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RESUMO

As constantes variacdes econbmicas dificultam o planejamento da produgédo e
exigem flexibilidade das empresas para balancear demanda e producado. Visto que
os sistemas tradicionais ndo consideram restricbes de capacidade no planejamento
da producéo, muitas empresas tém adotado os Sistemas de Planejamento Avancado
(APS), que levam em conta diversas restricoes para resolver problemas complexos
de planejamento, programacéao e controle da producgéo. Assim, este trabalho objetiva
analisar como um dos principais sistemas APS, o SAP APOQO, é utilizado em uma
grande empresa e verificar se € usado conforme proposto pela literatura. A
justificativa da pesquisa reside na escassez de estudos que identifiguem as formas
de utilizagdo do APS em empresas nacionais. Adotou-se abordagem qualitativa
exploratéria, através de estudo de caso em uma grande empresa do setor industrial.
Verificou-se que a empresa utiliza apenas alguns médulos do sistema, e estes estéo
sendo subutilizados. Mesmo assim, notou-se melhoria no processo de planejamento
da demanda.

Palavras-chave: APS; Advanced Planning System; Sistema de Planejamento
Avancado; Capacidade Finita; Planejamento e Programacao da Producéo.

ABSTRACT

The constant economic changes make production planning complex and require
flexibility of the companies to balance demand and production. Since the traditional
systems do not consider capacity constraints in production planning, many
companies have implemented Advanced Planning Systems (APS), which takes into
account several constraints to solve complex problems of planning, scheduling and
production control. So, this work aims to analyze how one of the leading APS
systems, SAP APO, is used in a large company and verify if it is being used as
proposed in the literature. The justification of this research lies in the lack of studies
that identify ways of using APS in Brazil's companies. So, a qualitative, exploratory
approach was used to carry out this research and a case study applied to a large
company in the heavy equipment industry. Results showed that the company uses
only some modules of the system, which are underutilized. Even so, it was noticed
improvement in the demand planning process.

Keywords: APS; Advanced Planning System; Finite Capacity; Production Planning
and Scheduling.
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1 INTRODUCAO

O setor de equipamentos pesados caracteriza-se por periodos de oscilacoes
de oferta e demanda, influenciado principalmente pelas constantes variacbes do
cenario econémico nacional e mundial. Essa conjuntura dificulta o planejamento da
producdo e exige flexibilidade das empresas e respostas rapidas para balancear
demanda e producédo, assim como melhor gerenciar o efeito dessas mudangas na
cadeia de suprimentos (CS) durante periodos de alternancia entre baixa e alta
demanda. Metaxiotis, Psarras e Ergazakis (2003) ressaltam que a efetiva
programagao de operagbes tornou-se uma necessidade para as empresas se
manterem competitivas. Porém, os sistemas MRPII, que realizam planejamento da
producédo e necessidade de materiais, trabalham com capacidade infinita, ou seja,
nao consideram restricoes de capacidade, dificultando ainda mais uma programacao
acurada.

Nesse contexto, muitas empresas tém buscado sistemas de informacao e
ferramentas avancadas para resolver problemas complexos de planejamento,
programacao e controle da producédo, que possam suportar a tomada de decisao e
considerem diversas variaveis e restricbes para realizar programagdo com
capacidade finita, como é o caso dos Sistemas de Planejamento Avancado (APS —
Advanced Planning and Scheduling) (Stadtler & Kilger, 2005; Jonsson, Kjellsdotter, &
Rudberg, 2007).

Desse modo, o presente estudo tem o objetivo de analisar como um dos
principais sistemas APS do mercado, o SAP APO (Advanced Planning and
Optimization), é utilizado em uma grande empresa, na intengao de entender se esta
sendo usado conforme proposto pela literatura. Para isso, como estratégia de
pesquisa, adotou-se o estudo de caso em uma grande organizacdo multinacional do
setor industrial.

A motivacao do artigo esté relacionada ao fato de que os sistemas APS ainda
sdo poucos explorados na literatura da area, assim como a importancia para as
empresas em ter uma ferramenta de capacidade finita (APS) para a programacao
detalhada da producéao (Stadtler et al., 2005; Jonsson et al., 2007). Diversos autores
demonstraram que sistemas APS tém sido aplicados na resolugdo de muitos
problemas (Entrup, 2005; Gunther & Beek, 2003; Jonsson et al., 2007; Wiers, 1997).
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Metaxiotis et al. (2003), por outro lado, questionam a necessidade de uma
ferramenta para suportar a programacao da producdo. Essa importancia do APS
para as empresas, declarada por diversos autores, porém contestada por outros,
comprova a relevancia do estudo com o objetivo de melhor entender como as
empresas utilizam esses sistemas e o0s beneficios obtidos por meio dele.

O artigo esta organizado em 5 sec¢des, a comecar por esta secao introdutéria.
A secdo 2 apresenta os fundamentos tedricos, abordando os temas Gestdo da
Cadeia de Suprimentos (SCM), Integracado de Processo, sistemas APS e SAP APO.
A secéo 3 discute a metodologia utilizada na pesquisa. O estudo de caso e a anadlise
sdo descritos na secao 4. Por fim, a secao 5 contém as consideracoes finais,
limitacoes e recomendacdes para futuros estudos. Essa é seguida por uma lista de
referéncias usadas no estudo.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esta secdo apresenta as teorias que fundamentam o presente trabalho.
Exploramos os conceitos de SCM voltados a integracao de processos, definicoes e
caracteristicas de Integracdo de Processos Sistemas APS, descrevendo seus
conceitos, médulos e beneficios e, especificamente, caracteristicas do SAP-APO.

2.1 Gestao da Cadeia de Suprimentos
Caracteristicas, fluxos e processos

Cooper, Lambert e Pagh (1997) criaram um modelo de gerenciamento de
cadeia de suprimentos que abrange a combinacao de trés elementos interligados: os
processos da cadeia (que produzem um resultado especifico de valor ao cliente), os
componentes do gerenciamento da cadeia (variaveis gerenciais pelas quais 0s
processos sao integrados e gerenciados pela cadeia), e a estrutura da cadeia de
suprimentos (rede de participantes e respectivas conexdes entre eles). A Figura 1

detalha esses elementos e suas respectivas conexdes.
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vinculados a cada um dos membros-

1) Quais procesos devem ser 1
Lhave da cadeia de abastecimento?

Processos
Empresariais
da Cadeia de
Suprimentos

Componentes do
Gerenciamento
da Cadeia de
Suprimentos

Estrutura de Rede
da Cadeia de
Suprimentos

gerenciamento devem ser aplicados cadeia de abastecimento, com os

2) Quais os niveis de integragdo ¢ W 3) Quem sdo os membros-chave da
L cada vinculo de processos? Lquais vincularemos 0s processos?

1

Figura 1- Elementos e decisdes chaves no gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Fonte: Cooper et al. (1997)

O foco deste trabalho esta no elemento Processos Empresariais da Cadeia de

Suprimentos. Nesse sentido, e com a intencéao de aprofundar o conhecimento sobre

esse item, analisa-se 0 modelo proposto por Cooper et al. (1997), que contempla

oito processos-chave que devem ser implementados nas empresas e entre as

empresas em uma cadeia de suprimentos, conforme ilustrado na Figura 2.
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Figura 2 - Sub-processos do gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Fonte: Cooper et al. (1997).
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Cada um dos oito processos percorre as empresas da cadeia de suprimentos

e as funcdes corporativas em cada uma, e estdo descritos a seguir:

Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente (Customer Relationship
Management - CRM): define como os relacionamentos com consumidores
devem ser desenvolvidos e mantidos, incluindo o estabelecimento de
acordos de produtos/servigos entre empresas e consumidores;
Gerenciamento de Servicos aos Consumidores: define o contato da
empresa com o consumidor, incluindo gerenciamento de acordos de
produtos/servicos e fornece uma fonte Unica de informacgéo sobre clientes;
Gerenciamento da Demanda: fornece a estrutura para equilibrar as
necessidades dos clientes com as capacidades da cadeia de suprimentos;
Execugdo do Pedido: inclui todas as atividades para definir as
necessidades dos consumidores e para elaborar a rede logistica e cumprir
os pedidos dos clientes;

Gerenciamento do Fluxo Produtivo: inclui todas as atividades necessérias
para mover os produtos entre as fabricas e para obter, implementar e
gerenciar a flexibilidade da producéo na cadeia de suprimentos.
Compras/Gerenciamento de Relacionamento com Fornecedores: define
como sao desenvolvidos e mantidos os relacionamentos com os
fornecedores, incluindo o estabelecimento dos acordos de
produtos/servigcos entre a empresa e seus fornecedores;

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

Retorno/Gerenciamento de Devolugdes: inclui todas as atividades
relacionadas as devolugdes, logistica reversa, comunicacao pds-vendas e

cancelamento de pedidos.

Na mesma linha de raciocinio, Trkman, Stemberger, Jaklic e Groznik (2007)

afirmam que para lidar com os desafios, as empresas devem aceitar alguns

principios da administracdo baseada em processos, especialmente aqueles

destinados a administrar de forma bem sucedida suas cadeias de suprimentos. O

paradigma do processo implica em uma maneira de olhar a empresa, ndo mais
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dividida em unidades funcionais, divisdes e departamentos, mas sim em processos.
Em seu trabalho, os autores citam que processo é um conjunto de um ou mais
procedimentos ou atividades interligados, que realizam um objetivo, transformando
uma série de recursos (entradas) em uma série de resultados (saidas), como bens
e/ou servigos através de uma combinacao de pessoas, métodos, e ferramentas.
Para Chopra e Meindl (2003), a cadeia de suprimentos € uma sequéncia de
processos e fluxos que acontecem dentro e entre diferentes estagios, que se
combinam para atender as necessidades dos clientes por um produto. Ha duas
maneiras de visualizar os processos realizados na cadeia de suprimentos. Uma é a
Visdao Empurrar/Puxar, em que os processos sao divididos em duas categorias:
acionados em resposta aos pedidos dos clientes (puxado) ou em antecipagdo aos
pedidos (empurrados). A segunda, € a Visdao Ciclica, na qual os processos sao
divididos em uma série de ciclos, cada um realizado na ligacdo entre dois estagios

sucessivos de uma cadeia de suprimentos (elos), como ilustra a Figura 3.

Ciclos Estagios
Cliente

Ciclo de pedido
do cliente
Varejista
Ciclo de
reabastecimento
Distribuidor
Ciclo de

fabricacdo

Fabricante

Ciclo de
suprimentos

Fornecedor

Figura 3 - Ciclos de processos da cadeia de suprimentos.
Fonte: Adaptado de Chopra et al. (2003).

Segundo Kim (2006), como a cadeia de suprimentos é composta por varios
processos interligados, seu sucesso depende da exceléncia da cadeia de processos.
Para isso, o autor coloca a necessidade de se conhecer a Roda da Cadeia de
Processos, ilustrada na Figura 4.

(®
-2
@

Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 15, n. 1, p. 127-153, jan./abr. 2015 133



Caracteristicas de sistemas APS: um estudo de caso em uma grande
@ empresa do setor industrial de equipamentos pesados utilizando sistema
SAP-APO.

, Revista Gestdo & Tecnologia

Conhecimento

Sistemae
Tecnologia

Modelo
de
Negdcio

Processos
Plano

Estratégico

Figura 4 - Roda da cadeia de processos.
Fonte: Kim (20086).

A roda descreve a ordem de um continuo planejamento estratégico e processo
de execucao, desde o entendimento até a execucdo: (1) Entender o ambiente, a
concorréncia e as necessidades do cliente; (2) Estabelecer a visao; (3) Construir um
modelo de negbcio baseado na proposicdao e valor e na cultura colaborativa; (4)
Desenvolver estratégias competitivas e prioridades, dado um objetivo comum para
toda a cadeia de suprimentos; (5) Sincronizar processos-chave da cadeia de
suprimentos baseados na logica do negocio; (6) Investir em sistemas e tecnologias
(como por exemplo, ferramentas e facilitadores para dar apoio aos processos); (7)
Fazer com que as pessoas aceitem os processos de mudancas e capacita-las; (8)

Executar eficazmente e eficientemente de uma maneira voltada para o resultado.

Beneficios da SCM

Segundo Simatupang, Wright e Sridharan (2002), empresas trabalhando em
conjunto podem se tornar mais efetivas e eficientes ao encorajar a integragdo na
cadeia de suprimentos. Uma cadeia de suprimentos integrada resulta em
compartilhamento de informag¢des de uma maneira precisa e oportuna, o que gera a
otimizacao do fluxo de materiais e ao longo da cadeia e elimina todos 0s processos

que falham em otimizar o valor do produto.
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Croom, Romano e Giannakis (2000) relatam outros beneficios que podem
surgir com o gerenciamento da SC. Entre eles estdo niveis menores de estoque
(implicando em riscos e custos mais baixos), aumento na produtividade e melhoria
nos procedimentos gerenciais da empresa (aquisicdes, manufatura, distribuicao
etc.). Para eles, o gerenciamento da cadeia é também uma maneira de implementar
processos padronizados, com modelos de linguagens comuns, e arquiteturas que
compartilhem informagdes para alcancar o maximo desempenho da cadeia.

Segundo Zailani e Rajagopal (2005), muitas empresas buscam adotar o
conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos, pois esperam com isSO
reduzir custos por meio do corte de estoques e da melhoria da eficiéncia ao longo da
cadeia, no menor custo total entregue aos clientes finais. Ja para Fawcett, Magnan e
McCarter (2008), as vantagens do gerenciamento da cadeia de suprimentos sao:
produtos e servicos Unicos aos clientes, ciclos mais rapidos de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), melhor qualidade dos produtos, competitividade em custo,
ciclos menores de pedidos, flexibilidade as necessidades dos clientes, melhora no
desempenho de entrega, melhor gerenciamento do ativo, melhoria na velocidade do

ciclo financeiro e nas relagdes entre as empresas da cadeia.

2.2 Integracao de Processos

Davenport (1994) define processo como uma sequéncia de procedimentos
estruturados e mensuraveis que visa produzir um produto ou servico para um dado
cliente ou mercado.

Assim, segundo Croxton, Garcia-Dastugue, Lambert e Rogers (2001), a
implementacdo da gestdo da CS requer que se faca a transicdo da estrutura
funcional para a estrutura focada nos processos do negocio, inicialmente dentro de
cada organizagdo e, em seguida, entre cada membro da cadeia. Para Davenport
(1994), as atividades empresariais devem ser vistas ndo em termos de fungdes ou
departamentos, mas sim em termos de processos-chave. A tradicional nogao de
departamentos tornou-se sindnimo de falta de integracdo entre as atividades e
causa de mau desempenho. Mesmo considerando que a estrutura
departamentalizada facilita a administracdo do trabalho, o fato é que a atuacao de

equipes multifuncionais e autbnomas, com visdo de processos, tem sido cada vez
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mais uma férmula utilizada para a obtencdo de substanciais melhorias de
desempenho.

Bowersox e Closs (1997) corroboram esse conceito, declarando que a
integracdo dos processos internos assegura que as operacdes relacionadas as
areas de vendas, marketing, manufatura, compras, contabilidade, distribuicdo, entre
outras, estejam perfeitamente integradas. O alinhamento da cadeira de suprimentos
€ a extensdao logica da integracao dos processos internos.

Ainda nessa linha, Bowersox, Closs e Stank (2000) afirmam que ha algumas
décadas os administradores de cadeias de suprimentos perceberam o surgimento de
um novo valor para o mercado chamado de “relevancia”. A relevancia, para o
consumidor final, significa comodidade na realizacdo de negécios e no estilo de vida.
Para as empresas, significa a criacdo de produtos e servicos que tragam solucdes
especificas para cada cliente. O foco na relevancia requer a integracéo total dos
processos de negdcio e a exceléncia operacional das empresas.

De acordo com Forget, D’Amours, Frayret e Gaudreault (2009), os sistemas de
producdo das empresas geralmente fazem planejamento centralizado, podendo
oferecer uma completa visdo das atividades de producdo. No entanto, na cadeia de
suprimento, quando ha uma grande quantidade de empresas envolvidas para
entregar os produtos aos clientes finais, integrar os processos de todas essas
organizacoes de forma rapida se torna muito dificil.

Conforme apontam Stefanovic, Stefanovic e Radenlovic (2009), para que as
empresas possam competir, ha a necessidade de que elas tenham éxito nas suas
integracdes e nas estratégias de colaboracdo das suas cadeias de suprimentos. As
cadeias de suprimentos oferecem as empresas um novo caminho para
colaborativamente planejar, organizar, gerenciar, medir e entregar novos produtos
OU Servicos.

Desse modo, a racionalizacdo dos processos entre as empresas € a nova
fronteira da reducéo de custos, melhoria de qualidade e aumento de velocidade nas
operacodes. Isso pode ser obtido porque o trabalho em conjunto habilita aos atores
capturar beneficios mutuos para todos os membros da cadeia, possibilitando que
eles adaptem a oferta a demanda (Simatupang & Sridharan, 2005).

Para Christopher (1997), ndo apenas o desempenho interno de cada empresa

componente da cadeia deve ser gerenciado, como também as interfaces, tais como
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a transmissao dos pedidos e a coordenacao dos planos de producéo.

Shapiro (2001) e Scavarda (2003) ressaltam a importancia da utilizacdo das
ferramentas da Tecnologia da Informacao (T1) como facilitadoras da integracao das
atividades na cadeia de suprimentos. Para Shapiro (2001), as empresas nao
usufruem do potencial das ferramentas da informatica por nao terem adaptado seus
processos de negécio a utilizacdo dessas ferramentas. O autor acrescenta, ainda,
que a condicdo necessaria para a solugcdo desse problema € o redesenho dos
processos de negécio internos a organizagdo e a integragcdo desses com 0S
processos dos demais componentes da cadeia.

2.3 Sistemas APS

APS pode ser definido como qualquer programa computacional que utiliza
l6gica ou algoritmos matematicos avancados para realizar otimizagdo ou simulagao
de programacdo com capacidade finita, suprimento, planejamento de capital,
planejamento de recursos, previsdo, gestdo da demanda, e outros. Estas técnicas
consideram simultaneamente uma série de restricbes e regras de negdécios para
fornecer planejamento e programagdao em tempo real, suporte a deciséo,
disponibilidade de atendimento, e capacidade de entrega. O APS, muitas vezes,
gera e avalia varios cenarios. A gestao, por sua vez, seleciona um cenario para usar
como o plano oficial (Blackstone & Cox, 2005)

De acordo com Stadtler et al. (2005), os sistemas APS (Advanced Planning
and Scheduling) caracterizam-se como sistemas de apoio a tomada de decisao nos
niveis de planejamento estratégico, tatico e operacional (programacédo de chao de
fabrica), envolvendo problemas complexos que requerem solucbes avancadas.
Dessa forma, esses sistemas procuram considerar todas as restricbes existentes
com o objetivo de maximizar os objetivos, utilizando regras de sequenciamento
heuristicas e métodos de otimizagao.

Segundo Turbide (2000), os sistemas APS podem ser vistos de varias formas,
dependendo do horizonte de planejamento a ser tratado. Do ponto de vista
estratégico, o sistema oferece ferramentas para suporte a decisdo sobre a
localizacdo de unidades fabris ou armazéns, escolha de fornecedores e outros
aspectos da estrutura de negocios. No planejamento tatico, pode auxiliar nas

decisbes de planejamento de transporte, estratégias de inventario, utilizacdo de
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recursos € na programacado de meédio prazo da fabrica. E na visdo operacional,
suporta decisdes do dia-a-dia, como avaria de maquinas e atrasos de transporte,
entre outras.

Para Appelqvist e Lethtonen (2005), um dos objetivos dos sistemas APS é a
determinacao exata do programa de producéao, respeitando as principais restricdes
referentes a disponibilidade de materiais e maquinas. Dumond (2005) corrobora
essa visao, afirmando que os sistemas APS consideram restrigbes de matéria-prima,
ou seja, planejam a entrega de matéria-prima somente quando ocorre a necessidade
e utilizam técnicas de programacao de sequenciamento, como minimizar o custo de
setup, entregar produtos antes da date de entrega, minimizar o estoque WIP (Work
In Progress), minimizar o lead-time, entre outros. Stadtler (2005) declara que os APS
sao ferramentas de gerenciamento de manufatura que tém como finalidade dar
subsidios ao planejador para decidir qual a tarefa a ser seguida dentre as muitas
possiveis.

E importante ressaltar que os sistemas APS ndo substituem os sistemas
transacionais mas, ao contrario, utilizam as informagdes advindas dos sistemas
transacionais como ERP para realizar seus calculos (Dumond, 2005).

Conforme Meyr, Wagner e Rhode (2005) advogam, embora desenvolvidos por
diferentes companhias, os sistemas APS apresentam uma arquitetura semelhante,
normalmente composta por moédulos que cobrem alguma(s) tarefa(s) de
planejamento e/ou programacao e oferecem suporte a diversas operagdes, como
compras, producgdo, distribuicdo e vendas. A Figura 5 detalha esses modulos
cobrindo a matriz de planejamento de uma determinada CS.
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Suprimento > Producgdo > Distribuicao > Vendas >
Longo - L.
Planejamento Estratégico
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Planejamento Agregado
Médio Gestdo da
Prazo ) 5 Demanda
rogramasao Planejamento da
. Mestre da o
Planejamento n Distribuicdo
Producéo
de
Materiais e Gerenciamento
Curto . . .
Prazo Compras Programacdo Programacdo das de Pedidos e
Detalhada Entregas Estoques

Figura 5 - M6dulos do sistema APS cobrindo a matriz de planejamento da CS.
Fonte: Adaptado de Meyr et al. (2005).

Naturalmente nem todos os softwares disponiveis no mercado incluem a

totalidade dos mddulos apresentados na Figura 5. Porém, a matriz pode servir de

guia para avaliar quais tarefas de planejamento estdo contempladas em um software

especifico. Stadtler et al. (2005) analisam alguns softwares e indicam os médulos

oferecidos em cada um. A Tabela 1 exibe uma breve descricio de cada

componente, baseada na visao de Meyr et al. (2005) e Stadtler (2005).

Tabela 1- Caracteristicas dos moédulos de um software APS.

Modulo

Caracteristicas

Gestao da Demanda

Determina o planejamento da demanda em trés passos: primeiro,
calcula os orcamentos com base nos dados histéricos, depois
adicionando dados do ciclo de vida do produto, por exemplo, e por
ultimo, adiciona dados de conhecimento de diversas areas.

Planejamento Estratégico

Determina a estrutura da Cadeia de Suprimentos no horizonte de
planejamento, incluindo localizagbes de fabricas e centros de
distribuicdo (horizonte de planejamento de 3 a 5 anos).

Planejamento Agregado

Este modulo do nivel tatico tem como objetivo equilibrar a demanda
com a capacidade, tendo como resultado o Programa Mestre de
Producao — MPS.

Programacgéo Mestre da
Producéao

Programagéo Detalhada

Quando existir dois médulos de software separados para Planejamento
da Producdo e Programacdo, o primeiro € responsavel pelo
dimensionamento de lotes, enquanto o segundo € usado para
programacédo de maquinas e controle de chao de fabrica. Com bastante
frequéncia, no entanto, um Unico médulo de software deve suportar
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todas as trés tarefas.

Planejamento de Materiais |As tarefas de planejamento, explosdo do BOM e pedido de materiais,
e Compras sao frequentemente deixadas para os sistemas ERP, que pretendem
fornecer essas funcionalidades e sdo necessarios como sistemas de
transagéo, e também podem se encarregar de materiais ndo-gargalos.
Entretanto, um planejamento de compras avangcado de materiais e
componentes, com fornecedores alternativos, descontos de quantidade,
restricoes de materiais, ndo & suportado pelos sistemas ERP, sendo
funcao deste médulo do APS.

Planejamento da O planejamento de transporte de curto-prazo é coberto por este médulo
Distribuigao do software. Pode haver também, um moédulo de Planejamento de

Distribuicao responséavel pela distribuicdo dos produtos aos clientes ou

Programagao das Entregas armazéns, incluindo o dimensionamento da frota.

Gerenciamento de Pedidos |O calculo da data de entrega prometida (viavel desde o ponto de vista
e Estoques do estoque disponivel ou da produgdo necessaria sem ultrapassar a
capacidade) e outras atividades que envolvem a gestdo dos pedidos
estao consideradas neste modulo.

Fonte: Adaptado de Meyr et al. (2005) e Stadtler (2005).

Um fator importante para o sucesso do processo de planejamento de demanda
€ a colaboracao, pois quanto mais informacao é agregada ao processo, maior € o
grau de comprometimento da empresa com o planejamento realizado (Smith, Mabe,
& Beech, 1998).

De acordo com Dumond (2005), tendo uma programacao detalhada, o
gerente de producdo pode determinar o efeito de mudancas de ultima hora,
gerenciar eventos ndo planejados ou chegadas de novos pedidos e executar
analises de alternativas de programacao. Além disso, estes sistemas produzem, em
teoria, programas viaveis, pois consideram, a principio, as restricdes de capacidade.
Certamente os programas poderdo nao ser cumpridos exatamente, especialmente
devido a incertezas, mas servem para orientar a execucao. O grau de aderéncia do

executado ao programa demonstra exceléncia da manufatura.

2.4 SAP APO

De acordo com Gaddam (2009), o SAP Advanced Planning and Optimizing
(SAP APO), um sistema APS da empresa alema SAP, fornece uma solugéo robusta
e escalavel em tempo real de apoio a decisao colaborativa, planejamento avangado,
simulacdo e otimizacdo. Ele oferece 5 mddulos, ilustrados na Figura 6, que
contemplam a rede de abastecimento, producao, distribuicdo e planejamento e
otimizacdo de transporte. Para Pradhan (2013), a empresa pode escolher

implementar todos ou apenas alguns desses médulos, conforme a exigéncia de seu
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negécio. Dickersbach (2009) destaca que, em geral, apenas uma parte é
implementada, ou por satisfazer as necessidades do negdcio ou por ser o primeiro
passo de uma implementacdo. A Figura 6 explicita os modulos oferecidos pelo
sistema SAP APO.

APO-DP APO-ATP APO-TP/VS APO-SNP APO-PP/DS
(Demand Planning) (Available To Promise) e Vo i ic:;ﬁzgz:;ng/ (Supply Network Planning) (;ngﬁzgﬁfg
Plangjamento da [ Vendas ] [ VMI ]

Demanda

Planejamento de Distribuicdo Integrada
Transporte & Planejamento da
Producdo

Planejamento de
Distribui¢ao

Reabastecimento ]

Planejamento da Producido

Programacio
Detalhada

[Execugﬁo da Produgio

[ Compras
1

[ Subcontrato ]
I

Figura 6 - Modulos oferecidos pelo sistema SAP APO.
Fonte: Adaptado de Dickersbach (2009) e Pradham (2013).

Na visdao de Pradhan (2013), o modulo APO-DP (Demand Planning ou
Planejamento da Demanda) prové ferramentas avangadas de planejamento e
previsdo da demanda, permitindo prognosticar tendéncias e variacoes.

Ja o0 médulo APO-SNP (Supply Network Planning, ou Planejamento da Rede
de Fornecimento) abrange o planejamento de fornecimento no nivel tatico,
realizando a integracdo com as areas de compras, fabricacdo, distribuicdo e
transporte, além de criar planos viaveis para essas areas em um ambiente de rede
de abastecimento global.

Com o médulo APO-PP/DS (Production Planning and Detailed Scheduling, ou
Planejamento da Produgdo e Programacdo Detalhada) € possivel realizar o

planejamento de materiais e recursos criticos simultaneamente. Além disso, ele
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fornece recursos para resolver problemas de otimizagdo de planos de curto prazo de
sequenciamento e programacao da producgao.

O modulo APO-ATP (Available-To-Promise, ou Disponivel para Entrega)
possui funcionalidades que melhoram o suporte a decisdo através da criacao de
diferentes cenarios de atendimento do pedido. Esse modulo é faciimente integrado
com o PP/DS e SAP ERP, provendo datas de ATP em tempo real. Ele determina,
também, se um pedido pode ser prometido para uma data especifica solicitada pelo
cliente. Além disso, liga diretamente os recursos disponiveis (incluindo material e
capacidade) aos pedidos dos clientes, melhorando o desempenho da cadeia de
suprimentos.

Por fim, no mddulo APO-TP/NVS (Transportation Planning and Vehicle
Scheduling, ou Planejamento de Transporte e Programacgdo de Veiculo), os
planejadores de transporte podem planejar de forma otimizada a capacidade de
meios de transporte (como, por exemplo, caminhdes) e programar as rotas para
reduzir os custos de transporte. Além disso, o médulo oferece outras funcionalidades
como consolidacdo de frete, determinagdo da rota, selegcdo da transportadora,
multicoleta e multientregas.

A Gartner, importante empresa de consultoria que realiza pesquisas sobre o
mercado de TI, divulgou em maio de 2014 uma lista dos cinco principais
fornecedores mundiais de software de SCM, o qual inclui os sistemas APS. A
pesquisa considerou a receita total dos fornecedores em 2013 e revela que a
empresa SAP (sistema SAP APO) conta com a maior receita e € lider de mercado

para esse tipo de solucao, como pode ser comprovado na Tabela 2.

Tabela 2 - Principais fornecedores mundiais de solucéo para a SCM/APS.

Fornecedor Receita ($ bi) Participacao no

Mercadan (%)
SAP 2.138,00 23,9
Oracle 1.455,00 16,3
JDA Software 455,30 5,0
Manhattan Associates 167,50 1,9
Epicor 159,40 1,8
Qutros 4.568,60 51,1
Total 8.943,80 100,0

Fonte: Gartner (2014).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A presente pesquisa é de natureza qualitativa e a estratégia de investigacao
adotada foi o estudo de caso Unico em uma grande empresa do setor industrial.
Para Yin (2010,1984), estudo de caso € uma forma de se fazer pesquisa empirica
que investiga fenbmenos contemporaneos dentro do contexto de vida real, em
situagdes em que as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo estao claramente
estabelecidas. Portanto, o estudo de caso € uma abordagem metodolégica de
investigacao apropriada e sera utilizado como delineamento da pesquisa de campo
deste trabalho.

O escopo do estudo consiste em verificar se uma grande empresa utiliza o
APS de forma convergente a literatura da area. Assim, a pesquisa procura responder
a seguinte questao: como o sistema APS SAP APO é utilizado em uma grande
empresa do setor industrial de equipamentos pesados?

Esta pesquisa caracteriza-se por ter um carater exploratério, j& que tem por
objetivo explicitar e proporcionar maior entendimento de um determinado problema.
Nesse tipo de pesquisa, 0 pesquisador procura um maior conhecimento sobre o
tema em estudo (Gil, 2006).

Para uma melhor compreensdao do caso estudado, optou-se por utilizar
entrevistas semiestruturadas como método de coleta de dados. Dentre os diversos
instrumentos de pesquisa utilizados, a entrevista € um dos mais importantes. Isso
porque, além de estar direcionada aos objetivos especificos do pesquisador, produz
o aprofundamento e a riqueza das informacdes que se espera da metodologia (Yin,
2010,1984). Nas entrevistas semiestruturadas, embora exista um conjunto de
questdes previamente definidas, o entrevistador ndo fica restrito a elas, dando ao
entrevistado liberdade para discorrer sobre o tema proposto e conduzir a conversa
(Marconi & Lakatos, 2008,1985).

O desenvolvimento da pesquisa ocorreu em duas etapas. Na primeira,
conduziu-se entrevistas com dois Programadores de Pedidos, os quais sdo os
principais usuarios do sistema APS na empresa brasileira, com o gestor da area de
Planejamento da Demanda e com dois Analistas de Sistemas responsaveis pelo
suporte local de sistemas relacionados ao processo de planejamento e programacao
de pedidos. As entrevistas aconteceram pessoalmente na prépria empresa. Também
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foram realizadas entrevistas por telefone e correio eletrénico com o responsavel de
Tl pelo suporte corporativo do sistema SAP APO para todas as unidades da
organizacdo que o utilizam. Desse modo, o total de entrevistados na empresa
estudada foi de 5 profissionais. Além disso, foram coletadas informagdes a partir de
documentacado disponibilizada pela empresa. Na segunda etapa, efetuou-se a
andlise das entrevistas e dos documentos coletados e o confronto dos principais
achados com a literatura da area.

Neste trabalho, por razdes estratégicas e de sigilo, a organizacdo e os
participantes que serviram ao estudo de caso nao serdo identificados. Porém,
ressalta-se que nenhuma informacao relevante ao estudo foi omitida.

O critério de selecao da empresa utilizado neste trabalho considerou o fato de
ser uma empresa multinacional, com alto faturamento, investimentos alinhados a
estratégia organizacional e conveniéncia devido a facilidade dos autores em ter

acesso aos dados.

4 ESTUDO DE CASO

Esta secdo apresenta a empresa e descreve o estudo de caso, promovendo
uma discussao dos resultados e uma analise da maneira como o APS é utilizado

pela empresa.

4.1 Caracterizacao da Empresa

A pesquisa foi realizada em uma multinacional norte-americana do setor
industrial, lider no fornecimento mundial no setor de equipamentos pesados, cujas
vendas e receitas correspondem a aproximadamente US$ 60 bilhdes. A unidade
brasileira da empresa, doravante denominada empresa Alpha, esta sediada no
interior do estado de S&o Paulo e conta com 5 mil funcionérios. Possui, ainda,
revendedores que atendem o mercado brasileiro e o internacional. A maior parte de

sua producao, cerca de 80%, é exportada para 120 diferentes paises.

4.2 Sistema APS e o Planejamento da Demanda e Producao
A empresa Alpha trabalha, sobretudo, com pedidos firmes, concretizados pelos
Revendedores através da venda a um cliente, e pedidos para estoque, baseados na

previsdo de demanda. Dessa forma, lida com um horizonte dos 5 primeiros meses
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para atender as demandas firmadas e do 6° ao 24°, uma previsao de vendas para
abastecer seus estoques.

O processo de planejamento e previsdo de demanda da organizacao leva em
consideracao em suas analises dois tipos de previsdo. O primeiro é a Previsdo Sem
Restricoes, que se refere a real demanda do mercado, sem levar em conta as
restricdbes da cadeia de suprimentos, ou seja, o que poderia ser vendido. Ja o
segundo tipo é a Previsdo Com Restricdes, que reflete o plano final da area de
S&OP (Sales and Operations Planning) e que considera as restricbes da cadeia
como capacidade e fornecedores, isto €, uma previsdo do que seria vendido com
base no que pode ser fornecido pela cadeia.

Para criar a previsdo de demanda, a organizagdo conta com a colaboracao
dos membros da cadeia de valor, que sdo os Revendedores, as Marketing
Companies (MC) e as Unidades de Negoécio (UN), os quais devem trabalhar em
sintonia, provendo e compartilhando informacbes para se obter um bom resultado
final. O processo utilizado pela empresa Alpha é ilustrado na Figura 7.

Inventario Dados Fornecedores Periodo Firme
Histéricos Tnformacio Internos e Pedidos
Demanda \ Econdmica Externos Disponiveis Capacidade
do Cliente \ l /

Marketing Unidades de Negocio

Revendedores Companies (Fabricas)

Figura 7- Processo de planejamento da demanda da empresa Alpha.
Fonte: Adaptado da empresa Alpha.

Os Revendedores avaliam todas as oportunidades possiveis de vendas na
regido em que atuam, bem como o horizonte de entrega para satisfazer essas
oportunidades considerando seu inventario. Essa previsao sem restricdes € passada
para as Marketing Companies da organizacao.
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Por sua vez, cada Marketing Company (no total sdo 8 MC espalhadas pelo
mundo e localizadas em regides estratégicas para atender os mercados) examina a
previsao recebida de seus Revendedores e aplicam relevantes dados estatisticos de
previsao para criar a sua previsdao de demanda sem restricbes, que sera enviada
para cada Unidade de Negdcio responsavel pela producdo e manufatura dos
produtos.

As Unidades de Negocio planejam sua capacidade baseadas na previsao de
demanda sem restricdes, recebida das MC, porém considerando nesse momento as
restricdes da cadeia de suprimentos como questdes relacionadas a capacidade,
pedidos disponiveis, periodos firmes e fornecedores internos e externos.

O resultado final é a previsdo com restricées, a qual é acordada entre UN e
MC, e estabelecido um numero final na forma de Plano Mestre de Producao (MPS-
Master Production Schedule).

Assim, a integracdo e comunicacao entre as Unidades de Neg6cio e Marketing
Companies, durante o processo de previsdo, € facilitada por meio do sistema APS
da empresa alema SAP, o SAP APO. A Figura 8 apresenta os modulos que integram
o software da SAP e aqueles que sao realmente utilizados pela organizagao, que
sdao o APO-DP (Demand Planning), responsavel pelo planejamento da demanda, o
qual é utilizado somente pelas MC, e o APO-SNP (Supply Network Planning), que
ajuda a balancear de forma factivel o plano de reposicao ao plano de demanda.
Esse ultimo médulo é utilizado tanto pelas UN como pelas MC. O sistema SAP APO
possui integracdo com os sistemas dos Revendedores, tornando a comunicacao
com eles automatizada. Os mddulos utilizados pela empresa Alpha podem ser

observados na Figura 8.
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Figura 8 - Modulos utilizados pela empresa Alpha.
Fonte: Autores.

A partir da visdo dos modulos do APS utilizados pela empresa, sdo descritos a
seqguir o papel das MC e UN e suas relagdes com o sistema.

As principais responsabilidades das MC sao definir os dias de cobertura de
vendas, desenvolver uma previsdo baseada nas previsdes de vendas sem restricoes
e no inventario do Revendedor, e determinar o impacto do plano de fornecimento
das fabricas na demanda de mercado e inventario. Portanto, o sistema SAP APO é
utilizado para calcular a demanda (com base no inventario inicial), a previsdo de
vendas sem restricoes e a meta de inventario do Revendedor (baseada nos dias de
cobertura de vendas). As previsbes de venda ao cliente sem restricdes sao
desenvolvidas a partir do conhecimento de mercado e negécio e, também, através
de ferramentas estatisticas que estdo no mddulo APO-DP. Além disso, a MC é
responsavel pela definicdo e manutencao dos dias de vendas no médulo APO-SNP,
que calcula a meta de inventario do Revendedor. A previsao sem restricdes é gerada
no modulo APO-SNP e, entédo, submetida as UN.

Com relacao as Unidades de Negécio, uma de suas responsabilidades é
manter o sistema SAP APO atualizado com a capacidade (com restricdes) da
fabrica. Ou seja, o Programador de Pedidos, da area de Planejamento da Demanda
e Programacdo de Pedidos (PDPP), e principal usuario do sistema na unidade
brasileira, deve informar no médulo APO-SNP o valor correspondente a capacidade
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mensal de cada produto. Esse valor podera ser visualizado pelas Marketing
Companies através do SAP APO integrado e sera utilizado por elas para manter
mais realista o planejamento de demanda e previsdo de vendas. Além disso, € com
base nesse valor que o Programador ira criar a programacao da producéo, realizada
em um sistema local, onde ele necessita definir manualmente o dia e a ordem dos
pedidos.

O calculo para se chegar a capacidade mensal por produto € uma operacao
complexa, pois leva em consideracdo restricbes como o numero de linhas de
producdo e capacidade, mix de produtos e sua combinacdo nas linhas com
diferentes setups e atividades, mao-de-obra, feriados, turnos e diversas outras
variaveis. No entanto, o calculo é realizado fora do sistema APS e sem a ajuda de
um sistema especializado. A area de Planejamento Estratégico e Avancado é a
responsavel pelo calculo da capacidade diaria considerando as restricdes, e é
repassada ao Programador. Este, por sua vez, determina a capacidade mensal, que
€ o valor a manter atualizado no sistema. De acordo com o Programador de
Pedidos, ao invés de colocar as variaveis e restricbes no sistema APS e realizar o
célculo automatizadamente através do aplicativo, essa atividade é feita através de
controles a parte, sem a ajuda de um sistema especializado propriamente dito. O
motivo de a UN brasileira néo utilizar essa funcdo do SAP APO se deve a uma
decisdo administrativa. Porém, salienta-se que outras UN utilizam essa
funcionalidade.

Além de informar a capacidade mensal, as Unidades de Negdécio também
devem responder a previsdo com um plano de suprimento, que corresponde as
potenciais unidades de produtos acabados que podem ser embarcados para venda.
Dessa forma, o Programador é responsavel por informar no sistema SAP APO
(mddulo SNP) a quantidade mensal dos produtos previstos para serem embarcados
(ap6s passarem pela revisdo e controle de qualidade finais), notificando, via sistema,
a MC.

Em sintese, o sistema SAP APO auxilia no processo de planejamento e
previsdo de demanda da organizacdo, e tem essencialmente dois objetivos:
estabelecer a quantidade a ser produzida no més, cujo plano final é acordado entre
a UN e a MC, e determinar uma quantidade mensal de produtos previstos para

embarque.
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De acordo com a estratégia da organizacdo, os principais beneficios do
processo de planejamento e previsdo de demanda € permitir gerar uma previsdo da
cadeia de suprimentos a mais acurada possivel e, também, prover as MC
visibilidade para as demandas de mercado e o que as fabricas conseguem fornecer.

No entendimento do Programador de Pedidos, o sistema APS (SAP APO) esta
sendo subutilizado na empresa. Entre os motivos dessa subutilizacdo, estdo, além
de decisdo estratégica, o desconhecimento de suas funcionalidades, lentidao,
dificuldade de gerar relatérios com as informagdes desejadas e o fato de sua
customizacgao ter alto custo e poder ser demorada. Mesmo que um relatério fosse
criado e customizado para atender as necessidades do processo, devido ao cenario
dindmico dos negdbcios, depois de certo tempo ndo mais se adequaria e outro teria
de ser criado para atender as novas exigéncias.

Como beneficios que o sistema APS traz para a empresa e organizacao, 0s
entrevistados destacam a integracao entre as Unidades de Negécio e as Marketing
Companies, proporcionando uma visao global da demanda e impactos em toda a
cadeia de suprimentos e também a integracdo com outros processos e sistemas da
empresa (como ERP/MRPII), garantindo uma comunicacdo de maneira mais
simplificada, evitando retrabalhos e trabalhos duplicados, como varias entradas de
um mesmo valor em sistemas diferentes. Outro importante beneficio mencionado foi
maior acuracia das informacbes, tanto para a producdo, quanto para a MC,
garantindo maior agilidade e capacidade de intervir e reagir as mudancas de
mercado, fator fundamental para a competitividade da organizagéo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do trabalho foi verificar como uma grande empresa utiliza um dos
mais proeminentes sistemas APS disponiveis no mercado, o SAP APO, procurando
entender se ele esta sendo usado de acordo com o que sugere a literatura. Através
dos resultados e analise do estudo de caso, pode-se inferir que o sistema esta
sendo subutilizado.

Tragcando um comparativo entre a teoria e a pratica utilizadas na empresa
estudada, nota-se que entre os moédulos propostos pela teoria, a organizacao utiliza
apenas o modulos Gestao da Demanda (para realizar o planejamento da demanda)
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e Programacdo Mestre da Producédo (gerar o dimensionamento de lotes). As
funcionalidades oferecidas pelos demais médulos do APS sé&o realizadas por outros
sistemas da empresa, como ERP, legados e locais. No entanto, esses sistemas néo
sao especializados em programacdes avangadas como o SAP APO, uma vez que se
sabe que a programacao de pedidos realizada pelo ERP/MRPII ndo considera as
restricdes internas e da cadeia de suprimentos.

Na visdo dos Programadores de Pedidos, principais usuarios do APS na
unidade brasileira, o sistema esta sendo subutilizado em parte devido a uma decisao
administrativa e em parte pelo fato de algumas funcionalidades ainda nao serem
exploradas, por desconhecimento ou por apresentar lentiddo e dificuldade em opera-
las. Por outro lado, segundo os entrevistados, o APS traz beneficios para a empresa
pois integra as Unidades de Negécio, Marketing Companies e Revendedores. Essa
integracao garante um melhor planejamento da demanda e controle dos impactos
sobre a cadeia de suprimentos.

Um outro beneficio levantado foi a acuracia das informacdes, tanto para a
produgcdo, quanto para as Marketing Companies. Porém, apesar da acuracia ter
aumentado em relagdo ao processo anterior executado sem o SAP APO, a atual,
pode, ainda, ser questionada e passivel de ser melhorada, uma vez que um dos
principais beneficios do APS é justamente realizar a programacédo de pedidos
baseado nas restricbes (capacidade finita), e essa funcionalidade nao é utilizada
pela empresa. O Programador conta somente com sistemas locais, para a
programacao dos pedidos, onde a ordem é definida manualmente.

E importante destacar que o presente trabalho consiste em um estudo de caso
exploratério Unico em uma empresa do Brasil e, por esse motivo, os resultados nao
podem ser generalizados para as demais empresas. Entretanto, as descobertas
podem fornecer aprendizados gerais, uma vez que pode ser considerado um caso
tipico por se tratar da utilizagdo de um sistema APS relevante no mercado, em uma
grande empresa brasileira.

Como pesquisas futuras, sugere-se realizar estudos para melhor entender o
motivo de a empresa nao utilizar o médulo do SAP APO para a programacao de
pedidos, que é o diferencial desses sistemas, e continuar fazendo esse controle em
sistemas separados, assim como verificar 0s possiveis beneficios que essa

funcionalidade poderia agregar ao atual processo da empresa. Outra sugestao é
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verificar quais médulos do APS poderiam ser implementados na empresa e quais

nao poderiam e por qual razéo.
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