamento dos pontos de desacoplamento e dos buffers foi
estratégico para a empresa, pois, além da equipe de projeto neste momento foram
convocados colaboradores das areas financeira, fiscal, comercial e marketing para
auxiliarem nas andlises e elaboracéo de cenarios.

A equipe analisou os seis fatores recomendados por Ptak e Smith (2016)
citados na secao 2.3.1 com destaque para tempo de tolerancia do cliente, elemento
importante para a estratégia comercial da empresa.

Além de analisarem os seis fatores recomendados por Ptak e Smith (2016), a
equipe identificou a necessidade de incluir o impacto fiscal na definicdo do
posicionamento estratégico dos buffers de produto acabado, e este fator foi
determinante para a definicdo do posicionamento dos buffers.

No Brasil, as questdes fiscais influenciam de forma significativa o desenho da
malha logistica que compensa aumentar o custo logistico, para se obter maiores
ganhos fiscais. Os impostos muitas vezes resultam em reestruturacao de rotas e até
mesmo no posicionamento de unidades produtiva e de distribuicdo (DE FARIA, 2020).

Apos diversas reunides, a equipe definiu o posicionamento dos buffers

conforme Figura 3.2. Este foi o posicionamento escolhido pois demonstrou melhor
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equilibrio entre custo logistico e ganhos fiscais respeitando o tempo de tolerancia do

cliente.
Figura 3.2 Posicionamento de buffers para implementa¢cdo do DDMRP
Buffers
‘ Roraima Amapa (produto acabado)
Fabrica Amazonas Pard Maranho Ceard
(formulagdo e envase) -
Acre —— Tocantins
londonia ' ahia
Q":Jl"l[ Mat _Grosso o
(I — ' w
s&0p N\ Vs
- Demanda conhecida Buffz‘er Minast fais
- Andlise de tendéncias (semi-acabado) o Espiito Santo

Rio de Janeiro

- Nivel de servigo desejado |

) o il"!“"_; .
- Simulagdo trimestral !

. Parand
i

- Estratégia de estoques ; -
- MTS e ATS; HL( Fabrica Rio Gran : (
- Pa.radas/Manutengoes; Vo - (embalagem) dosull, Eﬁ'nln
- Feiras/Eventos; \ \ vl
- Campanha;

Buffer l Hub
] (insumos e embalagens) et (produto acabado)
L A

N

L

Fabrica
(formulagdo, envase e embalagem)

N\

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fornecedores

O hub de produto acabado, neste esquema deve ser interpretado como um
centro logistico para receber, armazenar e distribuir tanto os produtos fabricados e
distribuidos pela empresa quanto os comprados de fornecedores nacionais ou
internacionais e distribuidos.

Ao final do posicionamento, a equipe validou tal esquema com toda diretoria e
presidéncia da empresa. Por fim, visando acelerar o entendimento de fluxo dentro da
companhia e reduzir o valor gasto com diarias de transportadoras, a equipe de
projetos definiu as grades semanais para coletas de mercadoria no hub de produtos
acabados e entregas nos buffers de produto acabado, conforme ilustrado no Quadro
3.1.
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Quadro 3.1 Grade de coletas semanais para abastecimento dos buffers de produto acabado

Local Estado de LT :
_ Segunda Tergca Quarta Quinta Sexta
Coleta Entrega (CIES)
Coleta X X X
Rio Grande do Sul 2
Entrega X X X
Coleta X X X X
Minas Gerais 1
Entrega X X X X
Coleta X X X
Hub .
Goias 2
(produto acabado)
Entrega X X X
Coleta X X X
Mato Grosso 3
Entrega X X X

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.2.2 Implementacéo do elemento 2: Determinar o perfil e niveis de cada
buffer

A implementacé&o do elemento 2 foi iniciada com o mapeamento dos itens para
composicdo de cada um dos buffers definidos na Figura 3.2. Neste caso, os itens
poderiam ser: produto acabado de fabricacdo propria, produto acabado
subcontratado, produto de revenda, produto semi-acabado, insumo ou embalagem. A
Figura 3.3 ilustra o mapeamento feito para os produtos acabados, no qual foram
inseridas de forma complementar outras dimensdes como linha comercial, linha

envase e tipo de produto.
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Figura 3.3 Classificacéo dos itens para construcéo do buffer de produto acabado

Linha Linha Producs Tipo de
Comercial A NOCUCEO Produto

Descrigdo

1 Produto nacional 1 4 G 1.5 CLASSE 3
2 Produto nacional 2 3 E N/A CLASSE 3
4 Produto nacional 4 3 C 13 CLASSE 3
5 Produto nacional 5 3 A 1.14 CLASSE 3
6 Produto nacional 6 3 F 13 CLASSE 3
7 Produto nacional 7 3 F 13 CLASSE 3
8 Produto nacional 8 2 A 1.9 CLASSE 1
9 Produto nacional 9 3 A 1.9 CLASSE 1
10 Produto nacional 10 3 A 13 CLASSE 1

Fonte: Elaborado pelo autor.

A inclusdo das 4 dimensdes complementares foi sugestdo de um consultor
sénior, foi consenso entre toda equipe de projeto pois teve como objetivo acelerar o
entendimento de fluxo dentro da organizacao e, facilitar a comunicacéo entre areas
da organizagéo.

Dando sequéncia ao trabalho, a equipe de projeto optou por analisar os fatores
LT e variabilidade de forma separada com analise quantitativa para cada buffer a ser
implementado, por entender que a dindmica do produto acabado € diferente do semi-
acabado assim como do insumo e da embalagem. Outro fator que incentivou a equipe
a trabalhar de forma separada com estes dois fatores foi a possibilidade de aumentar
a objetividade e o dinamismo do método com a mudanca no formato de atribuicao
numeérica, que passou a ser dinamicamente calculado e limitado com base em dados
histéricos e ndo mais atribuido pelos responséaveis pela implementacdo. Além disso,
estas adequacdes se fizeram necessarias pois a equipe de projeto entendeu que a
recomendacao téorica do método para classificacdo dos 2 fatores era insuficiente pois
foi considerada superficial, qualitativa e subjetiva.

A Figura 3.4 ilustra os demais fatores analisados pela equipe de projeto e
inseridos de forma conjunta na andlise para dimensionamento das trés zonas do
buffer.
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Figura 3.4 Fatores analisados para dimensionamento das trés zonas do buffer de produto acabado

FatorK K Intervalo
CDs CDs Abastecimento

1 24 213 390 829% 6 0,5 4.710 197 157 | 97,70% 2,00 4
2 96 15 25 164,6% 6 0,5 2.730 29 91 | 97,70% 2,00 4
4 24 41 89 2160% 6 0,5 4.620 193 154 | 97,70% 2,00 4
5] 10 122 187 1534% 6 0,5 3.750 375 125 | 97,70% 2,00 4
6 96 1.346 1.785 182,7% 6 0,5 20.310 212 677 @ 99,00% 2,33 4
7 96 619 1.094 76.9% 6 0,5 9.120 95 304  97,70% 2,00 4
8 6 80 109 136,2% 6 0,5 5.700 950 190 | 97,70% 2,00 4
9 6 2.011 5.776 287,2% 6 0,5 2.430 405 81 | 97,70% 2,00 4
10 24 189 377 99,6 6 0,5 1.350 57 45 || 97,70% 2,00 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 3.5 tem como objetivo esclarecer para o leitor a diferenca de fatores e
férmulas para dimensionamento do buffer sugerido na literatura e utilizados na

implementacéo do estudo de caso.

Figura 3.5 Andlise comparativa entre os fatores utilizados para dimensionamento dos buffers de

produto acabado

TEORIA
ZVd =Max (Opgdo 1; Opgdo 2; Opgao 3)
Opgdo 1 =Utilizagdo média diaria * Ciclo do pedido desejado /imposto
I Opgdo 2 =Quantidade minima de ordem

Opgdo 3 =LTdesacoplado * Utilizagdo média diaria * Fator de LT

ZAm = Utilizacdo média diaria * LT desacoplado

BZVm =LT desacoplado * Utilizacdo média didria * Fatorde LT

I ZVm =BZVm +SZVm

SZVm =LT desacoplado * Utilizagdo média diaria * Fator de LT * Fator de variabilidade

ESTUDO DE CASO
ZVd =Max (Opgao 1+ Opgao 3; Opgdo 2)
Opgdo 1 =Demanda Média Diaria (Qtd) * Intervalo Abastecimento
I Opgdo 2 =UN por Caixa (Qtd)
Opgédo 3 = Lead Time Médio Abastecimento * Demanda Média Didria (Qtd)

ZAm = Demanda Média Diaria (Qtd) * Lead Time Médio Abastecimento * K CDs * CV Periodo %

I ZVm =K CDs * Demanda Média Diaria (Qtd) * o Lead Time Abastecimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

As alteracdes realizadas em cada uma das formulas recomendadas pela teoria
foram necessarias para suportar as adequacOes apresentadas anteriormente e,
principalmente para superar a resisténcia interna encontrada na organizacao. O fator

gerador desta resisténcia foi o conhecimento de alguns colaboradores e da equipe de
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projeto a respeito de férmulas de estoque de seguranca e suas diferencas para as
férmulas recomendadas pelo método DDMRP.

Com tudo isso foi possivel concluir a implementagéo do segundo elemento do
método e alcancgar o dimensionamento do buffer conforme ilustrado nas Figuras 3.6 e

3.7 e explicado nas formulas abaixo.

Figura 3.6 Dimensionamento das trés zonas do buffer de produto acabado

ZVm ZAm Zvd (Opgio 1) Depésito | Depésito | (Opcio 3) | Total

(Seguranca) (Pulm&o) ) ,_ Maximo Maximo
(Ciclo depdsito)
(WIP Transito)

1 157 3.438 648 4.242 2.199 960 5.202

2 91 1.793 384 2.268 1.179 576 2.844

4 154 3.982 624 4.759 2.456 936 5.695

5 125 2.295 900 3.320 1.722 900 4.220

6 787 12.536 4.032 17.355 9.071 8.064 25.419

7 303 6.440 1.248 7.991 4.147 1.824 9.815

8 190 3.098 1.140 4.428 2.309 1.140 5.568

9 81 2.785 570 3.436 1.758 570 4.006

10 45 1.072 192 1.309 677 288 1.597

Fonte: Elaborado pelo autor.

Depodsito Maximo = ZVm + ZAm + ZVd (Opcéo 1) (15)
Depo6sito Médio = ZVm + (ZAm + ZVd (Opcéo 1))/2 (16)
Total Maximo = Depésito Méximo + ZVd (Opgéo 3) a7)

Figura 3.7 Consolidac&o das informacdes utilizadas para implementacéo do elemento 2 do DDMRP

para o buffer de produto acabado

CLASSE 3 24 23
CuassE 3 % 15 25 mag

CLASSE 3 2 a1 89 260%
CuassE 3 10| 122 187 sax
CuassE 3 9% 1346 1785
CuassE 3 9 619 1004 e
CLASSE 1 6 80 109 meae
CLASSE 1 6 2011 5776 waw
CLASSE 1 20| 189 37| mem

05 4710 197 157 | 97,70% 2,00
05 2730 29 91| 97,70% 2,00
05 4620 193 154 || 97,70% 2,00
05 3.750 375 125 || 97,70% 2,00
99,00% 2,33
05 9120 95 304 || 97,70% 2,00
05 5.700 950 190 || 97,70% 2,00
05 2430 405 81 97,70% 2,00
05 1350 57 45| 97,70% 2,00

81 2785 570 3436 1758 570 4.006
45 1072 192 1309 677 288 1597

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2.2.3 Implementacao do elemento 3: Realizar ajustes dinamicos

A implementacédo do elemento 3 foi realizada através da incluséo de 5 colunas
adicionais para a realizacao dos ajustes dinamicos para variaveis que poderiam sofrer

mudancas significativas com as mudancas de mercado sob a otica da equipe de
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projeto. Caso alguma das colunas estivesse preenchida, automaticamente o valor
ajustado impactaria no calculo para dimensionamento das zonas, respeitando as

regras descritas na Figura 3.8.

Figura 3.8 Exemplo de buffer para produto acabado com colunas para ajuste dindmico

—

Demanda
nédla
NMensal
(atd)
Ajustada
21 213 B s 4.710 197 157
25 15 5] 05 2.730 29 91
24 41 & 05 4620 193 154
10 122 B 05> 3.730 IS5 125
95 1348 & 05 20310 212 &77
o5 619 & 05 9.120 95 304
-] B0 [-] o5 3.700 850 180
3 ] 2011 B s 2430 4035 Bl
10 24 183 5] 05 1350 57 45
11 24 124 & 05 E7D 37 29
12 T2 TET B 05> 12 B10 178 417
13 10 1.162 & 05 1E.750 1E75 625
14 -] B56 & 05 2.190 365 73
15 -] 495 -] o5 2340 430 S8

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao final da etapa 3, a equipe de projeto definiu que os eventos de entrada e
saida de produtos em portfélio, sazonalidade de vendas e campanhas promocionais
seriam pauta obrigatéria das reunides mensais de S&OP (Sales and Operations
Planning). Além destes eventos, o fator k era revisado mensalmente tendo como base
a margem de contribuicdo de cada SKU (Stock Keeping Unit) divulgada pela equipe
de controladoria e a calibracdo também realizada em reunido de S&OP.

Esta adequacdo teve um papel estratégico durante a implementacéo,
especialmente o alinhamento a respeito da calibragdo do fator k. Visando superar a
resisténcia interna enfrentada inicialmente, esta adequacéo teve como objetivo trazer
o diretor comercial para dentro do processo de implementacéo, pois este demonstrou
grande interesse na calibracdo deste fator, compreensdo do método e poderia
influenciar positivamente a equipe comercial a respeito dos resultados potenciais

apresentados pelo método.

3.2.2.4 Implementacdo do elemento 4: Planejar de acordo com a

demanda puxada
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A implementacéo do elemento 4 foi iniciada com o célculo do ponto de disparo
para geracdo de nova ordem de reabastecimento. O ponto de disparo pode ser

calculado conforme a equacgao 18.

Ponto de disparo = Total Maximo — ZVd (Opc¢éao 1) (18)

A Figura 3.9 ilustra a utilizacao do ponto de disparo em conjunto com as demais
colunas calculadas na implementacéo do elemento 2.

A alteracdo realizada no ponto de disparo se fez necessaria Unica e
exclusivamente para superar a resisténcia interna encontrada na organizacao,
especialmente, dentro da equipe comercial que demonstrou preocupacdo com a
recomendacdo teorica e, que esta poderia gerar desabastecimento dos buffers de

produtos acabado em momentos de elevada variabilidade de demanda.

Figura 3.9 Dimensionamento das trés zonas do buffer de produto acabado com inclusdo do ponto de

disparo para geragédo de nova ordem de reabastecimento

ZVm ZAm 2l autclt) Depésito | Depésito | (Opgio 3) | Total Ponto

- Afi ,. de
(Seguranga) (Pulmao) X o Maximo Maximo .
(Ciclo depésito) Disparo
(WIP Transito)

1 157 3.438 648 4.242 2.199 960 5.202 4.554
2 91 1.793 384 2.268 1.179 576 2.844 2.460
4 154 3.982 624 4.759 2.456 936 5.695 5.071
5 125 2.295 900 3.320 1.722 900 4.220 3.320
6 787 12.536 4.032 17.355 9.071 8.064 25.419 21.387
7 303 6.440 1.248 7.991 4.147 1.824 9.815 8.567
8 190 3.098 1.140 4.428 2.309 1.140 5.568 4.428
9 81 2.785 570 3.436 1.758 570 4.006 3.436
10 45 1.072 192 1.309 677 288 1.597 1.405

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para avancar na implementacdo do quarto elemento, foi necesséario que a
equipe de projeto detalhasse como eram realizados na pratica 0S processos
operacionais que impactassem no calculo da PFL. Neste momento, foram necessarias
rodadas de sanitizacdo dos numeros e corre¢gdes transacionais para que os dados
extraidos do ERP refletissem a realidade da operacao.

Diante disso, o Ultimo passo para implementacdo do elemento 4 foi o
desenvolvimento da tela de planejamento do DDMRP com a sistematica para geracao

de nova ordem de reabastecimento, conforme Figura 3.10.
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Figura 3.10 Tela de planejamento do DDMRP do buffer de produto acabado

Pedidos Pedidos Pedidos

Pedidos Estoque | Estoque | Estoque

Em Aberto

Abastecer | Abastecer
(Caixa)

Estoque Estoque Estoque
Hub

Total am

Livre Transito Total

1 5.616 = 5.616 = = = 74312 38.838 35.474

2 636 = 636 = = = = 2.208 23 = = =

4 1.752 = AL.7/57) 24 24 = = 3.936 164 24.155 24.155

5] 3.876 = 3.876 20 20 = = = = 28.051 28.051

6 35.256 = 35.256 2.448 1.224 1.224 = = = 28.680 28.680

7 28.464 = 28.464 192 96 96 = = 6.000 6.000 =
204 = 204 234 234 = = 5364 894 13.335 3.669 9.666

9 15.097 = 15.097 1.806 = = 1.806 = = 15.717 15.717 =

10 2,617 = 2.617 = = = = = = 1320 1.320

11 358 = 358 12 = = 12 720 30 465 465

12 17.352 = 17.352 = = = = = = 3.436 3.436 =

13 6.214 = 6.214 240 240 = = 13.540 1354 84.636 22.103 62.533

14 5.396 = 5.396 276 6 = 270 = = 4.893 4.893 =

15 7.465 = 7.465 300 = = 300 = = 22.764 22.764

Fonte: Elaborado pelo autor.

A sistematica para geracao de nova ordem de reabastecimento foi construida

conforme a equacéao 19.

Abastecer (Qtd) =
Se(Estoque Total<Ponto de disparo;Total Maximo—Estoque Total;0) (29)

Para auxiliar os analistas de planejamento, foram incluidas informacdes
detalhadas sobre o status dos pedidos em abertos quanto a andlise de crédito do
cliente, realizada pela equipe financeira e também sobre o estoque disponivel no hub
qgue seria utilizado para abastecimento dos buffers de produto acabado. Além de
auxiliar os analistas, esta adequacdo se fez necessaria pois a equipe de projeto
conhecia a realidade da organizacdo e que havia uma numero consideravel de
pedidos implantados porém reprovados pela equipe de andlise de crédito e cobranca

devido ao risco de inadimpléncia.

3.2.2.5 Implementacdo do elemento 5: Visibilidade e execucéao

colaborativa

A implementacéo do elemento 5 foi iniciada com a criacdo do algoritmo para
que todas as bases de dados utilizadas na implementacdo do método fossem
diariamente extraidas do ERP, tratadas e inseridas no método de forma rapida para

reparametrizagdo das variaveis e redimensionamento dos buffers.
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Por fim, a equipe de projeto desenvolveu a tela de alertas conforme ilustrado
na Figura 3.11 e desenvolveu um simulador que calculava de forma aproximada o
nivel de servico obtido considerando as varidveis definidas pelo analista de
planejamento para dimensionamento dos buffers e o comportamento histérico da
demanda gerada pela equipe comercial, conforme Figura 3.12

Baseado na Figura 3.11 pode-se descrever a seguir de forma detalhada os 5
alertas criados: Nivel de abastecimento do buffer, Status do depésito (Estoque),
Status do buffer, Cobertura média (Dias) e Cobertura do depoésito meédio pela
demanda média (Dias). Os alertas sao calculados, respectivamente, com base nas

equacdes 20 a 24 apresentadas a seguir.

Nivel de abastecimento do buffer = Estoque Total / Total M&ximo (20)

Status do depdsito (Estoque) =

Se (Estoque Livre =< ZVm; Muito critico;

Se (Estoque Livre =< (ZVm + 0,5*ZAm); Baixo;

Se (Estoque Livre =< (ZVm + ZAm + 0,5*ZVd (Opcéo 1)); Otimo;

Se (Estoque Livre =< (ZVm + ZAm + ZVd (Opc¢éo 1)); Alto;

Se (Estoque Livre > (ZVm + ZAm + ZVd (Opcao 1)); Excesso;”))))) (21)

Status do buffer =

Se (Estoque Total > Total Maximo; Excesso;

Se ((Estoque Total / Ponto de disparo) < 0,7; Desabastecido;

Se ((Estoque Total / Ponto de disparo) < 1; Disparado; Abastecido))) (22)

Cobertura Média (Dias)=Estoque total/Demanda Média Diaria(Qtd) (23)
Cobertura Dep. Méd.=Deposito medio/Demanda Média Mensal(Qtd))*30 (24)
Por fim, a equipe de projeto iniciou o0 processo de transferéncia de

conhecimento através de treinamentos para o0s analistas de planejamento

responsaveis pela conducao e estabilizacdo do método.
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Figura 3.11 Tela de alertas do DDMRP
e rer——

1=
:

An

| oo [N G, S
S

Abastecimento ff Status

Material | Descrigio
do Bujfer Produto

! !

1 Produto nacional 1 E05%

2 Produto nacional 2 | 22% & 13 0,77 Ativo
4 Produto nacicnal 4 Bz 11 1e 2,10 Ative
5 | Produto nacional 5 2% 31 14 0,00 Ativo
& Produto nacional & B 1333 52 13 0,00 Ative
7 Produte nacional 7 T 90% 93 14 0,00 Ativo
B Produto nacional 8 I 458 1 12 9,41 Ativo
9 Produts nacional 8 =775 186 22 0,00 Ativo
10 | Preduto nacional 10 | | IS 43 15 0,00 Ativo
11 Produto nacional 11 B 33% 12 16 0,43 Ativo
12  |Produtonacional 12 | |IEEESE 40 14 0,00 Ativo
13 Produto nacional 13 B 31 k) 13 30,09 Ativo
14 | Produtonacicnal 14 | IESES 73 20 0,00 Ativo
15  Produto nacional 15 | | IESESE 76 13 0,00 Ative
16  Produtonacienal 16 | 223% 7 15 15,72 Ativo
17 Produto nacional 17 | IR 22% 7 12 5,62 Ativo
18 Produto nacional 18 | [ 9% 2 14 4,80 Ativo
19 | Produto nacional 19 | T 30 18 3,44 Ativo
20 | Produtonacional 20 | | INSES 22 11 0,00 Ativo
22  |Produtonacional 22 | |IEDESE 55 11 0,00 Ativo
23 Produto nacional 23 | [IS1% 20 18 26,44 Ativo
24 |Produtonacicnal 24 | IS 26 14 0,14 Ativo
25 | Produtonacicnal 25 | |IESESE L 12 0,00 Ativo
3&  Produtonacional 26 | | EOEE 75 15 0,00 Ative
27 Produtonacienal27 | 293 10 15 0,12 Ativo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 3.12 Simulador para célculo aproximado de planejamento do nivel de servico

K 1,33 NS EERA

CV 139% DvREAL Total Cob Méd Prev [

LT 6,00 Cob Méd Real [0

IP4.00 est Méd Real LIS E I
13000 1 ocp 95% |

-5.000 -
-10.000 -
jan-18 fev-18 mar-18 abr-18 mai-18 jun-18 jul-18 ago-18 set-18 out-18 nov-18 dez-18
o Estoque Livre = Produ¢do = Venda dia == == Ciclo Dep
pulm3o - == Seguranca w « « Estoque Médio Simulado == == Dep. Médio Previsto

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.2.3 Fase 3: Estabilizacao e resultados obtidos

Nesta terceira fase, a principal fonte de informacéo foi alterada para entrevistas
semiestruturadas conduzidas pelo autor para detalhamento da fase de estabilizac&o
do método e coleta dos resultados obtidos.

Entre 2020 e 2021, foram cinco pessoas entrevistadas, adotando os seguintes
critérios: participaram diretamente ou indiretamente do projeto ou possuiam
certificacbes Demand Driven Planner (DDP) e Demand Driven Leader (DDL).

As entrevistas tiveram duracdo aproximada de 40 minutos, dependendo da
disponibilidade do entrevistado, porém com duracdo méaxima de 60 minutos. A
primeira parte da entrevista foi aplicada para todos os entrevistados e teve como
objetivo abordar a experiéncia prévia ao projeto com implementacdo do método
DDMRP por parte do entrevistado. A segunda parte foi aplicada de forma diferente,
para os trés entrevistados que eram de dentro da organizacao o objetivo foi validar as
adequacdes, justificativas e andlises previamente mapeadas além do entendimento
da fase de estabilizacdo do DDMRP vivenciada pela empresa e coleta dos principais
resultados obtidos até o momento das entrevistas e, para os entrevistados de fora da
organizacdo o objetivo foi levantar as principais recomendacdes do processo e
andlises que eles ja haviam presenciado em implementacdes de DDMRP. O perfil dos
entrevistados consta no Quadro 3.2.

Todas as entrevistas foram realizadas de forma remota e, para garantir a
confiabilidade dos dados, o autor compartilhou a prépria tela para que o entrevistado
pudesse confirmar as repostas redigidas e, quando necessario solicitar as correcdes.
Por fim, no inicio de cada entrevista os entrevistados solicitaram que ndo fossem
identificados.

Todas as adequacdes, justificativas e analise foram validadas pelos
entrevistados com participacdo direta. JA a fase de estabilizacdo demonstrou
fragilidades no processo de implementacao, visto que a empresa teve dificuldades
nos primeiros meses apos implementagdo. As dificuldades listadas foram a
necessidade de segunda rodada de treinamento para os analistas de planejamento e
necessidade de revisao das listas técnicas com envolvimento da equipe de cadastro

de materiais para revisdo do buffer de insumos e embalagens.



Quadro 3.2 Entrevistas realizadas durante o estudo de caso

Externo
Posicdo Cargo / Participagéo Titulagao
Interno
1 — RNR Direta Pés-graduado, CPIM, CSCP, Black Belt, e Demand Driven
Planner (DDP)
2 Coordenador Interno Indireta P6s-graduado e Green Belt
3 Especialista Interno Direta Graduado e CPIM
4 Especialista DDMRP  Externo Indireta Especialista, DDP e DDL
5 Especialista DDMRP  Externo  Indireta Especialista, DDP e DDL

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os principais resultados obtidos nos trés periodos subsequentes a
implementacéo e levantados durante as entrevistas serdo demonstrados através de
trés Key Performance Indicators (KPI's): Disponibilidade de produtos, Falta de
produtos e Ciclo do pedido (dias). O comportamento de cada KPI esta ilustrado abaixo,
respectivamente, nas Figuras 3.13 a 3.15.

Figura 3.13 Primeiro resultado obtido: Aumento na disponibilidade de produtos

Disponibilidade de produtos

+9,69% V
88,6

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3

13,5
I 3,8 4,6

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3

Média | 9,7%

Variacdo 66%
Quanto maior melhor! ¢ l 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 3.13 demonstra o primeiro resultado obtido de aumento na
disponibilidade de produtos. A disponibilidade de produtos na empresa foi mensurada

através do monitoramento dos pedidos inseridos diariamente no sistema ERP abertos
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por quantidade solicitada pela equipe de vendas para cada SKU em cada CD
confrontados com o estoque disponivel as 7h de cada SKU em cada CD. Se a
quantidade total disponivel fosse maior que a quantidade total demandada entdo o
indicador apontava produto disponivel Trata-se de um indicador binario, tem ou nédo
tem, analisado linha a linha de cada pedido de venda.

A Figura 3.14 demonstra o segundo resultado obtido de diminuicédo na falta de
produtos. A falta de produtos é mensurada através da somatéria do valor das linhas
de pedidos ndo atendidas dividida pelo valor vendido no periodo.

Figura 3.14 Segundo resultado obtido: Redug¢édo na falta de produtos

Falta de produtos

10,2
f -76,12% l . 23

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3

1,9

{

;

2,

0,5

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3

2

Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3

Média | 76%

Variacdo 76%
Quanto menor melhor! ¢ l 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 3.15 demonstra a reducao obtida no ciclo do pedido. O ciclo do pedido
analisa no nivel de linha do pedido o tempo gasto em dias em cada uma das 8 etapas
do pedido, considerando as seguintes etapas dentro do ciclo do pedido: comercial
externo, comercial interno, analise de crédito, disponibilizacdo do estoque, geracao
da remessa, faturamento, expedi¢do e entrega. Trata-se de um indicador que analisa
o ganho de agilidade no atendimento da equipe de vendas.

Todos os trés KPI's demonstram significativa melhora de desempenho
imediatamente apds a implementacdo do DDMRP, porém, os trés entrevistados nao

relacionaram direta e exclusivamente os ganhos obtidos com a implementacdo do
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método DDMRP, afirmaram que o método contribuiu de forma significativa com o0s
ganhos, porém atribuiram os resultados a todas as melhorias implementadas pela

empresa desde 2013 voltadas para processos, pessoas e sistemas.

Figura 3.15 Terceiro resultado obtido: Reducéo no ciclo do pedido

Ciclo do pedido (dias)

-51,72%

-74,85%

30,9

26,1 34,2

19,7

Per‘ll o - - Periodo - - Periodo 3 o Pel’o 1 Peri 2 Perl’ 3

I pisponibilizagio do estoque

B8 Ciclo do pedido total Média l- 75% B 52%

Variacdo | B 35%
Quanto menor melhor! ¢ l

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além das certificacbes DDP e DDL, os especialistas DDMRP possuem
experiéncia como gestores de operacdes em industrias de manufatura e sdo sécios
de uma empresa de consultoria e desenvolvimento de solucbes de Tl focada na
metodologia DDMRP, com énfase no gerenciamento de fluxo em ambientes
operacionais, com atuacdo na América Latina. O primeiro, com mais de 25 anos de
experiencia, é socio fundador da empresa enquanto o segundo, com mais 15 anos de
experiéncia, participou da primeira implementacdo de DDMRP no Brasil.

Um especialista DDMRP listou a necessidade de apoio intensivo da equipe de
tecnologia da informacdo durante a implementacdo do DDRMP para entendimento
das regras de negdcio atuais consideradas pelo ERP, o aceite das regras atuais de
negdécio como forma de vencer a resisténcia interna das pessoas a mudanca exigida
pelo método e a necessidade de analise detalhada dos dados gerados pela empresa
e inclusdo da etapa de sanitizacédo destes dados antes de serem considerados nos

calculos de dimensionamento do buffer e PFL. Enquanto o outro listou a necessidade
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de intenso treinamento e capacitacdo para equipe de planejamento e, a abertura do
canal de comunicacdo entre a estratégia da organizacdo abordado no processo de

S&OP e a execucdo diéria dentro do método DDMRP.

3.3 CONCLUSOES PRATICAS PARCIAIS DO ESTUDO DE CASO

Por meio do estudo de caso, pode-se perceber que a empresa estudada,
durante nove anos passou por trés fases até concluir a estabilizacdo do método e
pudesse medir os resultados obtidos com a evolugdo do SCM.

O periodo de cinco anos prévios a implementacdo do DDMRP foi importante
para organizacao, pois possibilitou a execucao da sequéncia de atividades listadas na
Figura 3.1 e, com isto, a area de planejamento ganhou significativa experiéncia com
implementacdo de melhorias dentro da organizag&o. Tal experiéncia intensificou a
busca da organizacdo por melhorias para o SCM aplicaveis dentro do contexto
empresarial e direcionou até a implementacdo do método DDMRP.

Na segunda fase do estudo de caso, nomeada implementacéo, foi abordado o
processo de implementacdo do DDMRP que seguiu 0s passos sugeridos por Ptak e
Smith (2016) na qual foram identificadas 11 adequacfes e 7 andlises para que o
método DDMRP fosse implementado com sucesso dentro do contexto em que a
organizacéao esté inserida.

Na terceira fase do estudo de caso, foram realizadas quatro entrevistas para
entendimento da fase de estabilizacdo e ganhos obtidos ap6s implementacdo sob a
Otica interna da organizacdo e quais as adequacdes do processo e andlises que o
especialista DDMRP ja havia presenciado em outras implementa¢des de DDMRP.

Por fim, todo o contetdo prético relacionado a implementacdo do DDMRP
destacando as justificativas, adequacdes e anadlises realizadas pela empresa esta

sumarizado no Quadro 3.3.
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Quadro 3.3 Sumarizagéo das adequacbes e andlises realizadas durante implementacdo do DDMRP

CONTEUDO TEORICO

Elemento DMRP

Objetivo

1

Posicionar
Posicionar
estrategicamente o

Determinar o
posicionamento dos
pontos de
desacoplamento e dos

Justificativa

No Brasil, o impacto fiscal muitas vezes é alto nos custos
envolvidos no desenho da malha logistica.

1 -

posicionamento estratégico dos buffers de produto
acabado, este foi determinante para a definicdo do

CONTEUDO PRATICO

Adequacdes

Inclusdo do impacto fiscal

posicionamento destes buffers.

na definicdo do

Acelerar o entendimento de fluxo dentro da companhia e
reduzir o valor gasto com diarias de transportadoras que se

2 - Definir as grades semanais para coletas de mercadoria

Andlises

1 - Posicionamento de buffers para
implementacéo do DDMRP conforme Figura
3.2.

2 - Andlise para reducgéo do valor gasto com
diarias de transportadoras conforme Quadro

estoque respectivos buffers. mostrava alto para o diretor de operagoes. no hub de produtos acabados e entregas nos buffers de 31
produto acabado. o
O rapido entendimento de fluxo e a efetiva comunicacéo entre 5 . B . o
; B o 3 - Inclusdo de dimensBes como linha comercial, linha
areas foram recomendagdes dadas pelo consultor sénior para . L .
) _ ) ) " envase e tipo de produto com objetivo de facilitar o fluxo
aimplementacéo do método, visto que foram pontos criticos em L 3 L 5
. ~ . de comunicacéo entre areas apés a implementacé&o.
outras implementagdes realizadas por ele.
Determinar o perfil de A equipe de implementacdo entendeu que a recomendagdo | 4 - Analisar os fatores LT e variabilidade de forma
) cada buffer e calcular a | teérica do método para classificacdo dos fatores LT e | separada para cada buffer a ser implementado. 3 - Andlise para dimensionamento das trés
Prot quantidade de protecdo | variabilidade era superficial, qualitativa e subjetiva. Além disso, | 5 - Aumentar a objetividade do método com a mudanga no | zonas do buffer conforme Figura 3.4.
roteger

Determinar o perfil
niveis de cada buffer

atribuida em cada
ponto de
desacoplamento,

conforme Figura 2.15.

a equipe também analisou e entendeu que a dinamica do
produto acabado é diferente do semi-acabado assim como do
insumo e da embalagem.

formato de atribuicdo numérica, que passou a ser
dinamicamente calculado e limitado com base em dados

histéricos e ndo mais atribuido pelos responsaveis pela

implementacé&o.

Resisténcia criada a respeito da efetividade das férmulas
recomendadas pelo DDMRP para célculo do buffer e as
diferencas com férmulas para célculo de estoque de

seguranca.

6 - Alteracdo de nomenclatura e féormulas para

dimensionamento do buffer.

4 - Andlise comparativa entre férmulas
sugeridas na literatura e aplicados nas
ferramentas conforme Figura 3.5.

3
Proteger
Realizar ajustes

Possibilitar ajustes
dinadmicos nos buffers
para que estes se
adequem as mudancgas

dindmicos de mercado, exemplo
Tabela 2.6.
Processar diariamente
iuxar quando e quanto

devera ser

Falta de efetividade na gestdo da mudanca dentro da
organizagdo e por este motivo, a resisténcia gerada
anteriormente a respeito das recomendagdes tedricas foi
amplificada. Para supera-la foi necessario trazer o diretor
comercial para dentro do processo de implementagdo, e com
isto influenciar positivamente o ambiente de implementagao do
método.

7 - Incluséo de temas levados para a reunido de S&OP,

como por exemplo entrada e saida de produtos em

portfélio, sazonalidade de vendas e campanhas

promocionais e calibragéo do fator K.

N/A

8 - Alterar o ponto de disparo para geragdo de nova

ordem de reposigao.

5 - Tela de planejamento do DDMRP do
buffer de produto acabado conforme Figura
3.10.
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Planejar de acordo

com a demanda

reabastecido em cada

buffer, através do

Dificuldade da equipe em obtencdo de dados consistentes

diretamente do ERP, estes ndo refletiam a realidade da

9 - Detalhamento pratico dos processos operacionais com

impacto no célculo da PFL, rodadas de sanitizagdo dos

puxada célculo da Equagéo de operacao. numeros e corregdes transacionais no ERP.
Fluxo Liquido (EFL).
Elevado indice de pedidos implantados, porém reprovados pela 5 . N .
. . L . . 10 - Incluséo de informag6es sobre status dos pedidos

equipe de andlise de crédito e cobranga devido ao risco de . L .

. . em abertos, analise de crédito do cliente e estoque

inadimpléncia atrelado ao cliente. ) )

disponivel no hub.

5 Promover a gestao das Elevado tempo gasto diariamente para extragdo, 6 - Tela de alertas conforme ilustrado na
Puxar ordens de fornecimento | processamento e atualizacdo dos buffers. 11 - Criag&o do algoritmo para extracao diaria de dados Figura 3.11.
Visibilidade e criadas anteriormente diretamente do ERP, tratamento e processamento e por 7 - Simulador para célculo aproximado de
execucao de forma colaborativa e fim, redimensionamento dos buffers. planejamento do nivel de servigco conforme

colaborativa

com visibilidade.

Figura 3.12.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 CONCLUSOES

O quarto capitulo da dissertacdo contém trés secbes. A secdo inicial,
contribuices da pesquisa, resume o trabalho realizado e os resultados obtidos ao
final da pesquisa. A segunda secao, recomendacdes, lista as recomendacdes para
uma implementacdo do DDMRP alinhada com a fundamentacéo tedricas obtida com
a RBS. Por fim, a terceira se¢éo, consideracdes finais, apresenta as limitagbes da

pesquisa, oportunidades futuras de pesquisa e as palavras finais do autor.

4.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A pesquisa realizada pelo autor teve inicio na contextualizacdo do leitor a
respeito dos principais temas discorridos no trabalho, temas estes importantes para
preparar o leitor para compreender a pergunta de pesquisa, objetivos especificos,
método cientifico e estrutura do texto. ApGs isto, 0 autor iniciou a fundamentacéo
tedrica abordando de forma minuciosa a gestdo da cadeia de suprimentos, trés tipos
de cadeia de suprimentos, sistemas de planejamento e controle da producdo, MRP e
MRPII.

Para responder a pergunta de pesquisa e atingir o objetivo do trabalho foi
necessario desdobrar o objetivo principal do trabalho em trés objetivos especificos e
percorrer todo o método cientifico composto por cinco passos.

No primeiro passo foi conduzida uma RBS com SB e adicdo de literatura
cinzenta que selecionou 66 trabalhos, sendo 36 com publicagdo em journals,
utilizados na caracterizacdo da DDSC e do método DDMRP.

Apos a leitura de 66 trabalhos identificou-se que existe uma lacuna de pesquisa
aberta pela escassez de literatura sobre as etapas necessarias para padronizacao do
processo de implementacdo do método DDMRP. Por outro lado, existem trabalhos
gue abordam comparacdes entre o DDMRP e MRPII, aplicacdo simulada ou real do
DDMRP, analises de uma ou multiplas etapas do DDMRP e seus impactos nos
processos do SCM, dentre outros. Além disso, a amostra de 66 trabalhos demonstrou
que 54,54% deles foram publicados em 28 diferentes revistas, com destaque para o
International Journal of Production Research com 4 publicacbes e o International

Journal of Production Economics com 3 publicagbes. Por fim, a RBS mostrou que a
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guantidade de trabalhos publicados que abordam a DDSC é estavel desde o ano
2000; porém, a quantidade de trabalhos publicados que abordam o DDMRP esta em
ritmo acelerado de crescimento desde 2011 e ha uma procura global sobre os temas,
visto que os trabalhos selecionados foram produzidos em 19 paises diferentes em 4
continentes.

No segundo passo, foi realizado um estudo de caso longitudinal que descreveu
a jornada percorrida ao longo de nove anos de uma empresa fabricante de produtos
farmacéuticos que, culminou na implementagéo do DDMRP. A parte central do estudo
de caso identificou e caracterizou 11 adequacdes do processo e suas respectivas
justificativas além de 7 andlises feitas pela empresa para conseguir implementar cada
elemento do método proposto originalmente por Ptak e Smith (2016).

Ao final do estudo de caso, jA no terceiro passo, foi feita uma andlise de
conteudo parcial entre o detalhamento teérico do método DDMRP descrito na secéo
2.3 e as adequacdes e analises identificadas e caracterizadas na parte central do
estudo de caso.

Para concluir os dois ultimos passos foram feitas cinco entrevistas com
especialistas para validac&o da parte central do estudo de caso além do levantamento

de trés KPI's e cinco recomendacdes para a implementacdo do DDMRP.

4.2 RECOMENDACOES PARA IMPLEMENTACAO DO DDMRP

Baseado em todos os passos anteriores do trabalho descritos, 0 quinto passo
teve como objetivo compilar e sintetizar as cinco recomendacfes validadas com
especialistas para uma implementacdo bem-sucedida do DDMRP.

O método DDDMRP se utiliza de uma diretriz subjetiva para dimensionamento
de buffers que é diferente de qualquer outra formula para dimensionamento de
estoque se seguranca existente e tal subjetividade pode comprometer o desempenho
do método (LEE; RIM, 2019; VELASCO ACOSTA; MASCLE; BAPTISTE, 2020).

Dado este contexto, os estudos e analises conduzidos neste trabalho

apresentam as recomendacdes a seguir:
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e Recomendacgdo 1: Manter as regras de negdcio praticadas previamente
pela organizacdo como forma de vencer a resisténcia interna gerada durante a fase
de implementagéao.

A primeira recomendacao esta diretamente associada a subjetividade do
meétodo descrita anteriormente. No caso da empresa estudada, houve resisténcia
dentro da organizagdo que questionou primeiramente a efetividade e a subjetividade
das formulas para célculo de buffer recomendadas pelos autores do DDMRP. Para
superar a resisténcia as adequacdes 4, 5, 6, 7 e 8 descritas no Quadro 3.3 foram
realizadas.

O método DDMRP representa um importante avanco para os SPCPs, pois
oferece varios beneficios a organizacdo, porém 0s pass0os necessarios para
implementacédo ainda sao obscuros (ORUE; LIZARRALDE; KORTABARRIA, 2020).
Além disso, o posicionamento estratégico do buffer desempenha um papel crucial no
desempenho do DDMRP (VELASCO ACOSTA; MASCLE; BAPTISTE, 2020).

e Recomendacdo 2: Conhecer profundamente o modelo de negécio da
empresa e as pessoas de dentro da organizagao para conseguir adequar o modelo
tedrico, além de gerar andlise complementar para passar seguranca a organizacao
gue a implementacado sera bem realizada e que o método possui grande potencial de
contribuicdo para a organizacao.

No caso da empresa estudada, para trazer seguranca a organizacdo e
conhecimento foi necessario um time multi-disciplinar para montagem e analise de
cenarios que incluiu o impacto fiscal para posicionamento estratégico dos buffers e
criou as grades de coleta semanais. As adequacdes 1 e 2 resumidas no Quadro 3.3 e
realizadas pela empresa estdo diretamente associadas a segunda recomendacao.

Visto que o DDMRP é um método para melhor gerenciar os fluxos de fabricacéo
e distribuicdo diante de cenarios de incerteza (MICLO et al., 2016b), sera necessario
mais trabalho para aumentar a conscientizacdo sobre o DDMRP e como futuras
implementagdes podem melhorar fatores logisticos nas empresas que estao em busca
de vantagem competitiva (KORTABARRIA et al., 2018).

e Recomendacdo 3: Treinar o0 maior numero de colaboradores possivel
dentro da companhia para estabelecer o conceito de fluxo dentro da organizagao.

Destaque para o treinamento dos colaboradores com envolvimento direto ou indireto
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durante a fase de implementacdo do método e estabilizacdo, ou seja, quem tera que
lidar com a operacionalizacao diaria do método dentro da empresa.

No caso da empresa estudada foram ao menos duas rodadas repetitivas e
intensas para garantir o treinamento dos analistas de planejamento apos
implementacéo. A adequacédo 3 resumida no Quadro 3.3 teve como objetivo acelerar
o entendimento de fluxo dentro da organizacao.

Foi notado que mesmo uma pequena modificacdo nos fatores LT e
variabilidade gerou grandes para o método DDMRP (MICLO et al., 2015). Além disso,
a melhoria obtida ndo foi totalmente atribuida ao método DDMRP pois foram
identificadas ma praticas em termos de procedimentos e precisdo de dados (IHME;
STRATTON, 2015).

e Recomendacao 4: Garantir a consisténcia das informagdes utilizadas para
dimensionamento dos buffers. Destaque para os dados histéricos da empresa, listas
técnicas, regras de negdécios seguidas pela empresa e informacdes retiradas do ERP
da empresa para dimensionamento dos buffers.

No caso da empresa estudada, a equipe de projeto encontrou dificuldade em
obtencdo de dados consistente diretamente do ERP e com isto precisou detalhar os
processos operacionais, rodadas para sanitizacdo dos numeros e limpeza de outliers,
correcdes transacionais e por fim, criagdo do algoritmo para tratamento dos dados e
dimensionamento dos buffers. Estes foram resumidos no Quadro 3.3 através das
adequacdes 9, 10 e 11.

O método DDMRP € um ponto de partida para as organizacdes. Este método
€ um componente e, faz parte de um modelo gestdo denominado Demand Driven
Adaptive Enterprise (DDAE) que abrange as faixas operacionais, taticas e estratégicas
da organizacdo e permite que as empresas se adaptem a ambientes complexos e
volateis (PTAK; SMITH, 2016).

e Recomendacdo 5: Garantir o adequado envolvimento de colaboradores
chave durante a fase de implementac&o e abertura do canal de comunicacéo entre
reunides de S&OP e discussdes diarias do método DDMRP

No caso da empresa estudada, a equipe de tecnologia da informagéo teve um
papel importante na fase de implementacg&o para aumentar o conhecimento da equipe

de projetos e eliminar dificuldades operacionais encontradas e associadas ao elevado
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volume de dados analisados e processados. Além disso, o diretor comercial teve um
papel estratégico tanto na fase de implementacao ajudando a superar a resisténcia
colocada por demais colaboradores da organizagao quanto na fase de estabilizagéo
fomentando e aproximando as reunifes de S&OP com a operacionaliza¢cdo do método
DDMRP.

4.3 LIMITACOES DA PESQUISA E CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo da pesquisa surgiram limitagdes. Ao final da RBS, o autor percebeu
gue foi necessério adicionar a captura SB a estrutura de previamente definida da RBS
para abordar o corpo formal de conhecimento a respeito da DDSC e do método
DDMRP. Quanto ao estudo de caso, a principal limitacdo foi devido ao cenério de
pandemia mundial que assolou o0 mundo em 2020 e 2021 houve um numero limitado
de visitas a empresa estudada e pelo distanciamento social foi necessario realizar as
entrevistas do estudo de caso de forma virtual. Além disso, limitacbes quanto ao
consenso metodoldgico e descricdo dos passos a serem seguidos pelo autor surgiram
nas bancas de qualificacao e defesa do trabalho. Por fim, existe um nimero bastante
restrito de especialistas DDMRP no Brasil.

Tendo como base todo o disposto acima, entende-se que as oportunidades de
pesquisa para o futuro identificadas pelo pesquisador até o0 momento estdo voltadas
para a aplicacdo do DDMRP em outros segmentos de negdcio diferentes do abordado
no estudo de caso e em outros paises que possuem regras e contextos bem diferentes
do Brasil.

Diante de tudo descrito anteriormente, pode-se afirmar todos os objetivos do
trabalho foram devidamente alcancados e que este trabalho auxilie outros
pesquisadores no entendimento das etapas necessdarias para implementacdo e
padronizacdo do DDMRP. Por fim, no apéndice 2 foi disponibilizado pelo autor uma
versdo de demonstragdo da ferramenta implementada no estudo de caso e utilizada

pela empresa nos dois primeiros anos apos implementacéao.
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APENDICE 1

A seguir os resultados da RBS e SB com foco na DDSC.

Tipo Trabalho Nomenclatura
RBS Abed et al. (2013) Demand-driven
RBS Ayers (2006) Demand-driven
RBS Basnet e Seuring (2016) Demand-oriented
RBS Brown (2012) Demand-driven
SB Budd, Knizek e Tevelson (2012) Demand-driven
RBS Cao et al. (2017) Demand-driven
SB Chan e Chung (2004) Demand-driven
RBS Chan, Chung e Wadhwa (2007) Demand-driven
RBS Chong e Zhou (2014) Demand-driven
RBS Frohlich e Westbrook (2002) Demand-driven
SB Gampenrieder (2016) Demand-driven
RBS Ganiji et al. (2017) Demand-driven
RBS Ganiji et al. (2018a) Demand-driven
RBS Ganiji et al. (2018b) Demand-driven
SB Garver (2002) Customer-driven
RBS Gjerdrum et al. (2001) Demand-driven
SB Hadaya e Cassivi (2007) Demand-driven
RBS Hadaya e Cassivi (2009) Demand-driven
RBS Hilletofth (2011) N/A

RBS Ho et al. (2008) Customer-driven
RBS Huang et al. (2019) Customer-oriented
RBS Jammernegg e Kischka (2005) Customer-oriented
RBS Juttner et al. (2006) N/A

RBS Kumar et al. (2020) Demand-driven
RBS Laksham (2013) Demand-driven
RBS Liand Zuo (2011) Customer-oriented
RBS Lo et al. (2005) Customer-oriented
RBS Ma et al. (2020) Demand-driven
RBS Martinelli e Tunisini (2019) Customer-driven
RBS Martinelli et al. (2017) Customer-driven
RBS Medini et al. (2019) Customer-driven
SB Mendes (2011) Demand-driven
RBS Mendes Junior et al. (2016) Demand-driven
RBS Olhager et al. (2002) Demand-driven
RBS Rashid (2013) Demand-driven
RBS Sawik (2009) Customer-driven
RBS Teich e Ivanov (2009) Customer-oriented
RBS Verdouw et al. (2010) Demand-driven
RBS Verdouw et al. (2011) Demand-driven
RBS Wu and Blackhurst (2005) Customer-driven
RBS Xiao e Cai (2010) Demand-driven

Total

41




A sequir os resultados da RBS e SB com foco no método DDMRP.

Tipo

Trabalho

SB
SB
SB
RBS
RBS
RBS
SB
RBS
SB
SB
RBS
RBS
RBS
RBS
RBS
RBS
SB
SB
SB
SB
RBS
RBS
SB
RBS
RBS

Ducrot e Ahmed (2019)

Ihme (2015)

Ihme e Stratton (2015)

Kortabarria e Elizburu (2018)
Kortabarria et al (2018)

Lee and Rim (2019)

Ling (2020)

Martin et al (2019)

Meinzel (2019)

Miclo (2016)

Miclo et al (2015)

Miclo et al. (2016b)

Miclo et al. (2016a)

Miclo et al. (2019)

Mohebbi, Choobineh and Pattanayak (2007)
Orue, Lizarralde and Kortabarria (2020)
Pekarcikova (2019)

Ptak e Smith (2011)

Ptak e Smith (2013)

Ptak e Smith (2016)

Shofa e Widyarto (2017)

Shofa, Moeis e Restiana (2018)

Smith e Smith (2013)

Velasco Acosta, Mascle e Baptiste (2020)
Vidal et al (2020)

Total

25
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APENDICE 2

Neste link vocé podera solicitar ao autor uma cépia da versédo de demonstracao

da ferramenta implementada no estudo de caso descrito neste trabalho.


https://docs.google.com/forms/d/15B2svhjZTpjqnQhn9itasf33Dw1_afHytt3BFdeyt_A/edit

