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RESUMO

O contexto de elevada competitividade empresarial resulta em aumento das
exigéncias por eficiéncia operacional, como reducdo dos niveis de estoques e
melhoria nos niveis de servico oferecido aos clientes. Desta forma as decisdes
tomadas no planejamento tatico das companhias ganham complexidade e criticidade.
Neste contexto h4 uma demanda por parte das empresas pela implantacdo de
sistemas de apoio a deciséo cada vez mais robustos. E neste cenério que a aplicacio
de APS no processo de S&OP adquire grande relevancia, motivando o entendimento
das melhorias trazidas ao processo de planejamento pela ferramenta. Este trabalho
foi entdo norteado por duas questdes de pesquisa: quais sdo os beneficios trazidos
para o S&OP com a utilizacdo de APS e quais séo os fatores criticos para 0 sucesso
da implantacdo deste sistema. Para isso, foi feito um estudo de caso em uma
empresa que representa bem o contexto desta pesquisa, trata-se de uma grande
empresa de lacteos da induastria alimenticia brasileira. Inserida em um setor com
elevada competicdo de mercado e margens de lucro estreitas, ha na empresa em
guestdo uma grande necessidade de operar de maneira eficiente. Esta empresa
possui multiplas plantas industriais e passou recentemente pela implantacdo de um
APS para suporte ao seu processo de S&OP, que é responsavel pelo planejamento
tatico integrado da companhia. Como resultado desta pesquisa, identificaram-se os
principais beneficios do APS ao processo de S&OP: uma maior confianca e
assertividade no processo de planejamento e um melhor balanceamento de estoques
em toda cadeia desta empresa. O projeto de implantacdo passou por algumas
dificuldades que atrasaram o cronograma estabelecido, estes pontos merecem ser
apontadas como 0s principais fatores criticos para o0 sucesso: € importante que o
projeto conte com 0 apoio de toda alta geréncia. Quanto a disponibilidade dos dados
para desenvolvimento do sistema, € necessario que a empresa tenha processos
transacionais integrados para permitir a padroniza¢do das informagfes, além de ser
fundamental para o projeto que as pessoas envolvidas na implantagcdo estejam

disponiveis para trabalharem com foco no projeto.

Palavras chaves: Implantacdo de APS, S&OP, fatores criticos de sucesso, industria

de alimentos.



ABSTRACT

Extreme business competition results in increased demands for operational efficiency,
such as reducing inventory levels and improving the quality of services offered to
customers. Consequently, the decisions in the companies’ tactical planning gain
complexity and criticality. There is a demand by firms for the implementation of
increasingly robust decision-support systems. The application of Advanced Planning
Systems (APS) in the Sales and Operations Planning (S&OP) process is, then, of
utmost importance, motivating the understanding of improvements this tool may add
to planning. This dissertation is structured around two research questions: which
benefits the use of APS brings to the S&OP, and what are the critical factors for the
successful implementation of this system. A case study has been conducted in a
company that suits the research: one of the major dairy companies in the Brazilian
food industry. Placed in a sector with high market competition and narrow profit
margins, one may note the great need the company in question has to operate
efficiently. This firm owns several plants and has recently been through the
implementation of an APS to support its S&OP process, which is responsible for the
integrated tactical planning of the company. The research has identified the main
benefits of the APS to the S&OP process: greater confidence and accuracy in
planning, and better balancing of inventory throughout the whole firm chain. The
deployment project went through specific difficulties that delayed its schedule. Those
difficulties should be highlighted as the main critical factors to success, indicating it is
important that the project be fully supported by all senior managers. Regarding the
availability of data for system development, it is necessary that the company integrate
transactional processes, allowing the standardization of information; besides, it is
fundamental that the personnel involved in the implementation of the project be

available to focus on it.

Key Words: APS Implementation, S&OP, Critical success factors, case study, food industry.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto

O cenério onde as empresas situam-se atualmente é de aumento de exigéncias dos
clientes e de necessidade de melhoria dos processos internos, o que faz com que as
atividades de tomadas de decisdo tornem-se cada vez mais elaboradas.

Na industria de laticinios o contexto competitivo ndo é diferente, e é agravado pelo
fato dos produtos e materiais processados serem pereciveis, 0 que exige maior
assertividade no planejamento e operacao desta cadeia. Outro fator que demanda por
maior eficiéncia é que uma boa parte dos produtos da industria de laticinios é
considerada commodity no mercado, 0 que exige das empresas um diferencial de

preco e por consequéncia de reducao de custos de producéo e distribuicao.

Para se manterem competitivas neste ambiente, as empresas precisam contar com
sistemas de informacdo robustos e ferramentas avancadas de apoio a tomada de
decisdo. Desta forma, muitas empresas apostam na implantacdo de Sistemas de
Apoio a Decisdo (SAD). Um tipo especifico de SAD focado em gestdo de operacdes
sdo os Sistemas Avancados de Planejamento (APS - Advanced Planning and
Scheduling).

Shapiro (2001) classifica os sistemas de informac&o em analiticos e transacionais. Os
transacionais sdo focados no fluxo dos dados intra e entre empresas da cadeia de
suprimentos, como é o caso dos sistemas ERP (Enterprise Resources Planning),
enquanto os analiticos permitem analises do desempenho da cadeia e tomadas de
decisbGes através de variaveis e modelos matematicos, por isso sdo denominados
SAD.

A implantagdo de um ERP tem por objetivo integrar em uma unica plataforma os
diversos processos de uma empresa, facilitando o fluxo transacional dos dados.
Seguindo de certa forma padrdes oferecidos pelos fornecedores do sistema, o

processo de implantacao tem grandes semelhancgas entre uma empresa e outra.

Valente e Riccio (2004), Cerri e Cazarini (2004), Maguire, Ojiako e Said (2010)

analisam o processo de implantacdo de ERP. Outros levantam riscos e fatores criticos
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para o sucesso do processo de implantacdo destes sistemas, como Hakim e Hakim
(2010); Francoise et al. (2009); Diez e MclIntosh (2009).

J& os APS, quando configurados e implantados, situam-se em um contexto diferente,
envolvendo a sistematizacdo do processo de tomada de decisdao que faz com que o
grau de customizacdo envolvido tende a ser maior. Este fato traz a tona
guestionamentos se 0os modelos estudados para implantacdo de ERP também se

aplicam na implantacdo de um APS.

O uso de sistemas transacionais (ERP) ja € praticamente um requisito basico para as
grandes companhias atualmente, sendo fundamental na organizagéo e integragao dos
processos. A implantacdo de APS é um estagio além da sistematizacdo dos
processos transacionais. Pelo fato dos sistemas APS agregarem inteligéncia ao
processo de planejamento através de seus modelos matematicos de otimizacao,
podem ser um diferencial competitivo interessante para as empresas que competem

por mercados.

Os APS, como explicado por Courtney (2001), apesar de originalmente concebidos
para solucionar problemas semi-estruturados, sdo amplamente utilizados nas
empresas para solucionar problemas no nivel de planejamento tatico, em que muita
parte do conhecimento ndo esta estruturada. E por esta razéo, sua implantacao pode
ser complexa e diferente da implantacdo dos ERP, que tratam de sistematizar
processos que ja estdo em operacao na empresa ou processos que seguirdo modelos
de solucbes ja implantados no de software, que seguem um padrdo de sistema

adotado ou geralmente construido por boas praticas de gestao.

Os APS sao Sistemas de Apoio a Decisédo, estruturados com modelos e métodos de
Pesquisa Operacional. Ha varios pacotes comerciais de software focados em
planejamento avangado (STADTLER, 2005). Os APS vém sendo implantados na
tentativa de direcionar principalmente os processos de Planejamento da Producao e

Logistico das empresas.

Pelo fato de os APS serem estruturados com meétodos de pesquisa operacional, para
cada tipo de problema pode-se trabalhar com um modelo diferente. Estes sistemas
podem ser utilizados em niveis mais operacionais como em scheduling e controles de
estoques, em niveis taticos de planejamento como em S&OP (Sales and Operations
Planning) ou até mesmo para aplicacdes em nivel estratégico como definicdo da rede
de suprimentos.
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Estas aplicagbes podem envolver diferentes niveis de customizacdo, assim, alguns
fornecedores de software podem trabalhar com sistemas customizados de cliente
para cliente, com solucbes muitas vezes configuraveis sob medida. Ha também
fornecedores de software que possuem um pacote de solugcbes APS com modelos ja
desenvolvidos e que serdo implantados nas empresas sem grandes alteracdes, como
€ 0 caso da SAP e Oracle duas gigantes no setor que oferecem solucdes de
planejamento da cadeia de suprimentos e cobrem praticamente todos os moédulos dos
APS (SANTA-EULALIA et al., 2010).

Ha na literatura publicacfes que discutem a aplicacdo dos APS, principalmente no
planejamento de producdo. As aplicacbes de APS podem ocorrer em diferentes niveis
de planejamento: estratégico, tatico e operacional. Ivert e Jonsson (2010) estudaram
os beneficios potenciais dos APS no processo de S&OP e elencaram os beneficios
em trés grupos: suporte a decisdo, planejamento eficiente e construcdo de
aprendizado. Chou et al. (2012) apresentam uma proposta de modelo para
desenvolvimento do Plano Mestre de Producédo (PMP) de uma empresa com uso de
APS e resultados satisfatorios nos cenarios simulados. Entrup (2005) apresenta a
aplicacdo de APS em trés empresas de alimentos e discute as especificidades desta
indUstria no processo de planejamento de producéo.

Estes autores relatam que a implantacdo de APS pode trazer resultados muito
positivos para as empresas, porém um processo de implantacdo envolve uma série
de desafios para ser bem sucedido (Faé e Erhart, 2009). A taxa de projetos mal
sucedidos de implantacdo de sistemas de informacdo ainda é muito alta, segundo
uma pesquisa publicada no Chaos Report, pelo The Standish Group International

(2009), a taxa de fracasso em projetos de Tl foi da ordem de 24% em 20009.

Um projeto de implantagdo de um sistema de informag&o envolve ndo sO requisitos
técnicos, mas também um suporte das pessoas da organizacdo onde ocorrera a
implantagdo. Geralmente em projetos de implantagdo de um novo sistema de
informacdo h&4 demanda por uma revisdo de processos e consequentemente pode
haver mudancas na sua estrutura organizacional, a informacédo e a tecnologia da
informacdo raramente sdo suficientes para causar mudancas no processo
(DAVENPORT, 1994).

Ha uma série de cuidados que devem ser tomados em uma implantagdo, para

garantir que o projeto seja finalizado de forma a atender as suas expectativas iniciais.
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Sao os fatores criticos de sucesso que possuem grande influéncia na possibilidade de

um projeto ser bem sucedido.

Esta pesquisa consiste de um estudo de caso em uma grande empresa do setor de
laticinios no Brasil, contendo diversas fabricas e varias marcas. Este setor da industria
de alimentos brasileira gera produtos importantes para a cesta de alimentacdo do

mercado nacional e sua cadeia produtiva é extremamente pulverizada.

Este setor inclui milhares de produtores rurais, fornecedores de embalagens
consolidados no mercado, cooperativas de laticinios, distribuidores, lojas de pequeno
varejo e grandes redes de supermercado. Com margens de contribuicdo
comprimidas, h4 uma forte exigéncia por eficiéncia operacional o que torna
fundamental um planejamento que balanceie de maneira otimizada a demanda do
mercado nacional com as restricdes da operacao nas diversas plantas industriais da

empresa.

A coordenacdo deste planejamento ocorre no processo de S&OP, na etapa de
Planejamento Agregado da Producéo (PAP), que consiste em planejar a operagéo de
toda a rede da empresa, equacionando de maneira integrada o que sera produzido
nas mais de 10 plantas fabris que a empresa possui, de maneira a atender a
demanda do mercado da forma mais lucrativa. Os sistemas APS sao apropriados a
este tipo de aplicacdo, jA que sdo problemas que podem ser bem modelados e

solucionados pela aplicacéo de pesquisa operacional.

Neste contexto, este trabalho pretende estudar a implantacdo do sistema APS no
nivel tatico e operacional de planejamento, o processo de S&OP e MPS (Master
Production Schedule), investigando seus fatores criticos de sucesso, a partir do

estudo de caso de uma fabricante de produtos lacteos.

s

Além da implantagcdo, também é importante avaliar a utilizacdo do sistema, com o
objetivo de levantar as melhorias no processo planejamento com o uso do APS, as
motivacOes para se conduzir de maneira correta o processo de implantagdo. Segundo
Ivert e Jonsson (2010) do ponto de vista académico é relevante entender as reais
contribuicbes que os sistemas APS trazem. Ha uma série de estudos a cerca do
desenvolvimento de seus algoritmos e implantacéo de sistema, mas a utilizacéo e os

beneficios trazidos pelos APS precisam ser mais explorados.

Assim, este estudo também tem por objetivo levantar os principais beneficios que

podem ser alcancados com a utilizagdo de um APS especificamente no processo de
17



S&OP, em um contexto em gue é englobada a rede de suprimentos com multiplas

plantas, produtos commodities e com prazos curtos de validade.

1.2 Problema de pesquisa

Com base no levantamento da literatura e na utilizagcdo da metodologia de estudo de
caso, esta pesquisa pretende investigar o processo de implantacéo e uso de APS no
processo de S&OP, mais especificamente na etapa de planejamento agregado de

producéo, para responder as seguintes questdes:

Q1: Quais sao os beneficios potenciais para processo de S&OP que a implantacéo de
um sistema APS pode trazer?

Q2: Quais sdo os fatores criticos de sucesso para implantacdo de um sistema APS

sob medida para suporte ao S&OP?

Como a implantacéo de sistemas sdo projetos de alto risco, por ainda apresentarem
uma consideravel taxa de insucesso, a investigacdo de causas de implantacdes
fracassadas através de pesquisas, podem elevar o conhecimento a um patamar de
aprendizado positivo e consequentemente de implantagdes mais bem sucedidas
(LYYTINEN; ROBEY, 1999). De acordo com a analise feita por Al-Mashari et al
(2003), a implantagdo de sistemas ERP atingir os beneficios desejados pelo sistema
esta relacionado a quao bem séo entregues os fatores criticos de sucesso. Estes séo
fatores em que deve ser mantido o foco do projeto para garantir seu bom

desempenho, aumentando as chances da implantacdo ser bem sucedida.

No processo de planejamento de vendas e operagcdes o0 equacionamento do
atendimento da demanda dentro das restricbes operacionais envolve uma série de
decisbes que quando embasadas em sistemas de apoio a decisdo podem trazer
beneficios significativos a cadeia de suprimentos. Com base neste potencial derivado

da utilizacdo de APS, emerge a segunda questéo deste trabalho.

Na tentativa de responder estas questdes, sdo formuladas as hipoteses que esta
pesquisa buscara testar. No que se refere a questdo 1, formulam-se as seguintes

hipGtese a cerca dos beneficios potenciais do uso do APS no S&OP:
18



1A: Proporcionar otimizag&o dos recursos existentes, de forma que o atendimento da

demanda seja feito da maneira mais lucrativa para empresa.
1B: Possibilitam analise de cenarios de planejamento alternativos.

Para responder a questéo 2, referente aos fatores criticos de sucesso na implantagao
de um APS sé&o formuladas trés hipéteses de pesquisa, descritas abaixo:

2A: A empresa cliente que deseja implantar um APS deve estar estruturada para a

mudanca.

2B: O fornecedor que desenvolver e implantar o APS deve ser selecionado

adequadamente.

2C: O projeto de implantacdo deve ser conduzido com competéncia em

gerenciamento de projetos em TI.

Abaixo cada hipotese listada acima sera detalhada. Primeiramente sdo definidas as
hipoteses referente a questdo 1 e entdo as trés hipéteses da segunda questdo sdo

apresentadas:

1A: (Otimizacdo de recursos) Beneficios importantes trazidos pela implantacdo de
APS no processo de S&OP das empresas referem-se a otimizacdo do plano de
producdo pela aplicacdo de programacdo matematica, gerando melhor utilizacdo de
recursos industriais diante da combinacdo de parametros econdmicos (custos, precos
e demanda) e técnicos (capacidades e tempos industriais) o que permite uma

otimizacao do fluxo de materiais da companhia.

No caso estudado, o planejamento de producdo é feito de maneira agregada,
considerando “multi-plantas” na geragdo dos planos mestres de produgdo e a
distribuicdo dos produtos na malha da empresa composta por mais de 10 fabricas. No
processo de planejamento de producéo integrado, foi identificado por Brown et al.
(2001), que had uma melhoria no processo de tomada de decisédo e uma reducéo dos
custos totais, ha como consequéncia uma reducédo dos custos de estoques e uma

melhor utilizacdo da capacidade.

1B: (Analises de cenarios) Um grande beneficio que a utilizacdo de APS pode trazer
ao planejamento de producdo sdo analises comparativas entre cenarios alternativos
ou através de analises de sensibilidade, permitindo quantificar quais sdo as melhores
solugbes para a empresa diante da utilizagdo dos recursos e desempenho das
variaveis, viabilizando uma maior gestdo em um cenario dinAmico e de incertezas.
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Espera-se uma melhoria no gerenciamento do processo de planejamento, facilitando
também o controle, pois sédo explicitados o0s impactos referentes aos cenarios
alternativos e os trade off's entre custo e servico oferecido, o que resulta em
melhorias para a cadeia e aumenta a confiabilidade no processo de planejamento.
Além disso, com utilizagdo do sistema na montagem do plano agregado de produc¢éo
deve ocorrer reducdo no esfor¢co de montar o planejamento, permitindo que haja mais

tempo disponivel dos gestores para analise de cenarios (IVERT; JONSSON, 2010).

2A: (Requisitos do Cliente) A empresa que deseja implantar um APS precisa estar
estruturada para a mudanca. E importante que haja objetivos comuns entre as partes
envolvidas no processo e alinhadas com os objetivos estratégicos da companhia, com
pessoas qualificadas disponiveis para serem treinadas a trabalhar com o sistema e as
regras de negodcio precisam estar claras e estruturadas. Além disso, uma base

confidvel de dados € importante para que o processo de modelagem do processo

decisério seja bem sucedido.

Os sistemas APS possuem um elevado grau de sua flexibilidade em sua modelagem,
por esta razdo um aspecto fundamental é que a empresa busque um processo de
planejamento coerente com a estratégia da empresa e embasado nas regras de
negocio (SANTA-EULALIA et al., 2010). Portanto, a implantacdo do APS é também
uma oportunidade para que a empesa passe por uma revisdo de processos, que por
outro lado, pode por em risco o prazo estabelecido para implantacdo, pois quanto
menos estruturados estdo 0s processos, maior serd o tempo de duracao do projeto.
Faé e Erhart (2009) destacam como fundamental a alocacdo de uma equipe

gualificada da empresa para a gestéo do projeto de implantacéo.

2B: (Requisitos do Fornecedor) A sele¢cédo adequada do fornecedor que desenvolvera
0 APS é critica para o sucesso do projeto. Segundo Entrup (2005) é critico considerar
as solucdes técnicas que os fornecedores oferecem o suporte prestado, o custo do

projeto e quantidade de licengas fornecidas.

De acordo com Umble et al. (2003), a selecdo adequada de um software passa por

uma selecéo adequada do fornecedor com as seguintes etapas:

1. Criacdo de uma lista de candidatos com uma boa aderéncia as necessidades

da empresa.

2. Escolha de seis fortes candidatos por classificacdes preliminares.
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3. Criacao de uma solicitacdo de proposta de como o fornecedor vai trabalhar no

projeto tecnicamente.
4. Revisao das propostas apresentadas por parte do cliente.
5. Selecao de dois ou trés finalistas.
6. Apresentacdo detalhada da proposta pelos fornecedores escolhidos.

7. Por fim, o vencedor é selecionado para conduzir o projeto de implantacdo de
sistema, nesta etapa € importante pesar ndo s6 o orcamento apresentado
como também o suporte técnico, facilidade de implantacdo e proximidade com
0 negocio da empresa cliente.

2C: (Requisitos do Projeto) Para uma implantacdo bem sucedida, é importante que
sua conducdo seja feita com competéncia em gerenciamento de projetos de TI, de
maneira que 0s requisitos de escopo, custo, prazo e qualidade sejam atendidos. E
importante que estejam claros os papéis de cliente e fornecedor do sistema, que os
objetivos, metas e escopo do projeto estejam bem definidos, de maneira que cada
etapa do projeto (selecéo, implantacdo, uso monitorado e suporte) seja acompanhada

mediante o resultado desejado e o entregue.

Al-Mashari et al. (2003), ao definir os fatores criticos de sucesso para implantacédo de
um sistema, acreditam que na fase de definicdo do projeto é importante que a visdo e
missdo do projeto estejam claras e devem ser traduzidas em metas e objetivos
tangiveis e mensuraveis. Além disso, durante o processo de desenvolvimento do
sistema, € fundamental que haja um bom gerenciamento de projeto, para cuidar do
cronograma, dos custos envolvidos no desenvolvimento e da transmissdo do

conhecimento a cerca do sistema.

1.3 Objetivos da pesquisa

Este projeto tera, portanto, o objetivo de identificar beneficios com a implantacéo de
sistemas APS no processo de S&OP, com levantamento dos principais cuidados a
serem tomados durante a implantacdo (que consiste em selecao, desenvolvimento e
utilizacdo), gerando uma contribuicdo tedrica no campo de implantacdo de sistemas

de apoio a deciséo. A partir do estudo de caso em uma industria do setor lacteo, com
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uma rede de suprimentos “multi-plantas”, que produzem produtos pereciveis,
pretende-se levantar os principais beneficios e dificuldades encontradas no processo

de implantacao de um APS nesta industria.

1.4 Relevancia do tema

O amadurecimento no processo de tomada de decisdes nas empresas tornou-se um
fator crucial para garantir sua eficiéncia operacional e sua competitividade no
mercado. A estruturacao de processos de S&OP neste contexto ocupa um espaco de
grande relevancia na melhoria de desempenho das cadeias de suprimentos, pois sao
tomadas as decisdes integradas de planejamento tatico, em um horizonte de um a
trés meses.

O processo de S&OP possibilitara que os objetivos estratégicos do plano de negécios
de uma companhia sejam desdobrados para o nivel tatico e implantados (GENIN et
al.,, 2007) através da integracdo entre as informacfes de demanda e restricbes
operacionais, como capacidades e custos de operacdo (IVERT; JONSSON, 2010)
com objetivo de melhorar a eficiéncia operacional e maximizar os resultados
financeiros das empresas. Assim, € possivel que os objetivos das areas de vendas,

industrial e suprimentos sejam alinhados para a mesma direcéo.

No S&OP, também serdo tomadas decisfes de quanto recurso se faz necessario para
empresa atingir os objetivos de negdcio estabelecidos, como quantidade de méo de
obra, subcontratacfes, investimentos necessarios para realizar o plano de producao

tracado.

Desta forma, o S&OP ocupa um importante espaco no direcionamento das empresas
e para que estas diretrizes representem solucdes otimizadas os APS podem ser
ferramentas que trazem beneficios relevantes para este processo, pois, permitem
criar planos utilizando programacéo linear, aplicada a problemas de planejamento
tatico, permitindo criagdo de analises de sensibilidade, dando mais robustez ao
processo de tomada de decisdo (GENIN et al., 2007), o que possibilita melhor uso dos

recursos financeiros.

Os APS podem fazer com que a atividade de planejamento seja feita em menos

tempo e com dados de qualidade. Além disso, permite uma visualizagdo clara das
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informagdes, gerando um plano de producdo comum e otimizado, 0 que torna
possivel a andlise das questdes de planejamento de maneira integrada (IVERT;
JONSSON, 2010).

Para que a efetividade do APS possa ser alcancada é necessario que seu projeto de
implantacdo seja bem sucedido, e este como ressaltado por Faé e Erhart (2009),
envolve uma série de desafios. A necessidade de entender quais sdo estes desafios
com objetivo de aumentar as chances de sucesso do projeto de implantacdo traz
relevancia ao tema deste projeto a cerca dos fatores criticos de sucesso dos projetos
de implantacdo de APS focado no processo de S&OP e os principais beneficios

resultantes desta implantacéo.

Ha na literatura uma série de estudos a cerca de implantacdo de sistemas ERP,
tratam-se projetos que podem possuir semelhancas com implantacdo de APS por
ambos tratarem da sistematizacdo de processos corporativos. Muitas empresas
enfrentaram implantacdes traumaticas de ERP e 0 numero de insucessos é
alarmante, indicando a necessidade dos erros ocorridos gerarem conhecimento para
gue as organizacdes possam enfrentar implantacées menos traumaticas (LYYTINEN;
ROBEY, 1999). E, portanto sao projetos que precisam ser criteriosamente

gerenciados.

Os sistemas APS por possibilitarem maior grau de customizacdo e podendo contar
com uma etapa de modelagem de problemas muitas vezes pouco estruturados,
envolvem ainda mais desafios em sua implantacdo. Segundo Lyytinen e Robey
(1999), a evolugéo de tecnologia ndo é suficiente para aumentar a taxa de sucesso
dos projetos de implantagcdo de sistemas de informag&o, por que as organizacdes
precisam aprender com suas proprias experiéncias. Projetos mal gerenciados
incorrem em postergagdo de prazo e ndo atendimento ao requisito de qualidade, o

gue resulta em custos adicionais. Desta forma, € relevante investigar quais sdo 0s

fatores que podem assegurar o sucesso de uma implantacao de sistema de TI.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma apos a introducao:

O capitulo 2 traz uma revisdo da literatura a cerca de sistemas de apoio a deciséao,
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com foco em sistemas APS e principalmente o modulo de planejamento da producéo
de nivel tatico. Ainda no segundo capitulo é apresentada uma breve revisdo da
literatura de Soft System Methodology, um método que pode ser aderente a projetos
de implantagdo de APS. J& ultima se¢do do capitulo 2 refere-se a reviséo tedrica de
implantacdo de sistemas de TI, com foco também em APS.

No terceiro capitulo, o leitor encontra a definicho do método de pesquisa adotado
neste projeto para validar as hipéteses levantadas. O método sera o de estudo de
caso, desta forma o capitulo 4 apresentard o caso estudado, com a apresentacao do
cenario encontrado e as observacdes a cerca da implantacao e utilizacdo de um APS
no processo de S&OP.

O capitulo 5 traz ao trabalho os resultados dos dados coletados no estudo de caso
através de entrevistas, observagfes diretas e andlise documental. Por fim, o capitulo
6 apresenta as conclusdes a cerca do tema e do estudo de caso, buscando discutir as
hipoteses levantadas no capitulo 1 com base nos resultados apresentados no capitulo

5, e, por fim, sdo indicadas oportunidades para futuros trabalhos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Sistemas de informacgdes gerenciais

A utilizacdo da tecnologia de informacdo como um diferencial competitivo tem um
papel muito relevante para as organizacdes do mercado atual. Com uma perspectiva
mais abrangente, que compreende aspectos tecnolégicos e organizacionais, 0S

sistemas de informacao seréo tratados nesta sec¢éao.

De acordo com Laudon e Laudon (2007), um sistema de informacdo engloba
componentes que coletam, processam, armazenam e distribuem informacfes que iréo
apoiar a tomada de decisao e controle nas organizagdes. Desta maneira, 0s sistemas
de informagdo englobam trés diferentes aspectos: organizacdes, tecnologia e

pessoas.

H& quatro estratégicas genéricas que podem ser beneficiadas pela aplicacdo
adequada dos sistemas de informacéo (LAUDON; LAUDON, 2007):

e Lideranca em custos: utilizacdo da tecnologia na automatizacdo de processos

com objetivo de reducéo de custos.

e Diferenciacdo do produto: com o auxilio dos sistemas de informacéo, a
comunicacdo com os clientes torna-se mais facil e direta, como consequéncia
facilita a identificacdo das necessidades dos clientes, trazendo mais

assertividade ao processo de desenvolvimento de produto.

e Foco em um nicho de mercado: o uso dos sistemas de informagcao permite
gue as empresas tenham acesso a padrdes de compras e preferencias de seus
clientes, o que permite que as estratégias de marketing sejam voltadas a

nichos especificos do mercado.

e Intimidade com cliente ou fornecedor: a possibilidade de estreitar lagos com
clientes e fornecedores, permite criar relacoes de lealdade e parceria. Como
programas de fidelidade de empresas para seus clientes ou planejamento

colaborativo entre empresas.
Além de possibilitar adocao de diferentes estratégias de mercado, os sistemas de
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informacéo possibilitam melhoria dos processos internos, através da reengenharia de
processos, para isso € necessario associar a tecnologia de informacdo com

informacéo, mudancas de recurso organizacional e humano (Davenport, 2004).

Os sistemas de informa¢des podem ser classificados de acordo com o nivel em que
ocorre 0 suporte das decisdes, a Figura 1 representa os trés diferentes niveis de
acordo com O Brien (2004).

Figura 1: Trés principais papéis dos sistemas de informacao (Fonte: O"Brien 2004)

No nivel operacional, € necessario que 0s sistemas sirvam para controle e
monitoramento das atividades e transagfes basicas da empresa, por esta razdo sao
chamados Sistemas de processamento de transagcbes (SPTs). Estes sistemas
registram informacgdes rotineiramente na operacao da empresa. (LAUDON; LAUDON,
2007).

As informagbes de ordens de vendas estabelecidas com cliente, ordens de producgéo
necessarias do chdo de fabrica, movimentos de entrada e saida dos estoques,
recebimentos de produtos comprados de fornecedores externos, sado todas
informacgdes transacionais que ocorrem no dia a dia das empresas. Por isso, os SPTs

sdo importantes ferramentas de controle e monitoramento.

No nivel gerencial situam-se os sistemas de apoio a decisdo (SAD), que muitas vezes
integram os dados dos SPTs e os traduz em informacdes que servirdo como base
para tomada de decisdo em um nivel gerencial. Assim, os SAD sé&o ferramentas que
auxiliam na resolucéo de problemas através da utilizacdo de modelos para analise de

dados ou pelo processamento de uma grande quantidade de dados e sua formatagao
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de maneira que possa ser utilizada por quem ira tomar a decisdo (LAUDON E
LAUDON, 2007).

Conforme ilustrado na Figura 2 os SAD podem utilizar dados operacionais e
gerencias, vindo muitas vezes dos SPTs, além de dados externos para construgcéo de
um banco de dados Unico que sera utilizado em modelos matematicos para
montagem de analises e relatorios de acordo com as necessidades dos usuarios na

resolucao de problemas encontrados.

Modelos
SAD

Dados
Operacionais

<
N

Pedidos Sados
| Usuéario de dados Programa >
SAD Gerenciais
i D
N

N
Dados

Externos

N—

Relatérios II

Figura 2: Estrutura dos SAD

J& os sistemas de apoio ao Executivo (SAE) sao utilizados para tomada de decisdes
estratégicas, de longo prazo, como por exemplo, qual deve ser o posicionamento da
empresa no mercado em cinco anos. Sao sistemas que incorporam dados do
ambiente externos, para analisar quais movimentos irdo afetar a competitividade da
empresa, além de incorporarem também informagdes internas do SAD (LAUDON E
LAUDON, 2007).

2.2. Sistemas MRP/ ERP

Os sistemas MRP e ERP séo sistemas que podem ser classificados como SPT, pois
processam informacgdes transacionais com objetivo de apoiar 0os processos de uma

empresa. No inicio dos anos 60 Josef Orlicky introduz o conceito de MRP (Material
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Requirements Planning) como evolu¢cdo aos modelos de gestdo de estoques que
vinham sendo utilizados desde os tempos de Ford W. Harris (1913). Até entdo, os
modelos de gestdo de estoques focavam em planejar e controlar os estoques de um

Unico item, de forma independente dos demais do mesmo sistema. (MABERT, 2007)

Conceitos como lote econémico de compra e ponto de reposicdo (ou ROP — Reorder
Point) eram utilizados pelos planejadores de compras e producdo com modelos
estatisticos. O lote econbmico determina a quantidade a ser programada a cada
ordem, pela melhor combinacdo entre o custo de manter o estoque e 0 custo de se
processar uma nova ordem. Enquanto o ponto de reposi¢cdo permite parametrizar a
gue nivel de estoque deve ser disparado uma ordem de compra ou producdo de
maneira que a demanda possa continuar sendo atendida até que a reposicdo seja

refeita.

A principal premissa destes modelos, que dificilmente € encontrada na pratica, € que
a demanda por estes itens seja estavel ao longo do tempo. Além de que os produtos
sdo planejados de maneira independente em cada local, sem considerar qualquer
interacdo entre eles. Destas lacunas e com o desenvolvimento computacional, os

modelos de MRP emergem trazendo uma nova visao ao planejamento industrial.

No MRP, o planejamento de todos os materiais necessarios para fabricacdo de um
produto acabado inicia-se com uma previsdo da demanda deste item, chamada
demanda independente, que é programada a partir de um Plano Mestre de Producéo
(Master Production Schedule), com informacdes de quanto e quando cada produto

deve ser produzido.

A partir dai, a demanda de cada produto acabado é explodida em necessidades
dependentes dos componentes ou itens destes produtos. O calculo destas
necessidades se da pela multiplicacao entre a quantidade de produtos acabados a ser
fabricada e a quantidade de cada item de sua lista técnica (ou BOM — Bill of
materials). Cada operacado que da origem a um item, seja de compra ou de producao,

possui um lead time fixo parametrizado.

A primeira versdo do MRPI tem como principal limitacdo o fato de néo considerar a
capacidade dos recursos como restricdo, que o caracteriza como um modelo de
“carga ilimitada”, pois gera ordens de produgao com datas independentes da carga ja
alocada em cada centro, considerado de capacidade infinita. OQutro aspecto que

descola o plano da realidade € a consideracdo parametros fixos de tempo e
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guantidades consumidas, mas como isso ndo ocorre na prética, o planejador se
protege das incertezas de falta de materiais superestimando tais quantidades, o que
pode elevar os niveis de estoques. (HOPP; SPEARMAN, 2000)

E com foco principalmente no primeiro problema, surge o MRPII, com fungéo de
integrar os horizontes de longo, médio e curto prazo de planejamento, de maneira a
considerar demanda e restricbes de capacidade, reduzindo as chances de gerar
planos infactiveis. Na Figura 3, uma representacdo da estrutura do MRP Il permite

entendimento do fluxo do processo.
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Figura 3: Planejamento de capacidade e producdo em sistemas MRPII (adaptado de HIGGINS et al.,
1996)

No longo prazo, os planejamentos em niveis estratégicos permitem que 0S recursos
sejam dimensionados em concordancia com as necessidades de demanda.
Desdobrada a informacdo no planejamento tatico, o PMP deve buscar combinar
informagdes de vendas com capacidade de operacbes de maneira que o plano de
producéo seja factivel. Enquanto que no nivel de execucao e controle, cada atividade

de programacéo e controle tera o foco em operacionalizar o plano mestre.
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Na década de 90 surgiram as solu¢des de sistemas ERP, com intuito de integrar os
diferentes sistemas funcionais da empresa. Os ERP trabalham essencialmente na
integracdo de dados de estoques e producdo, com finangas, vendas e recursos
humanos permitindo uma gestdo mais eficiente dos processos (MARKUS et al.,
2000).

Visto que muitos destes processos estéo interligados e que as diferentes areas muitas
vezes processam 0s mesmos dados, os ERP’s caracterizam-se como uma
ferramenta robusta de integracdo nas organizagdes evitando uma série de retrabalhos
e de problemas com comunicagédo. Segundo Clemmons e Simon (2001), os ERP séo
sistemas de escopo multifuncional, integrado na sua natureza e com estrutura

modular.

A estrutura do moédulo de producéo dos sistemas ERP (Enterprise Resource Planning)
segue a logica de MRPII. Mas o objetivo destes sistemas ndo é apenas processar
informacdes de producdo como também de todas as areas de uma empresa,

centralizadas entdo em um Unico banco de dados.

No que se refere a implantacdo de ERP, considerando multiplas plantas, as empresas
ainda enfrentam uma complexidade consideravel e gerenciar estes projetos

representam um grande desafio (MARKUS et al., 2000).

Porém, o ambiente global dos mercados e das operacdes exigem solucbes que
permitam que as empresas reajam rapidamente as mudancgas, como solucéo sugerida
por Clemmons e Simon (2001) para aumentar a coordenacdo e o controle das
operacgdes é que seja implantado um modelo em que parte das funcdes do ERP seja
integrada globalmente e parte seja descentralizada, mas a maioria das

funcionalidades do sistema é feitas regionalmente.

Para Umble et al. (2003), as implantacbes de ERP em multiplas plantas precisa de
uma atencao extra, por que apesar do anseio por centralizacdo de controle ha ainda
particularidades locais de processos e culturais que precisam ser consideradas, 0s

autores recomendam que a implantacéo seja feita de maneira faseada.

Os sistemas MRP Il ainda apresentavam algumas deficiéncias que sdo importantes
no processo de planejamento e controle da producdo, a consideracdo das
capacidades dos recursos era feita de forma pouco detalhada, alguns dados de
entradas, como lead times de fabricacdo e entregas sao considerados constantes.

Estes fatores podem incorrer em um planejamento pouco robusto. Para suprir tais
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“lacunas” dos MRPII sistemas como APS comecaram a ser implantados (FAE;
ERHART, 2009).

2.3. Advanced Planning and Scheduling (APS)

Os sistemas APS caracterizam-se como sistemas de apoio a tomada de decisdo nos
niveis de planejamento estratégico, tatico e operacional de forma sincronizada. Nos
trés niveis de planejamento, os problemas a serem solucionados sdo complexos e
muitas vezes pouco estruturados, o que requer solu¢cdes avancadas. O que torna

relevante a utilizacdo de APS no ambiente industrial.

A proposta do APS é integrar e estruturar modelos e métodos j4 conhecidos do
campo da Pesquisa Operacional na literatura para apoio a decisbes de PCP e
Logistica. Estes sistemas permitem que as decisdes em qualquer nivel da hierarquia
de planejamento sejam embasadas em programacdo matematica e heuristicas
(STADLER, 2005).

Os APS, porém, ndo emergem como substitutos ao Enterprise Resource Planning
(ERP), mas sim como complemento. Nos ERP’s geralmente sdo processadas as
transacbes e armazenados os bancos de dados, enquanto que os APS’s sao
essencialmente estruturados para apoiar as decisfes de longo, médio e curto prazo

de planejamento.

O suporte ao planejamento pelos APS é feito através de modelos de programacao
matematica e simulacdo que precisam contemplar os objetivos estratégicos e as
restricbes operacionais da empresa em que sao aplicados (SANTA-EULALIA et al.,

2010). A Figura 4 representa a estrutura dos sistemas APS.
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Compras > Producéo > Distribuicéo Vendas

Configuragéo estratégica da cadeia

Longo
prazo

Médio |
prazo |.
Gestéo de
demanda
Planejamento Programacéo
Curto Mestre de mestre de
prazo Producéo distribuicdo
Planejamento das
necessidades e
compras de materiais
Gerenciamento
Sequenciamento Programagéo dos pedidos de
da produgéo de Expedi¢éo vendas

Figura 4: Estrutura dos médulos APS (Fonte: adaptado de Meyer et al., 2002)

No nivel estratégico, as decisfes de longo prazo sdo tomadas no que se refere a
configuragéo da cadeia. S&o definidos os mercados onde a empresa pretende atuar,
as capacidades industriais, a rede de distribuicdo que otimiza os custos e atende o0s
requisitos de nivel de servico do mercado. Claramente as decis6es tomadas neste
nivel de planejamento refletirdo nos resultados de mais longo prazo da empresa, um
horizonte comum de se trabalhar sédo os préximos cinco anos (FLEISCHMANN et al.,
2005).

No nivel tatico, com um horizonte geralmente de trés a doze meses, sao feitos o
planejamento da demanda e o planejamento agregado de producdo, se pode
estruturar também o processo de Sales and Operations Planning (S&OP). Com base
nas projecoes de vendas futuras geradas na gestdo de demanda, sdo feitas as
analises agregadas de balanceamento de capacidade traduzidas em planos para os
proximos periodos que sao acordados entre as areas de vendas e operagoes.

A gestdo de demanda pode ser feita com base em métodos qualitativos e

guantitativos. Os métodos quantitativos podem ser baseados em métodos de projecao
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de séries histéricas ou em modelos causais através de analises da relagdo entre

variaveis.

Os métodos de projecdo baseados em seéries historicas consideram que o
comportamento da série de vendas se repetirA para o futuro e, portanto suas
caracteristicas de nivel, tendéncia e sazonalidade podem ser replicadas. Alguns
modelos empregados sédo: média movel, suavizacdo exponencial e decomposicao
classica. Os métodos causais projetam as vendas a partir da relacdo entre variaveis
conhecidas, comumente sdo empregados: regressdo multipla, modelos

economeétricos ou redes neurais (ENTRUP, 2005).

Um fator importante para o sucesso do processo de planejamento de demanda é a
colaboracdo, quanto mais informacdo € agregada no processo maior o grau de
comprometimento da empresa com o planejamento realizado (SMITH et al., 1998).
Por isso a importancia dos métodos qualitativos, que incluem julgamentos pessoais
das areas de marketing e de vendas com objetivo de melhorar a acuracia das
previsdes. Ao final do processo tem-se a demanda independente que abastecera o

planejamento de producao.

O planejamento agregado de producéo ou S&OP consiste em planejar da forma mais
eficiente o fluxo de materiais desde a compra de insumos até a disponibilizacado de
produto acabado no destino final, para atender a demanda prevista, utilizando a
melhor maneira as capacidades produtivas e logisticas e as politicas de formacéo de
estoques (STADTLER, 2005). Neste médulo sédo aplicados modelos de otimizacdo
gue buscam integrar as necessidades dos clientes as restricdes de producao,
estoques e distribuicdo, com objetivo de maximizar o resultado econémico da
empresa. Nesta etapa, a otimizacdo da producdo pode ocorrer em mais de uma
planta fabril, caso os produtos, matérias primas ou recursos produtivos sejam comuns

entre elas.

O desdobramento deste plano agregado ocorrerd no curto prazo, com um horizonte
médio de um a trés meses, por meio do planejamento mestre de producdo (MPS —
Master Production Scheduling). Enquanto o planejamento agregado pode ser feito por
familias de produtos e considerando mais de uma planta, na programacao mestra da
producdo sdo planejadas as operacdes de uma unidade fabril. Neste nivel séo
calculadas as necessidades de materiais geralmente utilizando-se a légica MRP, os
tamanhos de lote de producéo e emitidas as ordens de producdo (ENTRUP, 2005).
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Considerando restricdes de capacidade e materiais disponiveis, alteracbes no plano

agregado podem ocorrer.

No sequenciamento de producédo, com utilizacdo de modelos que consideram finita a
capacidade dos recursos, é feita programacao detalhada das operacfes. Nesta etapa,
as ordens sdo alocadas no tempo em recursos produtivos (ENTRUP, 2005). De
acordo com regras de precedéncia e de duracdo das operagcdes sdo determinados os
instantes de inicio e término de cada ordem de producdo. A complexidade de
resolucdo dos problemas de sequenciamento e no geral sdo resolvidos por meio de
métodos heuristicos.

A programacéao das compras de insumos sera feita de maneira a atender a producao
programada, a partir de sua explosdo nos itens da lista técnica. Neste moédulo sdo
consideradas as informacdes de abastecimento, lead times e tamanhos de lotes de
compras e pode ser identificada alguma operagéo critica que serd impactada pelo
fornecimento de materiais (SANTA-EULALIA et al., 2010).

A programacdo de distribuicdo sera entdo montada de maneira a orientar como 0s
estoques de produtos acabados devem ser posicionados pela cadeia para atender o
cliente ao menor custo de transporte e armazenagem possivel, com nivel de servico
adequado. Estes modelos, aplicados a realidade brasileira, devem contemplar ndo s6
restrices e custos com transportes e armazenagem como também custos tributarios
de cada operacdo de transferéncia de produto entre centros de producdo e
distribuicéo.

O gerenciamento dos pedidos de venda pode ser feito através do modelo Available to
Promise (ATP). De acordo com a definicdo de Cox & Blackstone (1998), os estoques
disponiveis para promessa, ou ATP, refere-se a quantidade em estoque ou planejada
a produzir que ainda ndo esta comprometida com pedidos de clientes. O calculo do
ATP é feito adicionando ao estoque inicial os recebimentos planejados e subtraindo
as entregas ja acordadas com clientes (ARNOLD, 1998). As promessas de
guantidades e prazos de entrega devem ser baseadas nas informacgdes contidas no
plano mestre. Assim, o0s compromissos firmados com clientes devem ser
estabelecidos com coeréncia com o planejamento feito, expresso no PMP. A
aplicacdo do ATP € motivada pela possibilidade de reduzir custos e aumentar a
receita através de um melhor atendimento da demanda (OCTAVIA, 2004).

A partir das necessidades de entregas, € feito o planejamento de expedicao
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considerando localizagc&o dos clientes, datas e quantidades de entrega, capacidades
de carregamento e transportes. A combinacdo de heuristicas e programacao linear
oferece solucBes para a roteirizacdo das entregas e consolidacdo das cargas no

veiculo.

2.4. S&OP e Planejamento Agregado da Producéo

No estudo de caso que sera tratado neste projeto, ha tomada de decisbes mais
complexas e de grande impacto no resultado financeiro da empresa no nivel tatico—
operacional. Estas decisbes ocorrem no processo de S&OP com a definicdo da
producdo considerando mdltiplas plantas e do atendimento do mercado, considerando
nao so as plantas industriais como também os centros de distribuicdo. Por esta razéo,
vale destacar dentre os modulos de um APS o de Planejamento Agregado de

producéo (PAP) e o processo em que esta inserido: o S&OP.

Apesar das empresas terem evoluido significativamente na integracdo de suas
cadeias de suprimentos, ainda h& espaco para otimizacdo dos lucros no que se refere
a convergéncia entre as areas de vendas, operacdes e financas, contexto tratado pelo
processo de S&OP (GRIMSON; PYKE, 2007). O S&OP é o processo responsavel por
fazer o link entre o plano estratégico da empresa e seu plano operacional,

balanceando a demanda na cadeia em um horizonte de planejamento tatico.

Através do S&OP é possivel haver uma integracdo funcional entre as areas de
marketing, vendas, desenvolvimento, industrial, suprimentos e financas, ja que 0s
direcionadores destas areas séo balanceados e sincronizados, 0 que permite criagao

de valor no gerenciamento da cadeia de suprimentos (FENG et al., 2008).

De acordo com Grimson e Pyke (2007) este processo geralmente € feito em cinco
etapas, ilustradas na Figura 5: primeiramente é elaborada a previsdo de vendas,
através de féruns formais ou informais com as areas de vendas e também ajustes
necessarios junto a &rea de marketing. Entdo, sdo levantadas as informacdes
necessarias junto as areas operacionais: estratégias de estoques, capacidades da
cadeia e de processos internos. Com estas informacdes, o PAP pode ser elaborado, a

area de S&OP deve cruzar as diretrizes e informacdes funcionais entre marketing,
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vendas, operacdes e finangas para elaborar o plano.

A terceira etapa do processo definida pelos autores consiste nas reunifes formais
para o consenso do plano desenvolvido, nestes foruns sao envolvidos os executivos
séniores para analise dos principais indicadores e tomada de decisdo. O quarto passo
consiste no desdobramento do plano para as areas operacionais e de vendas. E por
fim, o quinto passo refere-se ao acompanhamento e medicdo da efetividade do

processo de S&OP.

Previsio de e Reunides de Desdobra- Medicdo e

vendas PAP

consenso do mento do acompanha-
plano plano mento

Figura 5: llustracéo do processo S&OP

7

Uma etapa importante deste planejamento tatico € o PAP, que consiste em
determinar o que sera produzido e estocado de cada familia de produto, para um
horizonte de trés meses a um ano. A partir deste plano determina-se como a
demanda sera atendida e em qual nivel de capacidade a fabricacdo deve trabalhar,
ou seja, 0 objetivo deste modulo é sincronizar o fluxo de materiais ao longo da cadeia
de suprimentos (STADLER; KILGER, 2005).

Por se tratar de um horizonte maior ndo € necessario e nem recomendado trabalhar
com um nivel de detalhamento de todas as operacdes, pois essencialmente o PAP
procura responder de que forma a cadeia de suprimentos como um todo sera
otimizada, planejando a produgéo e os estoques de maneira a atender a demanda
futura com foco nos recursos gargalo (STADLER; KILGER, 2005).

Assim, o planejamento agregado deve buscar maximizar as receitas ou minimizar os
custos totais da cadeia de suprimentos, obedecendo a restricbes determinadas no
nivel de planejamento estratégico (estruturas logisticas e fabris, propriedades
técnicas, etc.) e impondo objetivos para o planejamento de curto prazo (niveis de
compras, producéo, distribuicdo) (FLEISCHMANN et al., 2005).

Uma forma eficiente de solucionar o problema de planejamento agregado é através

de modelos de programacao linear (PL), que buscam otimizar um objetivo geralmente
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financeiro considerando restricdbes de demanda, estocagem e capacidades logisticas

e de producéo.

Outro aspecto importante € que o PAP pode contemplar de maneira agregada uma
série de plantas industriais, enquanto que em um nivel mais detalhado é feito o Plano
Mestre de Producdo (PMP) por planta, obedecendo as quantidades de producéo

mensais ja determinadas no PAP.

E importante que este planejamento seja feito considerando um horizonte de tempo
de pelo menos trés meses para que se possa avaliar a utilizagdo de recursos
considerando: producdo de estoques sazonais, producdo em locais alternativos,
decisbes de produzir ou comprar determinados produtos, definicdo de horas extras
necessarias. As decisdes precisam ser tomadas considerando os trade-off entre
custos de transportes, producdo, estocagem e variacdo de capacidade (STADLER,;
KILGER, 2005).

Assim, em um APS, geralmente o PMP é modelado por programacéo linear, em que
os dados de entrada referem-se a previsdo de vendas por periodo, capacidades
produtivas e logisticas, estoques iniciais, disponibilidade para horas extras na

operacao, parametros de estogues como maximos € minimos por produtos.

Como dados de saidas, resultantes da otimizacdo do modelo, tem-se (por familia de
produto e periodo) o planejamento de producdo e distribuicdo de cada planta, o
planejamento de vendas para cada mercado, os niveis de estoques planejados, a

guantidade de horas exigidas pra cada operacao industrial.

2.5. Soft Systems Methodology (SSM)

Os conceitos da metodologia SSM, abordada neste tépico, podem ajudar no estudo
de caso, que trata da implantacdo de um APS focado no S&OP e fortemente apoiado
em programacdo matematica com elevado grau de customizacéao.

SSM é uma metodologia de abordagem sistémica que representa através de modelos
de sistemas a percepc¢ao dos acontecimentos do mundo. As primeiras publicagoes
sobre o tema se concretizaram por volta de 1980 com CHECKLAND, mas o conceito

de que as organizacbes podem ser tomadas como sistemas com subsistemas
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funcionais existem desde a década de 60 (OPNER, 1965 apud CHECKLAND, 1981).

Enguanto os sistemas de metodologias exatas sao voltados para atingir determinados
objetivos, SSM é um sistema de aprendizado, um processo de gerenciamento.
(CHECKLAND, 1989). Para que se tenha um system thinking € necessario selecionar
conceitos abstratos que representam a percepcao do mundo real para que se possa
aprender a seu respeito. Neste contexto, o conceito de holon é bastante utilizado para

abstrair a idéia de todo em uma patrte.

A forma de estudar os sistemas pode ser classificada em duas abordagens
complementares, comumente denominadas “hard” e “soft”. SOFT: relacionados a
problemas desestruturados, envolvendo o homem e as consideracdes culturais.

HARD: relacionados a solucao de problemas técnicos bem definidos.

A SSM utiliza o holon chamado de “sistema de atividade humana”, atividades
conectadas que representam a idéia de todo. Em soft systems a metodologia utilizada
e 0 processo de investigacdo dos acontecimentos pode em si criar holons, que pode
criar conceitos de processo na investigacdo como sistema. Enquanto que hard
systems considera que o mundo estudado ja contém holons.

A partir deste conceito € criada uma seérie de modelos necessarios para representar o
mundo real, para isso assume-se que diferentes individuos fardo avaliacdes
diferentes dos fatos, que conduzirdo a diferentes acdes. A Figura 6 ilustra de maneira

simplificada o processo de geracao de conhecimento.

A pesquisa que SSM conduz estd focada em situacdes em que o0 pesquisador ndo
simplesmente observa, mas também atua € parte do processo estudado, e, portanto

caracteriza um meétodo de pesquisa-acao.

Usado em

Metodologia de
investigacdo do mundo
percebido

Mundo percebido

‘sistema’

Resultados

Figura 6: llustracéo do processo SSM (Fonte: Adaptado de CHECKLAND; SCHOLES, 1999).
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Checkland (1981) definiu as quatro principais atividades que estruturam a

metodologia:
1. Descoberta da situacéo problema.
2. Formulagéo de modelos de atividades relevantes.

3. Debate da situacdo, utilizando modelos que debatam: mudancas que
contribuiriam para melhorar a situacdo e acomodacdo entre 0s interesses

conflituosos que possibilita que acdo de melhoria seja tomada.
4. Tomar agdes para melhoria.
O ciclo de aprendizagem da SSM é composto por sete estagios, ilustrados na

Figura 7.

7.Tomar agdo de
melhoria paraa
situagdo problema

6. Definir possiveis
mudancas que podem ser
desejaveis ou factiveis

1. Entender a
situagdo considerada
problema

5. Comparar os
modelos com agdes
do mundo real

2. Expressara
situagdo problema

3 Mundo real

Systems Thinking
sobre o mundo real

4. Construir modelos
conceituais de

sistemas listados nas
definigBes raizes

3. Formular as
defini¢Ges raizes
relevantes do sistema

para atividade propost3

Figura 7: Ciclo de aprendizagem de SSM (Fonte: adaptado de CHECKLAND, 1989).

O primeiro e segundo estagio consiste no entendimento e representacédo da situacao
considerada problema. Checkland (1981) afirma que estas etapas podem ser feitas
através do agrupamento dos elementos que compdem o processo: estruturais, que se
modificam em menor velocidade e os elementos dindmicos, de maneira que possa ser
entendido como estes elementos se relacionam. Outro aspecto importante é
identificar quem sao os “clientes” do processo e quem conduzira o estudo. A situagao
deve ser analisada como um “sistema social” e examinada politicamente.

O terceiro estagio consiste em formular as definicbes chaves para resolugdo do
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problema, na tentativa de identificar os pontos mais relevantes e que devem

aprofundados na investigacédo do problema.

Estes pontos podem ser identificados pela identificacdo dos elementos que formam o
CATWOE do sistema analisado, sendo: C (client)— cliente, quem sentira os beneficios
e maleficios da situacdo. A (Actor) — ator, quem fara as atividades necessarias. T
(transformation) — processo de transformacéo, a atividade que processara as entradas
e resultard nas saidas. W (Weltanschauung) — quais visdes do mundo ddo sentido a
definicdo estudada. O (Owner) — quem pode parar a atividade. E (environmental

constrains) — como o ambiente pode influenciar este sistema (CHECKLAND, 1989).

No quarto estagio deve ocorrer a representacao das atividades do sistema, utilizando
0 conhecimento adquirido, relacionando verbos e descricfes de atividades que foram

levantadas nos elementos chaves com dependéncia légica entre eles.

No quinto estagio, este modelo serd comparado com a realidade, identificando as
principais diferencas existentes. O estagio seis discutird quais destas diferencas
precisam ser alteradas. E o sétimo estagio vai tratar de como as mudancas factiveis

definidas na etapa anterior serdo implantadas (CHECKLAND, 1989).

A metodologia de SSM pode ser aplicada a diferentes areas de conhecimento na
resolucdo de problemas pouco estruturados. Checkland e Scholes (1999)
exemplificam este aspecto com aplicacdes na indastria, servico de saude, e
reestruturacdo organizacional. SSM também pode ser utilizada no desenvolvimento
de sistemas de apoio a decisdo, dado que o processo decisério € complexo e
envolvem incertezas, a metodologia pode ser uatil na definicho do modelo e
informacgdes do sistema (YUSOFF; JENKINS, 1994).

2.6. Implantacdo de Sistemas de Informacéo

Este topico é focado na implantacdo de sistemas de informacdo, com o objetivo de
levantar os fatores criticos de sucesso do processo e apresentar estudos de caso
encontrados na literatura que exemplificam os processos de implantagdo ndo s6 de

APS como também de ERP, objeto de uma quantidade maior de estudos.
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Rockard (1979) desenvolveu um estudo com 0s maiores executivos da época,
levantando junto a eles quais eram suas principais necessidades de informacao e
comparando-as com as existentes nos sistemas de informacdo. Para este
levantamento, um método proposto foi o dos fatores criticos de sucesso (FCS), que
se mostrou muito eficiente no levantamento das necessidades de informacéo dos

executivos.

De acordo com Rockard (1979), os FCS sdo um numero limitado de fatores que
devem ser cuidadosamente gerenciadas, pois garantem O sSucesso e a
competitividade da organizacdo. O autor classifica os FCS como de “monitoramento”
e de “construcao” que variam de acordo com o contexto em que as empresas estao

inseridas.

Desde entdo, a metodologia de FCS vem sendo utilizada em projetos de
desenvolvimento e implantacdo de sistemas de informacdo para aumentar suas
chances de sucesso. Segundo Albertin (1996), € fundamental que a implementacao
de um Sl esteja de acordo com a estratégica de uso da tecnologia em uma

organizacado, e consequentemente com sua estratégia de negadcio.

Wagner e Poon (2001) estudaram seis casos no desenvolvimento de S| para
identificar como foram tratados os FCS, os autores prop8e a abordagem através de
dez FCS:

1. Comprometimento e informacéo da alta geréncia.

2. Presenca de um patrocinador, responsavel pelo projeto.

3. Equipe de colaboradores qualificada para conducéo do projeto.

4. Tecnologia adequada.

5. Gestdo dos dados, com acesso a informagdes internas e externas confiaveis.
6. Link claro com os objetivos do negécio.

7. Gestéo da resisténcia organizacional.

8. Gerenciar a evolucao do sistema, demandando melhorias.

9. Utilizar um método de desenvolvimento evolutivo, para a organizagdo poder

perceber o valor do sistema.

10. Definir informacdes e requisitos do sistema cuidadosamente.

41



Uma série de estudos foi feita a cerca do levantamento dos FCS em projetos de
implantacdo de sistemas ERP. Somers e Nelson (2001) apresentam os FCS
levantados em um survey com 87 empresas referente a seus processos de
implantagdo de ERP. Para os autores, os FCS que impactam neste contexto sao
apresentados a seguir, j4 classificados de acordo com a ordem de importancia

estabelecida no estudo:

Apoio da alta gestéao

Competéncia de equipe do projeto
Cooperacao interdepartamental

Metas e objetivos claros

Gerenciamento de projetos

Comunicacéao Interdepartamental

Gestao de expectativas

Presenca de um lider do projeto (“Champion”)

© © N o o s~ 0w DdhPE

Suporte de fornecedor

10.Escolha cuidadosa dos pacotes
11.Analise e converséo

12.Recursos dedicados

13. Utilizacdo do comité de direcéo
14.Treinamento do usuario no sistema
15.Educacéo para 0s novos processos do negdcio
16.Reengenharia de processos
17.Minima customizacéo

18.Escolhas de arquitetura de sistemas
19.Gerenciamento de mudancas
20.Parceria com fornecedores

21.Uso de ferramentas de fornecedores

22.A utilizagao de consultores

Em 2003, Umble et al. Motivados pela grande quantidade de casos de implantacao de
ERP fracassadas, elenca os FCS e apresentam um caso bem sucedido, analisando-o

pelo aspecto destes fatores chaves, sao eles:
1. Entendimento claro dos objetivos estratégicos.

2. Comprometimento da alta geréncia.
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3. Exceléncia em gerenciamento de projetos.
4. Gestdo de mudancas organizacionais.

5. Um étimo time de implantacéo.

6. Acuracidade dos dados.

7. Educagéo e treinamentos extensivos.

8. Medidas de desempenho focadas.

9. Questbes relacionadas a implantacdo em multiplas unidades, pois envolve

maior complexidade.

Finney e Corbett (2007) exploraram a literatura a cerca dos FCS para implantagcéao de
ERP e ranquearam os fatores de acordo com a frequéncia em que foram abordados

nos estudos anteriores, desta forma, tem-se a classificacdo conforme Tabela 1.

Tabela 1: Frequéncia de andlise dos fatores criticos de sucesso na literatura

Apoio e comprometimento da alta geréncia 25
Gestdo da mudanca 25
Reengenharia de processo 23
Treinamento e redesenho do trabalho 23
Equipe de projeto: os melhores e mais brilhantes 21
Estratégia de implantagdo e prazo 17
Relacionamento e selecdo de consultor 16
Viséo e planejamento 15

Equipe balanceada 12

Presenca de um lider de projeto (“Champion”) 10
Plano de comunicacéo 10
Infraestrutura 8

Gestdo da mudanca cultural 7
Avaliacdo pos-implantagéo 7

Sele¢éo do ERP 7

Motivacdo da equipe 6

Minima customizacgéo 6
Gerenciamento de projetos 6
Gerenciamento de solucdo de problemas/crises 6
Consideracao do sistema legado 5
Integridade e conversao de dados 5
Teste do sistema 5

Consulta aos clientes 5

Gestéo de projetos e dos custos envolvidos 5
Construir um business case 3
Tomadores de deciséo fortes 3

Fonte: Adaptado de Finney e Corbett (2007).
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Com a expectativa de contribuir para a reducdo de incertezas relacionadas a
implantacdo de ERP, Francoise et al. (2009) apds elencarem treze FCS para
implantacdo de ERP com base em uma extensa revisdo de literatura, aplicaram um
estudo utilizando a metodologia Delphi com especialistas em ERP, para identificar as
acbes mais relevantes para se atingir os FCS do levantamento inicial. Neste estudo,

os treze FCS séo:
1. Composicao da equipe do projeto.
2. Cultura organizacional e gestdo da mudanca.
3. Apoio da alta gestao.
4. Planejamento de negdcios e visdo de longo prazo.
5. Reengenharia de processos e customizacao.
6. Comunicacao efetiva.
7. Gerenciamento de projetos.
8. Desenvolvimento de software, testes e identificacdo de problemas.
9. Monitoramento e avalicdo de desempenho.
10.Presenca de um lider de ponta ("Champion”).
11.Estrutura organizacional.
12.Envolvimento do end user.
13.Gestéo do conhecimento.

E possivel identificar muita semelhanga nos trabalhos encontrados na literatura entre
os pontos definidos como fundamentais para garantir o bom desempenho dos
projetos de implantacdo. Pode-se considerar, como hipGtese, que para implantacao
de sistemas APS estes fatores também sao criticos para garantir o sucesso do projeto
e alguns deles serédo testados no estudo de caso através de entrevistas com o0s
executivos envolvidos no processo. H4A uma série de estudos na literatura que
abordam as aplicacdes dos APS na indUstria e apenas alguns tratam do seu processo

de implantagao.

Entrup (2005) apresenta em seu trabalho a utilizacdo de modelos APS na industria de
alimentos, investigando quais sao os requisitos do sistema neste contexto e como a
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restricdo de shelf life pode ser tratada. O autor analisa os modelos para APS em trés
empresas de diferentes produtos: producdo de iogurte, de salsicha e de frango. E
identificada uma boa aderéncia na utilizacdo de APS nesta industria, trazendo
beneficios ao planejamento de curto prazo, como definicAo de prioridades de
producdo de acordo com o retorno financeiro dos produtos. O APS traz também
beneficios no planejamento de médio e longo prazo, como avaliacdo da influéncia de

novas tecnologias no processo produtivo.

Giacon e Mesquita (2008) apresentam um estudo de implantacdo de APS para um
sistema de programacao detalhada da producdo em uma empresa fabricante de
embalagens metalicas. Os autores identificam beneficios consideraveis a partir da
utilizacdo do APS: reducdo nos estoques de insumos, de estoques em processo,
reducdo nos prazos de entrega e melhoria do relacionamento da empresa com seus
clientes e fornecedores. Ainda destacam que a maior dificuldade do processo de
implantacédo se deu na integracédo do sistema com o ERP, além da dificuldade com a

disponibilidade de dados Unicos e confiaveis.

Ilvert e Jonsson (2010) fizeram uma pesquisa dos potenciais beneficios do APS no
processo de S&OP. Pela combinagdo dos métodos de revisdo da literatura, estudo
Delphi e um estudo de caso na inddstria quimica, os autores chegaram a trés

principais grupos de beneficios, que variam de acordo com a aplicacdo do APS.

Beneficios relacionados aos efeitos no aprendizado e conhecimento no processo
foram destacados na preparacdo e geracdo da previsdo de demanda e planos de
distribuicdo, em que houve uma melhoria no acesso as informagfes. Uma maior
eficiéncia no planejamento é elencada como principal beneficio no processo de
geracdo do plano de producéo, ja que o uso de programacao linear neste processo
gera planos otimizados. Por fim, as vantagens de suporte a tomada de decisdo séao
destacadas para nas etapas de reunides de consenso de S&OP, pois com APS ha
maior visibilidade das informacdes, melhor analise do problema e de impactos de

eventos futuros em cada cenario de planejamento (IVERT; JONSSON, 2010).

Ribas et al. (2010) apresentam uma aplicacdo de APS em uma empresa fabricante de
transformadores elétricos, como principais vantagens do sistema os autores elencam
a rapidez na simulagdo de cenérios e a utilizagdo do conceito de capacidade finita na
programacao dos recursos. Mas também foram encontradas dificuldades na obtencao

dos dados necessarios a parametrizacdo do sistema.
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Cederborg (2010) apresenta através de multiplos estudos de caso a utilizagdo do APS
no processo de planejamento tatico, os resultados do trabalho indicam que o APS
melhora o desempenho da cadeia de suprimentos e suporta 0 processo de

planejamento tatico agregando valor as empresas.

Através de um survey na indastria paulista, Giacon e Mesquita (2011) fizeram um
levantamento das praticas de programacado detalhada da producdo, com objetivo de
identificar as necessidades, desafios e beneficios da implantacdo de APS. Pode-se
concluir que muitas empresas que ainda ndo possuiam APS consideravam
necessaria a implantacdo, em complemento as fun¢des do MRP e que o uso de APS

pode trazer melhorias no desempenho de atendimento ao mercado.

Chou et al. (2012) propdem um modelo de APS para ser aplicado no processo de
MPS em uma empresa fabricante de placas mae para computadores, ressaltando que
a mudanga no processo trara beneficios para analise de simulacdo de cenarios e
criacdo de planos mais eficientes, podendo resultar também na centralizacdo do

processo de planejamento das diversas plantas.

Com os trabalhos apresentados, pode-se concluir que ha muitas oportunidades a
serem obtidas a partir da implantacdo e utilizacdo do APS tanto no processo de
planejamento de curto-prazo quanto no processo de planejamento tatico. Destaca-se
também a importancia de se identificarem os fatores criticos para o sucesso do
processo de implantacdo para permitir a concretizacdo dos beneficios potencias dos
APS.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este trabalho busca gerar uma contribuicdo tedrica que oriente 0 processo de
implantacdo de um sistema de apoio a decisdo ao processo de S&OP, que planeja
“‘multi-plantas” de maneira integrada, com produtos pereciveis. Mais especificamente,
tem como objetivo levantar os potenciais beneficios alcangados com a utilizacdo de
um APS no processo de planejamento tatico (S&OP), identificando as principais
motivacfes para sua implantacdo. Além disso, pretendem-se identificar quais sdo as
principais dificuldades encontradas durante a implantacdo de um APS, mapear fatores
gue podem ser considerados criticos para garantir o sucesso do projeto.

Para investigar este fendmeno que pode ser considerado contemporaneo, e
responder as questdes de pesquisa: “Quais sdao os beneficios potenciais para
processo de S&OP com a implantacdo de um sistema APS?”, e “Quais sao os fatores
criticos de sucesso para implantacdo de um sistema APS sob medida como suporte
ao S&OP?” sera utilizada a metodologia de estudo de caso. Este método permitird
uma analise mais aprofundada do problema, permitindo sua compreensdo (MIGUEL,
2007).

Segundo Yin (2005) a metodologia de estudo de caso é adequada a questdes de
‘como” e “porque” estudadas em um ambiente em que o pesquisador exerce pouca
influéncia sob os fendmenos que ocorrem. Um aspecto considerado relevante para os
estudo de casos é a impossibilidade de segregar o objeto estudado do seu contexto.
O estudo de caso permite o entendimento da dinamica dos acontecimentos em um
contexto, possibilitam uma investigacdo das principais caracteristicas de eventos

reais, COmo processos organizacionais e gerenciais.

E preciso considerar para desenvolver um estudo de caso que a pesquisa consome
um tempo razoavel e é preciso considerar as limitagdes das conclusdes obtidas com o
estudo, mas os estudos de caso podem trazer resultados bem interessantes no que
se refere ao desenvolvimento de novas teorias, muito do conhecimento em

engenharia de producédo tem sido gerado por estudos de caso (VOSS et al., 2002).

A metodologia de estudo de caso pode ser desenvolvida através de um unico caso ou
de multiplos casos. O estudo de um Unico caso permite uma analise longitudinal e

mais aprofunda a cerca do objeto estudado, por outro lado, possui limitagdes no que
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se refere & generalizagcdo das concluses, ao risco de julgar indevidamente um
determinado evento. Ja o estudo de multiplos casos reduz a profundidade da
investigacdo do evento, permite validacdo externa da pesquisa reduzindo o viés das
analises de acordo com o observador (VOSS et al., 2002). E possivel também que

seja construido mais de um nivel de analise em um mesmo caso.

Geralmente, o levantamento dos dados é feito combinando mais de um método, como
entrevistas, observacdes, analise documental, questionarios, podendo a evidéncia ser
guantitativa ou qualitativa (EISENHARD, 1989), sempre considerando o contexto e 0s
aspectos contemporaneos do estudo de caso (MEREDITH, 1998).

Esta pesquisa utilizara como metodologia 0 estudo de um Unico caso, permitindo uma
discussdo mais aprofundada do caso, feito em uma grande empresa do setor de
laticinios que sera detalhada no capitulo 4. O método de pesquisa que sera seguido
representa o conjunto de atividades do trabalho, de maneira a assegurar que sejam
geradas informacdes robustas e confiaveis. A Figura 8 representa o0 método que sera

adotado.

Definicdo das questdes de pesquisa

iV 4

Selecdo do caso e desenho da coleta de dados

V4

Coleta de dados

Realizagdao de entrevistas Analise documental
Anadlise de dados

Apresentar resultados e conclusdes

Figura 8: Etapas seguidas no estudo de caso (Adaptado de Miguel, 2007).

Para estruturar o projeto sédo seguidas as etapas de conducdo de um estudo de caso,
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conforme apresentado por Miguel (2007). Primeiramente, as definicbes da estrutura
conceitual e das questdes de pesquisa devem ser feitas, € importante que estas
tenham origem na revisdo da literatura e, invariavelmente, as questdes definidas

devem permitir o desenvolvimento da teoria (STUART et al., 2002).

A partir da revisdo da literatura apresentada no capitulo dois a cerca dos sistemas
voltados para planejamento de producdo e seus projetos de implantacdo, foram
formuladas as duas questdes que direcionardo este projeto, conforme apresentadas

no capitulo 1, se¢éo 1.2:

e “Quais sao os beneficios potenciais para processo de S&OP com a

implantacdo de um sistema APS?”

e “Quais sao os fatores criticos de sucesso para implantagdo de um sistema APS

sob medida como suporte ao S&OP?”

Entdo, como segundo passo, deve ser definido o objeto que servira de instrumento
para o desenvolvimento desta pesquisa, ou seja, a selecdo do caso que sera
estudado e como serd conduzida a investigacdo das questdes. Para permitir uma
analise longitudinal da implantacdo do APS, o projeto contara com um Unico estudo
de caso, possibilitando maior aprofundamento da analise. Segundo Voss et al. (2002)
guanto menos casos sao estudados, mais aprofundada deve ser a analise, limitando,
porém o grau de generalizacdo das conclusdes e que devem ser feitas de forma

cautelosa.

Neste trabalho sera estudado o caso de uma grande empresa do setor lacteo do
Brasil, que recentemente concluiu um projeto de implantagcdo de um sistema APS em
seu processo de planejamento tatico (S&OP), uma realidade que representa bem os
objetivos da pesquisa. O estudo de caso acompanhou este projeto que teve inicio em
2011, foi implantado no processo de S&OP em 2012 e desde entdo se encontra na

fase de uso monitorado.

Serdo utilizadas multiplas fontes de evidéncia na coleta de dados, com objetivo de
sustentar as hipéteses e proposi¢cdes levantadas, analisando a convergéncia entre as
fontes (MIGUEL, 2007). Foram feitas observagOes diretas no processo de
planejamento da empresa, também foi feita analise documental através da analise de
indicadores e relatorios internos da companhia, além de entrevistas com 0s principais
executivos envolvidos no processo de implantagédo do APS, bem como profissionais

da consultoria que forneceu e implantou a solugao do sistema.
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Para definir os roteiros de entrevistas fez necessario direcionar as questdes a dois
diferentes grupos de entrevistados, o primeiro refere-se aos colaboradores da propria
empresa envolvidos direta ou indiretamente o processo de S&OP. Enquanto que o
segundo conjunto é representado pela equipe da consultoria que acompanhou o
projeto. Nos anexos 1 e 2, estdo apresentados ambos 0s questionarios.

Os roteiros de entrevistas tém por objetivo testar as hipéteses levantadas no capitulo
1. O roteiro 1 sera o roteiro aplicado nas entrevistas com os colabores da empresa
estudada, enquanto o roteiro 2 sera utilizado para condugéo das entrevistas com 0s
colaboradores da empresa de consultoria.

A primeira questdo de pesquisa busca responder quais sdo o0s potenciais beneficios
para o S&OP com implantacdo de um sistema APS. A primeira hipétese levantada
para esta questdo refere-se a otimizacdo da utilizacdo de recursos, beneficio mais
relevante esperado com a implantacdo do sistema no processo de S&OP abordado

no questionario através das questbes de 1 a 4.

A segunda hipétese aponta que outro beneficio importante na implantacdo de APS no
processo de planejamento € a possibilidade de se obter maior responsividade no
processo através de analise de diferentes cenarios, analise de sensibilidade e maior
agilidade na revisao dos planos questionada através dos itens 5 e 6 do questionario.
Para finalizar o levantamento dos potenciais beneficios, a questdo 7 deixa uma
guestdo aberta para que o entrevistado mencione motivacées que ndo foram listadas

nas questdes anteriores.

Referente a segunda questédo trés hipoteses foram levantadas como o0s principais
fatores criticos de sucesso de um projeto de implantacdo de APS. A primeira hipotese
refere-se aos requisitos estabelecidos para a empresa cliente em que sera feita a
implantacédo, estdo relacionados as caracteristicas que a empresa deve ter para o

sucesso do projeto, as questdes de 8 a 12 no questionario abordam este tema.

A segunda hipétese da segunda questdo refere-se aos requisitos do fornecedor que

estd implantando o sistema APS que séo questionados através dos itens 13 e 14.

A terceira hipotese para a questdo 1 esta ligada a gestdo do projeto de implantacéo,
ou seja, acredita-se que um fator muito relevante para que a implantacdo de um APS
seja bem sucedida esta relacionado ao quao bem o projeto € gerenciado, esta
hipotese sera levantada com os entrevistados através dos itens de 15 a 26.
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Por fim, os beneficios do APS no projeto de S&OP sao retomados para que possa ser
feita uma avaliacdo dos beneficios reais alcancados pela empresa com a utilizacdo do
sistema. Desta forma ser& possivel comparar o que era esperado no inicio do projeto
e 0 que foi alcangado de melhoria no S&OP apoés implantacdo do APS, o que esta

relacionado as questdes de 27 a 37 do roteiro de entrevistas.

Tabela 2: Relacdo das questdes de pesquisa com os roteiros de entrevistas.

Questéo de pesquisa Hipdtese Questdes

Roteiro de

Entrevistas

Quais sédo os beneficios Otimizacgé&o dos recursos existentes, de

potenciais para o0 processo maneira que o atendimento da demanda
de S&OP com implantagdo seja feito da maneira mais lucrativa para
de um sistema APS? empresa.

B | Possibilidade de comparacgéo de cenarios | 5e 6

de planejamento alternativos.

C | Levantamento de mais alguns possiveis 7

beneficios potenciais.

2. | Quais séao os fatores criticos | A | A empresa que deseja implementar um 8al2
de sucesso para implantagéo APS precisa estar estruturada para a
de um sistema APS sob mudanca.
medida como suporte ao
S&OP? B | O fornecedor que desenvolvera o APS 13e 14
deve ser selecionado de maneira
adequada.
C | E necessario contar com competéncia em | 15 a 26
gerenciamento de projetos em TI.
Levantamento dos beneficios alcangados com utilizagdo do APS, confirmando os 27 a 37

potenciais levantados na questéo 1.

Para definir o nUmero de pessoas que serdo entrevistadas é preciso considerar o
trade off entre eficiéncia em tempo e riqgueza das informacgdes. De fato, entrevistar
mais pessoas permite que seja feita uma maior validacdo dos dados levantados, por
outro lado uma quantidade extensa de entrevistas pode ter um consumo de tempo

elevado do pesquisador sem agregar informacao relevante (VOSS et al., 2002).

As entrevistas serdo feitas com trés pessoas da empresa cliente: i) o gestor da area
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de S&OP que foi lider do projeto de implantagcdo do APS na empresa que participou
do projeto de implantacdo do APS. ii) O gestor de planejamento de captacéo de leite,
gue possuiu uma forte interface com o sistema, responsavel pelo planejamento de
insumos, principalmente leite cru. iii) O diretor de Supply Chain, responsavel também

pela area de S&OP, além de suprimentos e logistica.

Serdo também entrevistados 2 consultores que conduziram a implantacdo por parte
da consultoria fornecedora do sistema, sendo que um deles é diretor da empresa de
consultoria e participou das definicbes do projeto e o outro é consultor sénior que foi
responsavel pelo desenvolvimento do projeto e do suporte pés-implantacao.

Um aspecto importante na coleta de dados € a utilizacdo de uma combinacédo de
diferentes métodos para estudar o mesmo fenémeno, como entrevistas, analise
documental e observacdes diretas ao processo. A metodologia de estudo de caso
permite uma boa veracidade das informacdes, pois permite ao pesquisador acesso a
dados originais de desempenho e operacdo (VOSS et al, 2002). Além das
entrevistas, uma analise documental dos dados da empresa foi feita com objetivo de
encontrar indicadores que estejam relacionados as hipéteses de pesquisa, permitindo

gue seja verificada a consisténcia entre os depoimentos colhidos.

7

O desafio do pesquisador ndo é apenas observar, ouvir e reproduzir de maneira
sisteméatica as informacdes, mas também analisar e interpretar o que os individuos
estdo querendo dizer (STUART et al., 2002). Nesta etapa € preciso que ocorra a
transcricdo dos dados e uma estruturagdo conforme o protocolo da pesquisa. Entdo
sdo incluidos nas andlises somente os dados que sao relevantes e estéo relacionados

as questdes de pesquisa (MIGUEL, 2007).

Entdo, como resultado da andlise de dados serd gerado um relatdrio de pesquisa,
apresentando os resultados e conclusbes a cerca do caso, possibilitando que as
hipoteses de pesquisa sejam testadas, nesta etapa, sera avaliado se os objetivos da
pesquisa foram atingidos. Os capitulos 4 e 5 apresentardo o caso estudado e os

resultados dos dados coletados.

E importante também pontuar as limitacbes do estudo e sinalizar recomendacdes
para pesquisas futuras a cerca do tema. As conclusdes a cerca do estudo de caso
devem estar sempre ligadas e limitadas ao contexto estudado, assim é preciso tomar

cuidado quanto a generalizacao dos resultados.
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4 ESTUDO DE CASO

Nesta sessao sera apresentado o caso deste projeto, bem como o contexto em que a

empresa esta inserida.

4.1. A empresa, produtos e processo.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa da industria de lacteos do Brasil, que
conta com mais de dez plantas no territério nacional e mais de 3 mil funcionarios. A
companhia esta presente no mercado consumidor com mais de 100 produtos e
processa cerca de 2 bilhdes de litros de leite por ano.

A industria de alimentos de produtos lacteos movimenta no Brasil cerca de R$18
bilhdes por ano em faturamento. Na Figura 9, estdo listados os principais produtos
lacteos em representatividade de faturamento, sdo estes: leite UHT — Ultra High

Temperature (ou leite asséptico), iogurte e leite em po.

Faturamento Total Categorias Lacteas - 2011
Brasil - em R$1.000,00 (importancia em %)

LEITE ASSEPTICO

I o2

IOGURTE D s
T 27%

52600 7.2%

989l 6.4%

628l 5.1%

cgall 4.9%

LEITE EM PO

LEITE
CONDENSADO

LEITE COM
SABOR

CREME DE LEITE

REQUEIJAO

LEITE
FERMENTADO

PETIT SUISSE

QUEIJO 92lbs1 2,7%

Figura 9: Distribuigdo dos faturamentos dos produtos lacteos (Fonte: AC Nielsen, 2011).
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Os produtos derivados do leite podem chegar ao consumidor final através de
diferentes canais: supermercados, com maior participacdo, seguido por varejo

tradicional, hipermercados, atacadistas e outros canais.

Muitos supermercados pertencem a redes de abrangéncia nacional e na maioria das
vezes com gestdo centralizada, o que d4 a grande rede um elevado poder de
barganha através da compra em alta escala e da estocagem em periodos
estratégicos do més e do ano. Enquanto os varejos tradicionais possuem atuacéo
local e geralmente a gestdo é de apenas uma loja, para que a industria atinja este
canal, é preciso contar com um escoamento logistico eficiente, que pode ser pela sua
prépria malha de distribuicdo ou até mesmo via algum cliente intermediario como

distribuidores ou atacadistas.

Os produtos lacteos também podem ser usados no processo de producdo de outras
industrias de alimentos. Como exemplo tem-se, fabricantes de doces, sorvetes,

massas e outras comidas prontas e congeladas.

A Figura 10 ilustra esta cadeia de suprimentos com seus principais agentes, do
produtor rural ao consumidor final, a industria de produtos lacteos é extremamente
pulverizada e néo ocupa a posi¢cédo do elo mais forte desta cadeia, pois de um lado
sofre grande pressdo da consolidada industria de embalagem e de outro é

pressionada pelas grandes redes de varejo.

Cooperativa
-—- De produtores

7 ~
y3 h

/ Produtor rural

| I !
\ / \
\ Produtor rural Atacadistas |-

/ T !
~ P Industria de Industria de alimentos E L ' Consumidor
S produtos —>| (utilizam derivados de = I 2| Varejo [ final
lacteos leite) ! :
! i

> Distribuidor |-

|

Produtor rural

Figura 10: Representacao dos principais agentes da cadeia de suprimentos do setor lacteo.

Um ponto critico na gestdo desta cadeia € o curto prazo de validade dos produtos

derivados de leite. Os produtos acabados tém um prazo de validade, ou shelf life, que
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pode variar de 25 dias como para alguns queijos, a um ano, como € o caso do leite

em po. A Tabela 3 mostra esta relacao para as principais familias de produtos.

Tabela 3: Prazo de validade de produtos lacteos.

Shelf Shelf Shelf Shelf
life life life life
Familia de produto (BIES)] ((EES) Familia de produto (Dias) ((ERES)
Leite pasteurizado 25 0,8 Queijo Parmeséo Ralado 180 6,0
Queijo Minas Frescal 25 0,8 Queijo Prato peca 180 6,0
Coalhada 30 1,0 Queijo Provolone 180 6,0
Creme pasteurizado 40 1,3 Queijo Minas Padréao 180 6,0
Bebida pasteurizada 45 15 Queijo Coboco 180 6,0
logurte 45 15 Queijo Estepe 180 6,0
Queijo Cottage 50 1,7 Queijo Gouda 180 6,0
Queijo Mozarela fatiada 60 2,0 Queijo Gruyere 180 6,0
Queijo Prato fatiado 60 2,0 Queijo Reino 180 6,0
Ricota 60 2,0 Queijo Emmental 180 6,0
Requeijao 90 3,0 Creme lata 240 8,0
Queijo Mozarela peca 120 4,0 Alimento de soja 300 10,0
Queijo Gorgonzola 120 4,0 Creme 360 12,0
Requeijao 120 4,0 Doce 360 12,0
Leite UHT 120 4,0 Leite condensado 360 12,0
Queijo Fondue 120 4,0 Queijo Parmeséo peca 360 12,0
Manteiga 150 5,0 Sucos 360 12,0
Achocolatado 180 6,0 Leite P6 360 12,0
Creme TP 180 6,0

Nesta cadeia, a matéria prima pode ser utilizada em diferentes plantas e estas plantas
podem atender diversos mercados, por esta razao, um desafio relevante na gestéo da
cadeia é o planejamento de producdo do conjunto das plantas da empresa, visando
minimizar o custo total sujeito as incertezas da oferta e da demanda regionais, a
sazonalidade da oferta de leite no campo, maximizando a margem de contribuicdo da

operagao, portanto é importante que o planejamento seja multi-plantas.

Outro aspecto importante na gestdo da cadeia é o fato do UHT ter comportamento de
produto commodity no mercado, desta forma, a competitividade por custos e a
necessidade de eficiencia operacional sdo mandatérios para garantir margens

financeiras saudaveis destes produtos.

7z

Além disso, a matéria prima vinda do campo € extremamente impactada pelas

variacdes climéticas que ocorrem em cada regido do pais, desta forma, a oferta de
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leite apresenta um comportamento bastante sazonal, o que afeta o volume de leite
disponivel e consequentemente o custo ofertado a industria, 0 que para algumas

decisbes de planejamento exige um horizonte anual de analise.

4.2. Processo produtivo

O leite cru vindo do campo € a matéria prima principal dos produtos lacteos, sua
disponibilidade apresenta alguma sazonalidade. Nos processos de fabricacdo de
produtos lacteos, além do compartiihamento deste insumo, que € o principal, ha
também uma utilizacdo de subprodutos de um processo em outro. Este fato, de
produtos muitas vezes utilizarem o mesmo material € relevante e deve ser
considerado no modelo de planejamento de producéo.

O leite pode ser destinado para a fabricacéo de leite pasteurizado ou UHT em linhas
gue operam praticamente em producdo continua, a fabricacdo de leite UHT
desnatado gera como subproduto uma matéria gorda que normalmente sdo utilizadas
para fabricacdo manteiga e creme de leite. O mesmo leite cru abastece as linhas de
producdo de queijos, requeijdes, iogurtes, aromatizados (como achocolatados). Este
insumo também pode ser secado e transformado em leite em pd, que no caso de
desnatado também gera insumos para fabricacdo de cremes e manteigas. Além
disso, producéo de queijos gera soro de leite, que pode ser utilizado na fabricacao de

aromatizados.

Na Figura 11, tem-se a representacdo dos processos produtivos dos principais
produtos da companhia. No fluxo estdo representados apenas 0s principais insumos,
gque sado basicamente leite cru e creme ou gordura gerada no processo de
esterilizagdo e concentracdo do leite UHT desnatado ou do leite em po desnatado. A
cadeia estudada ndo € auto-suficiente em creme durante o ano inteiro, portanto em
grande parte dos meses ha necessidade de comprar esta matéria prima também.
Com este fluxo, é possivel observar as inter-relacdes dos processos, que se originam
de insumos comuns, em cenarios de escassez destes materiais Sdo necessérias, no
planejamento, analises de trade off entre os produtos e mercados para que seja

possivel um melhor direcionamento da matéria-prima.

Assim, como se observa na Figura 11, ao receber o leite cru, é feito na industria um
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processo de resfriamento para que o produto possa ser armazenado em silos que
abastecerdo o processo de pasteurizacdo apds passarem por uma filtracdo. Entende-
se por pasteurizacdo o tratamento térmico que faz uso do calor objetivando a total
destruicdo dos microrganismos patogénicos do leite. O efeito destruidor da carga
microbiana presente no leite cru se d4 pela combinacdo de tempo e temperatura do
tratamento. Depois da pasteurizacdo o leite segue para ser esterilizado com

estabilizantes. E por fim, o material € estocado em silos isotérmicos.

Leite Cru

|

Resfriamento

Pasteuriza¢do Pasteurizagdo Pasteurizagdo Pasteurizagdao
Ni \/
Desnate Concentrag3o Coagulagdo
Matéria Esterilizagdo
gorda J/ J’
| Secagem Tratamento \L
A4 A2 da massa
Padronizagdo Padronizagdo 7 Cacaue
e e Esterilizagdo - \l/ aromas
pasteurizagdo pasteurizagdo Sejparagao do Enformagem
pé do ar
» Y
Bate¢do do i/ i/
creme Estabilizagdo
Instantaneiza- Prensagem
\/ ¢ao
Lavagemda J/ \L
manteiga e \l/
Esterilizagdo Envase
W Envase Envase Salga
Salga J/ \L
i Homogeneiza- Cura
Amassamento cdo
Modelagem e Envase Embalagem
embalagem
Manteiga Creme de Leite UHT Leite em pd Queijos Achocolatado
leite

Figura 11: Representagéo dos principais processos produtivos de produtos lacteos

A Figura 12 representa o fluxo de producdo do UHT e os principais equipamentos
utilizados neste processo. Também estao representadas as produtividades médias de

cada equipamento, o que permite observar que a linha de producdo é dimensionada
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de maneira que o envase seja a operacao de menor produtividade horaria, de forma
gue qualquer ampliacédo da capacidade seja facilitada no futuro, pois é o processo que
requer menor investimento para ser estruturado. O pasteurizador, por abastecer mais

de uma linha possui uma velocidade maior.

O processo de fabricacdo de achocolatados e demais bebidas lacteas é muito
semelhante. A Unica diferenca que ha € em uma etapa que ocorre apos a
pasteurizacdo de mistura com ingredientes que ddo aroma e sabor a bebida, como

cacau. Estes produtos podem ser envasados em embalagens de 1 | ou 200 ml.

FLUXOGRAMA ILUSTRATIVO
LEITES UHT -1 Litro

SILOS LEITE
PASTEURIZADO SILOS
LEITE CRU

l =

ESTERILIZADOR PASTEURIZADOR Leite cru granelizado
6.000 Lh DE LEITE 40.000 Lh

RECEPGAO E
BENEFICIAMENTO

RESFRIADOR
30.000LM

-

y -
(o T me | — afy \
/ P 1 B8

TANQUEASSEPTICO ENVASE TETRA PAK Card Board Shrink
70001/

Figura 12: Fluxograma de fabricacéo de leite UHT (fonte: interna da empresa)

Outra producdo relevante a ser detalhada € a do leite em pd. O processo de secagem
do leite apresenta vantagens como reducéo de peso, melhor conservacdo do produto
devido a diminuicédo do teor de agua, criando condi¢cdes desfavoraveis ao crescimento

microbiano e, também, a diminuicao de custos (preco do produto).

Apdbs o processo de pasteurizacdo, o leite passa por um concentrador onde parte da
agua nele presente sera evaporada. Nesta etapa, para cada 4 litros de leite que

alimentam o sistema de concentracéo, produz-se 1 litro de leite concentrado.
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Utiliza-se calor para a desidratacdo do leite e 0 ar € o meio mais usado para esta
troca de calor durante a secagem. A secagem pode ser atomizacgao, pulverizacdo ou

“spray drying”, processos continuos onde um liquido é transformado em produto seco.

O processo consiste na pulverizagdo do liquido num compartimento que recebe fluxo
de ar quente. A rapida evaporacdo da agua permite manter a baixa temperatura das
particulas de maneira que a alta temperatura do ar de secagem nado afete muito o

produto. Na Figura 13 ha uma ilustracdo deste processo de producéo de leite em po.

FLUXOGRAMA ILUSTRATIVO
LEITE EM PO INSTANTANEO

SILOS LEITE SILOS
PASTEURIZADO LEITE CRU

CONCENTRADOR DE LEITE

RECEPGAO E
BENEFICIAMENTO

PASTEURIZADOR RESFRIADOR Leite cru granelizado
DE LEITE 40.000 L/h 30.000 Lh

SPRAY DRIER

-

INSTANTANEIZADOR CD
7

ENCAIXOTADEIRA /r\\
ol

ENVASE RECRAVAGAO PALETIZAGAO

Figura 13: Fluxograma de fabricacdo de leite em p6 (fonte: interna da empresa)

Um processo que também merece ser detalhado, pela relevancia de seus produtos na
empresa estudada € a fabricacdo de creme de leite. Do excesso de gordura do leite
durante a padronizacdo, tem-se o creme de leite que pode estar disponivel a
diferentes teores de gordura, dependendo da finalidade do mesmo, seja para a

producédo de creme de leite pasteurizado, requeijdo ou manteiga.

A producédo de creme de leite ou de manteiga inicia no desnate do leite. O creme
proveniente da centrifuga desnatadeira (padronizadora de leite), com um teor de
gordura de 55 — 56% para € enviado aos tanques maturadores de creme cru, que

permite que o material se acidifique, conferindo consisténcia ao creme.
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Apés a maturacdo, o creme segue para o processo de pasteurizacdo. E apos passar
pelo processo de esterilizacdo, abastecera as linhas de envase, que pode ser em
caixas tetra pak ou em latas de aluminio. A Figura 14 representa o processo de

producédo de creme.

FLUXOGRAMA ILUSTRATIVO
CREME DE LEITE UHT - NORMAL E LIGHT 200g

SILOS LEITE SILOS
CREME FASIEURIZA00 LEITE CRU

PASTEURIZADO 3

PADRONIZADO

; RECEPGAO E
CREME CRU BENEFICIAMENTO

PASTEURIZADOR e
DE LEITE 40.000 L/h RESFRIADOR

PASTEURIZADOR
DE CREME 5.000 L/h

30.000LM

Leite cru granelizado

CREME CRU
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PADRONIZADO
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Figura 14: Fluxograma de fabricacdo de creme de leite (fonte: interna da empresa)

Para o planejamento de producdo, sdo considerados o0s recursos gargalos do
processo produtivo, portanto as capacidades de envase dos produtos serao restricoes
de gquanto sera produzido em cada planta. Além da disponibilidade de leite e matéria

gorda a cada periodo planejado.

Na empresa estudada, as unidades industriais estdo distribuidas pelo pais com mais
de 10 plantas que distribuem produtos por todo territério nacional, que estédo

presentes nas gondolas dos supermercados em mais de 10 marcas diferentes.

Estas plantas sdo geralmente focadas em produtos nédo refrigerados ou refrigerados.
As primeiras processam leite UHT, cremes, leite em pod, leite condensado,
aromatizados e achocolatados. As segundas produzem essencialmente queijos,
requeijao, iogurtes, como sugerido pela nomenclatura, estes produtos sédo estocados

a baixas temperaturas geralmente.

60



As fabricas instaladas em regifes proximas concorrem pela mesma fonte de matéria
prima e também podem atender os mesmos mercados consumidores. Estes sao

aspectos importantes a se considerar no planejamento agregado da producéo.

4.3. O processo de S&OP

Na empresa estudada, a producdo para atender um determinado mercado pode
ocorrer em mais de uma planta fabril, assim como a matéria-prima originada no
campo pode abastecer mais de uma fabrica. Por esta razdo, os processos de
producédo sao bastante interligados, o que significa que a elaboragéo do planejamento
de producgéo deve considerar diversas unidades de produg&o.

O cenario de planejamento da empresa envolve incertezas tanto na demanda por
produto acabado quanto na oferta de matéria prima. O mercado pulverizado e a
caracteristica de commodity do principal produto elevam a parcela desconhecida da
demanda. Por outro lado, a incerteza no fornecimento da matéria prima, devido as
variacbes de produtividade no campo e a forte concorréncia pela compra deste
insumo, principalmente nos meses de escassez de oferta, fazem com que ocorram
fluxos cruzados de matéria prima e produto acabado, em que uma regido atende a
necessidade de producdo ou venda de outra. Desta forma, € necessario um modelo

de planejamento de producédo agregado e flexivel.

Para coordenar o fluxo de materiais e produtivo nas 12 fabricas, foi criada em 2011 na
empresa uma area coorporativa de S&OP. Inicialmente o processo de planejamento
de producéo era feito atraves de um método empirico com base em planilhas Excel,

sem utilizar modelos matematicos que buscam otimizacdo na alocacdo dos recursos.

Dada a complexidade do processo, que envolve suprimento, producdo, distribuicdo e
vendas de mais de 100 produtos, a compra de leite em todo pais, matéria prima
perecivel, o atendimento dos diversos mercados, com produtos de prazos de validade
curtos, e a oportunidade de maximizacdo dos resultados obtidos com a operacgéo
como um todo, foi constatada a necessidade de realizar o planejamento com auxilio

de um sistema formal de apoio a deciséo.

A empresa é fruto de uma fusdo recém-ocorrida entre trés empresas, possuia trés

diferentes ERP’s cuja unificagdo ainda levaria algum tempo, portanto nem mesmo 0s
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processos transacionais estavam integrados na mesma plataforma. Os ERPs
processavam as transacfes da empresa de maneira desintegrada, e desta forma, os
ERP’s ndo davam o suporte necessario ao processo de planejamento agregado da

producéo.

Desta maneira, optou-se por buscar uma ferramenta externa aos ERP’s da
companhia, entdo foi iniciado o projeto implantacdo de APS em maio de 2011. Com
objetivo de apoiar as decisfes no processo de planejamento agregado de producao e

logistica, objeto de estudo deste trabalho.

O processo de S&OP ocorre mensalmente, com horizonte de dois meses, ou seja,
sdo planejadas as operacdes de m+1 e m+2, sendo que o m+1 é fixo enquanto que o
m+2 serd revisitado no préximo ciclo de planejamento. A Figura 15 apresenta o macro

fluxo deste processo ilustrando suas principais etapas.

Inicialmente a area de planejamento em cooperacdo com a area comercial elabora a
previsdo de demanda que juntamente com a previsdo de oferta de leite, estoques
iniciais, capacidades disponiveis nas fabricas compdem os dados de input para
elaboracdo do planejamento agregado de producéo e logistica. Este processo, que
sera detalhado mais adiante, € elaborado em um APS, cuja implantacao e utilizacdo
sdo objetos de estudo deste trabalho. O fruto deste planejamento é entdo validado
pela area financeira, através da analise da margem de contribuicdo projetada a cada

cenario planejado.

Os planos de vendas, producao, compras, distribuicdo e a formacao de estoques séo
validados em um férum executivo do processo, chamado consenso de S&OP, em que
os diretores e o presidente da empresa checam a coeréncia do planejamento tatico

com as diretrizes estratégicas da empresa sugerem alteracdes se necessario.

7

Nesta etapa, € analisada a ocupacdo de capacidades industriais, a margem de
contribuicdo gerada pelas vendas, a absor¢céo do volume contratado de compras e os
pontos criticos projetados na malha de distribuicdo. Ao final deste forum os diretores
de Supply Chain (representando logistica e suprimentos), Industrial e Comercial
acordam o0s seus objetivos para os préximos meses gerando um direcionamento

Unico para as operacoes.

A partir dai, sdo gerados os planos de producdo, vendas, captacdo de leite e
distribuicdo de produtos acabados, de maneira que cada area funcional recebe o seu

objetivo mensal alinhado com os objetivos de toda empresa que sdo entdo
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desdobrados detalhadamente pelas areas responsaveis pelas operac¢des de compras,

producéo, vendas e distribuicéo.

Ciclo S&OP
Inputs Outputs
Previsdo de Plano de vendas
demanda
Previsao de P P P P Plano de
oferta de leite Planejamento ‘ Ajustes produgao
agregado de Validagao Consenso de definidos no
producéo e financeira S&OP forum de
logisti
Previsdo de | osistica J \ J \ J \, consenso J Plano de
estoques iniciais captagdo
Capacidades Plano de
disponiveis distribuicao

Figura 15: llustracéo do processo de S&OP

Analisando criticamente este processo, o horizonte de planejamento de apenas dois
meses € muito curto para tomada de decisdes de planejamento tatico: necessidades
de contratagOes, formacdes de estoques e ampliacdes das capacidades dos recursos
existentes. Geralmente € necessario planejar de 3 a 12 meses a frente.

Além disso, ao final do processo de gestdo de demanda, como input para o APS, o0s
dados sao desagregados em niveis de itens de produto acabado (sku’s) assim como
os outputs do processo de S&OP para as areas de producdo, vendas e logistica. O
gue para um processo de S&OP é muito detalhado e pode prejudicar analises
agregadas necessarias. Desta maneira como esta sendo feito, 0 S&OP desempenha

também a funcdo de MPS.

4.3.1. O ciclo de previsao de demanda

O inicio do processo de S&OP se d4 com a geracéo da previsdo de demanda para os
dois meses seguintes. O fluxo do processo segue conforme ilustrado no fluxograma
da Figura 16.
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Figura 16: llustracéo do processo de previsdo de demanda.

ApOs a andlise da acuracia do planejamento do més anterior com base nos
indicadores de MAPE (Mean Absolute Percentage Error), que traz o célculo do desvio
absoluto médio entre o dado previsto pelo modelo e o dado real, e BIAS, que
representa o desvio considerando positivos e negativos, € elaborada uma previsédo

com base em modelos estatisticos.

Para gerar esta previsdo, os dados histéricos de vendas sdo agregados por familia de
produtos, marca e regido de vendas, neste grau de agregagcdo, 0s principais
direcionamentos para o planejamento podem ser tomados, de maneira que nao se
tenha uma quantidade excessiva de itens para analise, mas que também nao se

perca informacéo de analise.

Atualmente, as regionais de vendas estdo divididas em 5 geréncias diferentes, sendo
uma geréncia responsavel pelas grandes contas (key account) nacionalmente e 4

gerencias responséveis pelos demais canais de vendas divididos por area geogréfica.
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Os produtos estdo agrupados 15 categorias ou familias: UHT, UHT Especiais,
Aromatizado em embalagem de 200 ml, Aromatizado em embalagem de 1 I, Creme
UHT, Leite condensado, Parmesdo Ralado, Composto Lacteo UHT, Suco, Bebida de
Soja, Mozarela, Prato, Queijos Finos, Requeijao e Manteiga. Estas categorias estao

presentes no mercado em pouco mais de 10 marcas.

Assim, com base no historico mensal dos Udltimos quatro anos, as previsdes
estatisticas sdo projetadas de acordo como modelo matematico de série historica
mais aderente a série de vendas, escolhido de acordo com 0 menor erro de previsdo
calculado, como ilustrado na Tabela 4. Os métodos avaliados sao: decomposicéo
classica, média movel e suavizacdo exponencial simples, a escolha entre eles ocorre

pela avaliacdo do menor MAPE calculado.

Tabela 4: Tabela de previsdo estatistica de demanda

Regional Categoria MARCA Média Ult. Melhor =~ MAPE  Estatistica  Previsdo
12 meses modelo M +2 o
Vendas
SUL Requeijao A 38.480 DC 4% 44.051 40.000
SUL Queijos Finos B 11.860 MM6 2% 11.900 11.900
SUL UHT 2.639.469 EXP3 5% 2.949.300 | 3.200.000

Gerada a previsdo estatistica, a area de planejamento de demanda avalia e ajusta
gualitativamente os numeros, gerando a proposta de previsdo de vendas. Os eventos
de trade e marketing sdo mapeados e, caso necessario, a previsdo sugerida é

ajustada.

Entdo, os dados s&o enviados para que 0s gerentes comerciais analisem a proposta
de planejamento, confrontam com a realidade vivenciada no mercado e sugerem um
namero de previsdo de vendas para m+1 e m+2, seja ajustando a proposta feita ou

mantendo a sugestao.

Entdo, ocorre o primeiro forum para consenso de demanda para os proximos dois
meses. Em uma reunido entre cada gerente de venda e a area de planejamento é
validada a previsao por regional de vendas, revisando o volume de vendas previsto

gue se originou no ciclo anterior (m+1) e analisando também os nimeros para m+2.

Estas previsfes, ja enriquecidas pelas analises de planejamento e comercial, sé&o

apresentadas em segundo forum de validacdo da demanda, que ocorre entre a area
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de planejamento e a diretoria comercial, de maneira que os volumes de vendas
previstos da empresa possam ser avaliados sob um foco mais estratégico, de maneira

agregada, e entdo alinhados com os objetivos do negdcio.

Por fim, esta previsdo feita por familia de produto, marca e regional de vendas é
detalhada conforme a necessidade de input para o APS: por estado (UF) e SKU de
acordo com histérico do ultimo trimestre. Assim, é finalizada a elaboracdo de um dos
principais input’s do processo de planejamento agregado de producédo e logistica: a

previsdo de demanda, ainda livre de qualquer restricdo de capacidade da operagéo.

4.3.2. 0O planejamento agregado da producéo e logistica.

A etapa de planejamento agregado de producdao e logistica do processo de S&OP tem
por objetivo gerar o plano de producdo de mudltiplas plantas, considerando a
distribuicdo de matéria prima e de produto acabado por toda a rede da empresa de
maneira a atender a demanda de vendas da melhor maneira possivel, ou seja, com a
maxima lucratividade.

Para que isto ocorra, a area de planejamento conta com apoio de um sistema APS,
gue utiliza programacgao linear para otimizar o balanceamento entre, producéo,
estoques, vendas e compras. Esta otimizacdo ocorre com o0 processamento das
informacdes em um modelo matematico que busca maximizar a margem de
contribuicdo da companhia. O projeto de implantacdo deste software € o objeto de

estudo deste trabalho.

Os dados de entrada do sistema correspondem a configuracdes da rede de operacao
da empresa, que se denominam “parametros hard”, e os parametros revisados e
alterados a cada cenario de planejamento, os “parametros soft”. A Figura 17 ilustra o
processo planejamento da producdo e logistica através da representacdo de seu
SIPOC (Supplier — Input — Process — Output —Client), neste fluxo esta descrito o

processo mensal, portanto 0s seus input’s correspondem aos parametros soft.

Os outputs do sistema correspondem ao conjunto de varaveis de decisfes agrupadas
em relatérios que vao compor os planos de compras, producéo, distribuicdo e vendas.
Apoés as anadlises feitas pela area de planejamento destes outputs do sistema, o

cenario tem o seu resultado financeiro validado pela area de financas.
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Entdo, na reunido de consenso de S&OP, a alta gestdo avalia o plano através da

projecdo dos principais indicadores da operacdo em comparacdo com 0sS objetivos

estabelecidos estrategicamente, até que toda diretoria concorde com o plano

proposto, o que pode gerar ajustes que a area de planejamento deve fazer no cenario

previsto. Por fim, sdo gerados os outputs da area de planejamento para as suas areas

clientes, responsaveis pela operacionalizagdo dos planos, de maneira que a empresa

caminhe para a mesma diregéo.

O horizonte destas analises € de 2 meses e ao final do processo o plano para 0 més

seguinte (m+1) é fixado. Apesar de ser uma etapa de planejamento agregado de

producéo e logistica, que conceitualmente pode ser feito por categoria de produto, o

grau de agregacao trabalhado no APS é em nivel de SKU, o que pode gerar maior

precisao no custeio e mensuracao de resultado trazido pela venda de cada item e, por
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outro lado, pode incorrer em complexidade no processamento e nas analises das

decisbes de planejamento.

4.3.2.1. O software de planejamento agregado da producao e logistica

As decisdes de planejamento tatico na empresa estudada sdo tomadas com apoio de
uma ferramenta de otimizacdo cujo modelo é feito em programacao linear. Esta
ferramenta computacional buscara a maximizacdo do lucro operacional da empresa,
sugerindo quantidades de compras, producéo, vendas, transferéncia e estocagem de

produtos, considerando restricbes operacionais ou estratégicas necessarias.

Esta ferramenta pode ser aplicada para planejamento estratégico, tatico ou
operacional, pois o grau de agregacéo e o horizonte de tempo trabalhado podem ser
alterados. gerar E possivel trabalhar com simula¢es de cenarios pela comparagéo
dos resultados obtidos depois de qualgquer mudanca de input ou variavel de cada

cenario.

A programacao do sistema é feita em linguagem C e a interface com usuario e feita
através de planilha Excel, com facilidade de edi¢do e geracdo de analises. O nimero
de variaveis utilizada nesta ferramenta varia, sendo que quanto maior a quantidade de

variaveis, maior o esforco computacional para que o resultado 6timo seja obtido.

a. As entradas do sistema

Na Figura 17 foram ilustradas as principais entradas do processo de planejamento
agregado de producdo e logistica, que mensalmente sdo revistas e inseridas no
sistema, sdo os parametros soft. Além destes inputs que fazem parte do processo
mensal de S&OP, sdo também utilizados parametros hard, que correspondem a
dados revisados com uma frequéncia muito menor por sofrerem menos alteracdes,
sdo inputs que correspondem a configuracbes da rede da empresa e também séo

necessarios na construcao do cenario de planejamento.

a.i. Configuragdes do sistema (parametros “hard”)
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Os pardmetros de configuragdo do sistema determinardo como a rede esta
estruturada a cadeia de supply chain da empresa, além de relacionar os custos que

apresentam pouca variacdo ao longo do ano.

Configuracbes de compras

Ha parametros de compras que precisam ser inseridos no sistema de maneira que as
permissdes de compras sejam representadas, estes dados correspondem as

possibilidades referentes ao fornecimento de insumos.

Séo feitos cadastros de fornecedores de insumos, que podem ser classificados como
préprio, terceiro, fabrica ou importador, portanto sdo dados que se referem ndo s6 a
compra de insumos como também as possibilidades de transferéncias de produtos
entre fbricas. Estes fornecedores podem ser agrupados por familia de fornecedores,
de acordo com a necessidade de organizacdo do planejador.

Sao também cadastradas as possibilidades de compra, que relaciona qual fornecedor
e produto pode enviar insumo para qual fAbrica em cada etapa de planejamento. E
para cada possibilidade de compra € possivel definir se a operacdo possui custos ou
ndo, através da parametrizacdo dos custos de compra e dos custos de transportes de
matéria-prima. As Tabelas 5 e 6 ilustram as telas onde tais parametros s&o

cadastrados.

Na coluna “F/P”, o usuario pode optar por trabalhar com nivel de produto ou familia. A
“Etapa De” representa a etapa inicial e a “Etapa Até” representa a etapa final, desta

maneira, pode ser definido o intervalo de tempo em que o parametro € valido.

Tabela 5: Cadastro das possibilidades de compra

F

/
Fornecedor P Familia/Produto Fabrica Etapa De Etapa Até
F-PROP-MG P | Leite-Cru FO7 RD1 2013-ABR 2013-ABR
F-COOP-MG P | Leite-Cru FO7 RD1 2013-ABR 2013-ABR
F-SPOT-MG P | Leite-Cru FO7 RD1 2013-ABR 2013-ABR
F-PROP-MG P |Leite-Cru FO7 RD1 2013-MAI 2013-MAl
F-COOP-MG P | Leite-Cru FO7 RD1 2013-MAl 2013-MAl
F-SPOT-MG P | Leite-Cru FO7 RD1 2013-MAl 2013-MAl

A partir do momento em que o cadastro das possibilidades de compras é feito, é
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possivel parametrizar as informagdes de custo de fornecimento, através da tela de

cadastro de custo.

Tabela 6: Cadastro dos custos de compras

F / Familia/ Unid. Custo

Fornecedor Produto Fabrica Modal Etapa De Etapa Até Med. ($/Unid) Frete
F-PROP-

MG P Leite-Cru FO7 RD1 2013-ABR 2013-ABR | L 0,854 0,05
F-COOP-

MG P Leite-Cru FO7 RD1 2013-ABR 2013-ABR | L 0,929 0,05
F-SPOT-

MG P Leite-Cru FO7 RD1 2013-ABR 2013-ABR | L 0,906 0,05
F-PROP-

MG P Leite-Cru FO7 RD1 2013-MAl 2013-MAl L 0,979 0,05
F-COOP-

MG P Leite-Cru FO7 RD1 2013-MAl 2013-MAl L 1,049 0,05
F-SPOT-

MG P Leite-Cru FO7 RD1 2013-MAl 2013-MAl L 1,029 0,05

Configuragdes de produtos e producgéo

Através de parametrizacao dos dados de produc¢édo, sao informados ao sistema dados
da capacidade produtiva instalada que compfe a malha da empresa: cadastro de
fabricas existentes, as linhas de producdo que compBem cada planta e as
capacidades produtivas de cada recurso, que podem ser informadas em tempo
disponivel ou em quantidade de produtos que podem ser fabricados.

Tanto os insumos quanto produtos acabados do processo também devem ser
cadastrados no sistema. Podendo também ser agrupados por familias, de acordo com
a agregacdo que o planejador julgar necessario para suas analises. E possivel

também que o planejador parametrize lotes minimos de producéo para item e fabrica.

Cada produto ou familia produzido internamente deve ser relacionado a fabrica em
gue ha a possibilidade de fazer esta produgéo, a Tabela 7 traz um exemplo da tela
onde esta possiblidade deve ser cadastrada, o cadastro pode ser de uma etapa
especifica caso seja necessario. Os custos variaveis de producdo sdo entdo
associados a cada produto e fabrica, para grande parte dos produtos lacteos estes

custos sao concentrados nos custos de leite cru e nos custos de embalagem.
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Tabela 7: Possibilidade de producao de um produto em uma fabrica.

Fabrica F /P | Familia/ Produto Etapa De [SETEWA:]
FO7 P Produto A 2013-ABRIL |2013-ABRIL
FO7 P Produto A 2013-MAIO | 2013-MAIO
FO7 P Produto B 2013-ABRIL |2013-ABRIL

No que se refere ao processo de fabricacdo de cada item, sdo cadastradas as
possibilidades de transformacdo dos produtos, através do input da lista técnica dos
produtos, contendo as quantidades de cada insumo ou produto intermediario
necessario para geracdo de um produto acabado em especifico, conforme a Tabela 8
ilustra. Caso um produto possa ser feito através de mais de uma combinagcédo de
insumo, existe a possibilidade de atribuir mais de uma lista técnica a um produto, de

maneira que a escolha seja determinada pelo modelo de otimizagéo.

Tabela 8: Cadastro dos processos de transformacédo

Cod.
Fabrica Insumo % Produto % Descrigdo insumo Descrigdo produto
LEITE BEBIDA LACTEA
F2 10080003 302 | 20046 1.000 | DESNATADO ACH.
Soro 653 SORO LEITE
Acucar 101 ACUCAR
10080004 25 MATERIA GORDA
LEITE
F2 10080003 2.501 | 30005 1.000 | DESNATADO LEITE CONDENSADO
10080004 81 MATERIAGORDA
Acucar 459 ACUCAR

Ha também restricbes de utilizacdo de recursos, que podem limitar a producgéo a partir
da disponibilidade de um determinado recurso, pois este dado definira quantas
unidades de cada recurso estdo disponiveis e quantas unidades destes recursos sao

consumidas na fabricacédo de um determinado produto.

Configurag®es tributarias

As particularidades existentes na malha tributaria brasileira tornam a variavel de
impostos fundamental em um modelo de planejamento do melhor atendimento de
uma determinada demanda, por esta razdo, o APS implantando para planejamento de

producéo e logistica contempla a malha de ICMS da cadeia de laticinios.

As aliquotas sdo parametrizadas de acordo com o produto e as fabricas de origem e
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destino para os casos de transferéncias, ou fabrica de origem e mercado destino,

para os casos de vendas, como se pode observar na Tabela 9.

Tabela 9: Cadastro das aliquotas de ICMS

Familia / Aliguota Aliquota
Origem Destino Modal FI/IP Produto Origem Destino
FAB 03 *.SP RD1 F BebLactea 17,00 12,00
FAB 03 *.SP RD1 F LeitePo 17,00 7,00
FAB 03 *.SP RD1 F LeiteUHT 17,00 14,00

Configuracdes logisticas e de estoques

Estes parametros referem-se ao processo logistico. Sao inicialmente cadastrados os
modos de transportes, de acordo com o tipo de veiculo e carregamento utilizado.
Entdo, sdo parametrizadas as possibilidades de transferéncias, com determinacfes
de quais arcos podem ser utilizados, ou seja, qual produto pode ser transferido para
qual fabrica ou CD a cada etapa de planejamento, ou qual bacia de captacédo de leite

pode atender qual fabrica.

E também cadastrado o custo desta transferéncia, considerando o valor do frete que
varia por tipo de transporte, produto transportado, origem e destino do frete. Além
disso, sédo cadastrados os custos de frete do processo de venda, com origem na
fabrica ou CD e destino nos clientes. Na Tabela 10 tem-se um exemplo destes
parametros no sistema em que sao representados os custos de transportes por kg de
produto transportado no modal rodoviario, de acordo com o tipo de produto e

consequentemente do veiculo: seco ou refrigerado.

Tabela 10: Cadastro dos custos de transportes de produtos

Fabrica

Origem Fabrica Destino F/P Familia/Produto Frete
F08 *SP-K RD1 F REFRIGERADO 0,02049
F08 *SP-K RD1 F SECO 0,01576
FO08 * SP-V RD1 F REFRIGERADO 0,02503
FO08 *SP-V RD1 F SECO 0,01926
FO8 CD-GUARULHOS RD1 F REFRIGERADO 0,20408
FO08 CD-GUARULHOS |RD1 F SECO 0,15698

Faz-se necessario também o cadastro das restricbes de estoques, em que podem ser

definidas as restricbes de quantidades de estogues maximos e minimos de cada
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produto por fabrica e por etapa. O APS também possibilita que sejam definidas
restricbes de estoques dinamicos, por cobertura da demanda, 0 que permite que o
estoque final de cada etapa seja dimensionado por intervalos de tempo, como dias de

vendas ou consumo dos insumos ou produtos.

Na Tabela 11 observam-se como estes parametros sao definidos no APS. EDI indica
gue a restricdo de estoque é dinamica, calculada de acordo com a quantidade de
produto enviada da fabrica para o mercado de cada produto ou familia, os campos K
Min e K Max definem as quantidades minimas e maximas de dias em estoque e para
cada parametro, ha um peso de prioridade que define quéo importante € obedecer

esta restricao.

Tabela 11: Cadastro das restricdes de estoques dindmicos

Grandeza Familia / Prio | Prio
Fabrica (EDI/ETR) F/P Produto K Min K Max Min  Max
FO1 EDI P Prod A 4 10 D F
F 01 EDI P Prod B 4 6 D F
F 01 EDI P Prod C 4 15 D F
F 02 EDI P Prod A 4 10 D F
F 02 EDI P Prod B 4 6 D F
F 02 EDI P Prod C 4 15 D F

Os centros de distribuicdo (CD) existentes na malha de atendimento também devem
ser cadastrados com as suas respectivas capacidades de armazenagem. As
possibilidades de atendimento parametrizadas por CD determinardo quais produtos

de quais origens fabris podem ser enviados para cada CD.

Além disso, podem ser parametrizados 0s custos estocagem, tanto 0s custos
financeiros de capital empregado quanto os custos de movimentacao e armazenagem

dos produtos por local de estocagem.

Configuragdes adicionais

Um parametro adicional ao modelo tradicional, que se refere a customizacdes
possiveis do sistema, € a configuracdo do tempo de liberacdo do produto para venda.
Cada vez que um produto alimenticio derivado do leite sai da linha de producéo ele
deve passar por um tempo de quarentena, que € o tempo que o item esta no estoque,

mas bloqueado para analises de qualidade, portanto para cada produto € informado a
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guantidade de dias para liberacéo.

a.ii. Inputs do sistema (parametros “soft”)

Os inputs revisados mensalmente e que compdem o SIPOC do planejamento
agregado de producéo e logistica sdo determinados pela area de planejamento em

conjunto com as areas de captacao de leite, industrial e comercial.

Inputs de compras

Mensalmente sao revisados e inseridos os dados de custos e disponibilidades de
compras com foco no principal insumo da companhia, o leite cru. No APS esta

previsao entra como uma restricdo de compra.

A previsdo de oferta de matéria prima, realizada pela area de suprimentos,
especificamente é chamada de planejamento de captacao leiteira. Esta area projeta a
disponibilidade de abastecimento mensal de leite cru para cada fabrica, bem como o
custo do insumo em cada regido. O leite pode ser entregue do campo direto para a
fabrica ou em um posto de captacdo da empresa, que concentra o leite em volumes

maiores, resfria e envia para fabrica.

A estimativa de volume disponivel é realizada através de uma projecdo baseada nos
valores de custo e volume efetivo do més anterior (m-1) e da sazonalidade histérica
dessas variaveis de acordo com cada bacia, além de ajustes conforme a estratégia da
companhia. As varidveis de apoio que podem ser determinantes na projecdo de
volume e pre¢o sdo: clima, concorréncia com outros laticinios nas bacias, mercado
domeéstico de lacteos, mercado externo, mercado de insumos e custo de produgéo. A
Figura 18 ilustra os principais direcionadores da previséo de oferta de volume e custo

do leite no campo.

Também é necessario que seja feita uma analise qualitativa de cada cenario de
planejamento de maneira que sejam identificados possiveis desvios de custo e

volume de acordo com restricdes de cada planta e situacéo atual de cada bacia.
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Figura 18: Analises para elaboragéo da previsao de disponibilidade de leite cru do campo

(Fonte: Interna da empresa)

Os fornecedores podem ser de trés tipos diferentes: cooperativas, produtores e spot.
Geralmente o volume de matéria prima vindo de produtores e cooperativas
contratados € absorvido pela empresa, e as compras de spot sdo programadas
guando o volume disponivel dos dois primeiros ndo atende toda a demanda por
producéo. A Tabela 12 demonstra os dados de entrada no APS.

Como a operagédo trabalha com uma margem financeira apertada, o planejamento de
producdo e de vendas é extremamente sensivel as variacfes de custos de leite,
portanto esta variavel serd determinante na definicAo dos niveis de estoques

planejados e no preco de vendas a ser praticado.

Tabela 12: Input das quantidades de leite disponivel

F

/  Familia/ Qt.Min Qt.Méax
Fornecedor P Produto Fabrica Modal | Etapa De 2 (Unid/Periodo) (Unid/Periodo)
F-PROP-SP | P | Leite-Cru | F 02 RD1 |2013-MAI | 2013-MAI 6.224.755 6.224.755 | L
F-COOP-SP | P | Leite-Cru | F 02 RD1 |2013-MAI | 2013-MAI 632.220 632.220 | L
F-SPOT-SP | P | Leite-Cru | F 02 RD1 |2013-MAI | 2013-MAI - 2.349.743 | L
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Inputs de produtos e producgéo

Mensalmente sdo revisadas as restricbes de producdo, o planejador pode definir as
producdes maximas e minimas por linha de producéo, por fabrica e periodo estudado.
Assim, sdo atualizadas as capacidades de producdo disponiveis a cada més, vide
exemplo na Tabela 13 Desta forma, a area industrial planeja as manutenc¢des
preventivas por linha e informa ao planejamento a capacidade liquida disponivel para

producdo nos préximos dois meses.

Tabela 13: Input das capacidades produtivas

Qt.Max (Unids. do

Fabrica Recurso Etapa De Etapa Até  Recur)

F 05 R.Pasteurizador 2013-MAI 2013-MAI 6.120.000
F 05 R.LCATP 2013-MAI 2013-MAI 412.160

F 05 R.Leite UHT 2013-MAl 2013-MAl 2.177.120
F 05 R.Achocolatado 1 | 2013-MAl 2013-MAl 1.050.000
F 05 R.Achocolatado 2013-MAl 2013-MAl 180.000

F 05 R.UHT 200 2013-MAl 2013-MAl 197.920

F 05 R.Secagem 2013-MAI 2013-MAI 103.040

F 05 R.Po 25 kg 2013-MAlI 2013-MAl 103.040

F 05 R.Po sache 2013-MAlI 2013-MAl 72.000

F 05 R.Pasteurizador 2013-JUN 2013-JUN 5.000.000
F 05 R.LCATP 2013-JUN 2013-JUN 412.160

F 05 R.Leite UHT 2013-JUN 2013-JUN 1.500.000
F 05 R.Achocolatado 1 | 2013-JUN 2013-JUN 1.050.000
F 05 R.Achocolatado 2013-JUN 2013-JUN 180.000

F 05 R.UHT 200 2013-JUN 2013-JUN 197.920

F 05 R.Secagem 2013-JUN 2013-JUN 300.000

F 05 R.Po 25 kg 2013-JUN | 2013-JUN | 200.000

F 05 R.Po sache 2013-JUN 2013-JUN 120.000
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Input de estoques iniciais

O planejador deve mensalmente calcular os niveis de estoques iniciais a serem
trabalhados e inserir esta quantidade por produto e por fabrica. Esta estimativa, cujo
modelo de input &€ exemplificado na Tabela 14, é feita com base na andlise dos
acontecimentos do més corrente, assim, o planejador checa a posi¢ao dos estoques
por fabrica e CD, levanta com a area de producéo a tendéncia de producéo do més,
se informa com a area de vendas da tendéncia de vendas e confirma com a logistica
gue ndo havera nenhum gargalo de entrega. Com todas estas informacdes, sdo
calculados os estoques iniciais do cenario de planejamento.

Tabela 14: Input estoques iniciais

Familia/ | Unid. Quantidade
Fabrica F/P Produto | Medida (Unidade)

FO4 P |A kg 24.565
FO4 P |B kg 15.171
FO4 P |C kg 37.120
FO4 P |D kg 57.500
FO4 P |E kg 35.000
FO4 P |F kg 79.795
FO4 P |G kg 130.000
FO4 P |H kg 92.951
FO4 P I kg 84.613
FO4 P |J kg 34.480

Input de vendas

Para que a demanda de vendas seja mensalmente informada no sistema, inicialmente
€ preciso que sejam cadastradas as possibilidades de vendas, determinando quais
regides de vendas podem vender quais produtos e de onde estas regides podem ser
atendidas. A partir dai, sdo definidos os valores de vendas de cada produto e os

custos de transportes de cada atendimento também sdo associados.

A construcdo da previsdo de venda é feita no ciclo de planejamento de demanda,
descrito na sec¢do anterior. A insercdo da demanda é feita através de uma restricdo
gue vincula a quantidade prevista de vendas por regional, UF, produto e etapa de
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planejamento.

E possivel impor quantidades maximas e minimas do atendimento desta previsdo de
vendas, conforme indicado na Tabela 15 através dos percentuais de desvios maximos
e minimos desejados da previsdo de demanda. Para cada um destes parametros
existem pesos de prioridade que se referem ao quao importante € obedecer as

restricbes de maximo e minimo de atendimento.

Tabela 15: Input das previsdes de vendas

et DS Quantidade . . Prio Prio

(Unid/Perio °0 . Min  Méax

Regido vendas Etapa De Etapa Até o Min
Produto

MG_RJ_ES-MG

P |A 2013-MAI | 2013-MAl 99 240.873 100 | kg D E
MG_RJ ES-MG |P |B 2013-MAI | 2013-MAl 99 91.460 100 | kg D E
MG_RJ_ES-MG |P |C 2013-MAI | 2013-MAI 99 383.246 100 | kg D E
MG_RJ ES-MG |P [A 2013-JUN | 2013-JUN 99 240.873 100 | kg D E
MG_RJ ES-MG |P |B 2013-JUN | 2013-JUN 99 91.460 100 | kg D E
MG_RJ ES-MG |P |C 2013-JUN | 2013-JUN 99 383.246 100 | kg D E

Inputs adicionais

Algumas restricdes adicionais da malha planejada foram parametrizadas no sistema
para representar particularidades no atendimento que devem ser respeitada. Como é
0 caso de alguns clientes que exigem o recebimento por determinadas fabricas,
fazendo com que seja estabelecida a origem de atendimento de uma parcela da
demanda de determinada regido. Assim, conforme exemplo da Tabela 16 tem-se que
20% do produto A vendido na regional MG_RJ _ES para o estado de MG devem ter
como origem a fabrica FO6, enquanto que o produto B deve ter 15% do seu volume

originado da fabrica FO7.

Tabela 16: Restricdes extras de atendimento dos clientes

F/P Fator Prod/Fam F/IP Fator
Fator Tipo VI/G Conver Var/Grupo Origem Destino Fator Tipo VIG Conver
1,000 | envio P 1,000 | A F 06 MG_RJ_ES-MG 0,200 [venda [P 1,000
1,000 | envio P 1,000 | B F 07 MG_RJ_ES-MG 0,150 |venda | P 1,000
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Ha também a necessidade que em cada origem de atendimento de leite UHT seja
respeitado o balanceamento entre leite integral, desnatado e semidesnatado, de
maneira que nao é considerado viavel que um mercado tenha seu atendimento de
integral de uma planta e desnatado de outra, mesmo por que cada transporte

geralmente leva o mix dos trés produtos.

A cada més é preciso confirmar com a area de vendas como estes parametros se
comportardo. A Tabela 17 traz como exemplo a parametrizacdo para o UHT A
vendido na regido de S&o Paulo Capital (SPC-SP) em que a quantidade de leite

integral deve ser no maximo 65% em cada arco de vendas desta familia de produto.

Tabela 17: Restrigcbes extras de balango de integral, desnatado e semidesnatado

Prod/ Fam E/
Var/ Grupo | Origem Destino EtapaDe EtapaAté T | OP Fator

UHT A Des | *.Fabricas 2013-JUN [ 2013-AGO | E

1,000 | Envio | F 1,000 |UHT Alnt__ | *.Fabricas | SPC-SP_| 2013-JUN | 2013-AGO [E | <= 0,650

1,000 | Envio | F 1,000 |UHT ASe |*.Fabricas | SPC-SP | 2013-JUN | 2013-AGO |[E | >= 0,170
b. As saidas do sistema (Variaveis de deciséo)

A otimizacdo da funcao objetivo sera buscada respeitando as restricbes da operacao
e as permissdes de atendimento parametrizadas no sistema, conforme descrito para
cada dado de entrada. A funcdo objetivo € de maximizacdo da margem de
contribuicdo financeira, constituida pela subtracdo dos custos operacionais das
receitas liquidas de vendas. Como resultado, o conjunto de variaveis de decisédo do

sistema é organizado nos principais outputs.

Plano de vendas

O atendimento da demanda prevista de cada produto por regido de vendas € alocado
pelo APS que direciona de onde sera feito o abastecimento para cada mercado e em

guais quantidades.

Assim as variaveis de decisdo que compdem o plano de vendas sdo: quantidades
atendidas da demanda por produto, por UF e por regional de vendas, quantidades

movimentadas em cada arco de atendimento: fabrica — mercado e CD-mercado.
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O plano de vendas, exemplificado na Tabela 18 também contém a informacéo do
preco de venda planejado para cada item, UF e regional, assim, este plano definira
gual meta de faturamento que cada regido deve buscar no proximo més. Por esta
razdo, o principal cliente desta saida € a area comercial, porém a érea logistica utiliza

esta mesma informacéo para preparar suas operacoes de expedicdo mensalmente.

Tabela 18: Plano de vendas

Preco
Regional Etapa De Etapa Até Quantidade (kg) (R$/kg)
MG _RJ ES MG A F 06 2013-MAI | 2013-MAI 2.150.722 3,50
MG _RJ ES MG B CD 01 2013-MAI | 2013-MAI 715.703 4,90
SPC SP A F 09 2013-MAI | 2013-MAI 538.050 2,01
N NE BA D F 06 2013-MAI | 2013-MAI 361.950 5,12

Plano de producéo

O plano de produgéo consiste em determinar por fabrica a quantidade mensal que
deve ser produzida de cada item. Consequentemente determinara a utilizacédo

correspondente dos recursos instalados e da mao de obra contratada.

Desta forma, o plano de producao de cada fabrica € o PMP daquela planta para o
més, conforme a Tabela 19 exemplifica para a fabrica F 01. A partir de entdo, a area
de PCP é responséavel por desdobrar este plano em necessidade de compras de
embalagem, calculado através da légica MRP em uma ferramenta de excel. Além
disso, o PCP quebra as quantidades mensais planejadas pelo S&OP em uma
sequéncia diaria de producdo, esta sequéncia deve ser seguida pela operacéo
industrial. O controle e a reprogramacédo da sequéncia séo feito de forma dinamica e

constante.

Tabela 19: Plano de producéo

Quantidade
Produto Etapade Etapa até producéao (kg)
F 01l A 2013 - MAI 2013 - MAI 639.519
F 01 B 2013 - MAI 2013 - MAI 450.000
F 01 C 2013 - MAI 2013 - MAI 2.160.662
F 01 D 2013 - MAI 2013 - MAI 80.000
F 01 E 2013 - MAI 2013 - MAI 1.902.532
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Plano de compras

O output correspondente ao plano de compras fornece as necessidades de consumo
mensais e transferéncia dos principais insumos por planta: leite fluido, leite em pé e
matéria gorda. De fato, o insumo mais critico da cadeia corresponde ao leite cru, pois
este determinara todo fluxo de producédo e estoques da companhia. Assim, a area de
captacao leiteira desdobra o plano de compras de leite por quantidade de litros que
cada regional de compras de leite deve disponibilizar diariamente em cada planta

industrial. O acompanhamento e controle séo feitos diariamente pela captacéo.

Curvas de estoques

As saidas correspondentes aos estoques fornecem informacfes das quantidades
estocadas por item ao final de cada etapa planejada, por fabrica e CD. Esta curva
deve respeitar os parametros impostos de cobertura por produto. As quantidades
estocadas aceitaveis podem variar de acordo com a sazonalidade do periodo, pois
em periodo de entressafra os altos custos de insumos néo viabilizam a estocagem de
produtos, enquanto que nos periodos de safra a logica se inverte. Nas analises de
estoques é importante observar o shelf life dos produtos, de maneira que o planejador
nunca deva trabalhar com niveis de estoques em dias de cobertura maior do que a

metade do tempo de vida do produto.

4.3.3. O processo de replanejamento das operacdes

Aposs o ciclo mensal de S&OP, ocorre um ciclo de controle semanal ao longo do més,
em que os outputs do processo de planejamento agregado de producéo e logistica
sdo acompanhados e reprogramados conforme necessario, conforme ilustrado na
Figura 19. O objetivo deste processo € de realizar ajustes na programacao de
producéo, reduzir os impactos dos principais desvios das vendas, ou até mesmo
programar a semana de vendas de acordo com os estoques posicionados e identificar
as principais necessidades de distribuicdo. Assim, é possivel que as areas da cadeia
de suprimentos continuem alinhadas, preferencialmente o mais proximo do plano
S&OP possivel.

A principal fonte de variacdo do planejamento em relagédo ao realizado ocorre por
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desvios no ritmo de vendas de UHT, que podem acelerar ou atrasar em relacdo ao
tempo decorrido do més. Isto ocorre por que o mercado de UHT tem um
comportamento de commodity e a volatilidade elevada nos precos de mercado
acarreta grandes variagbes no volume de vendas diario. O que implica na
necessidade de uma &rea responsavel pela precificacdo de produtos com um

processo inteligente e dinamico.

Portanto, nesta cadeia, a agilidade e flexibilidade no processo de replanejamento sao
muito importantes, pois se trata de produtos com prazo de validade curtos, o que
torna economicamente inviavel para operacdo conviver com desbalanceamento entre
vendas e estoques. Além disso, a capacidade instalada de armazenagem da empresa
€ baixa e em média ndo excede 15 dias de cobertura, o que também impede que
grandes quantidades de produtos sejam estocadas, limitador coerente com o curto
prazo de validade dos produtos.

Outro aspecto que pode desviar em relacdo ao planejado, reforcando a necessidade
de um bom replanejamento, € o fato de a matéria prima principal ser “viva’ e,
portanto, a quantidade de leite cru entregue em cada fabrica pode variar em
comparacdo com a previsao de disponibilidade, pois pode ser afetada por fatores
climaticos e de concorréncia do mercado pelo mesmo insumo. Assim, de acordo com
a entrada de leite, as fabricas contardo com mais ou menos estoques, o que também

precisa ser ajustado nas quantidades de vendas ofertadas aos clientes.

Plano x Real

Buscar
alternativas de
Replanejamento

Divulgar nova Ciclo de
tendéncia Replanejamento

Validar
alternativas

Figura 19: llustracé@o do processo de replanejamento semanal
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4.3.4. O projeto de implantagao do sistema

O projeto de implantacdo do APS na empresa teve inicio em Fevereiro de 2011. A
empresa é fruto de uma recente fusdo de outras companhias e havia uma alta
exigéncia pela otimizacdo das operagbes. Em paralelo, havia também uma alta

exigéncia em explorar sinergias da empresa como um todo.

Assim, a area de planejamento iniciou o projeto de implantacédo do sistema através do
levantamento de empresas candidatas para fornecer a solugéo tecnolégica e servigos
de consultoria, com a finalidade de auxiliar na modelagem do problema e na

implantacdo do sistema de apoio a decisao.

Participaram do processo de selecdo 4 empresas candidatas. Dois critérios foram
determinantes na escolha da consultoria que ganhou o projeto: experiéncias

anteriores com empresas do setor e a proposta de custo do projeto.

O fato de as maiores empresas da industria de laticinios trabalharem com a
consultoria e o sistema escolhidos foi um fator muito relevante, ja que a empresa
considera que o setor possuiu particularidades em suas operacdes que precisam ser
capturadas no processo de planejamento. Além disso, buscaram-se referéncias de
clientes anteriores desta consultoria e a avaliacdo do suporte prestado foi muito

positiva.

O contrato de prestacdo de servico com o cronograma macro do projeto foi validado

em Marcgo de 2011. Naquele momento, o projeto foi dividido em duas fases:

e Fasel — Estudos locacionais: com o tempo previsto de 14 semanas. Nesta
fase, a consultoria deveria apoiar a empresa em um estudo de planejamento
estratégico de definicdo da cadeia de Supply Chain, definindo a malha ideal
para empresa trabalhar, através da determinac@o da quantidade e localizacdo

de fabricas e CD’s necessarios.

e Fase 2 - Implantagdo do sistema: com prazo de 9 semanas, esta fase foi
dividida em quatro etapas, a primeira caracterizada como a definicdo de
necessidades e pré-treinamento, em que foram definidas as necessidades de
tomadas de decisédo, definicdo dos dados necessarios para input do sistema e
integracdo dos usuarios-chave com o sistema. A segunda etapa foi de

configuragcdo de um cenario piloto com os testes e adequacdo do modelo.
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Entdo, a terceira etapa correspondeu ao treinamento mais detalhado do
sistema para os usuarios-chave. E por fim, a quarta etapa proposta era de

documentacdo do processo de planejamento.

Tabela 20: Cronograma de implantagdo contratado do APS.

Fase Atividade proposta mar-11  abr-11 mai-11 jun-11 jul-11 ago-11

1 Estudos Locacionais

Andlise de necessidades e pré-
treinamento

Configuragdo do cenario piloto
Treinamento aos usuarios chave

Documentagdo do processo de
planejamento

O cumprimento do cronograma estabelecido foi uma tarefa muito dificil, pois a
empresa encontrava-se em um cenario de pos-fusdo e ainda muitas informacdes
relevantes para a construcdo do modelo de planejamento agregado da producéo e
logistica estava em fase de definicdo, o que atrasou a modelagem.

Os colaboradores envolvidos no processo, além da implantacdo do APS, tinham que
desenvolver outras inUmeras analises para nortear a empresa no cenario de pos-
fusdo, com isso a disponibilidade de tempo dos usuarios-chaves, que deveria ser de
dedicacao integral ao projeto, foi reduzida a uma dedicacdo parcial, afetando um
importante fator critico de sucesso para o projeto de implantacéo do APS.

Além disso, a alta gestdo da empresa era composta por um grupo heterogéneo,
oriundo das empresas anteriores a fusdo. Também um fator critico de sucesso
prejudicado, o que acarretou em uma demora na tomada de decisbes estratégicas,

definicbes de prioridades e foco do modelo de planejamento.

Como resultado destes fatores, as fases 1 e 2 contratadas anteriormente se
confundiram, e o cronograma como um todo atrasou 4 meses. Portanto, o que estava
previsto para ser entregue em Agosto de 2011 foi entregue em Dezembro de 2011.
Em Dezembro de 2011, a empresa passou a contar com o suporte de um APS e com
isso foi possivel montar o plano orcamentario para 2012 com auxilio da ferramenta.
Entretanto, a grande incerteza nos parametros estabelecidos exigiram alteracbes
manuais no plano para 2012 e também inviabilizou a utilizacdo imediata da

ferramenta no processo mensal de S&OP.
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Desta maneira, foi investido um tempo no aprimoramento da base de dados, outro
fator critico para o sucesso do projeto, e somente em Fevereiro de 2012 foi que a
ferramenta passou a fazer parte do processo de S&OP. Atualmente, as decisdes de
planejamento agregado de producédo e logistica sdo tomadas com base nas variaveis

de decisdo obtidas no APS.

Depois de implantado o sistema, a consultoria responsavel pelo projeto foi contratada
para prestacdo de servico de suporte, através de 40 horas mensais de assessoria,
para garantir junto a empresa a melhor utilizagdo do sistema. Em adi¢&o, ao suporte a
empresa pode contar com o auxilio da consultoria no desenvolvimento de melhorias

da ferramenta.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos na coleta de dados feita no estudo de
caso, buscando relacionar as informacdes levantadas com as hipoteses referentes as
guestdes de pesquisa deste trabalho. Esta discussdo sera baseada em trés fontes de
evidéncia: entrevistas as pessoas envolvidas no processo, andlise de documentos
internos da empresa e observacéo direta da pesquisadora. A coleta destas fontes de

evidéncia ocorreu durante cerca de 5 meses.

Um ponto que merece ser considerado € que a pesquisadora deste projeto possui
vinculo com a empresa estudada e durante grande parte do tempo da pesquisa teve
envolvimento com o APS, através do fornecimento de dados para o sistema, 0 que
facilitou as observacbes diretas, mas € importante ressaltar que ndo houve

interferéncia no modelo ou no processo de implantacdo por parte da pesquisadora.

As entrevistas foram feitas tanto com colaboradores da empresa onde o APS foi
implantado, quanto com pessoas da consultoria que apoiaram o0 projeto de
implantacdo. No total, cinco pessoas foram entrevistadas, sendo trés da empresa

estudada e dois da consultoria.

Na consultoria, foi primeiramente entrevistado o diretor da empresa, com formacao
em engenharia e atuante na area de fornecimento de solucdo APS e suporte a
implantacédo por mais de vinte anos. Teve experiéncia ndo s6 com envolvimento direto
no projeto estudado, como também nos projetos de implantacdo do mesmo APS nas
maiores empresas do setor lacteo brasileiro, além de outras empresas de suma
relevancia no setor de alimentos. O que permitiu trazer para sua entrevista uma
rigueza muito grande deste histérico, possibilitando entendimento de especificidades
ou generalizagbes do cenario estudado. Além de agregar a pesquisa uma visédo

estratégica dos acontecimentos.

Outro colaborador da consultoria entrevistado foi o consultor sénior que acompanhou
o projeto. Com o conhecimento detalhado do modelo mateméatico, das demandas da
empresa para a consultoria e do levantamento das informacdes relevantes ao projeto,
esta entrevista possibilitou entendimento de um ponto de vista mais técnico por parte

dos fornecedores da solucao.
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Na empresa onde o APS foi implantado, foi entrevistado o diretor de Supply Chain,
formado em administracdo. Com trés anos de experiéncia na empresa, este diretor é
o atual responsavel pelas areas de logistica, planejamento, suprimentos e captacao
de leite. No inicio do projeto de implantacdo, a area de planejamento ndo estava sob
sua responsabilidade, mas como membro da diretoria e responsavel pelas areas de
captacdo de leite e suprimentos, ele foi um sponsor importante do projeto de
implantacéo e € hoje o diretor da area responsavel pelo APS. Sua entrevista permitiu

agregar uma visao estratégica da empresa em relacéo ao APS.

Para complementar a visdo da empresa com referéncia ao projeto, foi entrevistada a
gerente de S&OP da empresa durante a implantacdo. Esta gerente, com formacédo em
engenharia e experiéncia em otimizacéao, foi responsavel pela conducéo do projeto de
implantacédo do APS. Ela tinha como atribuicéo liderar o planejamento agregado de
producdo e logistica na ferramenta anterior ao APS (uma planilha Excel), além de

gerenciar o projeto de implantacdo do novo sistema.

Por fim, foi também entrevistado o gerente de planejamento de captacéo de leite, que
€ fornecedor e cliente de informacbes do APS e € responsavel por fazer o
planejamento de oferta de leite no campo e pela compra deste insumo. Com mestrado
em administracdo focado na cadeia de suprimentos de laticinios e bastante
conhecimento pratico na area, este executivo, que possuiu mais de dois anos de
experiéncia na empresa, contribuiu através de sua entrevista com uma visdo analitica

da posicao de fornecedor e cliente do processo interno do sistema.

Apbés a apresentacdo de cada entrevistado, nas secbes subsequentes serao
apresentados os resultados obtidos nas entrevistas, estes estdo organizados de
acordo com as questdes e hipbteses de pesquisa, na tentativa de confirma-las ou

refuta-las.

5.1. Beneficios potenciais do APS no processo de S&OP

A primeira questdo de pesquisa deste trabalho busca responder quais sdo o0s
potenciais beneficios para o processo de S&OP obtidos com a implantacdo de um
APS. Para investigar esta questéo, o roteiro de entrevista aborda este tépico em duas
sessOes, uma primeira em que se pretende levantar as motivacdes da empresa para

0 projeto e, portanto os beneficios ainda em sua fase potencial, e uma segunda
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sessdo em que se verifica se os resultados esperados foram obtidos. Além das
entrevistas, pretende-se buscar evidéncias dos beneficios alcancados com o APS

através de analises documentais dos principais indicadores do processo de S&OP.

A Tabela 21 traz um compilado das respostas as perguntas referentes as motivacoes
do projeto. Pode-se perceber que os entrevistados esperam que o APS proporcione
principalmente reducdo nos estoques de produto acabado e mais agilidade ao
planejamento de producdo. No geral, eles também concordam que se pode obter

reducdo nos custos de producéo, transportes e matéria prima.

Para a terceira afirmacdo que trata da reducdo dos custos de matérias-primas, o
diretor de Supply Chain e o gerente de planejamento de captacao ressaltaram que a
reducdo dos custos de matéria prima ndo era um beneficio focado do APS, mas que
poderia ser obtido no melhor balanceamento das compras em periodos de safra e

entressafra, pela composicéo dos estoques.

No que se refere a questéo 4, de reducéo de custos de transportes, o consultor sénior
foi indiferente em sua resposta, pois apesar de concordar que o APS pode
proporcionar tal economia, observou que os dados de existentes no projeto néo

permitiam obtencdes de reducéo de custos de fretes.

E para complementar a quinta afirmacéo, que trata da maior agilidade ao processo de
planejamento com o apoio do APS, o diretor da consultoria afirmou que o APS traz
como beneficio ao S&OP nédo s6 maior agilidade, mas também maior assertividade no

planejamento.

As respostas para a sexta questdo, que afirma que o APS visa complementar as
funcionalidades do ERP da empresa, sao divergentes. Enquanto o diretor da
consultoria e o gerente de planejamento de captacdo concordam que o APS foi
implantado para complementar as funcionalidades do ERP, o diretor da empresa
discorda da afirmacao e o consultor sénior e a gerente de S&OP sao indiferentes na
resposta. A divergéncia nestas respostas pode estar relacionada ao fato de no
momento da implantacdo a empresa possuir mais de um ERP em suas operagoes. A
utilizacdo destes como suporte as decisdes de planejamento foi considerada inviavel
até que se obtivesse a unificacdo dos ERP’s, e, portanto os dois projetos foram
conduzidos de maneira independente, a construcdo de um APS e a unificacdo dos
ERP’s.
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Tabela 21: Potenciais beneficios do APS no S&OP

CONSULTORIA EMPRESA

. o g £ 8 gE|lgE g £ g gt
Motivagbes gaEJ 'g s 5 BE%JE 'g ¢ 5 53
25 8 2 £ £5[8% 8 £ £ £
oo O £ O of|PR B £ O OFf
1. O APS foi implantado visando a reducao
~ 1 1 1 2
dos custos de producao.
2. O APS foi implantado visando a reducédo do
2 1 2
estoque de produtos acabados.
3. O APS foi implantado visando a reducao
e 1 1 2 1
dos custos de matéria prima.
4. O APS foi implantado visando a redugéo
1 1 1 2
dos custos de transporte.
5. O APS foi implantado visando maior
. : 2 1 2
agilidade ao planejamento.
6. O APS foi implantado para complementar 1 1 1 1 1
as funcionalidades do ERP no planejamento.

Os entrevistados destacaram na questao aberta, de maneira unanime, que a principal
motivacdo para implantacdo do APS é de maximizacdo da margem de contribuicdo
através da otimizacdo de toda a cadeia de suprimentos. Outra motivacdo que a
gerente de S&OP ressaltou foi a necessidade de otimizacdo dos custos tributarios,

incidentes tanto na matéria prima, como no produto acabado.

Portanto, a hipétese 1A de que um potencial beneficio do APS no processo de S&OP
€ a “otimizagédo da alocacdo dos recursos existentes, de maneira que o atendimento
da demanda seja feito da maneira mais lucrativa para empresa” € confirmada com o

levantamento das motivagdes por parte das pessoas envolvidas no projeto.

Como o projeto de implantacdo do APS ja foi concluido na empresa, com alteracdes
no processo de S&OP, algumas perguntas foram elaboradas para verificar se 0s
objetivos esperados foram alcancados. A Tabela 22 traz um resumo das respostas

referentes a estas questdes.
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Tabela 22: Beneficios alcangcados no S&OP com o APS

CONSULTORIA \ EMPRESA
Q Q Q Q
» St g £ 8 8El8E 8§ £ 8 8¢
Beneficios 52 5 © g gglsg 5 & g g¢g
2% 8 = £ c5|88s 8 £ S £38
bs o B2 O oplee & E O OFf
27. O APS implantado est& atendendo a
. 1 1 1 1 1
necessidade da empresa.
28. O APS frequentemente fornece
~ oA 1 1 1 1 1
solucdes satisfatorias.
29. Novas solugfes podem ser facilmente > 1 2
testadas pelos gestores no APS.
30. O APS proporcionou reducéo dos custos
~ 2 1 1 1
de producéo.
31. O APS proporcionou reducéo dos > 1 5
estoques de produtos acabados.
32. O APS proporcionou reducéo dos custos > 5 1
de matéria prima.
33. O APS proporcionou reducdo nos custos
1 1 1 1 1
de transporte.
34. O APS proporcionou agilidade ao 5 1 5
planejamento da producao.
35. O APS ampliou a capacidade de analise
L . 1 1 2 1
de cenarios alternativos.
36. O APS esta integrado ao processo de 1 1 1 2
planejamento da empresa.

No compilado destas respostas é importante observar que a gerente de S&OP que foi
responsavel pelo projeto de implantacdo do APS mudou de funcédo logo depois que o
sistema foi implantado, por esta raz&o, suas respostas foram limitadas as questdes

29, 34 e 25, ja que néo teve tempo habil para testar as demais questdes.

Percebe-se que os entrevistados concordam que o APS atende as necessidades da
empresa e fornece solucgdes satisfatorias, porém o diretor da consultoria ressalta que
a implantagéo néo foi consolidada como deveria e o sistema atende parcialmente as
necessidades da empresa. Da mesma forma, o gerente de planejamento de captacéo
apresenta a mesma opinido ao dizer que os resultados saem de acordo com o
esperado, sem superar expectativas e ainda ha bastante espaco para otimizacdo no

planejamento das operacdes da empresa.

No que tange a reducédo dos custos levantados como motivacdo na primeira secao,

pode-se observar que o0s entrevistados concordam integralmente que o APS
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proporcionou reducdo dos estoques de produtos acabados, Quanto aos custos de
producédo, ha um consenso de que o sistema traz melhoria, porém de maneira menos

direta do que a reducédo dos custos de estoques.

O grafico da Figura 20 representa a evolucao dos dias de cobertura dos estoques no
ano de 2012, pode-se perceber uma melhora nos niveis de estoques. E importante
destacar que os vales de estoques nos meses de maio e junho devem-se também ao

cenario de entressafra de oferta de leite.
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Figura 20: Gréfico de cobertura de estoques (Fonte: dados internos da empresa)

Porém, ao se tratar de custos de matérias-primas, ha uma divergéncia entre as
respostas da consultoria e da empresa, enquanto a consultoria tem a percep¢ao que
houve reducdo dos custos de matérias-primas, com melhor balanceamento entre
demanda e oferta, o diretor de Supply Chain e o gerente de planejamento de
captacdo defendem que o impacto na redugdo do custo de compra de matéria-prima

nao pode ser correlacionado com as solugdes propostas pelo APS.

De acordo com as observagfes da pesquisadora, de fato a empresa subutiliza as
solucdes fornecidas pelo APS no que se refere ao abastecimento de leite cru, pois 0
sistema fornece como solugdo uma série de variaveis de decisdo: compra de leite de
produtor préprio, spot ou cooperativa por bacia, transferéncias de leite entre fabricas
ou de posto para fabrica e consumo de leite em cada fabrica, porém a area de
captacdo de leite recebe da area de planejamento apenas o output de consumo de
leite por planta, portanto permite-se que a area de captacdo defina a origem deste

abastecimento.
Fica evidente com as respostas mostradas na Tabela 22 que o APS favorece o
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processo de planejamento no sentido de facilitar que novas solucdes sejam testadas,
e trazer agilidade ao processo. Em consequéncia disto, cenarios alternativos podem
ser obtidos com maior agilidade. Os entrevistados entdo concordam sobre as

afirmacdes 29, 34 e 35.

O gerente de planejamento de captacdo afirma que rodar diferentes cenarios
operacionais pode ser feito hoje com rapidez, porém a analise financeira de cada
cenario ndo sai do APS diretamente, e precisa ser feita pela area de financas. Por
esta razdo ainda é lenta a avaliacdo financeira de diferentes cenarios. Para ele, é
importante que como resultado da andlise de cenarios, seja feita uma comparacdo
entre indicadores de margem de contribuicdo, possibilitando andlise dos mix de
vendas de cada plano, dando liberdade para o atendimento ou ndo da totalidade da

demanda.

Desta forma, o beneficio da “possibilidade de comparagcdo de cenarios de
planejamento alternativos” € comprometido pela falta de um conjunto de indicadores
financeiros como output direto do APS de cada cenario e neste ponto ainda héa

oportunidades de melhoria.

De qualquer forma, o que foi observado pela pesquisadora, foi que a comparacao
entre cenarios alternativos € feita pela area de planejamento através andlise de
indicadores operacionais como: quantidade vendida, niveis de estoques, utilizacdo da

capacidade, quantidade de produto acabado transferido entre unidades.

Assim, em comparacdo com o método anterior de planejamento houve um ganho
significativo na possibilidade de comparacdo de cenarios, mas estas vantagens
podem ser potencializadas com insercdo de analises financeiras, que na realidade ja
existem no APS, mas ndo séo utilizadas no processo pela baixa confiabilidade nos
dados de entrada de custos. Além disso, a empresa ainda ndo faz uso dos relatorios
de sensibilidade do APS, que pode contribuir para o melhor entendimento de

alternativas de cenario.

Por fim, a questdo 36 permite que se conclua que o APS esta integrado ao processo
de planejamento da empresa, sabe-se que iSSO ndo ocorreu assim que o projeto de
implantacdo foi concluido, mas ha mais de um ano o APS apdia as decisdes de

planejamento no processo de S&OP.

Além dos beneficios elencados com as entrevistas, a pesquisadora observou que a

utilizacdo do APS no S&OP da empresa trouxe maior estabilidade ao processo, pois
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no modelo anterior, feito ad hoc, com base nas experiéncias adquiridas ou nas
solucbes mais faceis, todas as areas envolvidas no planejamento (industrial,
suprimentos, vendas, financas) sentiam-se no direito de alterar e testar novos
cenarios. Com o auxilio do APS no processo de planejamento agregado de producdo
e logistica, as areas de interface entenderam melhor seus papéis como fornecedores
de inputs e deixaram que 0s novos cenarios fossem propostos pela area de

planejamento, exclusivamente com auxilio da ferramenta.

A partir da andlise do plano de vendas, pode-se perceber que houve uma melhora na
assertividade do planejamento tatico durante o ano de 2012, conforme ilustrado na
Figura 21. Esta medida € feita pela medicdo dos desvios da venda realizada em
relacdo a venda planejada. Pode-se perceber um incremento de cinco pontos
percentuais entre a média do indicador do primeiro semestre e do segundo, que se
deve ao amadurecimento do processo de planejamento e a melhor coordenacao da

cadeia.

Em 2012, os meses que apresentaram maior acuracidade, resultaram também em
maior margem de contribuicdo percentualmente. Foi possivel perceber uma melhora
de 2 pontos percentuais na margem de contribuicdo da companhia nos meses com
melhores assertividades, o que indica que o cendrio proposto pelo APS realmente

aponta o sentido da maximizacdo da margem de contribuicao total.

Acuracidade
85% 85%

86% - 84%
84°/: | 83% 84% 0
82% - 0
go%j | 79% 78% 79% 9% 80%
78% | 77%
76% -
74% -
72% -

82%

Figura 21: Grafico da evolugéo da acuracidade do plano de vendas (Fonte: dados internos da empresa)
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5.2. Fatores criticos de sucesso na implantacdo do APS

Para alcancar os beneficios do APS, seu projeto precisa ser bem conduzido, os FCS
orientam os fatores que devem receber maior foco dos envolvidos. Nesta pesquisa, 0s
FCS para implantacdo de um APS foram divididos em trés grandes grupos, que

classificam também as questdes de pesquisa em:

e Requisitos da empresa, ou como descrito na questao 1: “A empresa cliente que

deseja implantar um APS deve estar estruturada para a mudanca”.

e Requisitos do fornecedor, na questdo 2: “O fornecedor que desenvolver e

implantar o APS deve ser selecionado de maneira adequada”.

e Gestdo do projeto, na terceira questao: “O projeto de implantacdo deve ser
conduzido com competéncia em gerenciamento de projetos em TI”. Os
resultados da coleta de dados referentes a estes fatores serdo apresentados

nas secdes subsequentes.

5.2.1. Requisitos da empresa

Nesta série de perguntas os entrevistados foram convidados a analisar se a empresa
estava preparada para o projeto de implantacdo do APS, bem como para utilizacao do
sistema no processo mensal de S&OP. A Tabela 23 traz um resumo das respostas
obtidas.

Na primeira afirmacdo referente a como a empresa estava preparada para
implantacdo, foi questionado se a alta geréncia estava comprometida com o projeto
de implantacdo do APS. O diretor da consultoria, ao contrario dos outros
entrevistados, discorda de que houve um comprometimento da alta geréncia, de
acordo com sua opinido, a empresa contava com um corpo diretor muito heterogéneo,
em que nem todos apoiavam a implantacdo do APS. Além disso, durante o projeto
houve uma mudanca de pessoas na alta gestdo que também afetou o

comprometimento com o projeto.

Seguindo a mesma linha, o gerente de planejamento de captacdo apesar de

concordar que a alta geréncia estava comprometida com o projeto, ressalta que uma
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parte da direcdo da empresa considerava o projeto importante e fundamental,
enquanto outra parte se mostrava menos comprometida e com pouco conhecimento

das funcionalidades do sistema.

O consultor e o diretor de Supply Chain ndo tiveram a mesma visdo e concordam
totalmente que a alta gestado estava comprometida com o projeto. Sem discorrer muito
sobre o tema, a gerente de S&OP apenas concorda que houve comprometimento da

diretoria.

Buscar eficiéncia operacional como objetivo estratégico é um direcionador importante
para a empresa manter os esforcos focados na implantagcdo do APS. No geral, os
entrevistados concordam que este é um objetivo da empresa. Apenas o consultor
ressalta que ndo acredita haver muito espaco para mudanca de processos, 0 que

dificulta atuacdo em oportunidades de aumento de eficiéncia.

Quanto a avaliacdo da qualificacdo das pessoas para gerenciar o projeto, todos
acreditam que a empresa contava com colaboradores qualificados para a funcéo.
Porém, o diretor da consultoria ressalta que além de qualificacdo técnica, as pessoas
responsaveis pelo projeto precisam ter dedicacao integral a ele, o que ndo ocorreu na

empresa, pois 0s colaboradores possuiam um excesso de outras demandas.

Um aspecto que o gerente de planejamento de captacao ressaltou foi que pelo fato de
as pessoas que gerenciaram O projeto serem novas na empresa, o tempo de
aprendizado da operacao de leite também provocou atraso na elaboracdo do modelo

e reducao do poder critico nas andlises dos resultados gerados.

Tabela 23: Requisitos da empresa

CONSULTORIA \ EMPRESA
i Q 2l 2 o 2
. 8t 8§ £ B 8tlgs 8 E B 8%
Requisitos da empresa 5o 5 & g gglsg 5 ¢ g5 g
o= O &) O O fLloLt o© ) O O <&
2% 2 £ 5 SE|2% 2 £ 5§ 5T
CEOINON =R RO ORC([OROT AR Bi= i ROR ONe
8. A alta geréncia comprometeu-se com a 1 1 5 1
implantagédo do APS.
9. A eficiéncia operacional € um objetivo
L 1 1 1 2
estratégico da empresa.
10. A empresa dispunha de pessoas 1 1 1 >
qualificadas para gerenciar o projeto.
11. A empresa estava preparada para
implantacdo de um APS com alto grau de 1 1 1 2
customizacéo.
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A avaliagéo geral se a empresa estava preparada para implantacdo de um APS com
alto grau de customizacdo gerou resultados divergentes. Estes merecem ser
analisados em conjunto com as respostas para a questao 12, uma questado aberta que
permite cada entrevistado discorrer sobre sua opinido referente as condi¢cdes da
empresa para implantacao.

O diretor da consultoria discorda que a empresa estava preparada para implantacéo
do APS, segundo ele, ha requisitos que precedem a implantacdo de um APS na
empresa, como a unificagcdo sistema de gestdo, estabilizacdo do quadro de
funcionérios e colaboradores com tempo disponivel para se dedicarem ao projeto.

Pela auséncia de um sistema de gestédo estruturado, falta de integracdo dos ERP’s,
nao havia na empresa informacdes Unicas, corretas e acessiveis, este ponto, para o
diretor da consultoria é de alta criticidade ndo s6 no projeto analisado neste trabalho,
mas em projetos de implantacdo de APS de maneira geral.

Além disso, o cenario da empresa estudada foi de colaboradores sem tempo para
dedicacdo no projeto, o que gerou muito retrabalho. O entrevistado complementa
dizendo que os operadores da ferramenta ndo podem ter outras atividades, pois o

planejamento n&do pode ser relegado ao segundo plano.

Também, segundo ele, é necesséria equalizacdo de conhecimento entre as areas, ja
gue o projeto de APS envolve mdltiplas areas e estas precisam entender o conceito
do sistema e ter tempo para engajamento no projeto. No entanto o que houve na
empresa estudada, foi que as pessoas que deveriam estar bastante envolvidas no

projeto, tinham outras urgéncias a serem tratadas.

O consultor foi indiferente em sua resposta ao definir se a empresa estava preparada
para implantar o APS, porém, concorda com o diretor da consultoria ao dizer que
devido as reformulacdes que ocorreram na empresa, muitos dados necessarios para
o0 modelo estavam indisponiveis. Além disso, as constantes alteracfes que ocorreram
na malha da empresa e no portfélio de produtos apos fusdo, geraram excesso de

retrabalho na parametrizacdo do sistema.

O gerente de planejamento de captacdo também discordou que a empresa estava
preparada para implantacdo do sistema, pois 0 cenario do inicio de 2011 era de uma
recente fusdo, com uma grande necessidade de sinergia entre operacdes e, portanto
muitas ineficiéncias operacionais a serem resolvidas. Segundo o0 executivo, seria

necessario um trabalho extensivo nas premissas “macro” ou estratégicas das
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operagOes da empresa, para entdo ser trabalhada a otimizacdo das mesmas. Poderia

ser mais vantajoso investir tempo inicialmente na integracéo dos ERP’s.

A gerente de S&OP concorda que a empresa estava preparada, mas ressalta que
havia necessidade de conhecimento prévio das operagcdes, como 0 comportamento
da oferta de matéria prima, para permitir que uma estratégia de atuacdo no mercado

fosse tratada.

O diretor de Supply Chain concorda parcialmente que a empresa estava preparada
para iniciar o projeto. Pois o cenéario da empresa era de reestruturacéo, necessidade
de integracdo, de conhecimento das operagbes e do mercado, fazendo com que
houvesse uma reducdo do foco necessario. Porém, o projeto era considerado
importante para empresa e a falta de tempo ndo poderia ser motivo para sua

postergacao.

Para a pesquisadora, é possivel perceber que a preparacdo da empresa para o
projeto de implantacdo de um APS com alto grau de customizacdo e detalhamento
estava comprometida pela heterogeneidade de opinides da alta gestdo, auséncia de
informacgdes confidveis para parametrizacdo do modelo e cenario de necessidades de

sinergia pés-fusao.

Mas como o projeto de implantacdo do APS aprestou uma solu¢cdo em duas etapas:
uma primeira de desenho da malha da empresa e uma segunda etapa de
estruturacdo do sistema para o processo de S&OP, talvez seja necessario avaliar de

maneira segregada o momento da empresa para cada etapa.

No momento de surgimento da nova companhia, um projeto de desenho estratégico
da cadeia, de definicdo da malha de atendimento é necessério para orientacdes das
acOes de sinergia da empresa, um modelo que demandaria menor detalhamento das
informacgdes. Por outro lado, estruturacdo do processo de S&OP baseado no APS,
gue é o tema deste estudo, requer maior amadurecimento de processos do que o que

a empresa dispunha no inicio de 2011.

5.2.2. Requisitos do fornecedor

Nesta secédo, avalia-se a selecao do fornecedor para o projeto. Como nem todos os

entrevistados participaram desta fase tem-se uma amostragem menor de dados em
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comparacdo com as segdes anteriores. A pergunta 13 teve o intuito de levantar a
guantidade de fornecedores avaliados para oferecerem a solucédo do projeto do APS e
de acordo com a gerente de S&OP, responsavel pelo projeto internamente, 4 foram

os fornecedores analisados.

Para entendimento de como se chegou ao fornecedor escolhido, na questdo 14,
solicitou-se que o entrevistado que atribuisse peso a relevancia do requisito na
escolha do fornecedor. A Tabela 24 traz tais caracteristicas ja ordenadas de acordo
com sua importancia, ranqueadas pelos participantes das entrevistas. Por parte da
empresa cliente, somente a gerente de S&OP respondeu a questdo, dado que os
outros dois entrevistados ndo foram envolvidos no processo de selecdo do

fornecedor.

Tabela 24: Requisitos do fornecedor

CONSULTORIA EMPRESA

2 v & Lo 8 v L Qgo| 8
L. - — c +— +—
14. Requisitos do fornecedor g 85 & 5§ g 85 & agSReg
32 © €2l 32 3 E€2B3Y
—= L = @O = QL = e
@ 0 © =gl @ g @ =gGF5
= =l &= E = x <=| a
Pesos 0 1 3 9 0 1 3 9
Experiéncia da consultoria com empresas do > 1 21
mesmo setor
Suporte pds-implantagao 1 1 1 21
Custo da proposta 1 1 1 15
Prazo de implantacéo 1 1 1 12
Qualificacdo dos consultores 2 1 9

Percebe-se que um dos fatores mais relevante na escolha do fornecedor deste projeto
foi o fato da consultoria possuir experiéncias anteriores em empresas do mesmo
setor. O fato de esta consultoria ter fornecido solucdo de APS como suporte ao
planejamento das principais empresas de lacteos do Brasil, qualificou este fornecedor

a agregar um conhecimento relevante a empresa.

Outro fator com a alta relevancia para sele¢do do fornecedor da solugéo € o suporte
pos-implantacdo oferecido. Para avaliar este fator, as pessoas da empresa entraram
em contato com clientes anteriores da consultoria e puderam notar satisfacdo no
servi¢o prestado. O diretor da consultoria considera que este € um forte diferencial de
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sua empresa, pois, segundo ele mesmo, depois de implantada a ferramenta, a
consultoria esta empenhada em trabalhar junto ao cliente para solucionar os

eventuais problemas e permitir que o APS funcione bem.

O custo da proposta apresentada também foi um fator considerado importante na
escolha desta consultoria, pois manteve viavel o projeto dentro do orcamento da
companhia, ao contrario de outras consultorias que foram eliminadas por

apresentarem propostas com elevados custos.

O prazo de implantagéo ocupa o quarto lugar no ranking das prioridades de requisitos
do fornecedor, mas se percebem respostas divergentes neste tépico. A gerente de
S&OP julgou este fator como altamente relevante, pois a cobranca interna por
cumprimento de prazos era muito grande. Mas segundo o diretor da consultoria, a
guestao do prazo foi pouco discutido na negociacéo do contrato e ele classificou esse

ponto como irrelevante.

Por fim, a qualificacdo dos consultores € considerada relevante por todos o0s que

responderam esta questado, porém com menos peso ha escolha da consultoria.

Desta maneira, pode-se concluir que os fatores que qualificaram a consultoria
escolhida foram a experiéncia com empresas do mesmo setor, 0 suporte poés-

implantacéo oferecido e o0 custo proposto pelo projeto.

5.2.3. Requisitos da Gestédo do projeto

A competéncia em gestdo de projetos de TI, tanto por parte da empresa cliente
guanto da consultoria, engloba o cuidado com alguns fatores fundamentais para o
sucesso da implantagédo do sistema. A Tabela 25 resume as respostas das cinco

entrevistas para o topico.
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Tabela 25: Requisitos de gestdo de projetos de Tl

CONSULTORIA EMPRESA

Gestdo do projeto

Discordo
Totalmente
Discordo
Indiferente
Concordo
Concordo
Totalmente
Discordo
Totalmente
Discordo
Indiferente
Concordo
Concordo
Totalmente

15. O escopo do projeto foi claramente
definido inicialmente.

N
[N
N

16. O escopo inicial sofreu poucas
~ 2 1 1 1
alteracdes.

17. O cronograma do projeto foi cumprido. | 1 1 3

18. Os usuéarios receberam treinamento
2 1 2
adequado.

19. A quantidade de usuarios treinados foi
adequada.

20. O problema de planejamento da 1 1 3
empresa é complexo.

21. O APS modela bem o problema de 5 2 1
planejamento da empresa.

22. Os dados para parametrizacdo do APS
foram facilmente levantados.

23. O suporte oferecido pelo fornecedor do
software € satisfatorio.

24. Depois de implantado, o APS passou 5 1 1 1
por atualizacdes.

Inicialmente, os entrevistados foram convidados a refletir sobre a definicdo do escopo
do projeto e a grande maioria concordou gue inicialmente o escopo estava claramente
definido, exceto pelo diretor de Supply Chain, pois compartilhando a visdo da diretoria
da empresa, para ele os objetivos do projeto estavam claros, mas como havia muitas
expectativas diferentes a cerca do sistema, ndo se pode considerar que a seu escopo

foi claramente definido.

A percepcao do gerente de captacdo € que houve muitas reunides, com diversas
pessoas, apesar de nao participar de todas, ele as considerou “idas e vindas” do
escopo do projeto. E de acordo com a gerente de S&OP, apesar de no inicio 0 escopo
estar claramente definido, ele foi alterado durante a execucdo do projeto, que resultou

em atraso na entrega.
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No entanto, no que se refere as altera¢cdes que o escopo inicial do projeto sofreu, a
gerente de S&OP discorda totalmente que elas foram poucas, pois segundo ela, as
mudancas foram tantas que quase foi necessario iniciarem o projeto novamente. O
gerente de captacdo também discorda que foram poucas as alteracdes feitas no
escopo do projeto, pois ele sofreu sim altera¢gdées ao longo do caminho. J4 o diretor da
consultoria, o consultor e o diretor de Supply Chain concordam que o escopo foi

pouco alterado ao longo do projeto.

Referente ao cumprimento do cronograma do projeto, todos os entrevistados
concordaram que o projeto atrasou em comparacdo com O prazo contratado
inicialmente. O diretor da consultoria complementa que o projeto se alongou e a
consultoria ficou trabalhando por mais quatro meses na empresa sem custo adicional
ao estabelecido no contrato. O atraso no cronograma € um indicativo de que em

alguma etapa houve problemas no gerenciamento do projeto.

Quanto a fase de treinamento na ferramenta, todos concordam que 0S usuarios
receberam treinamento adequado, exceto pelo diretor de Supply Chain que nao

possuia informacdes suficientes para avaliar este ponto.

Por outro lado, ao avaliar a quantidade de usuérios treinados, pode-se concluir que o
namero de pessoas foi insuficiente. De acordo com o diretor da consultoria, que
discorda totalmente que a quantidade pessoas treinadas foi suficiente, no minimo trés
pessoas precisam conhecer a ferramenta, e a quantidade de pessoas capacitadas

foram apenas duas.

Os gerentes da empresa também discordam que a quantidade de pessoas treinada
foi adequada. Para o gerente de captacdo seria interessante que mais pessoas
tivessem conhecimento do APS, mesmo que de forma macro. Ele julga importante
gue pessoas que tém interface com sistema tenham um bom entendimento da
ferramenta, para se sentirem mais integradas ao processo, de maneira que possam

contribuir para melhorias na ferramenta, com geracao de aprendizado.

Como a empresa passou por uma alta rotatividade de funcionarios, o consultor teve
dificuldade de avaliar esta questéo e foi neutro em sua resposta. O diretor de Supply
Chain também néo tinha informac¢des suficientes para concordar ou discordar da

afirmacao.

A pesquisadora observou que a quantidade de pessoas treinadas para operar 0

sistema foi critico na empresa, em alguns momentos, apenas um colaborador tinha
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conhecimento do APS, o que pode deixar o processo de planejamento vulneravel ao
turn over de funcionarios, que pode ser considerado alto na empresa estudada.

Com referéncia ao problema que sera modelado no APS, os entrevistados concordam
que o problema de planejamento da empresa € complexo. A atribuicdo da
complexidade se deve as caracteristicas da matéria prima: “viva”, com parte de seu
comportamento desconhecido, perecivel, sazonal, com fluxo continuo; da malha da
empresa: varias fabricas, com baixa capacidade de armazenagem e do produto
acabado: com shelf life curto e com comportamento de commodity. Além disso, a
gerente de S&OP ressalta que esta complexidade € potencializada quando ndo se ha

uma estratégia de atuacdo de mercado definida.

Apesar de toda a complexidade, os entrevistados concordam que o APS modela bem
o problema de planejamento da empresa. O consultor ainda ressalta que ha melhorias
a serem feitas na parte financeira do modelo. Na mesma linha, o gerente de
planejamento de captacdo complementa que ha também pontos a serem melhorados

nas questdes de transportes e tributos do modelo do APS.

Observa-se que neste projeto houve dificuldade na obtencdo dos dados para
parametrizacdo do sistema. Os entrevistados discordam da afirma¢do que os inputs
de parametrizacdo foram facilmente levantados. Para o diretor da consultoria, as
recentes fusfes resultaram em diversas fontes de informacéo, dificultando a coleta de
dados. O gerente de planejamento de captacdo considera este fator um grande

gargalo do projeto e um dos maiores motivos para o descumprimento do cronograma.

Quanto ao suporte oferecido pela consultoria a empresa, 0s entrevistados
consideram-no satisfatorio. Com uma ressalva do gerente de captagdo que acredita

gue a consultoria poderia estar mais presente na empresa.

Depois de implantado o sistema, a consultoria permanece com um contrato de
suporte a empresa de 40 horas mensais, atraves deste suporte, melhorias no sistema
foram feitas. Ndo foram melhorias estruturais ao modelo, mas sdo pequenas
demandas da empresa para a consultoria. Por esta razdo, grande parte dos

entrevistados concorda que depois de implantado o sistema passou por melhorias.

Por fim, ainda investigando os fatores criticos de sucesso, foi feita uma questao
aberta a cada um dos entrevistados sobre quais foram as maiores dificuldades
encontradas na implantagdo do APS, as respostas obtidas complementam as

questbes anteriores.
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Segundo o diretor da consultoria as maiores dificuldades foram obtengcdo dos dados,
tempo dos planejadores e falta de colaboracédo de algumas areas. Ele acredita que a
empresa nao estava em bom momento para implantar um APS, pois passava um
periodo de instabilidade, o ideal € que a ferramenta seja implantada em um momento
de mais estabilidade, houve turn over dos colaboradores da empresa cliente, que
somada a falta de tempo dos envolvidos no projeto gerou muito retrabalho e atraso no
cronograma. O consultor também concorda que a rotatividade dos colaboradores

atrapalhou o projeto.

O diretor de Supply Chain atribui as maiores dificuldades da empresa a:. curva de
aprendizado dos colaboradores no negécio, fruto de recentes fusdes, expertise das
pessoas envolvidas no projeto e alto turn over na companhia. A gerente de S&OP

identifica as constantes mudancas de escopo do projeto como a principal dificuldade.

O gerente de planejamento de captacdo elenca as maiores dificuldades em sua
opinido como sendo apoio do corpo gerencial da companhia, para informar input’s
adequadamente, falta de equipe capacitada com conhecimento técnico do APS e da
operacdo da empresa, falta de gerenciamento da expectativa da alta gestdo, pois
havia diretores com expectativa de ver o resultado rapidamente e outros com Visao

diferente do projeto.

Finalizando a discussdo do projeto de implantacdo e analisando o APS neste
momento na empresa, 0s entrevistados falaram das melhorias necesséarias para
potencializar a utilizagdo do sistema. De acordo com o diretor da consultoria, sempre
h& melhorias a serem feitas no sistema e elas sdo transferidas automaticamente para
a empresa atraves do contrato de manutencdo. Esta necessidade de melhorias
constantes se deve a dindmica das empresas e ao fato de o software implantado néao
ser standard, cada modelo é diferente, o que faz com que a assessoria do uso seja
frequente, cada melhoria no sistema pode significar incrementos relevantes nas

margens de lucro das empresas.

Para o diretor de Supply Chain, as dificuldades para utilizacdo plena do APS ja foram
superadas e hoje é uma ferramenta utilizada no processo de planejamento com éxito.
Por outro lado, o gerente de captacdo defende que dadas as limitacbes que ainda
existem na empresa, a ferramenta é bem utilizada, porém ainda ha melhorias
relevantes de inputs a serem feitas, como os parametros de fretes e impostos e

também melhorias nos outputs, como analises financeiras e indicadores operacionais
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de estoques e custos de distribuicdo. Segundo ele, apesar da rodada do modelo ser

rapida, ha ainda muitos ajustes e analises manuais.

5.3. Considerag0es finais

Para finalizar as entrevistas, foi dado a cada entrevistado um espaco para fazer uma
avaliacdo do projeto de implantacdo do APS na empresa. Para o diretor da
consultoria, o projeto foi apenas satisfatério, ja que durante a implantacdo alguns
fatores o tiraram de foco, ja que o momento da empresa ndo era adequado para
conducédo do projeto, houve um alto turn over dos colaboradores envolvidos com a

ferramenta e também algumas mudancas na equipe da alta gestdo da empresa.

Por outro lado, o consultor tem uma visdo mais otimista do projeto, ele acredita que o
APS ja tenha ajudado muito a empresa, e com a estabilizacdo de alguns dados
criticos, melhor definicdo de processos e procedimentos, os beneficios podem ser

ainda maiores, ja que possibilitara que o sistema seja mais bem utilizado.

O diretor de Supply Chain avalia o projeto como uma experiéncia bem sucedida,
segundo ele, o APS é uma ferramenta que aporta conhecimento no processo de
S&OP, porém a implantacéo e o inicio da utilizacdo da ferramenta foram prejudicados

pela curva de aprendizado das pessoas na ferramenta e no processo da empresa.

Para o gerente de captacdo, inicialmente a empresa nao estava preparada para o
projeto, era necessario um passo anterior que deveria ser a sinergia dos processos
internos para entdo montar 0s inputs necessarios para a otimizacdo. Na visédo dele,
hoje a empresa esta mais preparada e o sistema ja esta integrado muito bem ao ciclo
de planejamento da companhia. Em sua opinido, ha melhorias a serem feitas nas
analises financeiras do sistema e nos inputs tributarios, de forma que as tomadas de

decisdo possam ser ainda mais rapidas e acuradas.
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6 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como proposta estudar a implantacdo de APS, com aplicacdo
focada em S&OP, em uma rede multi-plantas fornecedora de produtos alimentares
pereciveis. Os objetivos que direcionaram este trabalho foram de identificar os
potenciais beneficios trazidos ao processo e levantar os fatores criticos de sucesso
para o projeto de implantagcéo. Para isto, foi feito um estudo de caso em uma grande
empresa brasileira da industria de laticinios, que recentemente passou pela

implantacdo de um APS como ferramenta de apoio ao seu processo de S&OP.

A cerca deste objetivo, com base nos trabalhos encontrados na literatura, foram
formuladas duas questdes de pesquisas e levantadas algumas hip6teses na tentativa

de respondé-las.

Para a primeira questdao de pesquisa de “quais sdo os beneficios potenciais para
processo de S&OP com a implantacdo de um sistema APS?” duas hipoteses foram
atribuidas na tentativa de respondé-la.

A primeira hip6tese afirma que um beneficio potencial é a otimizacdo da alocacéo dos
recursos existentes, de maneira que o atendimento da demanda seja feita da maneira
mais lucrativa. Esta hipotese foi claramente confirmada em todas as entrevistas feitas
no estudo de caso. As pessoas envolvidas no processo de implantacdo de APS para
0 S&OP afirmaram que as motivacées do projeto estavam focadas na maximizacéo
da margem de contribuicdo da empresa, a medida que o software traria uma reducao
global dos custos. Neste sentido, a reducéo dos niveis de estoques e dos custos de

transportes para distribuicdo foram também destacados como grandes motivadores.

Como a implantacdo deste sistema ja foi concluida na empresa, foi possivel verificar o
atendimento de tais motivagcdes com 0s objetivos efetivamente alcangados. Percebe-
se uma reducdo dos niveis de estoques e uma pequena melhoria de dois pontos
percentuais da margem de contribuicAo nos meses em que a execucdo mais se

aproxima do cenario planejado.

A segunda hipétese relacionada a primeira questdo afirma que um beneficio em
potencial da aplicacdo de APS no S&OP ¢ a possibilidade de comparacao de cenarios

alternativos. Esta hipétese também foi confirmada no estudo de caso, pois em
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comparacdo ao método utilizado anteriormente, o APS facilitou muito a comparacéo
de cenarios, principalmente por que facilitou o processo de construcdo de diferentes
cenarios de planejamento. Uma ressalva que merece ser feita, a comparacao entre
cenarios poderia ser mais eficiente com a utilizagdo de relatdrios financeiros como
outputs do sistema. Como esta parametrizacdo ainda nao foi feita na empresa, a
comparacao entre os diferentes planos sugeridos se da através de indicadores
operacionais: ocupacao da capacidade, quantidade de produtos movimentados entre

fabricas, quantidade atendida da demanda prevista.

Para a segunda questdo de pesquisa “Quais sédo os fatores criticos de sucesso para
implantacdo de um sistema APS sob medida como suporte ao S&OP?”, foram

levantadas trés hipdteses que agrupam os principais FCS encontrados na literatura.

A primeira hipétese refere-se aos requisitos da empresa que implantara o sistema, “a
empresa cliente que deseja implementar um APS deve estar estruturada para a
mudanga”. Com as observagcbdes do caso estudado, percebe-se que este fator é
realmente critico para o bom andamento do projeto, no entanto, a empresa

pesquisada estava parcialmente preparada para executar a mudanca.

Pode-se notar que o apoio necesséario da alta geréncia nao foi feito de maneira
homogénea, j& que parte do corpo diretor ndo teve envolvimento no projeto, enquanto
outra parte atribuiu uma importancia grande ao APS. Além disso, a empresa passava
por um cenario de pos-fusdo e, portanto, os movimentos de integracdo e unificacédo

do sistema de gestao prejudicaram a obtencédo dos dados necessarios.

Outro ponto que também prejudicou a preparacdo da empresa para a mudancga, foi a
disponibilidade das pessoas envolvidas na implantacdo, pois a dedicacéo integral
necessaria nao foi possivel. Aléem disso, o turn over elevado de colaboradores na

empresa acarretou em fragilidades na gestdo do conhecimento da ferramenta.

A segunda hipdtese para a questdo dois refere-se ao fornecedor do sistema, “O
fornecedor que desenvolver e implantar o APS deve ser selecionado de maneira
adequada”. No estudo de caso pode-se perceber que o fornecedor e a solugao
oferecida sdo criticos para o bom andamento do projeto. Pode-se concluir que a
empresa de consultoria foi selecionada adequadamente, devido a sua experiéncia em

implantacdo de APS no setor de alimentos e o suporte satisfatorio oferecido.

Por fim, a terceira hip6tese para a segunda questao relaciona-se a gestao do projeto,

“O projeto de implantacédo deve ser conduzido com competéncia em gerenciamento
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de projetos em TI”. No projeto em questdo do estudo de caso também se pode
perceber este como um ponto critico. Houve altera¢cdes no escopo, a quantidade de
pessoas treinadas foi considerada insuficiente, e o0 cronograma atrasou
consideravelmente. Por outro lado, apesar do problema de planejamento tatico da
empresa ser considerado complexo, o APS escolhido modela tal problema de maneira

adequada e satisfatoria.

Este projeto de pesquisa tem suas limitacdes relacionadas a metodologia empregada.
O estudo de caso limita generalizagbes das conclusdes alcancadas, pois elas nao
podem ser segregadas do contexto estudado. Desta forma, as particularidades do
cenario da empresa estudada limitam a aplicacdo deste estudo. O ambiente para
realizar a implantacdo do APS envolveu turbuléncias de fusdes entre empresas, com

sinergias e integragcdes ainda por fazer.

Para aumentar o escopo de aplicacdes deste trabalho, um estudo de multiplos casos
poderia ter sido feito, conforme Entrup (2005) e Cederborg (2010), ou até mesmo a
combinacdo de um estudo Delphi com estudo de uUnico caso, como feito por Ivert e
Jonsson (2010). Porém, devido a limitacdo de tempo para combinacdo de casos ou
de diferentes metodologias, este projeto focou no aprofundamento de apenas um
estudo de caso.

Outro limitador para a pesquisa foi que ha implantacdo do APS no processo de S&OP
ocorrera ha algum tempo, o que prejudicou a coleta de informacdes detalhadas do
projeto, o que por outro lado, foi um facilitador para coleta de dados referentes aos
beneficios alcangados no processo.

Para futuras pesquisas, sugere-se que esta linha de trabalho seja estendida a outros
projetos de implantacdo de APS, dado que h&d uma extensa literatura a cerca de
implantagdo de ERP, porém ainda ha uma quantidade limitada referente a
implantacdo de APS, de maneira que os FCS possam ser observados em outros

cenarios.

Outro aspecto que gera muitas oportunidades de pesquisas futuras é a investigacao
da aplicacdo de APS no S&OP, para entender como este sistema se comporta em
diferentes contextos de planejamento tatico. Seria interessante também o
desenvolvimento de estudos que analisem o desempenho de APS diante do

balanceamento entre custos do sistema e beneficios ao processo.
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ANEXO 1

ROTEIRO 1 PARA ENTREVISTAS NA EMPRESA CLIENTE

O roteiro apresentado a seguir foi aplicado as entrevistas feitas com os colaboradores

da empresa cliente, que foram direta ou indiretamente envolvidos no projeto de

implantagao do APS.

Identificacdo do Entrevistado:

Nome:
Area:
Cargo:

Formacéo:

Tempo de empresa:

Motivacdo do Projeto APS:

Discordo
Totalmente

Motivacdes

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo

Totalmente

Comentarios

1. O APS foi implantado
visando a reducéo dos
custos de producdo.

2. O APS foi implantado
visando a reducéo do
estoque de produtos
acabados.

3. O APS foi implantado
visando a reducéo dos
custos de matéria
prima.

4. O APS foi implantado
visando a reducédo dos
custos de transporte.

5. O APS foi implantado
visando maior agilidade
ao planejamento.

6. O APS foi implantado
para complementar as
funcionalidades do ERP
no planejamento
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7. Houve outras motivagdes para implantagcdo do APS? Quais?

Fatores criticos de sucesso - Requisitos da Empresa

L Q o ]
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Requisitos Comentarios

8. A alta geréncia
comprometeu-se com a
implantacéo do APS.

9. A eficiéncia operacional
€ um objetivo
estratégico da empresa.

10. A empresa dispunha de
pessoas qualificadas
para gerenciar o
projeto.

11. A empresa estava
preparada para
implantacdo de um APS
com alto grau de
customizacéo.

12. Avalie as condi¢cdes da empresa no momento da implantacdo do APS.

Fatores criticos de sucesso - Requisitos do Fornecedor

13.Quantos fornecedores foram avaliados inicialmente para implantar APS?

14.Como vocé avalia o peso de cada quesito abaixo na decisdo de escolha do APS:

Pouco Altamente
relevante Relevante relevante
Requisitos Irrelevante (0) () 3) (9)

Custo da proposta

Prazo de implantacdo

Qualificacdo dos consultores

Experiéncia da consultoria com
empresas do mesmo setor

Suporte pés-implantagdo
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Fatores criticos de sucesso — Gestdo do Projeto

Gestdo do projeto

Discordo
Totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo

Totalmente

Comentarios

15.

O escopo do projeto foi
claramente definido
inicialmente.

16.

O escopo inicial sofreu
poucas alteracdes.

17.

O cronograma do
projeto foi cumprido.

18.

Os usuarios receberam
treinamento adequado.

19.

A quantidade de
usuéarios treinados foi
adequada.

20.

O problema de
planejamento da
empresa é complexo.

21.

O APS modela bem o
problema de
planejamento da
empresa.

22.

Os dados para
parametrizagdo do APS
foram facilmente
levantados.

23.

O suporte oferecido pelo
fornecedor do software
¢é satisfatorio.

24.

Depois de implantado, o
APS passou por
atualizacdes.

25.Quais foram as maiores dificuldades encontradas na implantacédo do APS?

26.A empresa esta enfrentando dificuldades para utilizar plenamente o APS? Quais?

Como supera-las?

115



Beneficios alcancados com o APS:

Beneficios

Discordo
Totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
Totalmente

Comentarios

27.

O APS implantado esta
atendendo a
necessidade da
empresa.

28.

O APS frequentemente
fornece solugdes
satisfatorias.

29.

Novas solu¢des podem
ser facilmente testadas
pelos gestores no APS.

30.

O APS proporcionou
reducdo dos custos de
producdo.

31.

O APS proporcionou
reducao dos estoques
de produtos acabados.

32.

O APS proporcionou
reducdo dos custos de
matéria prima.

33.

O APS proporcionou
reducédo nos custos de
transporte.

34.

O APS proporcionou
agilidade ao
planejamento da
producéo.

35.

O APS ampliou a
capacidade de anélise
de cendrios alternativos.

36.

O APS esta integrado
ao processo de
planejamento da

empresa.

Consideracoes finais

37.Qual é a sua avaliacdo geral sobre o projeto APS na empresa?
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ANEXO 2

ROTEIRO 2 PARA ENTREVISTAS ESTUDO DE CASO

O roteiro apresentado a seguir foi aplicado as entrevistas feitas com os sécios e

consultores da empresa de consultoria que realizou o projeto de implantacao do APS.

Identificacdo do Entrevistado:

Nome:
Area:
Cargo:

Formacéo:

Tempo de empresa:

Motivacdo do Projeto APS:

Discordo
Totalmente
Discordo
Indiferente
Concordo
Concordo
Totalmente

Motivacdes

Comentarios

1. O APS foi implantado
visando a reduc¢édo dos
custos de producao.

2. O APS foi implantado
visando a reducao do
estoque de produtos
acabados.

3. O APS foi implantado
visando a reducédo dos
custos de matéria
prima.

4. O APS foi implantado
visando a reducédo dos
custos de transporte.

5. O APS foi implantado
visando maior agilidade
ao planejamento.

6. O APS foi implantado
para complementar as
funcionalidades do ERP
no planejamento

7. Houve outras motivacdes para implantacdo do APS? Quais?
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Fatores criticos de sucesso - Requisitos da Empresa

Discordo
Totalmente

Requisitos

Discordo
Indiferente

Concordo

Concordo
Totalmente

Comentarios

8. A alta geréncia
comprometeu-se com a
implantacéo do APS.

9. A empresa demonstra
preocupagdo com a
eficiéncia operacional.

10. A empresa dispunha de
pessoas qualificadas
para gerenciar o
projeto.

11. A empresa estava
preparada para
implantacdo de um
APS com alto grau de
customizacao.

12.Avalie as condi¢cdes da empresa no momento da implantagéo do APS.

Fatores criticos de sucesso - Requisitos do Fornecedor

13.Outros fornecedores foram consultados pela empresa cliente para fornecer APS?

14.Como vocé avalia o peso de cada quesito abaixo na decisdo de escolha do APS

de sua empresa:

Pouco Altamente
relevante Relevante relevante
Requisitos da Proposta Irrelevante (0) () 3) (9)

Custo da proposta

Prazo de implantacdo

Qualificacdo dos consultores

Experiéncia da consultoria com
empresas do mesmo setor

Suporte pés-implantagdo
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Fatores criticos de sucesso — Gestdo do Projeto

Gestdo do projeto

Discordo
Totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
Totalmente

Comentarios

15.

O escopo do projeto foi
claramente definido
inicialmente.

16.

O escopo inicial sofreu
poucas alteracdes.

17.

O cronograma do
projeto foi cumprido.

18.

Os usuarios receberam
treinamento adequado.

19.

A quantidade de
usuarios treinados foi
adequada.

20.

O problema de
planejamento da
empresa é complexo.

21.

O APS modela bem o
problema de
planejamento da
empresa.

22.

Os dados para
parametrizagdo do APS
foram facilmente
levantados.

23.

O suporte para
operacado do APS é
satisfatério.

24.

Depois de implantado, o
APS passou por
atualizacbes.

25.Quais foram as maiores dificuldades encontradas na implantagédo do APS?

26.Ha melhorias previstas para o APS? Como estas melhorias séo transferidas para a

empresa cliente?
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Beneficios alcancados com o APS:

Implantacdo do sistema

Discordo
Totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo

Totalmente

Comentarios

27.0 APS implantado esta
atendendo a
necessidade da
empresa.

28. O APS frequentemente
fornece solucdes
satisfatorias.

29. Novas solu¢bes podem
ser facilmente testadas
pelos gestores no APS.

30. O APS proporcionou
reducdo dos custos de
producéo.

31. O APS proporcionou
reducao dos estoques
de produtos acabados.

32. O APS proporcionou
reducao dos custos de
matéria prima.

33. O APS proporcionou
reducéo nos custos de
transporte.

34. O APS proporcionou
agilidade ao
planejamento da
producéo.

35. 0 APS ampliou a
capacidade de andlise
de cenarios alternativos.

36. O APS esté integrado
ao processo de
planejamento da
empresa.

Consideracdes finais

37.Qual é a sua avaliacao geral sobre o projeto APS na empresa?
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