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“ABSTRACT”

Esta pesquisa aborda a interface entre vendas e producdo em operacgdes fabris, procurando
compreender melhor suas caracteristicas sistémicas e de transformacdo da informacéo
estratégica, de atendimento a mercado, na informacdo operacional, de programacdo da

fabrica.

O uso de metodologia de enfoque sistémico, em conjunto com revisao de literatura pertinente e
levantamento de campo em seis empresas manufatureiras de “mix” alto de produtos operando
em mercados diferentes permitiu a identificacdo de uma possibilidade de melhoria do
processo de planejamento e programacgdo comparado a como é descrito na bibliografia e
como era operado nas empresas pesquisadas, com a adocdo de variabilidade como
parametro de entendimento e segregacdo entre produtos cujos perfis de demandas
apresentam comportamentos diversos, mas que eventualmente podem estar debaixo de

politicas e procedimentos Unicos.

This research focuses the sales and manufacturing interface while trying to better understand its
systemic and strategic and client service to operational, factory scheduling, information

transformation characteristics.

The use of systems methodology, together with pertinent literature review and field findings in six
high product mix manufacturers allowed the identification of a possible improvement on the
overall planning and scheduling process as it is described in the literature and as it was
performed at the companies researched, with the adoption of variabilty as a better
understanding and segregating parameter between products whose demand profiles show

different behaviors, but that could be under the same policy and procedures umbrella.
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INTRODUCAO

Existe no mundo de hoje uma preocupacédo intensa em fazer com que sistemas de gestdo
realmente funcionem. Uma das areas de oportunidade para este esforco sdo os sistemas de
gestao de fabrica. Dificeis de modelar, implementar, administrar e acompanhar, estes sistemas
tém sido historicamente objeto de estudos e propostas de melhoria provenientes de todos os
cantos do globo e de todas as esferas de pensamento, desde o absolutamente pragmatico até
o intensamente académico. Sua relevancia como agregadores de valor as empresas e, por
extensdo, a economia em geral, em conjunto com seu extremo dinamismo e
multidisciplinaridade faz deles arena util, relevante e desafiadora para proponentes de modelos,

solucdes, filosofias, processos e técnicas de todo o tipo.

Mas sistemas e acbes ndo existem num vacuo. Deveriam estar concatenados com planos. A
propria acdo de planejar pressupde essa ligacao para escapar de ser mero exercicio tedorico.
Noria et. Al. (2003) afirmam que as quatro praticas empresariais principais sao estratégia,
execucao’, cultura e estrutura. O estudo dos tipos de vinculos necessarios ou possiveis entre
planos e acdes, estratégias e execucdes e direcionamentos e realidades é fundamental para

gue a robustez do processo planejar/realizar seja cada vez maior.

Acdes operacionais deveriam referir-se e responder aos seus respectvos planos para que
todo o exercicio faga algum sentido, mesmo que o ambiente em que se planeja seja turbulento e
incerto, e mesmo que os planos tenham que ter fortes elementos de contingenciamento por uma
guestédo de eficiéncia de processo e de retorno sobre o esfor¢co despendido na formulacéo dos
planos. Gianesi (1998) diz que ‘a coeréncia entre estratégias funcionais e a coeréncia entre 0s
diferentes niveis de decisdo dentro de cada funcdo deveriam garantir a coeréncia entre
decisdes de operacdes funcionais’. Ele prossegue dizendo que ja a manutencao de coeréncia

“horizontal alta®” e “vertical®

nao é tarefa simples, um dos motivos sendo porque assumem-se
pressupostos que sao dificeis de garantir se ndo houver uma geréncia extremamente diligente.

Entre outras ha: 1) o pressuposto de comprometimento, tanto da alta quanto da geréncia

1 .
meu grifo
2 entre os diversos componentes estratégicos: marketing, financas, uso de capacidade, tecnologia, etc
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funcional, ao processo, e 2) uma compreensao completa, pelos gerentes funcionais (executivos

e executores), das implicacdes estratégicas de suas decisdes funcionais.

Neste trabalho procurei observar o ambiente de manufatura e seus processos de vinculacéo
entre planejamento, programacdo e operacdo. A pesquisa me levou a trabalhar com os
aspectos deste ambiente, tanto na literatura revisada quanto em observagfes diretas
realizadas em empresas. Procurei compreender o que significam os elementos do processo
geral: “planejar”, desde a elaboracao dos planos de cunho mais estratégico até os programas
de producdo diaria; “operacionalizar’ o plano ou programa, uma vez realizado; “o ambiente”, e
como ele se apresenta; e a “vinculagdo”, ou a comunicacao e a traducao do ideal planejado
para a realidade operacional. Juntando estes componentes procurei entdo ponderar, num
escopo mais restrito, como esta tese poderia sugerir formas de melhorar modelos de
vinculagéo de planos e operacgfes ora vigentes no sentido de torna-los mais compreensiveis,

operacionalizaveis e robustos.

Estabeleci o foco do trabalho no processo de planejamento de vendas e operacgdes, ou “sales
and operations planning” (S&OP) como é mais conhecido na literatura, mesmo quando 0s
textos sdo em portugués, considerando-o como elemento fundamental na ligacdo entre os
mundos do planejador e do executante. Segundo Volmann et al (1988), e alinhado com a idéia
de eficiéncia do processo planejar-executar, “o retorno de um S&OP bem desenhado e
executado é grande”, apesar de “0 S&OP ser provavelmente o aspecto menos compreendido
do sistema de planejamento e controle de manufatura”. Na introducéo do capitulo que trata de
S&OP, os autores consideram-no como “a ligacao entre objetivos estratégicos da organizagdo

e a produgéao”.

Além da qualificacdo acima, processos de S&OP atualmente encontram-se modelados em
diversos sistemas integrados de gestdo empresarial, alguns dos quais chegam a ter médulos
de sistemas identificados (e comercializados) com o nome de S&OP. Como exemplo, o sitio da
Manugistics” define o objetivo do médulo de S&OP de seu “software” de gestdo de rede de

suprimentos como “ajudar empresas a manter suprimento e demanda balanceados pelo

% entre objetivos e planos de cada func&o e sua realidade operacional .
* http://www.manugistics.com/sol utions/sales_and_operations_planning.asp, fornecedor de sistemas de gestéo de
operacdes
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estabelecimento do nivel geral de estoques e de ‘output’ industrial necessarios para atender
pedidos de clientes e demanda projetada, a0 mesmo tempo que auxilia na obtencdo de
objetivos de negd6cios como aumento de rentabilidade, produtividade e nivel de atendimento a
clientes”. A definicdo do sitio, embora tenha o provavel objetivo de enfatizar a imagem do
produto Manugistics é bastante consistente com a definicdo, esta com objetivos mais
académicos, de Volmann et al (1988): “0o S&OP liga objetivos estratégicos a producéo, e
coordena os diversos esforcos estratégicos num negocio, que incluem planejamentos de
marketing, financas, operacdes, recursos humanos, etc”. Lapide (2002) conceitua S&OP como
“0 mecanismo pelo qual uma empresa alinha seus planos de suprimento e demanda para
garantir que todos os planos de todos tenham o0 mesmo conjunto de objetivos e metas” e define
0 processo de planejamento como “a reunido periddica que ocorre com uma equipe
multifuncional com poderes para desenvolver planos de suprimento e demanda”. Esta foi a
definicdo utilizada nos questionarios da pesquisa de campo, e por isso reproduzo-a aqui. A
APICS® (2000) apresenta uma definicdo mais longa: “um processo que permite & geréncia a
habilidade de dirigir seu negdcio estrategicamente para obter vantagem competitiva sustentada
pela integracdo de planos de “marketing” focados em clientes e mercados para produtos tanto
Novos como ja existentes e de gerenciamento da cadeia de suprimentos. O processo agrega
todos os planos do negécio (vendas, marketing, desenvolvimento, manufatura, suprimentos e
financeiro) num conjunto Unico de planos integrados. E realizado pelo menos uma vez por més e
€ revisado pela geréncia em nivel agregado (familia de produtos). O processo deve reconciliar
todos os planos de suprimento, demanda e novos produtos tanto em nivel agregado quanto de
detalhe e conecta-os com o plano estratégico’. E a palavra definitiva dos planos empresariais
a curto e médio prazos cobrindo horizonte de tempo suficiente para planejar recursos e dar
suporte ao processo de planejamento anual do negdcio. Executado adequadamente, o S&OP
conecta o plano estratégico do negécio com sua execucgao e revé medidas de desempenho

para melhorias continuas”.

® American Production and Inventory Control Society, uma agremiagéo norte-americana que mudou seu nome para The
Educational Society for Resource Management embora mantendo asiglaoriginal, define-se em seu sitio na Internet
(http://www.apics.org) como uma“ organizagdo internacional sem objetivos lucrativos fundada em 1957 e respeitada
mundia mente por seus programas de certificacéo educacional e profissional”. Conta com perto de 60.000 membros
representando 20.000 empresas no mundo todo.

® “pusiness plan” no original em inglés, que também poderia ser traduzido para “ plano de negdcios”
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A literatura revisada, embora unanime em afirmar que o S&OP é uma interface importante na
transformacdo de planos em opera¢cfes, mostra alguma relutancia em descrever os comos
desta transformacgéo. Alguns autores tém salientado a dificuldade de obtencdo de informacéo
até de um passo anterior, ou seja, s comos de elaborac&o dos planos em si (Corréa e
Gianesi, 1992, Prochno e Corréa, 1995). Voltando a operacionalizagdo, Gianesi (1998)
descreve que a necessidade de ter um padréo decisorio dentro de cada funcdo de negdécios
tem sido refor¢cado na literatura (ita Hayes and Weelwright, 1984) que, embora prolifica em
estabelecer a necessidade como objetivo (0 que fazer), tem se mostrado timida na exploracéo
dos meios, ou os ‘como fazer’. Conclui ele que, como conseqiéncia, métodos de alocacao de
objetivos estratégicos como parte de objetivos de niveis inferiores que realmente sdo os que
direcionam o processo de tomada de decisdo operacional, ndo sdo nem simples nem

consensuais na literatura.

Samson (1991), por exemplo, quando comenta a interface estratégia de negocios/operagodes,

cita o modelo estratégico de Porter (1980), forgas agindo sobre competigéo em um negdcio
qualificando-o como um conceito util para que competores

potenciais
se compreenda como entender a questédo ﬁameacadenovommpendmes
basica “como vocé compete?”, e devendo e s baganade omecedores [T

DE INDUSTRIA
orientar as politcas e os parametros fomecedores | ) | s
. . L. . . rival\dade‘entre empresas
financeiros, mercadologicos, financeiros e exstentes poter e barganha de clientes
OperaCIOnaIS/man ufatu reerS . ameaca de servigcos/produtos alternativos ﬂ

substitutos

O autor passa entdo a descrever a esséncia

Competitive Strategy, The Free Press, 1980, pag 5

da estratégia, citando o resumo de Hax e Figural - modelo Porter

Majluf (1988)", mas ndo descreve como
transformar planos em acgdes, embora afirme que “as decisdes de operacdes/manufatura estéo

claramente e inseparavelmente® conectadas com estes aspectos de negécio”.

" alistadeHax & Majluf encontra-se no anexo " resumo da estratégia de negécios de Hax & Majluf” aeste trabalho

8 "inextricably" no original eminglés
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Esta caracteristica da literatura, de se preocupar mais com os “o qués” do que com os “comos”’

da operacionalizacdo dos planos especulatvamente pode ter diversos motivos, sendo
possivelmente um deles a preocupacao de se descrever modelos gerais e abrangentes,
estabelecendo idéias e conceitos a partir de que aplicacdes em cada caso especifico possam
ser definidas mais facil e estruturadamente. Embora o objetivo possa ser considerado nobre,
existe a possibilidade de a falta de “o qués” gerar frustracdo nos agentes definidores de
processos de vinculacdo de planos com operacdes na vida real, fazendo com que seus
sistemas e rotinas tenham sua aderéncia mais voltada a necessidades especificas do que aos

conceitos apresentados pela academia.

® a0 apresentar aspectos de raciocinio sistémico no capitulo devotado ao desenvolvimento metodolgico, a questdo do
relacionamento dos “comos’ e dos “0 qués’ sera abordada em maior detalhe. No ponto atual do texto pode-se conceituar
rapidamente um “como” como sendo uma descri¢ao genérica do que um processo deve fazer e um “0 qué” como a descrigéo
especificado que um dado processo efetivamentefaz.
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OBJETIVOS DO TRABALHO

Objetivo Geral

O objetivo basico desta pesquisa é revisar os modelos de interface entre os sistemas MRP |l
(“Manufacturing Resources Planning”) e os elementos de Gestao Estratégica de Operacoes,
representados pelos sistemas de “Sales and Operations Planning”, e sugerir idéias
complementares aos “constructos” atuais encontrados na literatura, modificando-os no sentido
de tornar mais claras as relacdes entre os dois enfoques descritos acima. Neste escopo mais
especifico o processo de transformacéo de planos em acdes ja podera permitir a visualizagdo
de variaveis mais detalhadas como demanda de mercado, por exemplo, no conjunto de

elementos de planejamento.

Objetivos Especificos

Como objetivos especificos pode-se citar:
Reconhecer variaveis alternativas que ajam na interface entre vendas e producao

Tornar mais claros os aspectos relevantes de transformacéo de perfil de demanda

em operacdes de fabrica, principalmente no que diz respeito a
0 “mix” de produtos
0 agregacoes e desagregacgdes de planos e programas
0 sistemas de gestéo e seus parametros

Definir necessidade eventual de mais de um modelo Unico de interface no S&OP

Questdes Basicas de Pesquisa

1. De que forma pode-se compreender melhor a "interface" vendas/producdo num universo de

"mix" diversificado de produtos e mercados?
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Como formular claramente uma estratégia de atendimento ao cliente de forma a permitir
fluxo de caixa eficiente sem comprometer niveis desejados de servico e estoques?

Como pode ser operacionalizada a gestao logistica de forma a atender mercados e perfis
de demanda mais eficientemente?

Como aperfeicoar o “balancing act” entre demanda e atendimento desde o nivel

estratégico?

Pressupostos e Limitagcdes

Com o objetivo de focar o trabalho de pesquisa, foram estabelecidos alguns pressupostos

sobre a investigacao do funcionamento do S&OP nas empresas:

Existe tendéncia de expansdo de “mix” de produto, que se coaduna com a idéia de
personalizacdo do produto acabado, ou “mass customization” conforme Pine (1993), ou
Shalvi (2000)

O ambiente de negécios contém incertezas que acabam refletindo no desempenho de
atendimento a demanda a partir de modelos ja& em uso

As interfaces entre geréncia estratégica de operagbes e o0s sistemas finais de
programacao, acompanhamento e controle estdo sendo cada vez mais processados via
sistemas de computador

A interface entre demanda de mercado e execucdo da operacdo € uma area de estudos

relevante

Em contrapartida aos pressupostos acima considerou-se também alguns fatores limitantes ao

estudo. Sao eles:

1
2

Empresas eventualmente investigadas terdao “mix” alto de produtos
A fase de levantamento de campo sera conduzida apenas em organizacdes que
considerem ter procedimentos solidos de S&OP (pelo menos trés dos cinco elementos

definidos como pré-requisitos para 0 S&OP segundo Ling & Goddard™)

19 el ementos definidos como pré-requisitos parao S& OP segundo Ling & Goddard:

Cada departamento tem que compreender o que € 0 SOP,
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Contribui¢cdes do Trabalho

A principal contribuicdo deste trabalho esta na proposi¢cdo de um Modelo que:

1. Permita perceber melhor as origens de problemas de programacéo e alocacao de recursos
produtivos e de materiais na obtencdo dos niveis desejados de servico a clientes a partir de
pressdes decorrentes de politicas de materiais, restricdes financeiras, base e dinamismo
do “mix”, especialmente este ultimo. Segundo Ling & Goddard (1988), quando h& alteracéo
de “mix”, ainda que o plano agregado permaneca valido, “...a alternativa € passar por um
decréscimo de servico a cliente por algum tempo...”

2. Permita melhor visualizagdo e preparacdo de ambos os lados (planos e operacdes) do
S&OP. Pelo lado operacional, forneca a possibilidade adicional de se realinhar recursos
conforme seja alterado o padréo e o comportamento de demanda e, pelo lado estratégico, a
possibilidade de elaboracdo de politicas de atendimento menos dependentes a flutuacbes
de “mix”.

3. Torne clara a parametrizacao de sistemas para dar suporte a decisdes de prioridade de

alocacao de recursos.

A organizac&o deve alocar tempo e recursos ao processo
A organizagdo deve definir familiasou agrupamentos de produtos
A organizagdo deve estabel ecer horizonte de planejamento adequado
A organizac&o deve estabelecer e gerenciar limites de tempo (“time fences”)
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Justificativa

A demanda por maiores eficiéncias e precisdes de processos em geral sempre existiu, mas
tem se acelerado recentemente. Respostas j& adequadas devem tornar-se mais refinadas,
melhores e mais confiaveis, pelo menos até que saltos quanticos de quebra de paradigmas
sejam dados. Na busca de maior eficiéncia para a interface entre demanda e oferta de servigos
de fabrica, pode-se verificar refinos relevantes em tecnologia de processo, tecnologia de

informacdao, técnicas e metodos de previséo, educacéao e certificacdo de profissionais.

Mas a medida em que as tecnologias melhoram e 0s processos se refinam, o ambiente fica
também mais complexo. De acordo com Silveira (1998), incremento de variedade de produtos
tem sido relevante nas estratégias empresariais, trazendo consigo necessidades cada vez

maiores de flexibilidade com consequente impacto em desempenho empresarial.

O préprio perfil operacional tem se alterado. De acordo com Bolden et al. (1997), esta-se

nll

percebendo uma mudanca da féabrica “tradicional”, mais “Tayloristica” ", para esforcos de

equipe, com profissionais multifuncionais e sistemas mais “ageis” e “flexiveis”.

As mudancas tém sido tdo rgpidas e intensas que as vezes ndo ha tempo nem de validar um
novo modelo de gestdo operacional antes que outro seja proposto em seu lugar (Frohlich &
Dixon, 2001).

N&o é surpresa entdo que se verifiqguem indicios de ma utilizacdo ou até de nao-utilizacdo de
modelos. De acordo com Howard et al (1998), por exemplo, “as especificagdes corretas das
necessidades reais dos usuarios de sistemas de planejamento e controle de manufatura sédo

pouco'? atendidas na indUstria em geral”.

! referindo-se a ambientes industriais que adotam principios propostos por Taylor (1986), seguindo seus quatro principios: o
desenvolvimento de umaciénciaverdadeira

selecdo cientificado oper&rio

educacao cientifica do trabalhador

cooperagdo intima e amigavel entre geréncia e trabalhadores
2«poorly”, no original
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E por que? Existem diversos motivos, segundo a literatura. Parente (1998), ao mencionar o
artigo “can marketing and manufacturing coexist?”, de Shapiro (1977) afirma que tantas

perguntas ficaram sem resposta nele que ha espaco para muita pesquisa.

E o espaco que este trabalho pretende abordar € Util e relevante, pela possibilidade que abre
de reduzir a distancia e facilitar a interpretacdo de necessidades de lado a lado da interface

entre estratégias de atendimento a mercado e sistemas de operacoes.
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REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo do trabalho procura embasar as questdes a serem perseguidas no decorrer do
texto a partir de pesquisas e textos tedricos e literatura em geral. Ainda ndo ha conclusdes de
campo, mas o desenvolvimento deste capitulo é relevante para que as informagfes de campo
possam ser adequadamente referenciadas, ja que as condicbes de vida real nem sempre
serdo perfeitamente aderentes as encontradas em quadros de referéncia (“frameworks”)
tedricos. A secdo foi dividida em dois tdpicos: no primeiro, “duas linhas basicas de pesquisa”,
procurei ressaltar o estado da arte em duas linhas béasicas de pesquisa, 0 grupo que enfoca os
aspectos estratégicos da funcdo de operacdes e 0 grupo que sSe preocupa mais com a
execucdo dos planos e programas, desta maneira tratando em maior detalhes dos sistemas
operacionais. No segundo, “0 que ocorre na interface”, traz os resultados de pesquisa realizada

em textos de diversas procedéncias a respeito de como a interface plano/operacgéo € tratada.

Duas Linhas Basicas de Pesquisa
Verificando os passos incrementais do desenvolvimento de propostas na area de Operacdes
ao longo do tempo e com graus diversos de experimentacdo, abrangéncia de divulgacao e
sucesso, percebe-se emergir gradualmente duas escolas principais de propostas consistentes
(Corréa, 2002): uma delas, que se poderia chamar de “tradicional”, e que enxerga a fabrica (ou
0 ambiente operacional) como o principal desafio a ser vencido e outra, que vé Operacdes
como um complemento significativo e necessario na definicdo maior de estratégia empresarial.
O enfoque historico do primeiro grupo é tipicamente “de baixo para cima”, enquanto que o do

segundo grupo parece vir da direcao oposta, de cima para baixo.

Longe de serem dicotdbmicos, os dois grupos tém propostas de como seus respectivos
enfoques devem se encontrar de forma a estabelecer um modelo continuo em que os beneficios
do pensamento estratégico se harmonizam com as conquistas operacionais obtidas, realizadas

e comprovadas através dos tempos.

Conforme Terry Hill, na introducdo de seu livro “Manufacturing Strategy” (1989), uma nova
realidade mundial surgiu nos anos 80, com o impacto da competicdo industrial. O mundo se
tornou diferente do que sempre fora até a década de 70, e os anos 90 mantiveram e

aceleraram a tendéncia registrada na década anterior.
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S6 que, ainda segundo Hill (1989), a tomada de decisdo nas empresas de manufatura
permanece como sempre foi. As estratégias de manufatura continuam subordinadas as das

funcdes financeira e de marketing.

Mas como “estratégias devem se preocupar em apoiar mercados” conforme Hill, entdo todas
as funcdes diretamente voltadas a este suporte deveriam contribuir em niveis equivalentes no
desenvolvimento destas estratégias. Elas deveriam ser comuns e ter cunho mais corporativo e

ndo serem desenvolvidas por &rea funcional e “alinhavadas” no patamar corporativo.

Uma vez que objetivos funcionais se tornem coerentes, 0 que, segundo diversos autores, néo &
nem facil de ser feito ou mesmo de ser encontrado no mercado, fica claro que a definicdo
estratégica ndo é de uma ou de outra funcéo de negdcios mas de todas em conjunto, incluindo
e priorizando suas interfaces. Ainda na linha de Hill, “o que deveria e teria que ser a ligacao

entre as estratégias funcionais sdo os mercados que o negocio atende ou pretende atender”.

Prosseguindo com Hill (1989), h4 cinco passos basicos para integracdo estratégica de

operacdes com marketing:

(Tabela 1 — passos basicos de integracao operacfes/marketing segundo Hill - 1989)

definir objetivos corporativos
determinar estratégias de marketing para chegar nesses objetivos

avaliar como produtos diferentes qualificam-se em seus respectivos mercados

para ganhar pedidos perante a concorréncia

estabelecer processo mais apropriado para a manufatura desses produtos

(escolha de processo)

prover infraestrutura operacional para suporte de produgao
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Charles Fine, em seu livro “Clockspeed” (1998), publicado treze™® anos apés o trabalho de Hill,
adiciona a dimenséo de suprimento/distribuicdo a este conjunto, o que ele chama de “3D-CE”
ou “3 dimensional concurrent engineering”, que seria um modificador possivel para o quarto
ponto de Hill, que passaria a ser referido como “estabelecer processo interno de producao e
externo de suprimento e distribui¢&o para a oferta e disponibilizacdo desses produtos”, mas
0S passos acima parecem representar bem a idéia de ligacdo estratégica entre vendas e

producédo, ou entre producdo e mercado, assim como o quadro abaixo, também extraido do

guadro referencial do impacto dos aspectos estratégicos de producao nas decisfes

corporativas

como produtos

estratégia de producao

objetivos estratégia de qualificam-se e
corporativos marketing ganham pedidos escolha de infraestrutura
no mercado? processo

crescimento mercados e segd{ [preco escolha de pro{suporte funcional
sobrevivéncia mentos de produ-{ |qualidade de com-|cessos alternati{sistemas de pla
lucro tos formidade VoS nejamento e con-
retorno de investi{abrangéncia entrega “trade-offs’ embu-Jtrole de producéo
mento “mix” evelocidade tidos na escolhajgarantia e controlg
outras  métricas|volume ~confiabilidade de processo de qualidade
financeiras padronizacdo vs| [aumentos de de-|papel do estoquelengenharia de féa-

customizacao

nivel de inovagdo | |cores de processo procedimentos de
alternativas dg |ttipos de produtos |comprar ou fabri{controle
lider vs| [“design” car acordos de remu
acompanhante marca capacidade neragao
suporte técnico stamanho estruturagdo  de
suporte pés-vendal sprazos ttrabalho
Jocal estrutura  organk
zacional

manda

na configuracao

brica

fonte: Hill, Terry, Manufacturing Strategy, Text and Cases, la. edicéo, pag 39

livro “Manufacturing Strategy”:

Figura 2 - quadro deimpacto estratégico de Hill

3 a edico do trabalho de Hill utilizada nesta tese foi a de 1989, publicada nos EUA, mas seu original foi de 1985, publicado

nalnglaterra
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Resumindo, parece que, a partir da sugestéo de Hill, (1989) o modelo estratégico fica como na

figura 3.

Nela, percebe-se uma estrutura descrita
objetivos corporativos
em varios trabalhos como preponderante.

Corréa (1992), citando diversos autores™
conclui que o objetivo principal da

estratégia de manufatura é dar apoio de

estratégias
de
e marketing
comerciais
e!

longo prazo a vantagens competitivas.
Resume também parecer clara a
indicacdo da literatura  que o}

desenvolvimento de  estratégia de

estratégias de mercado

estratégias de operagdes,
escolha de : definicéo de
processo infraestrutura

em diregdo aos

processos reais,
sistémicos e
operacionais

manufatura segue um encaminhamento "de Figura3 - estrutura aparente do processo estratégico

cima para baixo", ou "top down" em inglés. Ele cita autores®
sugerindo utilizacdo de modelos hierarquicos nos quais a
estratégia corporativa direciona as estratégias de negocios,
gue por sua vez orientam as estratégias funcionais em cada
unidade estratégica de negodcio. Muito embora, ainda
segundo Corréa (1992), o modelo dominante seja de cima
para baixo, parece que a medida que a funcdo manufatura
atinge estagios mais desenvolvidos do modelo de quatro
fases*® de Hayes & Wheelwright (1984), capacitacoes
desenvolvidas pela fungdo manufatura, geralmente pelos seus
ciclos de mudanca mais lentos'’, influenciam mais e mais e
de uma certa forma a direcionar as proprias estratégias de
negaocio e corporativas, agregando uma visdo de baixo para

cima no processo geralmente tratado de cima para baixo.

AMBIENTE
ONTEIRA 4

estratégia corporativa ——

| égiade unidades & de negécios |<—

¢

formulagao de estratégia funcional

—l pu
| manufatura |4—>| outras funcoes |

¢

implementagao

| manufatura |<—>| outras funcoes |

capacitagdes

| manufatura |4—>| outras funcoes |

produto com servigo agregado
]

—| medidas internas de desempenho |
1

DESEMPENHO NO MERCADO ¥ fonte:Leonget. al,, General Manufacturing Strategy
development process, 1990

Figura4 — modelo Leong et al de
desenvolvimento de estratégia

 Skinner (1985), Hill (1985), Slack (1991), Hayes & Whedlwright (1984), Buffa (1984) e Fine & Hax (1985)

15 Skinner (1985), Hill (1985), Slack (1991), Hayes & Whedwright (1984), Buffa (1984) e Fine & Hax (1985)

1® Hayes & Wheelwright (1984) propem uma taxonomia para os sistemas de manufatura na qual 4 estagios so definidos:
interno neutro, externo neutro, interno de suporte e externo de suporte, de acordo com a evolucéo

'7 existe uma demoraimplicitaem se alterar um “layout” industrial, ou de se alterar o estagio tecnol égico de umalinha, ou

ainda de se modificar radicalmente um processo jaconstituido
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O processo integrando as visbes de cima para baixo e de baixo para cima ficaria como na

figura 4, também extraida da tese de Corréa (1992).

A que isto tudo nos leva? Devemos considerar que existam dois niveis de estratégias
empresariais, um que enfoca a operacdo como uma “folha em branco”, em que tudo pode ser e
deve ser alterado de acordo com as estratégias corporativas e com as necessidades dos
mercados e outro, que leve em conta a inércia de investimentos ja realizados, e que, dessa
forma, seriam mais “adaptados” a realidade fisica das unidades operacionais, numa estratégia
baseada em recursos™®? N&o encontrei evidéncias que pudessem dar resposta concreta a
pergunta acima formulada, mas, no campo da descricdo das estratégias operacionais existem

realmente estas duas propostas, ambas defensaveis e defendidas por seus proponentes.

Além de todos os elementos citados acima, Fine et al. (2002) ainda propugnam que as
estruturas criadas sdo cada vez menos estaticas'®, devido a fluidez dos mercados e da
agressividade de oferta de novas tecnologias. Os autores defendem o ponto que “vantagem
competitiva €, na melhor das hipéteses, uma ‘commaodity’ passageira, que deve ser ganha a

cada momento, em todos 0s momentos”.

Qualguer que seja a proposta considerada, porém, ha outro elemento estratégico com que irei
trabalhar mais tarde e que pode ser introduzido agora, que sdo as “areas de decisao”
operacionais. Estas podem ser definidas como itens operacionais que serdo afetados pelas

estratégias empresariais e/ou as afetardo, se considerarmos o enfoque “resource based”.

A respeito de areas de decisdo, Corréa (1982) conclui que o "conteudo" da estratégia de

nA

manufatura € dividido em "objetivos" e "areas de decisdo". Ele define "objetivos" operacionais
como os elementos de apoio ao objetivo principal da manufatura, que é de prover sustentacédo
de médio/longo prazo a competitividade empresarial. Ja areas de decisdo definem dimensdes
em que decisfes individuais tenderdo a afetar a estratégia geral de uma organizacdo. Corréa

resume diversos autores”® e chega a seguinte lista composta:

(Tabela 2 — consolidagéo de areas de decisdo segundo Corréa - 1992)

'8 0 nome geralmente dado aisto naliteratura é “resource based strategy”, em inglés, mesmo quando o texto é em portugués
19 eles se referem, especificamente, a estratégias empresariais vol tadas a cadei as de suprimento no artigo citado
22 \Wild (1980), Buffa (1984), Skinner (1978), Hill (1985), Fine & Hax (1985), Hayes & Wheelwright (1984), Slack (1983) e (1991)
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Capacidade (quantidade, tipo, prazo, facilidade de resposta)

Instalacdes”  (“layout”, tamanho, localizacdo, especializacdo, politicas de

manutencao)
Tecnologia (equipamento, automacéao, conexdes, capacitacdes, flexibilidade)
Integracéo vertical (direcéo, extensao)

Forca de trabalho (graus de conhecimento, politicas salariais, seguranca de

emprego)
Qualidade (prevencéao de defeitos, monitoracao, intervencgéo, padrées)

Fluxo de materiais (politicas de fornecimento, regras de deciséo, papel dos estoques,

facilidade de resposta)

Novos produtos (foco, resposta, frequiéncia)

Medicédo de desempenho (prioridades, padrbes métodos)

Organizacéo (centralizacéo, estilo de lideran¢ca, comunicacdo, tomada de deciséo)

Resumindo, o grupo de pesquisadores que se ocupa predominantemente de estratégias

operacionais trabalha com algumas variaveis basicas:

(Tabela 3 — variaveis béasicas de estratégias operacionais)

Devem existir objetivos corporativos identificaveis. Se devem ou nao ser formais ndo

foi objeto de preocupacéo nos textos.

Objetivos sdo repassados, normalmente de cima para baixo, até o nivel empresarial

e dai para os niveis funcional e operacional.

As estratégias derivadas desses objetivos podem ser “puras” ou

baseadas/modificadas por recursos ja existentes, que carregam alguma inércia.

% o autor usa o termo "facilities' eminglés
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Na formulacao, tanto de objetivos como de estratégias, as organizacdes devem levar

em conta o dinamismo de seus ambientes de negocio.

Deve haver um esforco consciente e uma energizacdo perceptivel visando a
integracdo de objetivos e estratégias funcionais entre si e com 0s objetivos

empresariais e corporativos.

A ocomunicacdo dos objetivos corporativos e empresariais estrutura abaixo pode

conter ruidos

A contribuicdo de Operacdes para a estratégia geral leva em conta as areas de

decisao.

Para o referencial da abordagem com énfase mais operacional (“bottom-up”), foi utilizado como

fonte principal o livro “Manufacturing Planning and Control Systems” de Vollmann, Berry, e

Whybark (1997), sancionado planejamento de planejamento de .

P gestdo de demanda

[
>

. . recursos producéo
pela APICS. Selecionei este
\ 4
livro pela sua \ orograma mestre /
.. de producéo
representatividade e bancada de trabalho (front end)
densidade de assuntos v
plano detalhado de | plano detalhado de
tratados, mas outras obras capacidade materiais

poderiam também ter sido e de capacidade

processo de célculo (‘engine’)

utilizadas  neste  trabalho v
planos de materiais

usadas como referéncia. -~

\

~

Estes |inOS tem muita programa mestre programa mestre resultado operacional (‘back end’)
de producéo de producéo

semelhanca entre si, primeiro

porque descrevem um sistema Figura5 — modelo Volmann et al de plang amento e contr ole de producéo

gue, sob o ponto de vista conceitual é parecido e depois porque sédo elaborados muitas vezes
com objetivos didaticos, tendo entdo uma légica de apresentacdo de assuntos também

bastante assemelhada.

Neste livro os autores utilizam-se do modelo descrito na figura 5 para descrever o sistema de

gestdo de manufatura, ou MCS (“Manufacturing Control System”):
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Neste modelo fica evidente que ha trés fases definidas no processo, o planejamento, o calculo
de necessidades e a instrucdo final a area operacional para que o que foi definido no ambito do
plano e calculado pelo “engine” (em geral uma rotina de computador) seja informado aos

agentes responsaveis pela execucéo final e definitiva.

Os autores estruturam sua obra através das rotinas e processos inerentes a execucao
organizada de um plano mestre. Os capitulos que interessam mais de perto ao presente estudo
sdo os que abordam a interface “superior” do modelo, ou seja, a de comunicacdo com 0s

modelos de vendas e/ou de demanda de mercado®.

No capitulo 6, de “master production scheduling (MPS)”, os autores definem o processo como
um elemento de programacéo que, se efetivo, “prové base para efetuar promessas de entrega
a clientes, utilizando efetivamente capacidade industrial, atingindo os objetivos estratégicos da
empresa como refletidos no plano de producdo e resolvendo conflitos (‘trade offs’) entre
manufatura e marketing”. A partir desta definicdo parece que o elemento de comunicacao entre
o plano estratégico e o plano operacional é o plano de producdo. Poder-se-ia ir diretamente a
ele, j& que esta mais proximo ao item de investigacdo deste estudo, mas ha um elemento de
interesse neste capitulo quando os autores discutem a estabilidade do MPS. Dizem eles que
“um programa mestre de producéo estavel...... significa melhor desempenho em operacdes de
fabrica. Alteracdes em excesso no MPS sdo caras em termos de reducdo de produtividade.
Por outro lado, muito poucas alteracdes no MPS podem conduzir a baixo desempenho na
prestacdo de servigo ao cliente final e a aumento de estoques. O objetivo é atingir situacéo

balanceada onde a estabilidade € monitorada e gerenciada”.

% Escol heu-se os capitul os 6 (‘master production scheduling’), 7 (‘ production scheduling’) e 8 (‘ demand management’) para
verificagdo de cono esta abordagem é realizada nos modelos ‘ bottom up’ e os capitulos 15, 16, 17 e 19 (‘ advanced concepts
in production planning’, ‘short-term forecasting systems’, ‘independent demand inventory management’ e ‘MPC frontiers
respectivamente) como representativos de idéias inovadoras e/ou sofisticadas neste grupo de pesquisas
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Guardando a frase acima para referéncia futura, pode-se prosseguir para o capitulo 7, em que
planejamento de producdo € apresentado como “provavelmente o menos compreendido dos
aspectos de

conexfes chaves do planejamento de producdo

planejamento e

controle da producéao”. planejamento de alta direcdo planejamento

marketing “o plano de jogo” financeiro

O plano de producéo,

gue os autores dizem

ser melhor fronteira do MPC
compreendido se for planejamento de planejamento de
J ) x
chamado de reCUrSOS — producso —P gestdo de demanda
“planejamento de v
~ programa mestre
vendas e operacdes de producéo

bancada de trabalho (‘front end’)

(“sales and operations
planning”, em inglés —
S&OP), existe para

prover um d|élogo fonte: Vollmann, Berry, Whybark , manufacturing planning and control, 4a. edi¢do, pag 271

constante e direto
Figura 6 - conexdes chaves do plangamento de producdo

entre manufatura e alta

direcdo. A figura 6 representa esquematicamente a posicéo do plano de producdo no contexto

empresarial.

Nela percebem-se semelhancas aos quadros estratégicos mostrados anteriormente, em que
objetivos empresariais sdao compartilhados entre diversas fungbes da organizacdo, sendo

manufatura uma delas, e certamente ombreando-se com as demais.
Adicionalmente ao esquema ao lado, outras consideracdes relevantes a este trabalho sao:

o plano de produc¢do ndo € uma previsao; deve ser uma declaracdo empresarial

sobre o resultado final desejado;

0 plano deve ser parte integrante do processo de planejamento geral para garantir

compatibilidade com os demais planos funcionais;
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quaisquer conflitos devem ser negociados antes da aprovagéo final do plano;

a alta direcdo deve ser envolvida no plano para assegurar coeréncia com o plano

estratégico geral;

o sistema MPC?® deve ser utilizado para fornecer detalhes, dados, e processos de

rotina;

o plano deve prover parametros ao MPS e o tipo de flexibilidade a ser utilizado deve
ser especificamente definido. A soma do detalhe do MPS deve sempre ser igual ao

volume agregado do plano de produgéo; e

O plano de producdo deve conectar as atividades estratégicas da empresa

diretamente através do MPS aos médulos de execuc¢édo do MPC.

O capitulo 8, de “demand management”, ou “gestdo de demanda” como foi traduzido nas figuras
deste texto, define a disciplina como “atividade altamente integradora”, pois é por ela que
“todas as demandas potenciais por capacidade produtiva sdo coletadas e coordenadas”. Seu
escopo é definido como abrangendo previséo, entrada de pedidos, promessas de datas de
entrega, atendimento a solicitagdes de clientes, distribuicdo fisica e outras atividades
relacionadas a contatos com clientes. Um aspecto relevante de gestdo de demanda € o grau de
detalhe no qual as previsbes séo fornecidas. A interacdo com o MPS varia conforme a
orientacdo de atendimento € “make-to-stock” (MTS) ou “fabricacéo para estoque”, significando
gue o produto é colocado no estoque de produtos acabados em sua verséo final, “assemble-to-
order” (ATO) ou “montagem contra pedido”, significando que o estagio final de montagem é
realizado apenas quando do recebimento do pedido do cliente, havendo entdo em geral
estoques de componentes utilizados na montagem final, ou “make-to-order” (MTO), ou
“fabricacdo contra pedidos” que descreve o processo em que todo o processo de fabricacao
sé é acionado quando do recebimento do pedido do cliente, havendo em geral estoques de
matérias primas e de componentes basicos. Todas as alternativas acima sao definicdes de

escolha de processo, e, como tal, de ambito estratégico, o que torna o processo de gestao de

# “ manufacturing planning and control”
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demanda peca integrante da regido de interface entre estratégia de operacdes e sistema de

controle. Ha entéo interesse neste trabalho em observar como se comporta este processo.

O texto discute o fendmeno de as previsdes por linha de produtos (em oposicédo as feitas por
produtos individuais) e por prazos mais longos serem mais precisas do que as desagregadas,
quer por produto individual quer por prazos mais curtos, e aconselha que, como erros de
previsdo sdo inevitaveis, os sistemas devem poder responder a eles e ndo trabalhar como se
nao existissem. Para que isto aconteca, a recomendacao €é que flexibilidade seja
explicitamente planejada no sistema; deve também haver definicdes claras sobre autoridade e
responsabilidade pela gestdo de demanda e as promessas feitas a clientes devem ser

confidveis e nao ser politicas ou refletir desejos®*.

Prosseguindo na mesma linha ha o capitulo 16, de titulo ‘short-term forecasting systems’, e que
pretende prover tratamento a visdo de curto prazo e a itens individuais. Neste capitulo séo
discutidos diversos modelos de previsdo e de gestdo de desvios e erros, num enfoque
fundamentalmente estatistico. Apesar do enfoque estatistico o texto propde que o julgamento
gerencial ndo seja substituido por um modelo, mas sim que se baseie nele. O texto ndo aborda

como exercer este julgamento em ambientes de “mix” alto.

O capitulo 17, ‘independent demand inventory management’, discute diversas técnicas de
gestdo de demanda independente®, detalhando critérios diversos para formacdo de lotes

(pedidos) e estoque de seguranca.

O capitulo 15, ‘advanced concepts in production planning’, volta para o tratamento agregado
das informacdes de previsao e discute a possibilidade de uso de modelos matematicos para a
formulacdo do plano de producdo. De especial interesse para este estudo é, porém, o
tratamento que o capitulo da a questdo da desagregacao. A logica do texto parece adequada:
“gestores precisam tomar decisdes de producado no dia a dia e para cada unidade [produtiva] e
cada produto e ndo em nivel de producao geral”. O processo de desagregac¢ao reconhece que
a informacao em plano genérico dificulta decisdes de detalhe. O texto estabelece que “o plano

de producado agregado tem que ser a soma da necessidade de producéo estabelecida pelo

2 whishful thinking’, no texto original

% que tem que ser prevista, sendo impossivel de ser calculada
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programa mestre de producdo (MPS). E importante manter os dois em sincronia. Algumas
pesquisas recentes oferecem ajuda potencial, mas ha muito a ser feito”. No fechamento o texto
ainda ressalta que “linhas de produto ou partes de linhas de produto relativamente homogéneas
deveriam ser usadas para que se pudesse manter semelhanca adequada entre modelo e
realidade” e que “técnicas avancadas tém que ser construidas sobre a fundacédo de boas

praticas basicas. A modelagem de uma bagunca ndo melhora a bagunca”.

O ultimo capitulo a ser revisado foi o 19, ‘MPC frontiers’. Nele discutem-se tendéncias para 0s
MPCSs. Do lado computacional novas tecnologias estdo sendo utilizadas em simulacdes e
detalhamentos nunca antes julgado possiveis, enquanto as simplificacbes trazidas pelas
filosofias ‘just in time’ estdo reduzindo a necessidade de utilizacdo de computadores. As
discussobes ficam em torno da melhoria do modelo ‘tradicional’, da integracéo do “supply chain
management” com os modelos produtivos, da utilizagdo de teoria das restricoes (OPT —
“optimized production technology”) incorporada ao modelo basico e da utilizacdo deste para a
industria de processo. Aparentemente, ou pelo menos no escopo escolhido pelos autores desta
obra ndo ha novos desenvolvimentos ou melhorias a vista na interface entre os processos

taticos e estratégicos da gestao

de Opera(;ﬁes_ conexdes chaves do planejamento de produgéo
Resumindo! 0s SiStemaS de anejamento de | ~ alta direcao P I planejamento\
) marketing - | “oplano dejogo” [~ 7 financeiro—->

planejamento e controle de L X

manufatura parecem ser tdo bons fronteira do MPC

(“manufacturing
. planning and control )
guanto seu procedimento de 4
planejamento de planejamento de

gestdo de demanda

A

planejamento de produc&o. Ndo recursos produgao

s6 as acoes, decisdes, principais \ ¢ /
programa mestre

A ~ de producéo
parametros € conexao com O bancada de trabalho (‘front end’)
plano estratégico empresarial
passam por ele como também é
O Canal de Comunlcagéo dlreta fonte: Vollmann, Berry, Whybark, manufacturing planning and control, 4a. edicéo, pag 271

Figura 7 - relacionamento no topo

com o mercado através das acdes

de gestdo e comparacdo de demanda com o plano.
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O Que Ocorre na Interface

Existem a rigor duas interfaces reconhecidas entre estratégias empresariais e realidade
operacional, 0 S&OP e o MPS, cada uma delas com seus parametros e abrangéncias proprias.
O S&OP é o principal mecanismo de vinculagéo entre as linguagens estratégicas de diversos
setores numa organizacéo e, segundo Volmann et al.(1997), “estabelece os objetivos para o
trabalho subseqiiente em cada uma das funcdes maiores, baseado no desenvolvimento dos
melhores ‘trade-offs’ para a companhia em geral — incluindo objetivos de vendas/marketing,
custo e programacdo de fabrica e financeiros/de estoques, todos integrados com a visédo
estratégica de para onde a empresa pretende seguir, prové também um dialogo direto e
consistente entre a manufatura e a alta geréncia, bem como entre a manufatura e as demais
funcdes”. Como mostra a figura 7 (j& utilizada acima, mas com énfase minha ressaltando os
interlocutores do plano de jogo), muitas das ligacdes chaves do S&OP (tratado pelos autores
no texto utilizado como “plano de producéo”) estao fora da fronteira do planejamento e controle
da producdo. J& o MPS apresenta-se como a “traducdo” do S&OP para a realidade

operacional.

O S&OP é definida pela organizacdo de Oliver Wight”®, mencionado por Gregory (1999) como
“o inventor do conceito”, como “o provedor de um vinculo simples entre o plano estratégico da
empresa e sua operacdes do dia a dia, e forma a base para um conjunto comum de ndmeros
através de todos os departamentos, ajudando gerir 0 negécio e permitindo a geréncia
monitorar o balanceamento entre suprimento e demanda e, com isso, aumentar o controle”
(Dwyer, 2000). Oliver Wight é também citado por Gregory (1999) que adiciona a necessidade
de atualizacdo periddica, geralmente mensal, do plano. O resultado do plano segundo Dwyer,
ainda referindo-se a Wight, € um plano operacional que satisfaz 0 mercado em curso e torna
todos receptivos a consequéncias de acdes a serem tomadas antes de elas efetivamente
ocorrerem. Conforme o autor isto torna surpresas caras e destrutivas menos provaveis. Gregory
(1999) cita trés beneficios basicos na utilizacdo do processo: a ligacdo coerente da estratégia
empresarial com as operacdes de cada departamento, a possibilidade de orquestracédo de

todos os departamentos na medida em que o plano é comunicado tanto horizontal quanto

verticalmente e — mais importante — o fornecimento de uma forma realista para a consecucgéo

% um dos pioneiros, juntamente com Joe Orlicky, no descobrimento da | 6gica hierérquica discutida pelas obras citadas
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dos objetivos da empresa e para a viabilizacdo de suas estratégias. De acordo com um
consultor da Oliver Wight citado por ela, remove as pessoas do papel de bombeiros para um
mais voltado a administrar antecipando. A autora complementa afirmando que este plano,
embora factivel, ndo sera detalhado; o elemento basico de planejamento tende a ser familias de

produtos mais do que modelos de produtos especificos ou ainda pedidos individuais.

N&o ha discordancia entre os autores pesquisados®’ sobre dois aspectos: a relevancia do
S&OP e a pouca compreensao dos agentes finais para com este mecanismo. A percepcéao de
relevancia do processo é citada as vezes sem restricdes, como em Copacino (1995): “quando
se trabalhar em direcao a exceléncia empresarial, 0 S&OP pode ser a acdo individual de maior
relevancia na obtencdo de objetivos. Empresas que utilizam S&OP tém equipes gerenciais
coesas compartilhando os mesmos objetivos, falando a mesma lingua e utilizando uma base de
dados comum com informacao precisa para tomar decisfes a longo prazo”, ou ainda segundo
Rossem & Marson (1997), para quem “S&OP é cantado pelos entusiastas como o melhor
caminho para reduzir a lacuna entre marketing e manufatura. De acordo com seus proponentes,
manufatura tem sido ha muito tempo um processo dicotdmico’®. O S&OP acaba com esta
dicotomia ao trazer os dois lados juntos para trabalhar num Unico plano de alto nivel”. Copacino
(2002) vai mais além: considera o S&OP “critico para o desempenho da cadeia de
suprimentos” porque “liga previsées com planejamento de estoques, programacao de fabrica e
suprimentos” 0 processo € vital para ele, ndo s6 porgue serve como mecanismo de integracao
entre os diversos setores empresariais, mas também porque cria valor econémico significativo
por reduzir incertezas e gerar estoques menores, facilitar o processo operacional e melhorar
atendimento a clientes, particularmente por melhoria de disponibilidade de produto. Bligh et al.
(2003) concordam, citando o Gartner Group como fonte de uma estatistica que aponta aumento

de receita de até 10% no uso de processo unificado de previs&o™.

Outros autores, embora reconhecendo a importancia e o peso do S&OP numa organizagéo

ressaltam a dificuldade em utiliza-lo. Volmann et al. (1997) afirmam que “o plano de produc&o®®

" no banco de dados do Proquest, restrito a “journals’ com “peer review”, obtive 121 artigos para “master production
schedule”, 3(!) para*“ Sales and operations planning” e 6 para“ operations interfaces”

% principal mente vendas e produc&o

# o foco principal dos autores em seu “ paper” s melhores metodologias de previsio, mas um dos seis pontos bésicos para
obtencdo de resultados é o que chamam de “ adog&o de planejamento colaborativo entre vendas e operagdes”

¥ Denovo, como no original. Pode-se ler S& OP.
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€ provavelmente o aspecto menos compreendido de planejamento e controle de producéo,
embora o retorno de um sistema de planejamento de produgdo bem desenhado seja grande”.
Mais recentemente, Dwyer (2000) diz que “S&OP é freqlientemente percebido como um ramo
distante, abstruso e bastante abstrato da arte de gerenciar a producéo. Isto, continua ele, pode
ser assim pelo fato de o ponto de inicio do S&OP ser um plano estratégico e as pessoas que
mais precisam do S&OP estarem normalmente ocupadas demais lutando com crises para
planejar, quanto mais adequadamente”. Lapide (2000) afirma que “nem todos entendem a
importancia do processo de S&OP ou as vezes o que ele realmente representa’. Gregory
(1996) vai ainda mais longe: “freqiientemente existe uma vasta distancia®® entre estratégia de

manufatura e a realidade da producéo”.

Gregory (1999) procura explicar este “desinteresse” em utilizar S&OP por falta de necessidade
de uso de tecnologia. Segundo a autora, ndo havendo “software” vinculado ao processo, ndo ha
interesse comercial das empresas de tecnologia de informacédo (Tl) em divulga-lo. Diz ela
“perceba-se que, na descricdo do processo [de S&OP], ndo ha mencédo alguma a Tl. Em sua
definicdo original, S&OP é um processo de negdécios, e ndo uma tecnologia”. Dwyer (2000)
concorda com isso, e de forma um pouco mais irdnica: “um dos motivos por que o S&OP pode
nao ter atingido o perfil de proeminéncia que merece € que nédo ha nada nele para as empresas
de TI. Se houvesse uma coisa como um ‘pacote de S&OP’, elas estariam berrando a respeito
do processo, especialmente se, vinculado a ele, houvesse honorarios de consultoria de 6
digitos”. O autor cita a opinido de um consultor em manufatura, que diz que “alguns dos pacotes
de ERP tém moédulos de S&OP, notadamente o R/3 da SAP, mas a maioria ndo € muito boa. A

maior parte dos S&OPs pode ser executada numa planilha eletronica, e é facil®

de operar”.
Dwyer prossegue afirmando que o fato é que “o S&OP é apenas o passo inicial e é insuficiente

a nao ser que esteja vinculado a um MPS”.

E, portanto, necessario que exista a dupla S&OP e MPS para que o processo de planejamento
seja canalizado com éxito para a realidade operacional. Vollmann et al (1997) estabelecem que
S&OP define a missdo que a manufatura deve cumprir para que 0s objetivos gerais da

empresa sejam cumpridos. Como fazer o plano acontecer em termos de decisOes de detalhe

%1 A expressdo em inglés utilizada no original “ahuge gulf”, ndo pode ser traduzida literalmente para o portugués
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em manufatura e compras € um problema da gestdo da manufatura. Com o plano de jogo

aprovado, a tarefa da manufatura € “atingir o plano”. Tarefas equivalentes sdo postas a

marketing e financas.

Parece que a missdo do MPS, como elemento fundamental da interface, é entdo desagregar os
nameros do S&OP e torna-los operacionalmente consistentes, sem perder a coeréncia
estratégica. Em outras palavras, o resultado do MPS deveria ser o plano estratégico para a

equipe operacional, dentro, evidentemente, de seu ambito de trabalho.

Enquanto o raciocinio acima encontra-se facilmente no substrato de praticamente todos os
textos revisados, ndo consegui encontrar nenhum que tratasse o MPS com a énfase em
estratégia que utilizei no paragrafo acima. Quando se menciona “estratégia’, os autores
abordam quase que indistintamente estratégias empresariais e estratégias de producao.
Normalmente um artigo focado num elemento do “framework” de transformacéo de plano em
realidade utilizar4 estratégia no sentido empresarial, enquanto que um que trate de algum
aspecto do MPS em si tenderd a utilizar a expressao “estratégia” como estratégia industrial,
provavelmente ja intuindo que tal estratégia reflete adequadamente no plano da fabrica a
estratégia corporativa ou empresarial, conforme o caso. Exceto quando claramente
mencionado, tratei eventuais casos dubios como se a expressao estivesse se referindo a

estratégia empresarial.

O MPS entao é percebido como mais operacional. Sridharan & Berry (1990) confirmam que o
MPS “desempenha papel vital em sistemas de planejamento e controle ao prover vinculo chave
entre os planos de producdo®® e o planejamento de materiais”. As preocupacdes neste nivel ja
ndo tém cunho reconhecivelmente estratégico, ja que seu resultado deve ser uma série de
instrucdes a serem seguidas pelos sistemas de programagéo detalhada de fabrica. Considera-
se que a missao estratégica ja foi comunicada adequadamente no bojo do S&OP. O MPS esta
mais voltado a resolver problemas de horizonte mais curto, e é neste cenario que os diversos
autores analisam sua operacdo. As turbuléncias, objetivos e mecanismos de fornecimento de

servigo agora tém cunho mais de dia a dia: variacdo de demanda (Sridharan et al. 1995), (Zhao

% a expressdo utilizada no original “it's a piece of cake”, em inglés, significaalgo como “émoleza’ em portugués. Optei por
uma forma um pouco mais erudita
* |embrando sempre que estamos utilizando “plano de producio” e“S& OP” como expressdes intercambiéveis
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& Lee 1993) (Bott & Ritzman 1983), garantia de uso de capacidade®, niveis de estoques de
seguranca (Sridharan & LaForge 1990), “lead times” de seguranca (Chang 1985) e
congelamento do MPS (Yang & Jacobs 1999); (Xie & Zhao 2003).

O risco destes enfoques é incrementar o que Gianesi (1998) chama de perdas parciais de
coeréncia entre os diversos niveis hierarquicos que podem resultar em resultados mediocres no
plano operacional. O autor preocupa-se especificamente com ambientes institucionalmente
turbulentos, mas cita também aspectos que podem nao ser relacionados com turbuléncia
externa, tais como gerentes de funcdes diferentes com objetivos préprios e agendas pessoais

gue interferem, em certa medida, com os objetivos definidos pelas estratégias funcionais.

Outras evidéncias de que o fenbmeno
85% de

coeréncia

de “ruido” na operacionalizacdo de

planos  existem: Fine  (1998) | estratégia estratégia
e funcional funcional .
menciona o crescente dinamismo (ou 5% do prn—
. coeréncia coeréncia
“clockspeed”) dos diversos setores - politicas da politicas da g
e area de area de
;. P PR decisa decisa
de negdcios como também um fator o e .
oy ~ 85% d 85% d
de desestablllza@ao de modelos coerénceia coerénceia
anteriormente testados e aprovados. dociss .
ecisoes decisdes
Goddard (1995) previne que, ainda
. . coeréncia
gque sistemas isolados possam "| resultante
44%
resultar em alguns beneﬁCIOS, a falta fonte: Gianesi, Irineu G. N., implementing manufacturing strategy through strategic poduction planning, IJOPM, 1988, vol. 18, no. 3, pp 286-209

Figura 8- modelo Gianes de perdade consisténcia

de coordenacdo com  outros

departamentos fara com que as decisfes sejam tomadas segundo agendas proprias.

Outro exemplo de agenda propria, esta em nivel funcional, é trazido por Walters (1999). Em seu

“paper” ele cita o “framework” de estratégias de manufatura de Sweeney (1991)*°

gue, ainda
gue nao tenha sido utilizado neste estudo, esta mencionado no anexo “Framework’ de
estratégias de manufatura de Sweeney”. O que é mais aderente para este ponto do trabalho € o

desenvolvimento que ele da a nocéo de Porter (1996) sobre fronteiras de produtividade e a

% capacidade jainstalada, ndo planejamento de capacidade
* 0 modelo de Sweeney é interessante, pois adota tipos de estratégias de manufatura conforme o ambiente e as estratégias
empresariais, num “framework” genérico de estratégias possiveis
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diferenciacdo entre efetividade operacional e estratégia. Porter, segundo Walters, define
inovacdes (ou fronteiras, que € o termo utilizado originalmente) em produtividade como um
processo de criacdo de valor no qual o valor ao cliente é otimizado dentro de um conjunto de
restricdes imposto pela necessidade de criar valor a acionistas a longo prazo. Porter afirma,
ainda segundo Walters, que a fronteira de produtividade é “a soma de todas as melhores
praticas num determinado instante .... 0 maior valor que uma empresa pode criar ao entregar
um produto ou servico dados seus custos, utilizando como entradas a melhor tecnologia
disponivel, as melhores técnicas e talentos empresariais e itens comprados. A fronteira de
produtividade pode ser aplicada a atividades individuais, a grupos de atividades relacionadas
elou as atividades da empresa toda. A fronteira esta constantemente sendo empurrada para
fora a medida que novas técnicas e enfoques empresariais sao desenvolvidos e novos ‘inputs’

se tornam disponiveis”.

Parece que produtividade é consensualmente um requerimento operacional com valor
estratégico inegavel. Mas o que dizer de outras técnicas utilizadas pela manufatura? Walters
continua citando Porter, que diz que muitas organiza¢gfes demonstram inabilidade em distinguir
entre efetividade operacional e estratégia. “A procura incessante por produtividade, qualidade e
rapidez fez brotar um namero consideravel de técnicas e ferramentas gerenciais .... Embora as
melhorias operacionais tenham sido muitas vezes draméticas, muitas empresas tém se
frustrado por sua incapacidade em traduzir estes ganhos em lucratividade sustentada, e pouco
a pouco quase que imperceptivelmente as ferramentas gerenciais tomaram o lugar da
estratégia”. Porter na realidade sugere, segundo Walters, que para muitas organiza¢des estas
ferramentas se tornaram um fim em si proprias em vez de 0os meios para se chegar a um
resultado. Esta visdo de Porter foi precedida pela de Hayes and Pisano (1994), para quem “o
xis*® da questdo é que as empresas concentram-se na forma de seus ativos organizacionais —
por exemplo, nos mecanismos do JIT (“just in time®’”) e do TQM (“total quality management*®")

em vez de em sua substancia, os talentos e capabilidades que permitem a uma fabrica ser

% “the crux of the matter” no original eminglés

3 um sistema otimizado de plangjamento de necessidades de materiais para um processo de manufatura no qual ha pouco ou
nenhum estoque de material produtivo no local de fabricagdo e pouca ou nenhuma inspegdo de material fornecido (fonte:
www.asq.org/info/glossary/t.html)

% uma expressdo originalmente utilizada pelo Comando de Sistemas Aéreos Navais (Naval Air Systems Command) dos EUA
para descrever seu enfoque de gestdo de melhoria de qualidade no estilo japonés. Desde entdo, TQM tem adquirido outros
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excelente e tornam possiveis o0s diversos programas para alcancar os resultados desejados. A
consequéncia deste cenario é que gerentes tendem a ver estes programas como solucdes a
problemas especificos em vez de passos’ na direcdo desejada”. Skinner em 1969 ja alertava
contra isso: "0 ponto principal do problema parece ser como garantir que o processo continuo
de tomada de decisdes ndo seja isolado dos fatos estratégicos e competitivos, quando muitas

das decisdes de ‘trade-offs’ parecem néo ter nada a ver com estratégias empresariais”.

Como o processo de chegada ao MPS vindo do S&OP segue légica de desagregacao, é
possivel que alguns ruidos sejam introduzidos por causa disso. Por exemplo, Azoza & Bonney
(1990) afirmam que, “no processo de desagregacdo, quando planos agregados sao
detalhados, um plano de producéo (de novo, referindo-se ao S&OP) consensado é convertido
num MPS de alto nivel. O MPS especifica a quantidade de produto final a ser produzida em
cada periodo de um horizonte de planejamento mais curto. Um enfoque possivel para a
desagregacao de planos em programas detalhados € formular o problema de desagregacéo
como um modelo de programacao linear. Usando estes modelos, as quantidades de produtos
sédo determinadas de forma a minimizar uma fungéo objetivo, que normalmente consiste de
custos de estoque e/ou ‘setups’, sujeitos a restricoes operacionais e a demanda de produtos*.
Propem um enfoque heuristico inovador que deriva uma regra de programacdo combinada

baseada em niveis de estoques e suavizacao de carga de trabalho.

Das & Sarin (1994) vao mais além: propdem um modelo chamado de “MA-schedule”, ou
“master aggregate shedule”, que dizem ser “melhor equipado para as necessidades das
fabricas modernas”, por “agregar capacidade, tempo, produtos, um modelo de roteiro e
flexibilidade de capacidade, consideragcdes a respeito de disponibilidade de transportadores
de material e por ter uma funcdo objetivo de critérios multiplos”. O modelo proposto porém, é

ele mesmo agregado e também precisa ser dé@@@@@%@ﬁoﬁ%@@g@%@%@g B desenhs d8
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programadores e condutores operacionais. A instrumentalizacdo estratégica esta posta,
definida e consensada, bastando aos agentes operacionais traduzi-la para suas respectivas
realidades sem com isso perder o sentido, a légica e a idéia geral que norteou a definicdo
estratégica original. Desde que cuidados adequados tenham sido tomados, como néo solicitar
tarefas discrepantes e nao pedir o impossivel, ndo deveria, em tese, haver complicacdes na

conducéo do plano.

O trabalho de traducdo cabe ao agente operacionalizador (Vollmann, 1997), seja ele de uma
das empresas do grupo, de um departamento de uma empresa ou ainda um programador de

fabrica. H& estruturas de apoio para o

operador, naturalmente. Além do plano Figura 10 - necessidades de mer cado/estr atégia de
manufatur a/desenho do sistema de chéo de fébrica

estratégico em si, pode-se aliar elementos

de analise poderosos, como a definicdo das areas de deciséo, que auxiliam na orientacdo de
uso de estruturas operacionais disponiveis, sistemas de processamento de informacgéo, desde
0 suporte a decisdo na gestao de demanda até os eminentemente transacionais, como pacotes
de sistemas integrados de gestdo. Outra arma efetiva que o agente teria a sua disposicdo € a
possibilidade de formular estratégias operacionalizadoras orientando os recursos a seu dispor:

capacidades, estoques, tecnologia de processo, etc.

Todo este investimento de conhecimento, tempo, recursos e sistemas é colocado a servi¢co do
servigo, isto é, da possibilidade e da capabilidade da fabrica poder atender aos compromissos
assumidos pelo restante da organizacdo, notadamente vendas, representando o cliente e

financas, representando o acionista.
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Resumindo, a figura 11 ressalta as principais categorias de preocupac¢des académicas no

processo:
Impactos de estratégias empresariais ou corporativas na operacao e vice-versa (6*°)
Estratégias departamentais (de operacao) (7)
Como funciona e porque € importante o0 S&OP (5)
Gestéo da demanda (2)
Como funciona e porgue é importante o MPS (1)
Elementos de operacionalizagéo dos planos (3)
Indicadores de desempenho (8)
Problemas e contingéncias (4)

Coloquei no anexo “alguns trabalhos utilizados classificados por tipo de enfoque” a este
trabalho alguns “papers” representativos das categorias listadas acima. A lista ndo é de forma
alguma exaustiva, e é apresentada apenas a guisa de exemplo e facilitacdo do trabalho de

pesquisadores no futuro.

A maioria dos trabalhos revisados, porém, tratam o problema de desagregacdo como uma
guestdo de utilizacdo de recursos. Nao encontrei nenhum que tratasse a desagregacao como
uma questdo de comunicacao: se o S&OP é o plano estratégico da organizacao traduzido para
a fabrica, entdo o MPS deveria ser o0 S&OP traduzido para a realidade operacional do dia a
dia. No limite, as atividades diarias, conduzidas de acordo com as instru¢des contidas no MPS
deveriam estar todas alinhadas com a estratégia empresarial. Mais ainda: considerando um
mundo perfeito, deveria haver manifestacées reconheciveis de estratégia empresarial em cada
acdo operacional em uma fabrica, a ndo ser que haja perda de informacéo pelo processo de

traducao.

“ 0 nimero entre parénteses corresponde ao nimero dentro de um pequeno circulo nafigura
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METODOLOGIA E DESENVOLVIMENTO

Introducédo e Embasamento

Uma tese faz parte do conjunto de elementos a que se convencionou chamar de “producao
cientifica”. Conforme Checkland (1993), mais do que um mero produto, a ciéncia € uma
invencdo de nossa civilizagdo — uma invencéo cultural — e € provavelmente a inven¢do mais
poderosa jamais feita em toda a histéria de humanidade. Nosso mundo do século XXI foi
essencialmente o mundo criado pela atividade da ciéncia, cujas manifestacdes podem ser
vistas ndo somente em nossas cidades e nossos sistemas de transporte e comunicagdes, mas
também em nossas instituicdes, na forma como organizamos nossa sociedade, através de

procedimentos politicos e administrativos.

A ciéncia nos deu conhecimento testado de como o mundo natural trabalha, e nos proveu com
pelo menos a possibilidade de bem-estar material, mesmo em um planeta de recursos finitos.

Por outro lado, deu-nos também os meios de destruir toda a vida do planeta.

O impulso por tras da ciéncia (scientia, epistémé) vem da vontade de saber coisas, de
descobrir porque o mundo € como é. Isto € diferente do impulso por tras da tecnologia (techné),
que vem da vontade de fazer coisas, de chegar a fins praticos. E claro que, uma vez existindo
um meétodo cientifico, pode haver ciéncia aplicada, ou uma ciéncia das técnicas, mas a
“necessidade de saber” e a “necessidade de fazer” sdo diferentes e ndo é surpreendente que
muitas manifestacdes tecrnologicas (por exemplo, potes de ceramica, o papel e a polvora)
foram desenvolvidas muito antes dos gregos antigos organizarem a sociedade em que a visao

cientifica nasceu, e que iniciou o impulso culminando na Revolu¢éo Cientifica do século XVII.

Foi nessa época que Newton, ao trabalhar a partir de uma nocéo de Kepler, que havia uma
forca™ atuando entre o Sol e seus planetas, aplicou a idéia aos movimentos entre a Terra e a
Lua, teve que inventar calculo para contar com uma ferramenta adequada a solugdo do
problema e conseguiu determinar com razoavel precisdo o periodo da Lua utilizando uma lei

gravitacional proporcional ao inverso do quadrado da distancia entre os dois corpos. Ele s6

I K epler achava que era algum tipo de magnetismo
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veio a publicar seus resultados vinte anos mais tarde, instado pelo astronomo Halley. A obra
resultante, os “Principios Matematicos da Filosofia da Natureza”, ou os “Principia” €, sem
davida, um dos mais célebres trabalhos cientificos até hoje. Nele, Newton estabeleceu
definicbes e conceitos a serem utilizados (e formulou as trés leis que sdo fundamentos da
mecanica classica), discutiu os movimentos de corpos num vacuo (provendo base para a

mecanica celeste) e discorreu sobre modificagdes introduzidas por movimentos em fluidos.

A adocéo de uma lei universal de atracao gravitacional permitiu descrever o mundo debaixo de
um unico conjunto de leis simples. As mecanicas terrestre e celeste foram unificadas e havia um
modelo matematico testavel de como o universo funcionava, concebido como uma elegante,
criativa e majestosa engrenagem. De acordo com Buchdahl (1961), “esta sintese de dados
empiricos e relacbes matematicas abstratas reunidas e conduzindo a observacdes verificaveis
com precisdo, impressionou o0s contemporaneos de Newton, por aparentemente forcar a
certeza da mateméatica sobre o conhecimento humano dos fendmenos fisicos, dando a

humanidade um novo senso de poder sobre a natureza”.

Todo esse poder e precisdo, porém, ndo conseguiam explicar determinadas anomalias
verificadas em observacfes do cosmos, algumas muito proximas a nés: o planeta Mercurio por
exemplo apresenta desvios em sua trajetéria em torno do sol que precisaram aguardar pela
relatividade de Einstein para serem explicados. Checkland (1993) afirma que a licdo aprendida
pela ciéncia com o advento da relatividade foi que os resultados advindos do trabalho cientifico
nunca sao absolutos, mas podem com o tempo ser repostos por modelos melhores com

maiores poderes de descrigcdo e previsao.

O autor continua explicando que mesmo quando as ciéncias naturais enfrentam problemas de
complexidade crescente o cientista profissional envolvido permanece convencido de que nao
h& risco maior de mudanca para os principios fundamentais. Meteorologistas e especialistas
em clima em geral, por exemplo, lidam com sistemas grandes e complexos envolvendo mais
variaveis do que se pode lidar analiticamente, e devera passar muito tempo, pelo jeito, antes de
0s meteorologistas poderem informar se vai chover ou ndo em Salvador na terca feira que vem.
Por outro lado, as previsdes de tempo em geral sdo atualmente feitas com antecedéncia de um

més e estdo ganhando em qualidade. Os problemas ainda a resolver sdo de natureza
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conhecida, envolvendo instrumentos e coleta e analise de dados, em vez de aspectos
fundamentais que poderiam lancgar duvidas quanto a possibilidade de previsées de tempo cada

vez melhores. O futuro da meteorologia como ciéncia ndo esta em davida.

Diz Checkland (1993) que a situacéo acima é muito diferente da que ocorre nas ciéncias nao
restritas chamadas de “sociais”. O “status” de ciéncia de disciplinas como sociologia,
antropologia, economia, ciéncias politicas etc. ainda é uma questdo problemética. A um
observador externo, por exemplo, uma inspec¢édo da literatura de sociologia da a impressao da
disciplina ser forte em descobertas sociais do tipo obtido apds pessoas terem preenchido
guestionarios, relativamente fraca em relatos substantivos de resultados de sociologos fazendo
sociologia, da mesma forma que os quimicos fazem quimica, e relativamente forte em
discussdes sobre a natureza da sociologia, 0 que constituiria uma “explicacdo” em sociologia,

se € ou nao possivel haver sociologia despida de valores, e outras questdes analogas.

O modelo de interface a ser investigado esta no ambito dos problemas de pesquisa
organizacional, cujas diferencas em relagdo a problemas de ciéncias fisicas sao, conforme

Checkland (1993, p. 68-70):

As generalizacbes sdo menos precisas, pois dependem de variaveis ndo tdo bem

definidas quanto as das ciéncias fisicas;

O elemento de estudo é o ser humano, que tem livre arbitrio e personalidade propria

e individual; e

E impossivel preverem-se reagdes humanas, e menos ainda repetilas precisamente

em laboratério

Os critérios a serem levados em conta na definicdo do tipo de metodologia a ser seguido,

segundo Corréa (1994, p111) e conforme relatado em Cattini (2000), sao:

A adequacéo dos conceitos envolvidos, uma vez que estes SA0 mais imprecisos e

mais dependentes de pontos de vista pessoais;

A validade, tanto de construcdo do modelo (0 que estd sendo medido caracteriza o

modelo abordado), quanto de coeréncia interna (determinacéo correta das relagfes
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de causa-efeito) e externa (quais as condi¢cdes de generalizacdo dos achados das

conclusdes); e

A confiabilidade dos resultados, de tal maneira que outro pesquisador, seguindo os
mesmos procedimentos e sob as mesmas condi¢cfes, possa chegar aos mesmos

resultados e as mesmas conclusées.

O tema principal, de interface entre modelos estratégicos e operacionais em operacdes de
manufatura, lida com postura gerencial, tratamento de informacado, definicdo de politicas e
estabelecimento de modelos, ou seja, nada que possa ser medido quantitativamente com

suficiéncia.
Os tipos de pesquisa conforme Bryman (1989, p. 28-30), séo:

(Tabela 4 —tipos de pesquisa segundo Bryman)

Pesquisa experimental, onde se conduz um experimento com pelo menos dois grupos — sendo

um o “grupo de controle” para servir de comparagdo com o outro ou com os demais, conforme o

Caso.

Pesquisa de exploracdo, em que se coleta dados geralmente aravés de questionarios ou

entrevistas a respeito de um numero de variaveis, com objetivo de se observar padrdes e

relacionamentos entre elas.

Pesquisa qualitativa — a énfase esta em obter visdo da organizacdo, da situacdo ou do

problema através dos olhos dos entrevistados e ndo do pesquisador.

Estudos de caso: permite 0 acompanhamento em maior detalhe de um ou mais “casos”. Dificil

de distinguir de pesquisa qualitativa.

Pesquisa-acdo — em que 0 pesquisador envolve-se em conjunto com membros de uma

organizacéo e lidam com um problema reconhecido como tal por todos.

A partir dos métodos de pesquisa organizacional qualitativa citados por Symon e Cassel (1998)

(Tabela 5 — métodos de pesquisa qualitativa segundo Symon e Cassel)
Historia vivencial
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Inducéo analitica

Técnica do incidente critico

Cddigo de atributo

Diério de pesquisa qualitativa

Analise teméatica

Utilizagdo de historias

Analise de discurso

Representacao pictorica

Método da observacéo

Andlise de sistemas pouco estruturados (“soft systems”)

A natureza do problema®’ a ser abordado, sendo o objetivo deste trabalho a investigacdo e a
proposta de alteracdo de modelos de interface, leva a escolha do método de analise de
sistemas pouco estruturados pelas suas caracteristicas de analise, planejamento e

administracao de situacdes a partir da teoria de sistemas.

Analise de Sistemas Pouco Estruturados

A analise de sistemas pouco estruturados vem sendo desenvolvida desde 1963 por Peter
Checkland. Fez e, de acordo com Cattini, (Op. Cit.), ainda faz, parte de um programa de
pesquisa-acdo, envolvendo paises como Holanda, Dinamarca, Japéo, Inglaterra e EUA, com

resumos de progresso possiveis de serem acessados em diversos sitios da Internet.

Conforme Cattini (Op. Cit.) referencia Checkland (Op. Cit), “para alguns problemas pouco
estruturados, como 0 sao os problemas sociais, a tecnologia mais tradicional de sistemas, que

requer uma perfeita determinagcéo de fronteiras do sistema e uma caracterizacao precisa de

“2 Checkland define “problema” como simplesmente uma situac&o onde o “é” é percebido como diferente do “devia
ser” (Op. Cit., pag xiii)
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seus objetivos, ndo produz muitos resultados”. Dessa maneira tornou-se necessario, para
aplicacdo das técnicas de sistema estruturados aqueles pouco estruturados, atender-se as

seguintes restricbes (Checkland,:1993, p. 143):

Por ocasido do inicio do estudo, a especificacdo do que se deseja nem sempre é
clara e determinada. Sendo O QUE prioritario sobre o COMO, a definicdo do

problema acaba fazendo parte da andlise
A definicdo das necessidades também é nebulosa e pouco precisa

A cultura e o modo de ver das coisas € condicionante e faz parte da resolucdo do

problema. A percepcéo do problema é subjetiva e muda no decorrer de sua solugéo
Os estagios da analise do sistema ndo sao estanques, mas se interpenetram

A definicdo dos objetivos do sistema é imprecisa e dificil, fazendo parte de sua

propria andlise. Os objetivos definidos nem sempre sdo inequivocos e

Os problemas ndo sédo estruturados, e quando explicitados claramente tem-se a

sensacao de se estar simplificando demais a analise.

Ainda segundo Cattini, a partir destas restricdes algumas adaptacdes permitiram utilizar
conceitos e teorias de sistemas em situagcbes menos estruturadas, compondo o que hoje é

conhecido como “metodologia de sistemas pouco estruturados” (“soft systems thinking”)

Sistemas “ Soft”

A metodologia € baseada a partir das diretrizes abaixo (Checkland Op. Cit):

(Tabela 6 — diretrizes basicas da metodologia de “soft systems”)

A metodologia ndo deve ser vaga, e sim proporcionar informacdes adequadas para

orientar acao.
Tem que poder ser utilizada para resolver problemas do mundo real

Deve gerar pistas e indicacdes relevantes e
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Deve permitir a incorporagéo dos futuros desenvolvimentos da técnica de analise de

sistemas

Descricdo Geral do Método Utilizado

Os passos de analise, mostrados na figura 12 sdo (Chekland, 1993, p. 163):

(Tabela 7 — passos de andlise de “soft systems”)

Situacao nao estruturada do problema: escolha do problema a considerar

Expressdo da situagdo do

7. agdo para
melhorar a
situacéo do
problema

1. a situacdo nédo
estruturada do
problema

problema: caracterizar o]

problema de forma ampla 6. alteragdes
factiveis e

desejaveis

Definicdes basicas de sistemas

2. expressao da
situacéo do
problema

5. comparagéo

de 4. com 2. mundo real

relevantes: dentro da situagéo i
ampla do problema, indicar os

sistemas relevantes para sua

SO|UQ§.O > 4. modelos
Oa m cé)nceituais
. . 3. defini¢des
Modelos conceituais: mostrar o basicas de \
sistemas
. . . | t f
que seria o sistema ideal para a Sl
ormal de sistema 4b. Outros
situacdo analisada, utilizando: vtioiive

Conceitos formais de _ .
Figura 12 - metodologia " soft systems'

sistemas aplicaveis, e

Outras experiéncias e proposicdes cabiveis

Comparacéo entre o modelo conceitual e a realidade: comparar o que foi levantado

em [2] e compara-lo com a situacao proposta em [4]

Alteracdes factiveis e desejaveis: gerar, discutir e aprovar com quem participa do

problema e tem interesse em resolvé-lo, e
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Acédo para melhorar a situacdo do problema: agir sobre o problema e possibilitar

novo ciclo de mudancas
Checkland apresenta algumas consideracdes sobre cada etapa (Checkland, Op. Cit.):

Etapas 1 e 2: Situacdo nédo estruturada do problema e Expressdo da situagcdo do

problema:

A definicdo de qual € o problema e deteccéo se realmente existe um problema ndo séo tarefas
faceis. Nem sempre as pessoas que fazem parte do sistema estéo dispostas a admitir que haja
algum problema e mesmo que estejam, os contornos, a definicdo e as caracteristicas de cada
problema nem sempre estdo perfeitamente determinadas. Nesta etapa, a postura
recomendada é a de observar e registrar a situacdo de maneira mais detalhada e isenta
possivel, abrangendo ndo sé o suposto problema, mas também estruturas, processos e o

relacionamento entre estruturas e processos.

A coleta de dados deve ser interativa, ndo sendo necessério concluila definitivamente na
primeira tentativa. A metodologia pressupde revisdes e acertos das etapas preliminares com

base em descobertas das etapas posteriores.
Etapa 3: Definicdes basicas de sistemas relevantes:

AplOs levantados os diversos aspectos da situagdo e eventuais problemas, hd que se
caracterizar os sistemas mais relevantes agindo sobre o processo. Os sistemas mais
relevantes sdo aqueles ligados mais diretamente com a razdo de ser do elemento de estudo.
Este também é um processo interativo, devendo ser examinadas diversas possibilidades de
definicdo de sistemas relevantes. O autor define um sistema como algo possuindo as

caracteristicas abaixo, usando o mnemoénico CATWOE:

(Tabela 8 - CATWOE)

C ou‘“clients”, a quem o sistema serve
A ou “actors”, com quem o sistema conta

T ou “transformation”, o que o sistema faz
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W ou “Weltanschauung”, razéo de ser, ou para que serve o sistema
O ou “owner”, a quem o sistema pertence ou quem € seu principal interessado e
E ou “environment”, onde o sistema opera

A elaboracdo cuidadosa da definicdo facilitara a execucdo das etapas posteriores, servido
para o analista compreender mais completamente a situacdo e seus diversos inter-

relacionamentos

Etapa 4: Modelos conceituais:

Na descricdo dos sistemas pode-se fazé-lo pelo seu estado, ou seja, 0s elementos que o
compdem, sua atual condicdo, seus relacionamentos externos e a condi¢éo de seus elementos
internos (mais usado para sistemas fisicos) ou pelo seu funcionamento, abordando-os como
entidades que recebem “inputs” e fornecem “outputs” (definigdo, por ser coincidente com aquela

de um sistema empresarial, mais adequada a sistemas administrativos).

A montagem de modelo conceitual novo é dificil, principalmente pelo conhecimento do modelo
antigo. Os paradigmas e preconceitos sao dificeis de quebrar. Checkland (1993, p. 286) dedica
todo um capitulo indicando procedimentos facilitadores para auxilio a montagem de modelos

conceituais de operacao de sistemas.

Etapa 5: Comparacéao entre o modelo conceitual e arealidade:

Este € um passo relevante em “soft systems thinking”. A comparacdo tem por objetivo gerar

debate sobre as diferencas para que se possam buscar reais solu¢cdes ou melhorias para as
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dificuldades e os problemas jA mapeados anteriormente. Checkland sugere quatro diferentes

abordagens para a comparacao:

(Tabela 9 — abordagens para comparacao de sistemas)

Formular uma série de perguntas aos envolvidos a partir do modelo conceitual. Esse
enfoque tem como vantagem desvincular as pessoas de eventuais vieses oriundos

dos sistemas ou das situacdes atuais.

Observar como uma situacdo passada teria se desenvolvido se 0 novo modelo
estivesse em operacgao na época do evento. Nao demanda tanta imaginacao como o
primeiro método, porém implicitamente explicita erros do sistema vigente, podendo

causar desconforto a alguns dos debatedores.

Outro método € explorar diretamente grandes diferencas entre os dois métodos, 0
vigente e o proposto, debatendo sobre a utilidade em adotar mudancas no método

atual.

Por ultimo, pode-se construir um modelo conceitual em grau de detalhe idéntico ao

vigente e discutir diferengas ponto a ponto (um tipo de “overlay” de sistemas)

Etapas 6 e 7: Alteragdes factiveis e desejaveis e Acdo para melhorar a situacédo do

problema:

Esta metodologia se diferencia das demais neste ponto pelo grau de participacdo dos
envolvidos no problema. As solucdes e modificacbes propostas neste ponto sdo mais
facilmente aceitaveis por todos, fazendo com o tempo de implementacdo seja
comparativamente mais curto. Ha trés tipos de mudanca: nas estruturas, n0S processos e nas
atitudes. Mudangas em estruturas e processos sdo comparativamente mais simples de
acontecer. As envolvendo pessoas dependem de uma gama maior e menos controlavel de

variaveis. Sendo menos previsiveis, devem ser monitoradas, segundo recomenda Checkland.
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Os responsaveis pelas mudancgas sdo os proprios envolvidos no sistema. Como pode haver
inseguranca sobre o funcionamento do novo modelo e, eventualmente as novas configuracdes
de poder, é dificil encontrar mudancas que os participantes julguem viaveis e desejaveis. As
mudancas devem ser conduzidas por lideres dos grupos e, uma vez iniciadas, aos poucos

tendem a expandirse, desencadeando o processo global.

O plano geral de utlizacdo de metodologia e, mais especificamente, de utilizacdo da

metodologia de “soft systems” para este trabalho foi definido como mostrado na figura 13.

Nela, percebe-se as sete etapas da metodologia de analise de sistemas pouco estruturados

(“soft systems”), comparadas com as etapas realizadas neste trabalho.

Estratégia Geral da Pesquisa de Campo

A pesquisa de campoO 1 asiuagionao

estruturada do Literatura tese 7. agdo para
i i i problema __entrevistas melhorar a situacéo
teve como p riNci pa|s participacéo de reunides do problema
\ recomendagcdes da <_/

ObjetiVOS percepgao de que a tese/modelo

interface entre os modelos
operacional e estratégico reunides/
apresenta ruido apresentagdes

Estabelecer N\ \’ lista de alteragbes

2. expressdo da modelo a modelo
o f x
Talla isti a situagéo do .
Op|n|0es » renslt)j\tllosﬂfr:: par;;?::]:z de 2 prot;;lema 6. alterag(“)e_s, faqtl’vels
J e desejaveis
diversificadas mix no tempo | | dinamismo do / simulagdes
j - mercado 5. comparagéio resultados com cctativa de
treinamento e - - comp: exp iv
sobre o emprego preparagéo das __conflios de 4. com 2. elementos atendimento
ociosidade/utilizacao adicionais
j pessoas de capacidade
definicbes
de S&OP em - - pesquisa de estraté?gicas
campo de servico
industrias de .
-~ P e mundo real
ramos diferentes. RE
modelos de modelos de o
/_,_,, gestdo de pensamento sistémico
~ interface ’\I
3. definigoes | OPEracoes _/ A
basicas de parametros e
Levantar sistemas K Literatura 4. modelos constructos
relevantes entrevistas conceituais adicionais
dimensb’es questionarios

diferentes sobre o
Figura 13 - plano geral de utilizacdo de metodologia " soft systems"

problema de

transformar plano em execucéo

Ter exposicdo a diferentes ramos de industria, identificando diferentes metodologias de
planejamento/operacéo e tendo exposicao a diferentes estratégias de enfrentamento de

situacdes e problemas eventualmente existentes.
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Compreender a “visdo desestruturada do problema”, conforme requer a etapa 1 da

metodologia.

Verificar e perceber eventuais conexdes e aderéncias entre praticas empresariais

corriqueiras e embasamento de material teérico

Como escopo, defini em primeiro lugar empresas que tivessem “mix” relevante de produtos
(pelo menos 50). A idéia de “mix” relevante decorre da percep¢édo de que um dos fatores de
ruido de comunicacdo entre plano e realidade ser a quantidade de produtos diferentes.
Diversos autores*® mencionam este ponto, com graus diferentes de preocupacdo. O niimero 50
foi opcdo minha, obtido a partir de apostila da APICS (2000), que afirma que “idealmente,
familias de produtos ndo devem ser maiores que 10 a 12”. Imaginando algo como 5 elementos
em cada familia de produtos, cheguei ao parametro mencionado de 50. Nao encontrei nenhum
trabalho que tratasse deste assunto, ou seja, de que ponto em diante o “mix” de produtos
interfere significativamente no processo de comunicacao entre plano e realidade (em outras
palavras, qual é a interferéncia do “mix” nas decisfes de folgas e/ou flexibilidades necessarias

durante o processo de desagregacao).

Outro ponto relevante do escopo foi selecionar empresas que considerassem que seu
processo de planejamento fosse “adequado”. Para isto, foi utilizada a lista de pré-requisitos de
Ling & Goddard, conforme ja explicado na secédo “proposicdes e limitagdes” da introducéo a
este trabalho. Da lista de cinco elementos de Ling & Goddard considerei que, se uma empresa
declarasse ter pelo menos trés (60% dos itens, ou seja, acima da média), seu processo de

planejamento poderia ser considerado “adequado”.

Também houve restricdes, o que limitou a abrangéncia e, portanto, uma generalizacdo mais

ampla dos resultados alcangados:

Trabalhei apenas com empresas a que tinha algum tipo de acesso, quer pessoal, quer
por indicacao profissional de empresa de “software”, quer por indicacdo do professor
orientador deste trabalho. N&o publiquei um questionario geral na internet, por exemplo.

Todos os contatos foram pessoais e, com excecado de uma empresa, cujos entrevistados

*® Skinner (1974), Ling & Goddard (1988), por exemplo
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ficam em Santa Catarina e cujas entrevistas foram conduzidas por telefone, todas as
outras entrevistas foram conduzidas pessoalmente. Segundo Bryman (1989), tal

procedimento ndo compromete a generaliza¢do analitica pretendida.

N&o contei com nenhum outro recurso significativo que ndo eu mesmo na obtencdo das
informacbes empresariais, por acreditar que a entrevista pessoal leva a uma

compreensdo melhor do que a leitura de material gerado por outrem.

N&o houve esforco especifico em garantir (nem poderia ter havido, dadas as restricdes
de tempo e recursos acima descritos) que as empresas visitadas eram tipicas
representantes de seus respectivos ramos de industria. De fato, pelo menos num caso
especifico, as indicagbes que tive na propria empresa levam-me a crer que sua
metodologia de planejamento e controle operacional difere significativamente de outras

empresas do mesmo ramo.

Na preparacdo da pesquisa defini um questionario para orientar os entrevistados e servir
também como uma espécie de lista de verificagdo enquanto estivesse colhendo as
informacdes. Nao me limitei a coletar respostas apenas as perguntas do questionario em si,
mas ele serviu como um minimo de levantamento em cada se¢do. O passo seguinte foi
preparar um roteiro de levantamento a partir das perguntas definidas. Minha intencdo era de
entender ndo s6 a forma de planejamento e sua posterior execucdo, mas também de ter uma
idéia prévia de aspectos operacionais relevantes bem como sua relagdo, se alguma, com

idéias e intencdes estratégicas das empresas visitadas.

Foi entdo estabelecida uma lista de empresas para possivel contato, mostrada no anexo
“elementos de trabalho envolvidos na pesquisa de campo”, sub anexo “matriz de controle as
entrevistas”. As que puderam atender-me dentro da limitante de tempo que dispunha e que

tinham o perfil pré-definido participaram do levantamento.

Para garantir que as empresas participantes estivessem dentro das condi¢cdes de contorno,
utilizei conhecimento prévio das fontes fornecedoras a respeito de “mix” de produtos e preparei
um e-mail de pré-qualificacdo, mostrado no anexo “elementos de trabalho envolvidos na

pesquisa de campo”, sub anexo “texto do e-mail de qualificacédo e respostas fornecidas”. Apos
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0s primeiros contatos telefénicos realizados e a partir da anuéncia do contato em receber os
guestionarios e posteriormente receber-me para algumas rodadas de entrevistas, o “prée-
guestionario”, ou o “questionario de qualificacdo”, como eu o chamei no titulo do email foi
enviado e posteriormente respondido pelas empresas participantes. As respostas das seis
empresas que finalmente participaram do trabalho de levantamento estdo no anexo “elementos

de trabalho envolvidos na pesquisa de campo”, sub anexo “questionério de qualificacédo’.

As informagdes coletadas em campo o foram através de entrevistas, em cuja conducdo utilizei
0 questionario mostrado nos anexos mencionados acima como um roteiro geral. Solicitei
sempre que pudesse ter acesso a pelo menos um membro da direcdo (ou da geréncia
executiva, conforme o porte da empresa), para a visdo de objetivos e estratégias e pelo menos
um representante de cada aspecto do fluxo logistico, para identificacdo das praticas
operacionais sob diferentes pontos de vista. Conforme a empresa, e conforme seu método de
trabalho, as populacdes entrevistadas variaram, indo de duas pessoas a sete pessoas,
conforme o caso. Complementarmente a cada entrevista visitei 0s respectivos sitios de Internet
das empresas participantes, para coletar caracteristicas gerais e informacdes sobre
operacgdes, produtos, historia, etc. os resumos das informacgdes coletadas pela Internet, bem
como algumas consideracdes sobre estratégias operacionais conforme o caso estdo também
anexadas a este trabalho, sob o titulo geral “Empresas participantes do levantamento de

campo”.

A cada descritivo empresarial completado entrei em contato com a respectiva organizacao
para pedir autorizacdo de uso de nome real neste trabalho. As empresas com nomes

reconheciveis foram as que me autorizaram a utiliza-los.

Fase 1: A Situacdo Nao Estruturada do Problema

Como situacao nao estruturada do problema, a proposta foi de identificar, através de literatura,
entrevistas a partir de questionarios e participacdo de reunides de S&OP em empresas que
tinham o processo desenvolvido, qual era o grau de sucesso do processo de interface

percebido por atores do sistema.
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Em sua descricdo das fases 1 e 2 da metodologia, Checkland comenta que estes estagios
iniciais sdo complexos, porque, embora as pessoas compreendam que devem “descobrir
sobre a natureza do problema sem impor algum tipo de estrutura nele”, “ha uma relutdncia em
parar e refletir sobre a expresséo inicial”, pois 0os pesquisadores sentem um “desejo urgente em
agir’. Mas ele insiste em avisar que é importante obter visdes diferenciadas de tantas quantas
forem as pessoas envolvidas com o problema, pois em sistemas “soft”, “que incluem a maioria
de sistemas de atividades humanas acima de meras operacdes fisicas”, existirdo “muitas
versbes possiveis do problema a ser engendrado ou melhorado” (Checkland, Op. Cit., pag
165).

Sua recomendacdo € entdo que se construa a figura mais rica possivel da situagdo sendo
estudada, para que se possa mais a frente selecionar um ou mais pontos de vista que
compordo o estudo mais detalhado do problema. Uma vez feita a selecdo, um ou mais
sistemas especificos, parte da hierarquia inicial, serdo considerados como “relevantes a

solucéo do problema”.

Pensando entdo na descricdo dos problemas, e sem pensar ainda em estrutura sistémica, e
utilizando o conjunto de informagdes representado pela literatura revisada bem como pelos
resultados de campo, procurei enumerar as diferentes categorias de problemas, que percebi

ser preocupacao de diversos autores:

1) Plano estratégico corporativo a ser traduzido para os diferentes niveis da organizacao
(Skinner 1969, Hill 1989, Vollmann et. al. 1997, Gianesi 1998, Dwyer 2000).

A existéncia fisica de um plano estratégico formal e reconhecivel ndo era realmente relevante
para a descricdo deste problema em particular, mas sim evidéncias de haver um
direcionamento estratégico, ou seja, desde que houvesse compatibilidade de visdes entre o
executivo encarregado por estratégia geral e o pessoal participante do S&OP a idéia era de
verificar como esta visdo se refletiria no plano e, posteriormente, no MPS. O “problema”
surgiria ndo pela auséncia de plano formal em si, mas, ou por incompatibilidade de visdes, ou

por inconsisténcia na representacao de objetivos estratégicos nos planos operacionais.
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E claro que auséncia total de “input” estratégico teria que ser considerado problema. A quest&o
neste caso seria como identificar esta auséncia, caso 0s entrevistados insistissem em

descrever situagoes “perfeitas”.

2) Restricdes operacionais relevantes, trazidas por investimentos de longa maturacéo e/ou
inflexibilidades estruturais (Skinner 1974, Corréa 1992, Rossem & Marson 1997, Walters
1999, Olhager et al. 2001).

Como a estrutura de apoio fisico eventualmente poderia atrapalhar ou adicionar ruidos a
operacionalizacdo dos planos, ou ainda em qualquer dos estégios iniciais de desagregacao?
No fundo, neste ponto minha preocupacao foi de estabelecer, através dos dados coletados,
evidéncias de que a estrutura existente e operacional e o planejamento apresentavam sinais de
“descolamento”, no sentido de que o plano, para ser operacionalizado como deveria,

necessitaria uma realidade operacional diferente da disponivel.

Este aspecto de consideracdo de problema apresentou um lado delicado e politicamente
relevante, pois de uma certa forma colocava em cheque a capacidade das respectivas
administracdes em adaptar suas operacionalizacdes de planos em relacdo as suas realidades

fisicas e estruturais.

3) Comportamentos de mercados diversos, solicitando servigos da estrutura operacional, e
demandando modelos de previsdo motivados por dificuldade de reagdo instantanea da
estrutura (Hayes e Weelwright 1984, Silveira 1998, Gianesi 1998, Fine 1998, Yang &
Jacobs 1999).

Até que ponto o mercado “colaborava” para os problemas encontrados? Em suma, que

influéncia tinha o ambiente de negdcios no “Weltanschauung **”

dos sistemas respectivos? Em
gue medida este aspecto poderia ser entendido como “problema” pelos atores dos processos

de planejamento e operacionalizacao?

Procurei compreender e organizar quer por meio de respostas diretas, quer por meio de

cruzamento de respostas dos diversos profissionais entrevistados, se o ambiente de negocios

*“ j& previamente definido na lista databela 8, CATWOE, mas explicado em maior detal he no anexo “weltanchauunung”
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de cada organizacéo era percebido ou ndo como parte do problema, e em que medida, para

depois organizar melhor este lado de visdo do problema.

4) O grau de resposta percebido dos modelos/sistemas de previsdo empregados
(Goddard 1993, Copacino 1995, Parker 2002)

Qual o grau de eficiencia dos modelos de previséo utilizados? Que tipo de perda percebida

(ou, caso o fosse, medida) estava ocorrendo?

Que controle de eficacia de previsao existia? A eficacia historica dos modelos de previsao era

crescente ou decrescente, se € que esta variavel era ou ndo medida?

Este enfoque de problema teve a ver com o respeito e a diligéncia no uso e na credibilidade
admitida pelos gestores entrevistados em seus respectivos modelos de previsdo. A literatura
deste aspecto da conexao entre plano e operacdo € extensa, parte dela descrevendo logicas e
modelos e parte dela descrevendo sistemas aplicativos e suas aplicacdes. A vertente
correspondente a previsdes e seus modelos ndo poderia deixar de existir ra pratica, e as
entrevistas confirmaram sua importancia a partir de diversos pontos de vista, de processo

basico a partir do qual se “construia” a vida real a estimador quase que absoluto desta vida real.

5) Indicadores de desempenho com a tripla funcdo de comunicar necessidades
estratégicas para o uso dos recursos operacionais, de medir os “trade-offs” entre
atendimento instantdneo e restricbes operacionais e de comunicar resultados
alcancados a certos intervalos de tempo (Rossem & Marson 1997, O’Donnel & Duffy,

2002, Bligh et al. 2003, Kennerly e Neely 2003).

Até que ponto os indicadores de desempenho estavam ajudando na integracdo plano-
operacao? Estavam servindo para melhorar o grau de compreensao do plano pela operacao ou
simplesmente retratavam necessidades cabiveis operacionalmente, porém discutiveis

estrategicamente?

Em outras palavras, os indicadores utilizados eram parte do sistema ou amplificadores de

ruido?
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Em uma das empresas entrevistadas, ao perguntar para o encarregado de planejamento
operacional como ele programava a féabrica para atender a demanda de produtos vendidos
diariamente, me respondeu “fazemos lotes pequenos, de uma semana, para reduzir volume de
‘set-ups’™ e, com isso, tornarmos a operacdo mais eficiente”. Quando lhe perguntei se a
eficiéncia da operacdo como definida por ele incrementava a eficiéncia operacional também,
dado que a acumulacdo dos estoques gerados pela acdo operacional era significativa, disse-
me que ele “nunca tinha feito a conta” se os ganhos operacionais representavam ou ndo um
ganho empresarial. Neste caso, o indicador operacional ndo € necessariamente ruim, mas ficou
claro que também ndo houve a preocupacdo em alinhd-lo com indicadores mais gerais da

empresa.

6) A operacionalizagdo do plano, trazendo em seu bojo realidades e contingéncias
(Sridharan & Berry 1990, Lin & Krajewski 1992, Goddard 1993, Rossem & Marson 1997,
Gregory 1999).

A partir da constatacdo de “problemas”, “oportunidades” ou “ruidos”, enfim, de qualquer
situacdo que demande uma acao no sentido de corrigir uma eventual distor¢cdo do operacional

vis a vis o0 plano estabelecido, que medidas sdo tomadas?

Este dltimo item é polémico, pois tratarei como “problema percebido” situacdes e acdes que
normalmente foram descritas como formas de solucdo. A prépria literatura considera que 1)
desvios sdo inevitaveis*® e que as 2) planos contingenciais e mais ainda, o uso de folgas e
redundancias séo parte da solucdo geral ao problema apresentado pelos desvios. O que nem

sempre fica claro é em que medida deve-se lancar mao destas contingéncias. O que existe sao

contribuicbes de que agbes corretivas ou adaptativas devem ser utilizadas, como por exemplo
alongamento de “lead times” ou modelos de calculo de estoques de seguranca (Sridharan &

Berry 1990, Goddard 1993, por exemplo). Meu enfoque ao considera-las como problemas vem

“* aincoeréncia aparente desta frase, que re(ine em uma s sentenca “pequenos lotes” e “reducéo de ‘set-up’” teve que ser
mantida por ter sido dito desta forma pela pessoa entrevistada. Explicase os termos pela percepcéo do autor da frase, para
guem lotes semanais ERAM pequenos (ele acreditava em lotes mensais), mas “melhores’ que os lotes di&rios que a
administracdo da empresa estava tentando implantar.

“® semchi-levi et. al.(2000) chegam a dizer que aprimeira regra de gestdo de estoques é que a demanda prevista esta sempre
errada.
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da idéia geral do que é retrabalho®’ (Fayek et al., 2003), como algo a ser evitado se puder ser

previsto.

7) Impacto da desagregacdo (McClelland e Kritchanchai 1988, Vollmann et. al. 1997,
MacCarthy 1999,)

Por fim, como é tratada a desagregacdo? De que forma os gestores viam o desmonte de
informacdes por familias em meses para itens individuais por dia? Dado o tipo de estratégia de
tratamento da situacéo, ela era realmente tratada como problema? E o sendo, a postura era
proativa ou reativa? Um dos entrevistados, cuja empresa era a unica a medir formalmente esta
variavel, me disse que, embora suas previsdes fossem acertadas em 80% quando tratavam de
familias de produtos, o grau de acerto quanto desciam para o nivel de item individual ndo
passava de 30%, em média. Seu plano para resolver esse problema era “fabricar os produtos
de demanda mais incerta 0 mais cedo possivel no més”, para ter tempo de reacdo caso (ha

realidade, quando) houvesse flutuagdes significativas durante o més.

Que mecanismos existiam para tratar o ruido sistémico causado pelo processo de
desagregacao além de contingéncias fisico-estruturais como folgas e ociosidades de recursos,
maiores prazos de entrega prometidos aos clientes e estoques de seguranca? Que

preocupagdes existiam no tratamento deste aspecto do problema?

As visBes acima foram as que pude reunir considerando literatura e levantamento de campo. E
claro que nem todas as empresas visitadas mencionaram todas as categorias de problemas,
mas considerando o conjunto de atores e o0 conjunto de respostas as questdes formuladas,
acredito que tenha conseguido compreender as diferentes facetas que ameacam a

operacionalizacéo do plano estratégico.

Fase 2: A Situacao do Problema Identificada

Como expressao da situacdo do problema entdo utilizei o “framework” descrito na fasel. A

partir dele organizei parte dos levantamentos de campo, até para compreender melhor dois

“" definido como sendo o0 “custo direto de fazer de novo trabalho jafeito, irrespectivamente da causa’ pela Construction
Owners Organization of Alberta
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aspectos: o primeiro, a prépria consisténcia do “framework” a partir de elementos de campo e o
segundo, até que ponto estes problemas sdo considerados no dia a dia das operacdes
empresariais. Para verificacdo de consisténcia, procurei classificar de forma isenta®®
declaracdes de entrevistados no levantamento de campo em relacdo a estrutura de causas de
problemas. No entendimento de como cada tipo de problema impactava cada organizacgao,
combinei indugbes minhas a partir de combinacbes de declaracdes, textos de literatura e
observacdes que fiz quando da conducdo das entrevistas com avaliacbes de um dos
profissionais entrevistados em cada empresa, em geral meu “sponsor” em cada organizacgéo.
Do material levantado e utilizado, organizei duas tabelas: a primeira, a tabela 10 abaixo,
contém frases e observacdes coletadas e organizadas no “framework’ definido. A segunda, a
tabela 11, € um sumério das avalia¢gdes conjuntas entre representante de cada empresa e eu a
respeito do material levantado. Como critério geral de avaliacdo considerei sempre a opinido
do profissional entrevistado como prevalente, ainda que eu, em alguns dos casos, nao
concordasse com a analise feita. Ambas tabelas foram feitas como uma espécie de teste para
o “framework” de problemas proposto, que por sua vez foi definido para que se pudesse
organizar o que Checkland (Op. Cit.) chama de “problema percebido”. O objetivo de assim
proceder €, em primeiro lugar, mostrar a origem das conclusfes apresentadas e, em segundo
lugar, permitir eventualmente a outros pesquisadores acompanhar os raciocinios realizados,
tanto para deles se aproveitarem quanto para, ao aprimora-los, servirem-se deles como base

de pesquisas e levantamentos futuros no campo.

Ao final desta fase metodoldgica procurei fazer uma descrigdo do problema geral descrevendo
a situacdo estudada da forma mais rica possivel que, segundo Checkland, permite melhor
selecdo do ponto de vista ou dos pontos de vista a partir do qual (ou dos quais) a situacao-
problema possa ser estudada. Ainda conforme Checkland, um ou mais sistemas, de uma
hierarquia geral de sistemas vinculados a situa¢éo, podera ou poderédo conforme o0 caso nesse
ponto ser(em) escolhido(s) como o(s) sistema(s) relevante(s) para a solu¢cdo do problema

posto. Insiste ainda o autor que deve sempre existir o reconhecimento que outras escolhas

“® por “isenta’ quero dizer “daformacomo foi expressa pelo entrevistado”. A classificaco feita naestruturade causa de
problema néo tem nada de “isento”
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serdo possiveis podendo até ser mais adequadas’®. Diz Checkland que felizmente a selecéo

feita nao é definitiva.

Mais um ponto antes de apresentar os resultados citados. Por utilizar a palavra “problema”, que
tem uma conotacdo negativa (embora no caso da metodologia utilizada tenha mais um
significado de base para melhoria, e ndo de erro), resolvi omitir a identificacdo das empresas
ao mencionar seus comentarios por entender que a situacéo, e ndo seu relator, seja importante
para a descricdo e a compreensdo da situacdo problema. Dessa forma procurei relevar o
ganho de conhecimento sem expor os participantes do estudo a um desgaste desnecessario.
Passo entdo a chamar, sem qualquer ordem predefinida, as empresas visitadas de empresal
até empresa6. Nessa linha de atuacao tomei a liberdade de substituir algumas palavras ou

expressodes que identificariam imediatamente o autor desta ou daquela frase.

Espacos em branco eventuais significam que ndo houve declaracdes que fossem relevantes

durante as entrevistas no cruzamento da tabela (por exemplo, problema 1 com empresa?2).

(Tabela 10 —relatos dos entrevistados)

Tipo de problema Caso Relato de entrevista

1) Plano estratégico corporativo 1 Estamos trabalhando no sentido de enxugar nossa gama de produtos.
Ficaremos s6 nos mais relevantes, vendendo/abandonando as demais
linhas que, embora tivessem bom volume de vendas no passado,
diferentes niveis da apresentavam baixa lucratividade por estarem inseridas em mercados
competitivos e fora de nosso &mbito de acdo estratégica, que é mais
voltado a participagcdo em mercados mais sofisticados.

a ser traduzido para os

organizacao.

2 Somos um conglomerado operando sob estratégia basica de
verticalizagdo. Nossas prioridades operacionais refletem esta estratégia
gue, embora ndo formalizada, faz parte integrante de toda a nossa
cultura e nossas acoes.

3 Somos os lideres de nosso mercado no pais e, para ndo perdermos
nossa posicdo de liderangca, mesmo sabendo que ninguém realmente
nos ameace, procuramos atender clientes com necessidades bastante
distintas, ainda que isto nos cause problemas operacionais e de
excesso de estoques.

4 Existe um conhecimento geral adequado do plano estratégico
corporativo em todos os niveis da organizacdo, mas nem sempre é
evidente de como estes planos afetam a gperagdo do dia a dia de uma
area.

5 Lideramos nosso mercado. Os concorrentes olham para nés como
definidores de tendéncias. Abrimos caminho em tecnologia e design de
produtos. Nosso plano estratégico, apesar de informal, € conhecido por
alguns dos niveis operacionais, mas ndo cremos que afete diretamente
o dia a dia operacional.

* “moreinsightful”, no original eminglés
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Tipo de problema

Caso

Relato de entrevista

Como empresa familiar, procuramos ser o mais eficientes possiveis.
Nosso processo de atendimento a mercado € diferente de nossos
concorrentes brasileiros e mesmo de nossos parceiros e concorrentes
internacionais. Esta, porém, funcionando bem ha muito tempo e
acreditamos nele.

2) Restricbes operacionais

relevantes, trazidas por

investimentos de longa
maturacdo e/ou inflexibilidades

estruturais.

Estamos nos concentrando em produtos mais sofisticados, e
preparando-nos para isto, primeiro terceirizando e depois vendendo
marcas mais “populares”, de maior volume de vendas, mas de menor
valor agregado.

Dentro de nossa estratégia de verticalizagdo, existe pressdo enorme em
atender o cliente interno que, muitas vezes exatamente por ser interno,
abusa do direito de desrespeitar prazos limite de fornecimento de
informag6es de demanda.

Temos um “mix” de produtos bastante alto, e isso freqiientemente nos
traz problemas de utilizacdo de capacidade. A fabrica sofre demais
guando entram vendas de pequenos lotes, pressionadas pelo pessoal
da &rea comercial.

N&o temos grandes restricdes operacionais, embora nossa linha de
produtos seja muito grande.

Nosso mercado é sazonal, portanto passamos parte do ano
acumulando estoques para ter como atender mercado nos meses de

pico.

A fabrica € pequena e espaco, restrito. Além disso ndo temos
disponibilidade de caixa para acumular estoques dada a variacdo de
nossos produtos. Como resultado estamos o tempo todo trabalhando
“da mao para a boca’. Em tempos de demanda relativamente estavel
nosso sistema funciona bem, mas variagdes bruscas no comportamento
de mercado fazem com nosso desempenho de entrega sofra muito e
leve um bom tempo para estabilizar-se novamente.

3) Comportamentos de
mercados diversos, solicitando
servigos da estrutura
operacional, e demandando
modelos de previsdo motivados
dificuldade de

por reacao

instantanea da estrutura.

Nosso mercado pode flutuar de repente, independente de fazermos ou
ndo qualquer esfor¢o para tanto.

Atuamos em diversos mercados com varios tipos bastante diferenciados
de produtos, portanto estamos quase sempre sofrendo consequéncias
de algum tipo de flutuagdo. Nossos modelos de previsdo sao
naturalmente diferentes para cada tipo de mercado em que atuamos,
mas temos fabricas que tém mais dificuldade histérica de atender do
gue outras. Aparentemente isto se da a medida que os produtos se
aproximam mais do varejo (e se afastam do perfil de produto industrial).

As vezes grandes clientes, que consomem produtos tipo “commodity”,
fazem solicitagbes de lotes muito pequenos de produtos
especializados. Ndo podemos deixar de atendé-los e geralmente, para
evitar desgaste em negociagfes pequenas, praticamos para os produtos
especializados os mesmos precos de “commodities”.

Atendemos a dois mercados diferentes, um com caracteristicas
institucionais e outro com perfil mais de varejo. Suas demandas sao
necessariamente diferentes. Nossos modelos ajustam-se a estes
diferentes perfis, mas sdo principalmente focados em analise historica
de familias de produtos.

E impossivel flutuar a utilizacdo de nossos recursos de produgéo
conforme a demanda, tal o pico que se registra quando ele acontece.
Partimos entdo para uma estratégia hibrida: operamos para acumular
estoques nos periodos de vale, mas fazemos controle rigido sobre
tendéncias para corrigir eventuais desvios més a més sobre a previsdo
anual.
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Tipo de problema

Caso

Relato de entrevista

Atendemos significativamente mercados de produtos sob encomenda.
Fazemos isto porque, no passado, foi uma forma de driblar crises
pontuais. Atualmente acreditamos até que nossos vendedores
exagerem um pouco nossa habilidade em atender bem demandas
instantaneas de produtos fora de catalogo. Nao ha realmente problema
em atender esta demanda, mas ela é dificil de prever, além de prejudicar
de alguma forma o atendimento as demandas mais sucetiveis de
previsdo.

4) grau de resposta percebido
dos modelos/sistemas de

previsdo empregados

[EEY

Nossa resposta agregada, tanto em familias quanto em tempo, é muito
boa, embora ndo seja formalmente medida. Minha sensacdo é que,
tanto no curto prazo quanto no nivel de produto individual o desempenho
ndo seja tdo bom. Mas isto é s6 meu sentimento, e é bom que eu
esteja errado, porque €mos um tipo de produto que ndo pode faltar
guando necessario.

Nossos modelos de previsdo ndo séo ruins, mas estdo longe de serem
perfeitos. O fato de termos vendas internas concorrendo com as
externas e termos clientes industriais concorrendo com clientes de
varejo faz com que as respostas das previsfes percam confiabilidade.
Costumamos, porém, acertar bem no nivel financeiro.

Fazemos previsbes mensais mas as demandas sempre nos
surpreendem de uma forma ou de outra no plano individual: temos mais
de 4.000 produtos ativos, o que complica bastante o processo de
planejamento/programacao.

No plano agregado nossos modelos respondem muito bem. Chegamos
a 90% de aderéncia entre previsédo e realidade. A nivel individual de
produto, porém, ha casos de 30% e até menos.

N&o temos muita queixa de nossos modelos de previsdo. Nossa
previsdo € anual com ajustes mensais. E claro que, por forca da
sazonalidade de nosso mercado, somo de qualquer maneira forcados a

operar com estoques

Nosso atendimento a mercado, surpreendentemente, € mais agil e
eficiente para solicitacdes “ad-hoc” do que para atendimento de previsdo
normal. Por causa disso, ndo nos preocupamos em demasia com a
aderéncia de nossas previsdes.

5) Indicadores de desempenho

com a tripla funcdo de

comunicar necessidades
estratégicas para o uso dos
recursos operacionais, de

medir os “trade-offs” entre

atendimento instantdneo e
restricbes operacionais e de

comunicar resultados

N&o temos indicadores sdisticados nem estratégicos. Estamos
comecando um trabalho interno de “business score card®” para avaliar,
redefinir e alinhar nossos indicadores. No momento contamos com
alguns indices gerenciais e um bom nimero de indices operacionais.

Nossos indicadores sdo os normais de qualquer empresa. ndo temos
nada de excepcional nesse particular

Nossos indicadores foram planejados cuidadosamente e pensados de
forma a nos orientar sobre ac¢Bes operacionais. Nao temos porém
indicador que mostre taxa histérica de desajuste entre previsdo e
realidade.

Temos indicadores nos trés niveis, operacionais,
empresariais. Nem todos sdo conectados entre si.

gerenciais e
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Tipo de problema Caso

Relato de entrevista

alcancados a certos intervalos 6

de tempo.

Nossos indicadores sdo mais operacionais do que qualquer outra coisa.
Sendo uma empresa pequena, de uma fabrica s6, ndo precisamos de
ferramentas muito sofisticadas de acompanhamento gerencial. O proprio
presidente costuma passear pela fabrica pelo menos uma vez por dia,
tendo dessa forma uma percepcdo muito mais clara e real do que se
passa ha organizacao que qualquer indicador poderia lhe dar.

6) operacionalizagdo do plano, 1
trazendo em seu bojo

realidades e contingéncias.

Estamos em fase de transicdo em nossa estratégia de manter apenas
produtos mais sofisticados em linha. Sendo assim, um numero
apreciavel de itens estdo no momento sendo importados, o que nos da
um problema bastante agudo de “lead time”.

2 Atrasos em atendimento as vezes s&o inevitaveis

3 As variacdes trazidas pelo mercado sdo sempre muito grandes,
principalmente no a&mbito dos produtos de baixa demanda, e que sdo a
maioria de nosso “mix”.

4 Estamos planejando fabricar e estocar prioritariamente e o mais cedo
possivel em cada més os itens com baixa aderéncia histérica a
previsdo/realidade. Desta forma esperamos ter tempo de reag&o caso
estes itens apresentem distor¢des profundas ainda no més em curso

5 Nosso grande problema é a sazonalidade de nosso produto carro-chefe.
Ainda assim, por forca de nossa politca de estoques, a
operacionaliza¢do do plano ndo é normalmente motivo de preocupacéo

6 Nosso forte € a operagdo do dia a dia, portanto “operacionalizagdo do
plano” ndo é uma preocupagao tao forte.

7) Impacto da desagregacao 1 N&o medimos o impacto da desagregacdo, mas meu sentimento
particular € que o desempenho cai.

2 N&o medimos impacto da desagregacéo

3 Nao medimos impacto da desagregacdo; nossas familias de produtos
sdo agregadas em niveis muito altos

4 A desagregacgdo de familias em itens individuais é a principal causa de
falhas em nosso processo de operacionalizagéo de planos.

5 N&o medimos impacto de desagregacéo

6 N&o medimos impacto de desagregacéo, mais por forca da natureza de

nosso processo de operacdo do que qualquer outro motivo: como o
plano ndo é de fundamental importancia para nés, a desagregagao
desse plano dificilmente constituir-se-ia em problema.

O formato que utilizei para o exercicio a seguir foi diferente do utilizado para o quadro 1. Como

passo a analisar as percepcdes de cada empresa dentro de cada dimensao do “framework” de

problemas, entendi que ficaria mais claro descrever as empresas uma a uma, cComo se

estivesse realizando um diagnostico. Na realidade, ndo se trata de diagndstico, mas de

descricdo dos problemas na visdo de cada organizacdo entrevistada. Para facilitar a

comparacao e andlise final, atribui, em conjunto com um ou mais dos entrevistados (ou a

pessoa mais graduada ou meu “sponsor” na organizacao, conforme a empresa) um grau de

% K aplan & Norton, 1996
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severidade percebida dos “problemas” descritos de 1 (o problema nédo era relevante para a
empresa em questdo) a 5 (o problema foi considerado como extremamente severo). Houve
algumas dificuldades com este enfoque. Em alguns casos, descritos a seguir, a existéncia de
alguns recursos (notadamente, mas ndo sO, estoques) parecia tender a mascarar a situagcao
problema, ou seja, havia o efeito “ocultamento” descrito em Schonberger (1982), segundo o
gual excesso de recursos faz com que problemas ndo se tornem visiveis. Nesses casos o0 grau

de seriedade pode ter sido suavizado, pela impossibilidade de verificar claramente o problema.

EMPRESA1

A posicao do plano estratégico, embora eu ndo pudesse ter colhido evidéncias sobre se era
formal ou ndo, foi-me mostrada como perfeitamente clara e conhecida pelos niveis da
organizacgdo relevantes a operacionalizacdo do S&OP: enxugamento do “mix” de produtos e
foco nos produtos de maior valor agregado/tecnologia embutida/qualidade. Ja a estratégia
operacional tinha que considerar uma fase de transicdo na qual a empresa operaria como
distribuidora brasileira de produtos mais sofisticados que deveriam ser importados. Como a
auséncia dos produtos desta empresa pode causar significativos problemas ndo sé para ela
mas para seus clientes, os altos “lead times” de importagdo forcaram a uma politica de
estoques conservadora, beirando a excesso, tanto “em casa” quanto no “pipeline” logistico. O

problema foi classificado nesta empresa como 1.

Do lado dos restrigcdes estruturais, ainda que se desconsidere a questdo dos estoques, havia
ainda o reposicionamento do parque industrial, de fornecedores e parceiros, novos
desenvolvimentos e outros relacionados a uma alteracdo relevante na orientacdo logistico-

operacional. Classificado como 4.

Sob o ponto de vista de mercado e comportamento da demanda, a empresal, ao se voltar
aos itens de maior sofisticacao resignou-se a abandonar os itens de demanda mais volumosa.
Os produtos que permaneceram, com demanda mais baixa, causavam problemas mais
intensos na passagem do plano para a¢ao e na prépria formatacao do plano, o que, conforme
relatam Simchi-Levi et.al. (2000), € de se esperar para itens com este tipo de perfil de
demanda. Ainda seguindo constatacdes dos autores em casos descritos em sua obra, pude

notar uma clara preocupacao com flutuacdes de demanda durante as entrevistas realizadas.
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Esta preocupacdo, associada aos longos periodos de “lead times”, levaram a empresa a
operar com niveis de agregacdo no tempo da ordem de més, trimestre e semestre.

Classificado como 3.

A despeito da preocupacdo com flutuagbes, porem, a empresal considerava seus modelos
de previsao bastante adequados e confidveis, embora ndo medissem o grau de variagéo entre
modelo e realidade, nem tivessem uma série historica de aderéncia previsdo x realidade. Este
ponto, objeto de uma pergunta especifica no questionario de entrevistas, foi 0 Unico que resultou
em uma resposta unanime: nenhuma das empresas entrevistadas mantinha qualquer histérico
de aderéncia. De acordo com a literatura, o desconhecimento da eficiéncia do modelo de
previsdo causa “estoques mais elevados e lucros menores” (Bligh et. al., 2003). Copacino
(1995) chega a listar este desconhecimento como um dos seis “pecados” dos sistemas de
previsdo®. Voltando & empresal, as flutuacdes de mercado eram encaradas pelo planejador
operacional como “inevitaveis, porém imprevisiveis”, e a Unica resposta possivel, dadas as
restricbes estruturais, era ter estoques reguladores. O planejador ndo soube responder a
pergunta inevitavel neste caso: ja que € imprevisivel, como estabelecer o estoque regulador?
Ele dispunha porém de sistemas bastante sofisticados de controle de estoques e de fluxo de

materiais que associava niveis de estoques a niveis de servi¢o. Classificado como 2.

No quesito indicadores a empresal possuia claramente trés categorias: corporativos,
solicitados pela empresa mae, gerenciais, em uso na unidade visitada e operacionais,
balizadores de acdes cotidianas.. ndo percebi evidéncias de conexdes claras entre eles. Havia,
isso sim, a percepcdo de que os indicadores eram “bons”, no sentido de se estivessem em
niveis “adequados” a empresa estaria desempenhando como deveria. A percepcao de um dos
entrevistados era que algum tipo de conexao deveria existir, mas ndo estava evidente para ele.
Ao perguntar se o plano estratégico estaria visivel entre os indicadores, a resposta que recebi

foi: “a idéia é essa, ndo?". Classificado como 3.

No aspecto operacionalizacdo do plano, como ja descrito acima, havia definicao de

contingéncias derivadas da possibilidade percebida (hdo medida, ja que ndo havia série

*! 0s outros cinco sdo: 1) permitir que Financas administre as previsdes 2) ndo ter “dono” para as previsdes, 3) contar com
suporte analitico insuficiente, 4) utilizar enfoque Unico para todas as previsdes e 5) ndo ter encontros regulares entre vendas
e operagOes para revisdo das previsdes
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histérica para isso) de variabilidade de demanda. A empresal preocupava-se com a extensao
das contingéncias, embora tivesse ficado claro que estas eram subordinadas ao nivel de
atendimento ao cliente. O que n&do havia era o conhecimento de grau de utlidade da
contingéncia, ou seja, quanto dela efetivamente servia para atender mercado e quanto dela era
excesso puro e simples. Ficou claro na discusséo que, neste e nos demais casos pesquisados
havia uma necessidade clara de definicdo estratégica de limites entre “atender mercado” e

“utilizar recursos contingenciais adequadamente”. Classificado como 3.

Em relacdo ao impacto da desagregacdo do plano para programa para operacado na
empresal, de novo a mensagem fornecida foi de que tudo estava bem, no sentido que a
desagregacdo ndo adicionava ruidos a operacdo. Considerando o nivel contingencial de
estoqgues e os “lead times” com que a empresa operava, ndo me foi possivel discutir com os
representantes da organizacdo o grau de ruido que talvez houvesse, e simplesmente ndo
estivesse sendo escutado. Conforme a literatura, que diz que informacdo de demanda
agregada é sempre mais acurada que informacdo de demanda desagregada (Simchi-Levi et.

al., 2000, entre outros), este problema foi classificado como 2.
EMPRESA2

Havia neste caso mais uma orientacdo estratégica do que um plano estratégico em si. Eram
diversas empresas servindo a uma variedade significativa de mercados, tanto intra quanto
interempresariais, quanto intra e inter-corporativos, sendo que a légica de estabelecimento e
fundacéo destas empresas tinha sido, ao longo dos anos, aproveitamento de sinergias internas
através de verticalizacdo de recursos. O direcionamento de verticalizacdo afetava o plano de
fabrica, pois a fabrica visitada possuia clientes que eram outras empresas do grupo. Esta
situacdo ndo era especifica para a fabrica visitada. Todas as que tinham clientes intra grupo
eram “obrigadas” (ndo por politica formal, mas por usos e costumes) a acatar pedidos de
fornecimento das co-irmas. Estas, respaldadas pelas regras ndo escritas, enviavam suas
demandas nem sempre dentro dos prazos de corte, causando necessidades de
reprogramacao e reduzindo a eficiéncia da interface plano/acdo das empresas fornecedoras

intra grupo. Classificado como 4.
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Do lado dos restricdes estruturais ndo havia muito a considerar. O grupo operava com
excesso de capacidade. Ainda assim, alguns dos entrevistados descreveram o nivel de

estoques da empresa como “altos”. Classificado como 1.

Com respeito a mercado e comportamento de demanda, a empresa visitada possuia dois
segmentos operacionais bem distintos: um de fabricacdo por processo para material basico e
outro de tratamento final e embalagem deste material como produto final. Como tanto parte do
material basico (em maior volume) quanto do produto final (em menor volume) eram
demandados como por outras empresas do grupo, a parte de fabricacao tinha trés modelos
basicos de demanda a atender, sua propria fabrica no setor de acabamento e embalagem,
fabricas co-irmas e clientes extra-grupo. Ja a parte de acabamento e embalagem tinha dois
modelos: mercado externo ao grupo e outra fabrica do proprio grupo. Mesmo com algum grau
de capacidade ociosa média havia situacGes de picos de demanda e de conflitos de

prioridades. Classificado como 3.

Os modelos de previsdo da empresa2 eram baseados em média mdvel com projecdes feitas
a partir de historicos mensais. Considerando as interferéncias em programacao provenientes
das demais empresas do grupo, este modelo era considerado satisfatério pelos entrevistados,
gue entendiam eventuais falhas de modelo como consequiéncia do “modus operandi” da

empresa. Classificado como 2.

Quanto a indicadores de desempenho a empresa2 tinha-os em quantidade significativa,
porém em nivel operacional. Ndo havia indicadores estratégicos e nem cultura para isto: um
esforco em curso para implementacdo de um “Balanced Score Card” empresarial quando da
conducao das visitas estava sendo liderado pelo gerente de informatica, que estava “vendendo”
0 programa aos donos da empresa. Segundo a literatura, o prognostico deste esfor¢co ndo era

bom (Kaplan & Norton, 1996°?). Considerado como 3.

A operacionaliza¢cdo do plano na empresa2 nado tinha maiores problemas, dado seu excesso

de capacidade. Ela sofria mais quando o plano era modificado substancialmente por

%2 s autores insistem que indicadores de desempenho devem sempre ser de iniciativa da alta administracéo das empresas e
tornados necessarios como instrumentos de acompanhamento do plano estratégico da organizagdo. Eles alertam
explicitamente contra a prética de indicadores nascerem de necessidades de acompanhamento da média geréncia e reservam
criticas especiais paraindicadores que nascem por iniciativa da érea de informatica.
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interferéncia tardia de uma co-irma. Embora interferéncias e prazos desrespeitados fossem
comuns, as modificacdes, conforme o0s entrevistados, raramente eram tidas como
“substanciais”. Nao havia parametros que medissem quando uma interferéncia passava a ser

vista como “substancial”. Avaliado como 2.

Finalmente as consequéncias de desagregacao do plano. Embora a empresa2 operasse
com familias e agregacdo mensal, o julgamento dos entrevistados era que a desagregacao do
plano néo trazia muitas dificuldades. Na realidade eles acreditavam que nenhum dos eventuais
problemas de atendimento que tinham viesse da desagregacdo do plano. Esse julgamento
pode ser correto, ja que a empresa tinha efetivamente poucas familias de produtos, e cada

familia tinha poucos membros. Considerado como 1.
EMPRESA3

A empresa3 néo tinha plano estratégico formal, porém contava com um corpo gerencial coeso
e participativo comecando pelo principal executivo, seu gerente geral, 0 que de uma certa forma
supria a auséncia do plano. Mesmo assim a empresa estava ao sabor do mercado. Como
historicamente seus produtos tinham boa aceitacdo e penetracdo em seus respectivos
mercados, ela sempre apresentou crescimento saudavel. Ainda que ndo houvesse plano,
algumas estratégias eram claras: tanto a fabrica visitada quanto a outra unidade industrial da
empresa trabalhavam com capacidade ociosa, por op¢ao do gerente geral, e existia uma
tendéncia comercial de ndo deixar espacos nos clientes por onde concorrentes pudessem
penetrar. O efeito negativo desta estratégia era que a empresa3d tinha em seu bojo
praticamente uma fabrica escondida, em que se desenvolviam novos produtos, pois a
ansiedade comercial fazia com que a taxa de desenvolvimento de produtos seguisse hum nivel
de 20 a 30 novos produtos por semana. Por outro lado, dado que os técnicos do laboratorio de
desenvolvimento tinham como objetivo maior a qualidade dos produtos, freqientemente
utilizavam matérias primas mais sofisticadas que alguns de seus concorrentes, fazendo com
gue a empresa perdesse a venda final apds o desenvolvimento da amostra e por vezes até do

lote piloto, desperdicando assim o esfor¢o de desenvolvimento. Considerado como 4.

Em relacdo a problemas causados por restricbes operacionais, a empresa3 nao tinha

restricdes significativas na fabrica, com sua orientacdo de investir constantemente em
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capacidade industrial, e nem restricdes de desenvolvimento de produtos, ja que o laboratério
conseguia realizar a maior parte das tarefas a ele confiadas, mas a proliferacdo de
desenvolvimentos aumentava sgnificativamente o “mix”, e pressionava o arranjo fisico dos
produtos no estoque de produtos acabados, onde havia, convivendo ho mesmo espaco, mais
de 2.000 produtos diferentes, alguns paletizados e medidos em dezenas de toneladas e outros
em sacos, medidos em dezenas de quilos. A alocacao de espaco, jA normalmente complicada,
era tornada mais critica pela demanda dos principais clientes, todos eles industriais, que
exigiam rastreabilidade. A procura do produto com codigo correto, proveniente do lote
adequado de fabricagao tinha o efeito pratico de ampliar ainda mais um “mix” ja originalmente
alto (o efeito real é que cada combinacdo codigo/lote acabe constituindo-se num item
especifico), causando demoras no processo de escoamento de produtos para a expedi¢ao.

Considerado como 2.

O mercado e o comportamento da demanda da empresa3 eram considerados “normais”
pelos entrevistados, dado que a empresa fornecia a outras empresas. Devido ao alto “mix”,
porém, a organizacdo possuia produtos de alta demanda convivendo com produtos de baixa
demanda no mesmo ambiente produtivo béasico. Isto foi verdadeiro para as outras empresas
visitadas também, mas relato o ponto aqui porque foi onde a situacdo apareceu mais forte.
Alguns clientes podiam demandar altos volumes de produtos que eram — ou tornavam-se, por
forca até desta demanda — “commodities”, enquanto outros requeriam produtos altamente
especializados, fabricados sob encomenda em pequenos lotes e com ciclo de vida incerto,
configurando uma situacdo quase que idéntica a utilizada por Skinner (1974) em seu artigo
seminal em que prega que “tarefas diferentes devem ser feitas de formas diferentes”.

Considerado como 4.

N&o houve reclamacdes sobre os modelos de previséo utilizados pela empresa3, mesmo
considerando os perfis de demanda mencionados acima. Todos os modelos utilizados
consideravam também demanda histérica mensal. Eventuais desvios de planejamento eram
considerados como consequéncia do alto “mix” e da diversidade de solicitacbes ao

desenvolvimento de produtos. Considerado como 1.
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Quanto a indicadores de desempenho, a empresa3 possuia conjuntos de indicadores
operacionais e alguns que poderiam ser considerados como gerenciais. Na falta porém de um
plano estratégico, ndo havia como identificar qualquer indicador estratégico. Ao contrario, havia
evidéncias que os indicadores operacionais levavam diversos usuarios a operar com logica de
otimos locais. Diversos dos indicadores utilizados eram claramente “defensivos”, definidos
apenas para dar suporte a uma determinada area caso fosse considerada “culpada” por uma

determinada situacao problematica. Considerado como 3.

A operacionalizacao do plano na empresa3 era fragmentada, freqientemente levando a
conflitos entre vendas e producgéo, evitados muitas vezes apenas pela forte capacidade de
comunicacdo dos gerentes e pela disponibilidade de capacidade operacional. Havia porém
desgastes nas principais interfaces logisticas da empresa, outra vez mantidos sob controle pela
vontade das geréncias em nédo deixar que os conflitos escapassem de controle. Considerado

como 3.

Quanto ao impacto da desagregacao a empresa3 nao relatou ruidos significativos. De fato, a
organizacao nao utilizava o conceito de familia de produtos para elaboragcéo de seu S&OP. As
familias utilizadas, 4 grandes “clusters” com enfoque fundamentalmente tecnoldgico, néo
serviam para planejamento operacional por serem genéricas demais. O plano ja era realizado

em nivel de produto final. Considerado como 1.
EMPRESA4

Conforme foi relatado durante as entrevistas, o plano estratégico da empresa4 era conhecido
por todos os niveis relevantes da organizagéo, e certamente pelos participantes do S&OP. Um
dos entrevistados porém disse que nao tinha acesso ao plano em si, mas que conseguia vé-lo

“através do S&OP”. Nao havia plano estratégico departamental formal. Considerado 2.

N&o foram relatadas restricbes operacionais relevantes, ja que a empresa4 contava com
tecnologia de producdo moderna, e uma boa rede de suprimentos e de distribuicdo. Seus
produtos, embora de “mix” girando em brno de 3.000, e de alta qualidade ndo eram de

tecnologia agregada significativa. Além disso, alguns dos produtos de seriacdo (volume)
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significativamente mais alta do que os demais tinham linhas e ferramentais fixos a disposicao.

Considerado 1.

Ja no que tange ao comportamento de mercados diversos, a empresad apresentava uma
configuracdo complexa de mercado, atuando ao mesmo tempo em mercados altamente
sazonais, mercados de distribuicdo capilar em varejo, institucionais, de grandes projetos,
exportacoes, etc. Esta complexidade, aliada ao “mix” bastante elevado, fazia com que o perfil
de mercado a ser atendido exigisse o0 uso de extensa rede de distribuicdo em que produtos de
volumes de demanda expressivos convivessem e disputassem 0S mMesmos recursos com

produtos de baixa seriacdo, causando alguma perda de nivel de resposta. Considerado nivel 3.

O grau de resposta dos modelos de previsédo era considerado adequado, embora a
previsao tivesse sido apontada como principal causa de atrasos de entrega, quando ocorriam.
A empresa4 utilizava o historico de 4 meses passados para projetar 1+2 meses a frente, sendo
o primeiro mais firme e os outros dois tentativos, apenas para vislumbre de potenciais futuros
gargalos. Nao mantinham histérico de aderéncia entre previsao e realidade, em qualquer nivel.

Considerado como 2.

Os indicadores de desempenho da empresa4 giravam principalmente ao redor do nivel de
servico a mercado, que foi apresentado por um entrevistado como evidéncia de ligacdo com o
plano estratégico da empresa. Nao havia ligacdo formal entre este indicador e o plano em si.

Considerado como 2.

A operacionaliza¢do do plano foi descrita como um processo manual e passivel de erros
humanos, embora tenha sido dito que tais erros eram raros. A empresa na ocasidao do
levantamento de dados estava incrementando o escopo de seu sistema de programacéo e
controle de fabrica no sentido de incrementar a robustez esta interface. No estagio em que a
empresa4 se encontrava quando da coleta de informagdes, este problema foi considerado

como 3.

Finalmente o efeito da desagregacao do plano. A empresa4 mostrou alguns exemplos em
gue o plano agregado tinha uma precisdo da ordem de 80% enquanto que em nivel de item da

mesma linha (a denominagéo da empresa4 para “familia”) esta podia cair para até 30%. O nivel
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de agregacao pode estar muito elevado ou a légica de agregacdo pode nao ser a mais

adequada. Em todo o caso, considerado como 4.
EMPRESAS

A empresab5 nado tinha plano estratégico formal, mas apresentava algumas estratégias
basicas claras que norteavam a producdo, como acumular estoques para fazer frente a
sazonalidade do mercado de sua linha carro chefe e inovar “design” e caracteristicas de
produto garantindo a posi¢céo de “trend setter” de seu mercado. Mesmo assim as entrevistas
conduzidas ndo indicaram real componente estratégico no processo de elaboracao,

programacéao e execucao do plano. Considerado 3.

Quanto a restricGes operacionais, a empresab contava com uma fabrica num prédio antigo,
de trés andares, perto do centro de S&o Paulo. Suas linhas de fabricagdo e montagem tinham
gue ser adaptadas ao prédio, em “layouts” ndo tao eficientes. Mesmo assim, a estrutura nao foi
mencionada em entrevistas como sendo fonte de qualquer tipo de embarago a operacao.
Como a empresa, por forca do perfil de seu mercado principal, operava com acumulacéo de
estoques, pode ser que eventuais ruidos provenientes de seu “layout” industrial ficassem

ocultos. Considerado 1.

O comportamento dos diversos mercados em que a empresa5 atuava era ocultado pelo
comportamento do de uma de suas familias, carro chefe absoluto de vendas e produto
tradicional da empresa. Este mercado era fortemente sazonal, fazendo com que os
planejadores trabalhassem com acumulo de estoques nos periodos de vendas baixas para
atendimento de demanda maior nos periodos de picos de vendas anuais. Também foi descrito
gue havia um aumento de vendas nos ultimos dois a trés dias de cada més, mas que 0s
programas de fabrica eram basicamente lineares, ndo mudando ou mudando muito pouco
durante o més. A conjuncéo de lideranca de mercado com estoques relativamente elevados
contribuiam para que eventuais ruidos de comportamento de mercado fossem menos ouvidos.

Considerado 2.

O grau de resposta dos modelos de previsao era visto como satisfatorio pela organizacao.

O plano era anual com revisdes mensais de comportamento de mercado até a data e uma
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comparacao com 0 previsto, para que se re-projetasse estoques de 40 dias de demanda
média. As falhas de previsdo, quando existiam, eram percebidas ou como oriundas de
produtos “quase que sob encomenda”, ou especiais, conforme um dos entrevistados relatou, ou
por efeito da sazonalidade que, de acordo com uma das pessoas do ciclo de planejamento,
“pode bater mais forte ou mais fraca, realmente ndo d& para prever com exatiddo”. Ainda que
as falhas de previsdo fossem consideradas inevitaveis, ndo existia na empresab5 um
acompanhamento histérico de aderéncia previsao x realidade. O que faziam era re-projetar ou
re-balizar o plano mensalmente caso houvesse um més mais forte ou mais fraco em vendas que

afetasse significativamente a média anual. Considerado 2.

Os indicadores de desempenho da empresa5 também podiam, a exemplo de outras das
empresas visitadas, ser divididos em grupos distintos entre operacionais e
gerenciais/corporativos/estratégicos. Nao encontrei regras de compatibilizacdo entre os dois
grupos. Ao contrario, enquanto que a estratégia operacional tenha sido descrita como
“maximizacao do recurso de fabrica, sem comprometimento de atendimento a mercado” por um
entrevistado da dire¢éo, foi definida como “rentabilizar (sic) lucro, ainda que com sacrificio de
algum servico” por um membro da equipe de planejamento. Novamente, o acimulo de estoques
poderia ser responsavel por estas duas visdes, claramente ndo alinhadas, coexistirem sem

maiores conflitos aparentes. Considerado como 4.

A operacionalizagdo do plano era conduzida de forma serena, quase que burocratica, pela
empresab. o programa de fabrica era linear, procurando aproveitamento o mais eficiente
possivel dos recursos operacionais da organizacdo. As flutuacdes de demanda eram
absorvidas em sua grande maioria pelos estoques de produtos acabados e eventuais
distor¢cbes no plano de item individual eram resolvidos pela musculatura da empresa em seu
mercado de atuacdo. Mesmo o “mix” alto de produtos (ordem de grandeza de mil) ndo exercia
tanta pressao dada a dimenséo da empresab. Caso o estoque tivesse produtos vermelhos nao
adiantava muito o mercado solicitar produtos azuis. Estes seriam sem duvida programados,

mas muito mais no cronograma da empresa5 do que no do mercado. Considerado como 1.

Quanto ao impacto da desagregacdo a empresa5 ndo o0 sentia tanto em relacdo a

desagregacao familia-produto, mas sim quanto a desagregacdo ano-més. Més a més havia
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analises realizadas e alteracdes de plano conduzidas. As alteracdes de rumo tinham por
objetivo garantir que o processo de acumulo de estoques ndo se descolasse tanto da realidade
gue, no periodo de vendas altas, ou faltasse produto ou o excedente de estoques fosse “muito

alto” conforme um entrevistado™. Considerado como 2.
EMPRESAG6

A empresa6 também ndo possuia plano estratégico formal, mas contrabalancava sua
auséncia pela atuacao de um corpo diretivo enxuto e presente. O presidente da empresa tinha
como hébito caminhar na producdo todos os dias. Forte no dia a dia operacional, a
organizacao “tocava a vida” como foi relatado nas entrevistas. Como nédo havia plano, ficou
irrelevante perguntar aos gestores se acompanhavam ou ndo o plano estratégico. Alguns deles,
porém, declararam-se incomodados pela falta de orientagdo, embora ndo soubessem precisar

onde, exatamente, o desconforto existia. Considerado como 24,

No que dizia respeito a restricdes operacionais, a empresa6 nao tinha, na visdo dos gestores
entrevistados, maiores problemas de restricbes operacionais. E certo que a Gnica fabrica da
empresa, situada nos arrabaldes de S&o Paulo, era pequena e restrita, mas isto ndo a impedia
de atender seu mercado com prazos reduzidos. Sua maior restricdo era o acanhamento das
dimensdes de seu galpdo de estoque de produtos acabados, mas como a empresa operava
com estratégia de estoques intermediarios a pequenez do espaco destinado a produtos nao

era percebida realmente como relevante. Considerado como 1.

Em termos de comportamento de mercados, a empresa6 atuava em diversos mercados
industriais diferentes. Como seu produto podia apresentar configuracdes finais diversas a partir
de componentes estruturais basicos, sua producao mostrava uma possibilidade significativa de
“mix” de produtos (em excesso de 7.000), o que permitia a seus clientes amplas alternativas de
escolha. De fato, a flexibilidade operacional era tanta e a organizacao tinha tanto deixado isto
claro para seu mercado que a pessoa da area comercial entrevistada disse estar desconfiada
gue estava vendendo mais do que o percentual “normal” de produtos especificos ou, em sua

terminologia, “complicados”. Sua opinido era que fechava a maior parte de seus pedidos em

%% ele ndo soube definir o que era “muito alto”, mesmo quando solicitado a defini a grandeza em termos de dias de estoques,
jaque a cobertura planejada era de 40 dias de demanda anual média. A empresab ndo tinha parémetros para isso.
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produtos que os concorrentes refutavam em produzir por qualquer motivo. Mesmo com este
perfil de especificidade, o mercado da empresa6, embora mais para o lado da alta amplitude
de produtos, era visto como razoavelmente “bem comportado” pelos gestores do ciclo de

operacodes da organizagdo. Considerado 2.

A empresa6 utilizava modelos muito pouco sofisticados de previsdo de demanda,
fundamentalmente baseados em meédias moveis simples. Além disso, como o real estoque
para atendimento de demanda ocorria antes da linha final de montagem e embalagem e os
modelos operavam no nivel de familia de produtos, pode-se afirmar sem medo de erro que 0s
modelos de previsao da organizacdo eram mais uma referéncia para compra de matéria prima
do que qualquer outra coisa. Outra evidéncia de que o escopo do modelo era limitado era o fato
de que a empresa6 néo tinha o sistema de fabrica adequadamente implantado fazendo com
gque a exploséo de lista de materiais fosse feita por sistema auxiliar, baseado em planilha de
Excel, cuja confiabilidade estimada era de 80%. Os gestores da organizacdo percebiam o

plano de vendas como um conjunto de valores referenciais, ndo tdo confiaveis. Considerado 4.

Os indicadores de desempenho da empresa6 eram fundamentalmente operacionais. Nao
havia indicadores estratégicos por ndo haver plano estratégico. Em compensacao, todos os
lideres de fabrica sabiam todos os dias, por meio de uma reunido de programacao, quanto a
empresa tinha faturado no més, qual era sua meta de faturamento, e quanto de esforco ainda

faltava para “fechar o més”, que era como o atingir de metas’” era conhecido. Considerado 3.

A operacionalizacdo do plano na empresa6 era seu lado forte. Tem-se, evidentemente, de
falar em operacionalizacdo do dia a dia no caso desta organizacdo especificamente, mas o
faziam eficientemente. Seus estoques eram mantidos em nivel intermediario de lista, em
componentes pré-montagem e ndo como produtos acabados, dado seu grau de flexibilizacéo e
modularizag&o. Isso significava que a linha de montagem da empresa6 funcionava “como uma
grande pizzaria” como me relatou um dos entrevistados, juntando componentes basicos, que
tinham uma agregacdo de demanda maior por serem comuns a diversos produtos finais
diferentes. O efeito desta forma de operacionalizacdo € que pedidos de clientes, desde que

nao tivessem grande concentra¢cdo num so dia (e ndo havia efeito de concentracédo de fim de

> Quase sem ruido... se o critério de definicéo de problema fosse auséncia de plano, ent&o teriasido considerado como 5.
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més, por exemplo, perceptivel na empresa6), eram atendidos com rapidez significativa. O
problema surgia quando um cliente especificava uma data qualquer, ou seja, o pedido era
programado. Nesse caso, havia grande risco da memoéria da programacédo se perder e 0s
pedidos do dia serem atendidos enquanto o programado era esquecido. Outro problema deste
modelo quase que exclusivamente operacional era que sua resposta a alteracdes de demanda
consistentes, quer para cima gquanto para baixo, era muito lenta, requerendo um tempo inercial
significativo de atrasos ou ociosidades operacionais constantes, conforme o caso fosse

aumento ou desaquecimento subito e intenso de mercado respectivamente. Considerado 2.

O impacto da desagregacao da empresa6 era minimo, sendo inexistente. Sua estratégia
operacional de produzir contra pedidos e repor estoques intermediarios via kanban
(Schonberger, 1982) fazia com que desagregacao de plano para eles fosse um nao-problema.
Seu foco estava muito mais na operacéo do que no planejamento e o formato da operacgéo
garantia, exceto pelas situagbes descritas no paragrafo anterior, que o mercado fosse
adequadamente atendido sem que os gestores tivessem conhecimento do nivel de agregacéo

ou desagregacéo do plano. Considerado 1.

Resumindo as situa¢des descritas acima, pode-se perceber que, em dada medida, todas as
empresas visitadas tinham alguma pendéncia a ser resolvida no “framework” utilizado para
descrever os “problemas”, como os chama Checkland, do conjunto de sistemas que formam o

processo de planejamento, programacao e operacao de suas atividades industriais.

Embora a graduacdo fornecida ao final de cada paragrafo tenha sido obtida a partir da
percepcédo de seriedade do “problema” considerado para a empresa em questdo, 0 momento
em que as visitas foram feitas e os agentes entrevistados, pode-se, dentro destas limitacdes,
elaborar um quadro comparativo das diversas percepcdes das dimensdes fornecidas do

“framework” utilizado:

% As metas eram exclusivamente financeiras e baseadas em estatistica histérica, ndo em plangjamento.
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(Tabela 11 — percepcgéo da intensidade de elementos de problema: de 1 —menos severo a 5 — mais severo)

Elemento de “framework” empresa

3 4 6
Conhecimento do plano 4 2 2
estratégico
Restricdes operacionais 2 1 1
Comportamentos de 4 3 2
mercados
Resposta dos modelos de 1 2 4
previsao
Indicadores de 3 2 3
desempenho consistentes
Operacionalizacao do 3 3 2
plano
Impacto da desagregacéao 1 4 1

Observando a tabela 11 pode-se perceber que todos os elementos que foram definidos neste

trabalho como “problema” receberam pelo menos uma vez uma avaliagcao trés ou acima. Isto

significa que, nas empresas visitadas e a partir das informacfes coletadas, empresas

diferentes, em mercados diferentes, em posi¢Oes diferentes nestes mercados, e a partir de

diversos pontos de vista, apontaram pelo menos uma vez pelo menos um dos elementos do

“framework” utilizado como ponto de preocupacdo, oportunidade de melhoria ou problema

mesmo. Nao se pode concluir a partir dai que o ‘framework” utilizado esgota as dimensdes

possiveis do que pode ser considerado “problema” na conceituacdo de Checkland ou ainda

gue esta classificacdo seja particularmente abrangente ou mesmo util em outros casos. Mas,

considerando as diferentes visdes e dimensdes de problemas pelos atores do processo, como

recomenda Checkland, esta é uma forma (de varias possiveis) de descrever o ambiente

estudado.
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Fase 3: Definigcbes Béasicas dos Sistemas Relevantes

Nesta fase da metodologia definiremos os sistemas basicos relevantes através de suas
definicdes raizes®®, tanto no ambito desejado para o trabalho (as interfaces entre os
processos estratégico e sistémico/operacional) quanto em seu entorno imediato (modelos
estratégicos e operacionais) e, quando Util, nos sistemas e processo de apoio (taxonomias,
sistemas integrados, por exemplo) para podermos focar os sistemas que finalmente fardo parte

do escopo objetivo do trabalho.

Checkland recomenda que, ao final do estagio de expressdo do problema responda-se a
guestao “quais sdo os nomes dos sistemas que parecem ser relevantes para o problema?” e
ndo “gue sistema deve ser engendrado ou melhorado?”. Afirma ele que “os melhores
pensadores sistémicos estardo rapidamente testando diversas possibilidades ja antevendo os
estagios 4, 5 e 6 e percebendo que tipos de modelo seguirdo das definicbes raizes obtidas e
gue tipos de alteragGes provavelmente surgirdo quando os modelos forem examinados lado a
lado com o que existe atualmente no mundo real”. Defini¢cdes raizes assim adquirem o “status”
de hipdteses a respeito da eventual melhoria da situacdo problema por mudancas que
parecerdo tanto a analistas quanto a atores como “factiveis e desejaveis” (Checkland, Op. Cit,
pag 167). Uma definicdo raiz deveria entdo ser uma descricdo concisa de um sistema de

atividade humana que captura uma viséo especifica dele.

Mas que sistema utilizar? Eco (1977) tem uma passagem interessante sobre escopo de tema.
Ele diz “o tema geologia, por exemplo, € muito amplo. Vulcanologia, como ramo daquela
disciplina, € também abrangente. Os vulcdes do México poderiam ser tratados num exercicio
bom porém um tanto superficial. Limitando ainda mais o assunto, teriamos um assunto mais
valioso: a historia do Popocatepetl (que um dos companheiros de Cortez deve ter escalado em
1519 e que sO teve uma erupgdo violenta em 1702). Tema mais restrito, que diz respeito a
menor ndmero de anos, seria 0 nascimento e a morte aparente do Paricutin (de 20 de
fevereiro de 1943 a 4 de marco de 1952). Aconselharia o ultimo tema. Mas desde que, a esse

ponto, o candidato diga tudo o que for possivel sobre o maldito vulcao”.

% “Root Definitions”, no original em inglés
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Comecarei entdo com um sobrevdéo num sistema bem mais abrangente a principio, descendo,
espero que rapidamente, o foco sobre o subsistema relevante, para entdo, seguindo o conselho

do mestre, tentar falar tudo o que puder sobre ele.

Na preparacdo do que considero ser uma descri¢cao grafica adequada do conjunto de sistemas
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Figura 14 - visdo de sistemas do processo integrado de S& OP

envolvidos preocupei-me ndo s6 em mostrar o sistema focal em estudo, ou o S&OP, mas
também sua principal origem, notadamente o plano estratégico empresarial/corporativo
conforme 0 caso, seu grande entorno ou invélucro, que sdo os sistemas de planejamento
industrial, seu principal “cliente”, ou o sistema fisico de transformacéo industrial. Outro sistema
gue nao pode ficar alienado do quadro geral € o sistema de previsdao. Muitas decisdes
dependem dele, de modo que ndo consigo conceber uma descricdo sistémica de interface

entre plano e operacdes que nao o contenha.
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Finalmente, a descricdo da comunidade de sistemas relacionados ndo poderia ficar completa
sem posicionar os sistemas de acompanhamento/avaliacdo (indicadores). Eles estdo sempre
presentes, sdo sempre mencionados e também sao base de uma parcela relevante de
decisbes em todos 0s niveis da organizagdo. Levando em conta 0 exposto acima, construi o

modelo geral sistémico a ser estudado como na figura 14.

Acredito que alguns dos componentes deste conjunto sejam auto -explicativos, enquanto alguns
outros possam ser melhor descritos, principalmente aqueles elementos que mais tarde néo
serdo objetos de maior introspec¢ao neste trabalho, como algumas das interfaces internas e
das entradas e das saidas de e para o universo externo. Como exemplo disso cito uma breve
discussdo com o Prof. Corréa, em que discutimos o significado do termo “atividades
programadas”, que pus no modelo como representando a saida do processo de planejamento
industrial. Em geral esta saida sera o préprio Programa Mestre de Producéo, ou, como estou
utiizando neste texto, o MPS. Por que ndo chamar a saida entdo de MPS e evitar
especulagdes? Minha intencdo ao utilizar o termo mais genérico de “atividades programadas”
decorre da propria metodologia: a figura 14 € a representacdo de um modelo conceitual, ou
um “o qué”, e ndo de um sistema, ou de um “como”. Sendo assim € licito imaginar-se que pode

haver outras saidas possiveis além do MPS em si.

Antes de partir para as definicbes raizes, € importante relembrar o que Checkland alerta sobre
o tema: “nenhuma definicdo raiz pode jamais prover uma descricdo definitiva de qualquer
manifestacdo real de um sistema de atividade humana. Sera sempre uma de diversas
possibilidades, e isto permanece sendo verdadeiro ainda que nenhum dos atores dispute a
definicdo raiz sendo proposta. Cada definicdo raiz ser4 uma descricdo com sentido®’ de
acordo com um determinado ponto de vista em relagdo ao mundo, ou Weltanschauung®®” (op.
Cit., pag 214).

Utilizando entdo meu préprio Weltanschauung, mas incluindo os que consegui perceber como
os dos entrevistados no trabalho de campo e também os dos autores académicos cujos
trabalhos revisei, descrevo a defini¢cdo raiz do sistema geral mostrado na figura 14 como “um

processo que utiliza informacdes empresariais, técnicas e comerciais para produzir resultados

57 “meaningful”, no original em inglés
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sob a forma de produtos e informacdes. Ele consome recursos fisicos e de informacao e deve
responder ndo somente aos designios dos planejadores originais, mas também a demandas
de mercado, ndo s6 as especificamente programadas, mas também as reais, ainda que
emergenciais. Os resultados apresentados a cada ciclo serdo utilizados como entrada no ciclo

posterior”.

A definicdo raiz de um sistema deve obedecer ao teste do CATWOE, de acordo com
Checkland: os Clientes do sistema podem ser facilmente definidos. Na definicdo acima eles
estdo presentes na mencao de seus resultados, produtos e informacdes. De fato, acredito ser
mais facil deixar algum cliente fora da lista do que ndo achar nenhum. Como exemplo de
clientes das informacdes deste sistema em particular podem ser citados os planejadores em
qualquer nivel, que utilizam-se das saidas de informacdo de um ciclo para projetar o ciclo
seguinte. Sdo também clientes do sistema os executantes de suas instrucdes, tanto o pessoal
de fabrica quanto o de compras de matérias primas. Ha também clientes dos produtos fisicos
do sistema, que sao, conforme o caso, 0s estoques de produtos acabados, as sedes de

distribuicéo os préprios clientes finais da empresa que estiver utilizando o sistema.

Alguns dos clientes descritos acima sdo também Atores dele. Enquanto elaboram o plano do
ciclo seguinte, por exemplo, os planejadores, que foram clientes das saidas do ciclo anterior,
agem como atores agora. Todo o pessoal de fabrica, desde superviséo até transportadores de
material e controladores de producéo, passando pelos operarios sdo também atores. A
geréncia da empresa, ao decidir politicas, estratégias e parametros operacionais faz também

parte do conjunto de atores, enquanto que fornecedores e distribuidores tém também seu

papel.

Ha dois processos gerais de Transformacdo no sistema: a de materiais, mais visivel e
evidente, e a de informacgéo, menos 6bvia, mas tao vital para o funcionamento do sistema que
ja era considerado como uma segunda fabrica por Volmann et. al. (1977). A transformacéo de
materiais ocorre na parte de processo fisico do sistema, e segue instru¢bes técnicas de

engenharia. A de informacg&o, menos evidente, esta mais préxima ao escopo deste trabalho.

%8 ver anexos para mel hor compreensdo de Weltanschauung
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O proximo elemento, o W, refere-se a Weltanschauung. Qual é a relevancia do sistema para
cada ator e como ele é visto por cada um deles? Novamente, e confirmando a possibilidade de
visdo multipla de Checkland, cada empresa tinha uma forma diferente de entender o sistema.
Desde a empresa4, para quem o lado formal, estratégico, do sistema geral funcionava
excepcionalmente bem, era considerado como pedra de toque do sistema fisico e tinha uma
energizacao constante pela geréncia média da empresa até a empresa6, para quem o sistema
formal era importante, mas nao tao necessario, ja que seu processo fisico provia toda a folga
contingencial que desejavam quando a operacdo estava em fase, o que era de 80 a 95% do
tempo, houve uma gama aprecidvel de visbes diversas e realidades especificas. Nesse
sentido, a literatura j& € mais uniforme. Nao encontrei nenhum “paper” ou livro que ousasse
minimizar a importancia do plano formal. Em campo, pelo menos trés das seis empresas
pesquisadas emprestava relevancia menor ao plano, embora o sistema integrado de operagao
fosse unanimemente considerado como relevante. O que mudava era que componente dele era
considerado mais relevante em cada caso ou, ficando na légica de Checkland, os

Weltanschauungen eram diferentes.

E quem s&o os donos, ou ‘Owners” do sistema? De novo, na literatura, consistentemente®®, os
donos sé&o sempre 0S mesmos: 0S empresarios, os diretores das empresas, os formuladores
dos planos de mais alto nivel. Em campo vi um pouco disso, mas com outro formato: havia,
particularmente nas empresas em que o planejamento formal era considerado mais relevante,
uma percepcao de “dono atual” diversa de “dono de antes”. Nos dois casos em que 0s planos
estratégicos estavam mais presentes e foram claramente reconhecidos e mencionados, o da
empresal e o da empresa4, os “donos atuais” eram sem dulvida os participantes do S&OP,
enquanto que os “donos de antes” foram os implantadores do sistema®. Mesmo no caso da
empresa4, em que um dos entrevistados teve participacdo na implantacdo e era o principal
mentor do S&OP quando das entrevistas, as duas etapas tiveram realmente participantes
diferentes, sendo que o peso politico e hierarquico maior foi descarregado durante a
implantacéo, e ndo na operacao cotidiana. Se imaginarmos que, por mais longo que possa ser
0 processo de implantacdo de um sistema, ele devera ser mais curto que o tempo de operacao

deste sistema (e particularizo para os sistemas de S&OP porque, segundo Checkland, as

% muitas vezes a guisa de aconsel hamento do autor do “paper” aseu leitor
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possibilidades de manifestacdes de qualquer tipo em se tratando de sistemas sao infinitas),
minhas visitas ao campo durante o levantamento de dados para este trabalho mostraram néo
menos que 100% das empresas verificadas em que a alta dire¢cdo ndo toma parte no S&OP, 0
gue vai de encontro a recomendacédo de 100% da literatura que trata do assunto! Este foi outro
dos motivos que me estimularam a montar a figura 14 como o fiz, com o S&OP contido num
escopo maior. Para este trabalho, esta visdo, mais abrangente, € a visdo do sistema, e ndo a
percepcao do S&OP que a literatura traz, fazendo o leitor entender que o processo repetitivo do
plano deva contar com a presenca dos estrategistas empresariais. Estando este processo
embutido num plano mais amplo poder-se-a incluir com mais tranquilidade a alta direcdo entre

os “donos” do sistema, ainda que indiretamente.

E, finalmente, o ambiente, ou mais especificamente as restricbes ambientais. O ‘Environment”
do plano geral pode ser definido? Parece que sim, desde que se compreenda bem de que
ambiente esta se falando. Observando a figura 14 pode-se distinguir pelo menos cinco

diferentes ambientes interagindo:
O ambiente empresarial
O ambiente do guardido do S&OP
O ambiente do sistema/modelo de previsao
O Mercado
O ambiente do executor do plano

Cada um destes ambientes apresenta seu proprio conjunto de caracteristicas, regras e
restricbes. Nao elaborei muito neste tema, por ser periférico ao meu estudo especifico, mas
ndo pude deixar de especular quéo fascinante deve ser o estudo da ecologia destes ambientes
interagindo entre si. BEn meu estudo foquei as restricbes como elas sao percebidas pelos
atores dos sistemas integrados, e nao a formacédo ou sua dindmica de mudanca e interacao ao

longo do tempo.

% em nenhum dos casos estas pessoas eram ef etivamente os donos das empresas em quest&o
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A defini¢éo raiz fornecida passa entéo pelo crivo do CATWOE. Mas como o sistema da figura
14 é vasto e complexo demais, a definicdo raiz fica muito genérica para o objeto de estudo
deste trabalho, levando em conta a observacdo de Checkland, “a formulagéo da definic&o raiz
mostra o resolvedor potencial de problema emergindo do estagio de levantamento de imagens
dos estégios 1 e 2, feitos no mundo real, e iniciando a analise de sistemas® que indicara as
mudancas ‘factiveis e desejaveis’ da situacdo problema” (op. cit., pag 223). Dado que a
seqléncia entre os estagios 3 e 4 da metodologia de “soft systems” € como na figura 15, o
modelo apresentado na figura 14 é amplo e genérico demais para uso neste trabalho. De fato,
seu grau de detalhe faz com que se pareca muito com qualquer outro modelo deste conjunto de
sistemas que intuitivamente se queira construir. Neste ponto de vista fica dificil explicitar,
descrever ou indicar, no estagio 4, quais sdo os elementos de comparacdo entre o modelo

conceitual e o modelo formal.

O modelo a ser comparar modelo

alinhar atividades | estruturar atividades

formular definigéoq minimas num modelo |:> conceitual contra
construido na fase 4 raiz necessarias conceitual mod(esli(;tgonrgal de
entdo tera que ter um
escopo diverso do N ~ \ N J
mostrado na figura 14, L L
estagio 3 estagio 4

por uma questdao de

transparéncia de

Figura 15 - comparagdo entre osestagios3 e 4

proposito do trabalho.
Ha necessidade de formatacdo de outra descricdo raiz mais dirigida aos objetivos deste
esforco. Esta nova definicdo deve ao mesmo tempo ser coerente com a original mais ampla
(que tem a vantagem de ser mais facilmente reconhecivel por qualquer estudioso do assunto
em questdo), no sentido de descrever um dos subsistemas contemplados sem perda de
consisténcia, e, além disso, mostrar uma clareza adicional que possa tornar mais simples a

visibilidade de alternativas propostas no modelo conceitual.

Meu objetivo de elaborar e propor mudangas em novo modelo conceitual que sejam,

novamente, “factiveis e desejaveis” em qualquer nivel de detalhe ndo deve ser considerado

®! grifo original do autor
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como arrogante. Diz Checkland que “mesmo que o pensador sistémico®” seja tdo limitado
mentalmente® que ndo consiga pensar em qualquer alteracdo além das observadas na vida
real, ndo faz diferenca! Ao modelar o sistema incorporando suas idéias e comparando o
modelo com o da vida real podera muito bem revelar deficiéncias deste Ultimo. Se isto ndo
ocorrer, entdo o estagio 5 serd uma comparacado de X com X, que sinaliza a necessidade de
uma definicdo raiz mais radical. Por outro lado, caso a defini¢cdo raiz seja radical demais, entao
0 estagio 5 revelard uma lacuna impossivel de ser cruzada na comparagdo do modelo com a

realidade, e isto sinalizara que uma defini¢do raiz mais moderada teria sido necessaria.

Estas reflexdes ilustram Sistemas de

previsao

bem o ponto que nenhum sistemas de

planejamento

estagio da metodologia é expectativa de o estratégico \
. comportamento\ objetivos e _ B
completo ou autbnomo do mercado estratégias retorno\lg informagdes
Qperacionajs ao proximoygiclo de
individualmente: o papel e sistemas de planejament

. planejamento industrial
o significado de cada

estagio deriva de seu posto
] ] gstratégias contingenciais
na dindmica da

metodologia como um

ativiogdes
Y ) , limitagOes fisicas progralnadas
todo” (op. cit., pag. 277). .ecnologicas
. evolumétricas

Esta passagem de seu livro  .ge pessoal

. «de fornecimento
encoraja qualquer um a financeiras

sistemas de
transformacao fisica
e de avaliacédo

imaginar que possa _ - ,
Figura 16 - explicitacdo dossistemas de S& OP e MPS

contribuir.

Selecionei entdo o subsistema que contém mais explicitamente o S&OP, como mostrado na
figura 16 (extraida, com algumas modificacdes, da figura 14, considerando que a ldgica
sistémica e empresarial deva ser mantida). Nesta nova figura pode-se observar que a regiao
dos sistemas de planejamento industrial ocupa o centro das atenc¢des, embora suas relagbes
com o restante do sistema integrado permanecam as mesmas: as entradas de objetivos e

estratégias empresariais provenientes dos sistemas de planejamento estratégico, a expectativa

62 «system thinker”, no original eminglés

%« dull witted”, no original eminglés
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de comportamento de mercado dos sistemas de previsao, as estratégias contingenciais e 0
reconhecimento de limitages fisicas oriundos de fontes diversas. Sua saida fundamental, a
programacao de atividades, vai como antes para dois sistemas: o fisico de transformacéo e o
de avaliagdo de desempenho, na figura 16 reagrupados na mesma regido genérica. A
definicéo raiz formal®* deste sistema pode perfeitamente ser retirada da literatura, ressalvando-
se a natureza dicotdmica desta, que tende a tratar S&OP e MPS de forma especifica. N&o vai
nessa constatacdo nenhum julgamento de valor. Como os tratamentos, ja éordados acima
neste trabalho, tendem a enfocar aspectos diferenciados e especificos no caso de “papers”, ou
didaticos, no caso da maioria dos livros, faz muito sentido que a abordagem formal seja como
€. Para uso deste trabalho, porém, h& a necessidade de “construcdo” de uma defini¢do raiz que
nao fira os preceitos e as principais idéias do corpo de conhecimento erudito mas que, ao

mesmo tempo, reina S&OP e MPS numa so definicdo conjunta.

Este trabalho ja conta com diversas definicbes de S&OP. Resolvi utiizar uma delas, mas so por
uma questao de simplicidade. Poderia, se o0 quisesse, abrir todo um leque de novas definicoes
de autores também pesquisados, mas que ndo foram escolhidos até agora. Resolvi manter o
Weltanschauung utilizado até agora. Nesse sentido, utilizarei para 0 S&OP a definicdo de
Vollmann et. al., em que estabelecem que “S&OP define a missdo que a manufatura deve
cumprir para que 0s objetivos gerais da empresa sejam cumpridos. Como fazer o plano
acontecer em termos de decisdes de detalhe em manufatura e compras é um problema da
gestdo da manufatura. Com o plano de jogo aprovado, a tarefa da manufatura € “atingir o
plano”. Tarefas equivalentes sdo postas a marketing e finangas”. A partir da definicdo acima
pode-se compreender o S&OP como parte integrante do plano estratégico ampliado de uma
empresa. Ele ficaria logo abaixo do plano operacional e bem acima do MPS, imagem, alias,
gue confere com as mostradas nas figuras 11, 14 e 16. esta definicdo cumpre o critério de
CATWOE? Parece que sim — os clientes sdo a direcdo da empresa e a gestdo comercial, 0s
atores, profissionais envolvidos da gestdo de manufatura, a transformacdo é a do plano
estratégico num plano mais voltado a operacdes, desde que ndo se perca o sabor original, o

Weltanschauung é a empresa, seus sistemas e suas politicas, sua filosofia de trabalho e sua

® ou seja, a definicéo aceita pel os principais atores, donos e clientes
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cultura geral. Os donos séo claramente os diretores da empresa e o ambiente suas restricoes

operacionais e os mercados fornecedor e cliente.

Muito bem para S&OP. E MPS? Para manter coeréncia de viséo, utilizei uma definicdo dos
mesmos autores, Vollmann et al (1997). Para eles, o MPS é elemento de ligacdo utilizando
capacidade de fabrica efetivamente e respondendo a decisdes contidas no plano estratégico
da empresa. esta definicdo jA ndo estd tdo boa quanto a anterior. Tendo observado que
elementos do CATWOE estéo faltando nela, fui buscar outra, um pouco mais extensa, porém
com os elementos desejados facilmente encontraveis. MCClelland (1988%) define MPS como o
processo integrador das solicitagcdes dos clientes com a previsao de demanda para obtencao
do programa de producéo para os proximos seis ou doze meses. Ela afirma também que os
planos e prioridades do processo de manufatura inteiro dependem do MPS, e que, portanto, o
sistema (talvez devesse estar dizendo subsistema), é chave na interface entre marketing e
producédo. Esta segunda definicdo atende adequadamente ao CATWOE: os clientes sdo os
departamentos de manufatura e de marketing (este tendo por extensédo o proprio mercado da
empresa), 0s atores sao os elaboradores e os acompanhadores do plano. N&o esta claro na
propria definicdo quem sao eles, mas como se fala de interface, a deducao logica € que devam
ser pessoas dos proprios departamentos envolvidos, fazendo deles atores e clientes ao mesmo
tempo. Pode-se imaginar que haja representantes de ambos os departamentos como atores,
mas a totalidade dos profissionais de ambos departamentos sao clientes. O processo de
transformacao fica um pouco mais dificil neste caso, porque a definicdo ndo € clara sob dois
aspectos: um, gque tipo de transformacao ocorre (parece que diretamente do plano estratégico
para a realidade operacional pela simples leitura desavisada da definicdo, mas sabe-se que
isto ndo ocorre: o0 S&OP deve ser o mensageiro ndo explicito do plano. A ilagdo porém é minha,
e decorre do fato de todos os autores seguirem a mesma l6gica sempre: ao serem
mencionados, ambos 0s elementos de planejamento surgem sempre ha mesma ordem de cima
para baixo, implicando que o S&OP estd mais préximo do plano estratégico e o MPS, da
operagdo. O Weltanschauung deste plano é semelhante ao do S&OP com dois elementos
adicionais: utiliza o proprio S&OP como fonte de informacéo, partindo portanto de eventuais

premissas, restricoes, desejos e vieses deste (e ndo mais diretamente do plano estratégico,

% mantive pelo menos o ano de que tirei asegunda definicao proximo ao ano da primeira
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como era o caso do S&OP) e tem que levar em conta a realidade de forma crua. Todos os
envolvidos no MPS sabem que o proximo estagio é concreto, custa caro e € por vezes
irreversivel. Os donos ja ndo sao os diretores da empresa, pelo menos néo diretamente. Em
teoria parecem ser os profissionais envolvidos no atendimento as necessidades operacionais e
corriqueiras de mercado no horizonte de execucdo do plano. Na pratica, pareceu-me que um
dos donos reais do MPS e de suas consequéncias era o sistema de acompanhamento de
indicadores. Em diversas ocasides, em empresas diferentes e em niveis diferentes ouvi coisas
como “o nivel de atendimento a mercado € acompanhado com todo o rigor”, ou “os volumes de
estoque sao importantes para que nés possamos balizar a eficiéncia do plano”. Ao perguntar a
estes profissionais se tais declaracdes provinham de alguma norma escrita, as respostas
invariavelmente foram que nao estava escrito desta forma, mas era “l6gico” se pensar assim.
Finalmente o ambiente, com suas restricbes, ndo aparece implicita nem explicitamente em
gualquer das definicbes académicas, enquanto que, na vida real, ndo havia outro assunto que

as restricOes fisicas, orcamentarias e de méo de obra, em perversa combinacdo com um

mercado que amilde parecia ndo saber o que queria.

De posse destas duas definicbes, e considerando que dever-se-ia “melhora-las” no sentido de
incluir os elementos de CATWOE faltantes a0 mesmo tempo que também seria Util retirar
partes eventualmente redundantes (ndo ha, e ainda bem, partes conflitantes sob o ponto de
vista l6gico, nem na literatura, nem vindos do campo), huma descri¢cao integrada e Unica, que
possa passar adequadamente pelo crivo do CATWOE, e que descreva o sistema tornado

explicito na figura 16.

A definicdo que construi para consumo deste trabalho (oferecendo-a também a outros que

considerem a interligagcdo dos dois subsistemas num so) é:

“Um sistema de transformacdo de informacles estratégicas referentes a operacdo de
manufatura em programas detalhados, desagregando, para uso operacional, em produtos e
dias o0 que vem, do processo de planejamento estratégico, informado em familias e meses, e
gue permitam atender as demandas de mercado utilizando recursos operacionais
eficientemente e levando em consideracdo restricbes operacionais, necessidades de

atendimento e orientacbes de desempenho, alinhadas e orquestradas por politicas
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empresariais”. Esta definicdo raiz contém as linhas gerais das defini¢cdes tanto de McClelland
guanto de Vollmann et. al., e deveria também ser avalizada pelo CATWOE, no sentido de servir
como definicdo de sistema. O cliente principal agora é a operacdo, 0os atores sdo 0S
encarregados pelo processo de desagregacao, a transformacéo € o proprio processo, sendo
gue a desagregacéo € descrita em dois niveis: fisico (familias em produtos) e temporal (meses
em dias). O Weltanschauung é complexo: de um lado esta a visdo de que o mercado deve ser
atendido e de outro, a idéia de eficiéncia no uso de recursos produtivos, mas com o
reconhecimento de que hé restricbes operacionais. Para ajudar na tomada de decisédo estédo as
politicas empresariais e as orientagbes fornecidas pelos indicadores de desempenho. Os
donos do sistema estado implicitos, e sdo os departamentos comercial, de onde vem a pressao
de “atender as demandas de mercado”, financeiro, responsavel pela nocdo de “utilizando
recursos operacionais eficientemente” e de producdo, que reconhece haver “restricOes
operacionais”. E a partir destas demandas principais que o programa detalhado é realizado. A
preponderancia entre estas diferentes visdes que, conforme o caso, podem até tornar-se
antagodnicas deve, em tese, ser resolvida pelas “politicas empresariais”. O ambiente é a propria
producao, que tera que transformar o programa em realidade e administrar seu atendimento dia
a dia, hora a hora. Pretendo trabalhar a partir desta definicdo raiz deste sistema de atividades,

apresentado na figura 16, e que é um subsistema do apresentado na figura 14.

Fase 4: Modelagem Conceitual

No passo 4, modelos conceituais, serdo apresentados os modelos, modificacbes e
parametros adicionais propostos por este trabalho. Houve esforco intencional consciente de
manter a principio estas altera¢des e propostas livres de qualquer viés inicial, embora este viés
inevitavelmente ja existisse. A fonte principal de informacdes neste ponto foi a combinacao de
material de pesquisa, dados e informacfes j& coletados, reunides e entrevistas de
complementacao de “inputs”, a prépria metodologia (o livro de Checkland € utilizado e citado a
exaustdo) e minhas experiéncia e capacidade de visualizacdo de problemas e de suas

solugdes.

Checkland (Op. Cit., pags. 227/228) aborda a fase 4 da metodologia de “soft systems” como

sendo a preparacdo para a re-emersao (ver figura 13) em direcdo a vida real que ocorre na
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fase 5, da qual o analista saiu apds expressar os problemas na fase 2. Na fase 5, diz ele,
examinar-se-4 0s modelos conceituais estabelecidos na fase 4 conjuntamente com o0s
problemas definidos na fase 2. “A comparacao entre os dois é a estrutura formal de uma
discussdo sobre possiveis mudancgas, uma discussdo conduzida por pessoas preocupadas
sobre a situacao-problema. Para que a discussao seja rica e abrangente, querse compreender
se diversas das atividades descritas nos modelos séo identificaveis na vida real, além de — se
estiverem presentes — quao adequadamente estdo sendo realizadas. Quer-se também discutir
possiveis alternativas para as atividades da vida real, sugeridas pelos modelos. Atividades de
vida real sempre serdo uma das maneiras de fazer as coisas, um como especifico relacionado
a um qué, normalmente mais implicito do que explicito. Modelos conceituais porém devem
representar qués em vez de comos, porque inclusdes de restricdes nas definicdes raizes que
as reduzam para descricdes de comos limitariam o debate sobre mudancas. E esta distingcéo
entre qués e comos que faz com que a palavra ‘comparacdo’ uma descricdo de certa forma

tosca sobre o0 que estara acontecendo na fase 5.

Checkland explica, interessantemente, que a relagcdo do qué com o como € hierarquica por
natureza, com o qué ocupando o nivel l6gico superior a diversos comos relacionados a ele. Um
exemplo disso € este trabalho de redacao de tese: a tese € 0 qué que se quer fazer, e as varias
maneiras de apresentacdo, redacao, organizacdo, pesquisa, metodologias, etc, sdo todos
representantes de categorias de diferentes comos possiveis para se atingir o mesmo qué. Ele
vai mais além: a relacao que/como é a mesma guardada entre sistema e subsistema: o ultimo é
um “sub” em relagédo ao primeiro, sendo um sistema em seu proprio merito, podendo por sua
vez ter subsistemas vinculados. Continuando no exemplo de redacdo de tese apresentado
acima, todos 0s comos que mencionei Sdo por sua vez categorias de entidades, podendo cada

um deles ser um qué descrito através de diversos comos e assim sucessivamente.

E é por isso que a fase 5 ndo é uma “comparac¢do” como se entende a palavra. Um modelo
conceitual define um sistema em nivel de qué. Desde que a definicdo raiz ndo ®ntenha
restricdes especificas, definira uma classe de sistemas de atividades humanas. A situacao de
vida real a ser comparada com o modelo tera forcosamente particularidades que a definirdo um

como especifico. Ao “comparar” os dois questiona-se se uma versao do conceitual existe (ou
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deveria existir) e, caso exista®®, se ha possibilidade de haver uma versao diferente que possa
ser melhor ou superior em algum aspecto. O resultado pode levar a mudancas de como certas
coisas sao feitas (comos melhores) ou a introducdo de atividades completamente novas ou

ainda de uma nova versao do sistema inteiro (ou um qué melhor).

A definicdo raiz utilizada acima para o sistema definido pelo conjunto S&OP/MPS®’ pode ser
utilizada por atender o CATWOE, porém o modelo apresentado na figura 16, embora possa até
servir como aproximacao de primeiro nivel, deve ser mais detalhado para poder ser examinado
em conjunto com a definicao raiz. Diz Checkland que, ao se construir um modelo, o objetivo €
atingir um emparceiramento de definicdo raiz (o que o sistema &) com modelo conceitual (o que

o sistema faz) mutuamente consistente (Op. Cit., pag 290).

Conceituacdo Formal

Para a construcdo do modelo formal do sistema integrado S&OP/MPS utilizei os passos
descritos por Checkland. O autor diz que o processo de construcdo do modelo a partir da
definicdo raiz é o mais rigoroso da metodologia, e o mais proximo a ser compreendido como
uma “técnica” (OP. Cit., pag. 170). Os elementos de constru¢do sdo descritos por ele como

segue (Op. Cit., pag 290):

1. apartir da defini¢éo raiz e seus elementos de CATWOE, deve-se formar uma impressao
do sistema como entidade autbnoma executando um processo de transformacao fisico

ou abstrato

2. é preciso definir um conjunto restrito, porém o mais completo possivel, de verbos que
descrevam as atividades fundamentais necessarias ao sistema descrito. Deve-se tentar
manter coeréncia de detalhamento, evitando misturar atividades ocorrendo em niveis

diferentes na mesma descricéo

% que é 0 caso em estudo neste trabalho - uma versdo do conceitual definitivamente existe: as pessoas a utilizam para
planejar e programar atividades fabris

® utilizarei esta siglaincdmoda para descrever o sistema integrado S& OP e MPS. Uma sigla mais compacta, /M, ndo pode
ser usada por motivos 6bvios. A APICS tem recentemente utilizado a sigla MPR (Master Planning of Resources) para
descrever o processo integrado
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3. sempre que justificado pela definicdo raiz, as atividades devem ser estruturadas em

grupos de similaridade

4. atividades e grupos de atividades devem ser conectados por setas que indiquem

dependéncias logicas

5. fluxos, tanto concretos como abstratos, que forem essenciais a expressao do que o
sistema faz devem estar representados. Sua representacdo deve ser diferente da de

conexdao logica utilizada no item 4 e devem ser mantidos no minimo

6. deve-se verificar se a definicdo raiz e o modelo conceitual fazem parte de um conjunto

de sentencas mutuamente informacional: o que o sistemaé e o que o sistemafaz

Por definicdo (Op. Cit., p4g 169) um sistema de atividades humanas é “uma entidade que
recebe algumas entradas e produz algumas saidas; o sistema em si transforma as entradas em
saidas”. Embora a definicdo acima possa também ser utilizada para descrever sistemas fisicos
(“hard”), €, segundo Checkland, a Unica descrigdo possivel para sistemas “soft”. Considerando
gue a definicdo raiz seja a descricdo de um conjunto de atividades com propdésito concebido
como um processo de transformacéo, a missdo do estagio 4 da metodologia é construir um
modelo do sistema de atividades necessarias para obter-se a transformacdo descrita na
definicdo. O modelo resultante, pelo que ja foi discutido acima, ndo é a descrigdo de estado de
gualquer real sistema humano de atividades, e ndo é de forma nenhuma a descricdo de
gualguer parte da vida real: € simplesmente o conjunto estruturado de atividades que séo

logicamente necessarias para que o sistema descrito na definicdo raiz exista.

Checkland alerta que o ponto acima é de dificil compreensdo, e que, uma vez iniciada a
construcao do modelo conceitual, ha uma tendéncia clara que ele seja uma descricao dos
sistemas de atividades que ja ocorrem no mundo real. O analista deve resistir a isto, que nega
0 propodsito do enfoque sistémico, que € gerar pensamentos radicais na selecao de visdes da
situacdo problema que possam ser relevantes para melhora-la, compreendendo-se as
implicagbes destas visdes nos modelos conceituais e comparando-se estes modelos com o

gue existe narealidade.
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Seguindo entdo a definicdo raiz fornecida acima, procurei estabelecer o que seriam 0s
elementos de construcdo do modelo formal a ser utilizado por este trabalho. O primeiro passo
do roteiro metodoldgico de construcao de modelo refere-se a impressao de um sistema como
entidade autbnoma executando um processo de transformacdo fisico ou abstrato. No modelo a
ser construido, a transformacédo € abstrata em sua natureza basica, pois a definicdo raiz
descreve um “sistema de transformacéo de informacgdes..... em programas”, ou seja, outro tipo

de informagéo.

O passo 2 de construcdo pede por um conjunto de verbos, restrito mas o mais completo
possivel, que descrevam as atividades fundamentais do sistema, de acordo com a figura 17. Ao

reler a definicdo raiz decidi-me sobre a seguinte lista de verbos:

obter forma geral de modelo conceitual de sistema de atividade humana
desagregar
avaliar

decidir i‘

estabelecer informacéo

divulgar ﬁ

]

—» indica dependéncia ldgica

Os objetos dos verbos s&o [ > indica fluxo de informagao relatérios com
frequéncia f

Checkland, Peter, Systems Thinking, Systems Practice, Wiley, ed.1pag 287, 1993

mais variados, pois quando se . ,
Figura 17 - forma geral do modelo conceitual

pensa em  “obter”, por
exemplo, refere-se a diversos tipos de informacao: estratégica de manufatura, de demanda, de
ambiente operacional, de politicas de atendimento e contingenciamento e, finalmente, de

indicadores de desempenho.
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“Desagregar” refere-se a pelo menos dois tipos de desagregacao: fisica (familias em itens) e

temporal (meses — ou anos — em dias ou semanas). “Avaliar’ j& € mais complexo, no sentido

em que utilizar-se-a diferentes dimensdes de objetos: atendimento contra eficiéncia, uso de

recursos contra atendimento e contingenciamento, uso de recursos contra eficiéncia e

atendimento contra restricbes e contingenciamentos. “Decidir” teria como objetos a alocacao

de recursos e contingenciamentos no tempo. Quanto a “estabelecer” e “divulgar’, s6 consegui

um objeto para

ambos: “programa
detalhado”, que é o
do

resultado final

sistema integrado.

O passo 3 recomenda

que sempre que
justificado pela
definicdo raiz,

atividades devem ser
agrupadas por
similaridade. No caso
do modelo integrado

S&OP/MPS, 0s

sistemas de
previsédo

sistemas de
planejamento
estratégico

retorno de informacdes
ao proximo ciclo de
planejamento

<

oliticas e
indicadores

objetivos €
estratégias
operacionai

expectativa de Fgias
comportamento enciais
do mercado

obter informagdes
estratégicas

obter informagtes
ambientais

desagregar em
itens e dias

avaliar ‘trade-offs”

atividades
programadas

estabelecer e
divulgar
programa

limitagdes fisicas
stecnolégicas
svolumétricas
«de pessoal

«de fornecimento
«financeiras

sistemas de
transformagao fisica
e de avaliagao

agrupamentos poderiam ser como mostrados na figura 18.

O passo 4 pede que atividades e grupos de atividades sejam conectados por setas que

indiquem

dependéncias

Figura18 - modelo conceitual do sistema integrado S& OP/M PS

l6gicas, o passo 5, que fluxos essenciais sejam representados, mas de forma diversa da

representacdo de conexao légica e o passo 6 demanda que o modelo conceitual e a definicdo

raiz sejam complementares, como que fazendo parte de uma mesma sentenca.

O modelo apresentado na figura 18 é o mais préximo que consegui a partir das instrucées da

metodologia de Checkland. Ele apresenta irregularidades se comparado com a expressao pura
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do livro sobre “soft systems”, que sé@o o explicitamento de trés dos sistemas periféricos e o fluxo
indicador de retorno de informacdes dos sistemas fisicos e de avaliacdo para os sistemas de
planejamento estratégico. Julguei serem estes elementos tdo importantes que ndo poderiam
ser deixados de fora. O modelo “puro” ndo os teria, embora devesse ter os fluxos que

constituem suas interfaces.

Diz Checkland (Op. Cit., pag 173) que, embora fosse interessante poder validar o modelo
construido assim como um engenheiro quimico pode validar o resultado de um modelo de
operacao de reator, simulando-o e demonstrando que seu desempenho supera o do reator da
vida real, ndo é possivel fazé-lo com um modelo conceitual baseado em uma definicéo raiz.
Segundo o autor, ndo ha modelos validos ou invalidos. H&4, sim, modelos mais ou menos
defensaveis. O que se pode fazer é verificar se 0 modelo apresentado nao é fundamentalmente
deficiente. Isto € feito comparando-o com um modelo geral de um sistema qualquer de
atividade humana, que o autor chamou de “modelo formal”. O modelo formal ndo é descritivo de
qualquer manifestacdo de sistemas de atividades humanas e menos ainda prescritivo de
qualquer forma. E meramente um construto cujo objetivo é auxiliar a montagem de modelos
conceituais, que sdo, por sua vez, formais, no sentido de n&o definirem o que deveria ser feito
na vida real, pois ndo é o intuito da metodologia diminuir de maneira alguma a liberdade de
sistemas reais de atividade humana que podem, se for o caso, serem irracionais ou
ineficientes. A descricdo da origem do modelo de sistema formal de Checkland, conforme
descrito em seu livro, estd no anexo “Modelo de sistema formal de Checkland: origens e
justificativas” deste trabalho. Diz ele que S é um sistema formal se, e somente se (op. cit., pags
173/174):

(Tabela 12 — requisitos de Checkland para identificacao de um sistema)

1. S tem uma missdo ou um propadsito permanente. Num sistema "hard" os objetivos
sdo atingiveis de alguma forma. Num sistema "soft" eles podem ser de molde a
jamais poderem ser atingidos, por exemplo, "manter um relacionamento”

2. S tem um indicador de desempenho que serve para medir progresso ou regressao
na obtencéo de um objetivo

3. Stem um processo de tomada de decisédo

4. Stem componentes que sao também sistemas com todas as caracteristicas de S

5. S tem componentes que interagem, e mostram graus de conectividade fisica,
energeética, de influéncia, material ou informacional

6. S existe em sistemas maiores, com 0s quais interage
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7. S tem fronteiras® separando-o de 6) que definem formalmente a area dentro da qual
0 processo de decisado tem influéncia
8. S tem recursos, fisicos e, através de participacdes humanas, abstratos, que estdo a
disposicdo do processo de deciséao
9. S tem alguma garantia de continuidade, ndo é efémero, e possui "estabilidade" a
longo prazo, que pode ser recuperada apoés disturbios de curto prazo. Isto pode ser
ajudado de fora ou pelos participantes do sistema, pela sua vontade de atingir 1)
Conforme a lista acima entdo, o modelo apresentado na figura 18 € defensavel. Sua misséo, ou
proposito é fornecer um programa com um horizonte de tempo definido, que especifique o que
deve ser feito em nivel de item de produto por dia, e que seja compativel com os recursos
empresariais disponiveis. Tem diversos indicadores de desempenho e, portanto, tem pelo
menos um, por exemplo, o percentual de atendimento do plano por dia. Tem um processo de
tomada de decisédo pelo menos, como a maneira de desagregar o plano geral em elementos
especificos. Apresenta hdo um, mas cinco elementos que sédo seus subsistemas e que tém
todas as suas caracteristicas (ndo vou entrar agora neste aspecto, mas como vou detalhar e
sugerir alteracdes pelo menos ao subsistema que € o processo de desagregacdo mais a
frente, neste ponto o descreverei como sistema). O sistema integrado S&OP/MPS tem, e é
mostrado na figura 18, componentes que interagem entre si através de passagem de
informacdes. Ele participa de sistemas maiores, como por exemplo os descritos nas figuras 16
e 14. Tem fronteiras, mostradas na figura 18. Possui recursos fisicos (as pessoas e 0s
sistemas de informatica que eventualmente dele fazem parte) e abstratos (as regras de
decisdo, os parametros empresariais, os resultados de outros sistemas que sdo utilizados

como entradas) e, finalmente, tem uma certa garantia de continuidade, pelo menos até que

outro tipo de processo possa ser utilizado para transformar planos em acao.

Abordagem por Outros Modelos Sistémicos

Checkland afirma que, embora o uso do sistema formal ndo garanta a validade de um modelo
conceitual, ele pode pelo menos garantir que o modelo ndo seja ruim® a ponto de ser inttil

quando comparado com atividades de vida real na fase 5. A guisa de exemplo utilizei o0 modelo

% "houndaries" no original em inglés, que pode também significar encasulamento, além do significado normal de fronteira
% “gloppy” no original em inglés, que teriaum equivalente em portugués como “lamb&o”, que n&o julguei apropriado colocar
no corpo do texto
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de sistemas de Churchman (1971), mas poderia ter usado ainda outros, conforme os lista

Checkland "°. N&o o fiz porque:

7

a idéia nao é validar exaustivamente, mas demonstrar que o modelo conceitual é

“defensavel”

Checkland infere que, se qualquer outro pensamento sistémico for valido, outros também

0 serao, e

Ndo quis cansar desnecessariamente o0 eventual leitor deste trabalho com

demonstragdes algo repetitivas

Segundo Churchman, existem cinco considera¢des basicas a serem conservadas quando se

pensa sobre o significado de um sistema:

(Tabela 13 —requisitos de Churchman para identificagdo de um sistema)
1. os objetivos totais de um sistema e, mais especificamente, as medidas de

rendimento do sistema inteiro
2. o0 ambiente do sistema e suas coacdes fixas
3. osrecursos do sistema

4. os componentes do sistema, suas atividades, finalidades e medidas de

desempenho
5. aadministracdo do sistema

Churchman (Op. Cit.) afirma, alids da mesma forma que Checkland (Op. Cit.), que ha outras
formas de se pensar a respeito de sistemas, mas esta lista “é¢, a0 mesmo tempo, minima e
informativa” (Op. Cit., pag 51). Ele explica objetivos de um sistema como algo pelo que o
sistema, em ordem de atingir, sacrificard conscientemente outras finalidades. A medida de

rendimento, segundo Churchman, é “uma contagem de pontos, por assim dizer, que nos diz até

onde o sistema esta funcionando bem” (Op. Cit, pag 53). Nesse sentido o autor alerta para

" Nao estéo nalista bibliogréfica deste trabal ho, mas Checkland elenca Emery & Trist (1960), Beer (1972), Gémez et. al. (1975)
e Vickers (1965, 1968, 1970 e 1973) como fontes alternativas de pensamento sistémico
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objetivos declarados e objetivos reais. O exemplo que ele cita em seu livro é bastante ilustrativo
deste ponto, de estudantes de um curso com 0 objetivo declarado de aprender, mas com o
objetivo real de tirar notas altas. Para o autor o cientista da administracdo “quer ver o que
realmente € este animal chamado sistema e s6 pode fazé-lo observando cuidadosamente o
gue faz e ndo o que diz que faz. Além disso, pensa que pode desmascarar eficientemente o

ruido de confuséo e incerteza para ver uma ‘medida’ ou ‘contagem’ central para o sistema”.

No caso do modelo de S&OP/MPS apresentado, parece ser claro que o sistema de fato
possua objetivos e ndo seja tao dificil pensarse em medidas de desempenho para ele. Ambos
0s aspectos ja foram apresentados quando da comparagdo do modelo conceitual contra os
nove pontos de Checkland. A discussao que eventualmente restaria neste ponto € se o objetivo
posto quando apresentado no tépico anterior é real ou declarado, e se o indicador de
desempenho descrito serviria dentro das condi¢cdes de analise “pura” de Churchman. A “priori”
parece que sim, que estas seriam caracteristicas de objetivo e indicador do sistema na
auséncia de agendas ocultas. A preocupacao fica na palavra “cuidadosa”, utilizada téo
fortemente por Churchman. Minha resposta a isto foi incluir este tOpico como parte da

discussao de avaliacdo conduzida no estagio 5 da metodologia.

7

O ambiente do sistema, segundo Churchman, é “aquilo que esta situado ‘fora’ do sistema” (Op.
Cit., pag 57). O autor vai mais além ao descrever “fora”. Para ele, “fora” € tudo o que pode ou
nao ter influéncia sobre o sistema, mas é por ele pouco ou nada influenciado. Sob o ponto de
vista do sistema em estudo, sao “fixos” ou “dados”. O fato de o ambiente estar fora do controle
do sistema ndo o exime de ser em parte o determinante de seu funcionamento. Neste ponto,
por uma feliz coincidéncia, Churchman utiliza, em seu livro, um exemplo que vem a calhar para
este trabalho: “um dos mais importantes aspectos do ambiente do sistema é a ‘lista de
requisitos’. No caso de uma firma industrial esta consiste nos pedidos de vendas. E evidente
gue em certo sentido a firma pode fazer alguma coisa com relacdo aos pedidos por meio de
anuncios, marcacao de precos e coisas semelhantes. Mas na medida em que a demanda dos
produtos da firma €, por assim dizer, determinada pelas pessoas individuais situadas fora, que
séo fregueses da firma, entdo a demanda acha-se situada no ambiente do sistema, porque €
um ‘dado’ e porque sua natureza influencia o funcionamento do sistema” (Op. Cit., pag 59). Este
exemplo de ambiente de empresa industrial é o que tenho utilizado durante o trabalho todo,
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nada mais restando para que se entenda que, no aspecto ambiente, o S&OP/MPS esta

definido também segundo Churchman.

Sob o ponto de vista de recursos, também nao € problema perceber que o sistema integrado
S&OP/MPS os possui. Pela definicdo de Churchman, recursos sdo 0s meios que o sistema usa
para desempenhar suas tarefas e encontram-se dentro do sistema. Nesse caso, pode-se
descrever 0s recursos como as horas das pessoas que participam das decisdes de definicdo
de programa, os “software” de suporte a calculos, histéricos, controles e decisbes, e as politicas

empresariais (que fazem as vezes dos diretores da empresa no processo).

Ao descrever componentes de um sistema, Churchman diz serem os agentes que recebem
tarefas especificas. Componentes podem também ser chamados de subsistemas ou partes.
Alerta o autor que a tradicao tipicamente confunde nossa forma de pensar em componentes. O
fato de uma empresa ser dividida em departamentos, diz ele, ndo faz necessariamente deles
componentes do sistema chamado de “empresa’, dado que diversas tarefas ou atividades
deste sistema ou podem ser duplicadas em departamentos diferentes ou ao contrario, diversos
departamentos podem ser responsaveis em conjunto por uma tarefa ou atividade especifica. O
cientista da administracdo, segundo Churchman, deve se abstrair da forma como o mundo é
dividido, e concentrar-se na forma como as atividades sao realizadas, se quiser compreender
adequadamente de que componentes o sistema é feito. Este seu raciocinio leva a outro, muito
interessante, que os componentes, sendo interdependentes, ndo podem ter seu rendimento
expandido ao limite, pelo risco de a “otimizacdo” de uma parte poder levar a sub-otimizacéo do
todo (Op. Cit., pag 68).

E é baseado nesta ultima idéia que Churchman apresenta o Ultimo aspecto de sua lista de o
gue define um sistema, sua “administragdo”. Segundo ele, “a administracdo de um sistema trata
da criacdo de planos para o sistema, isto € a consideracdo de todas as coisas que temos
discutido, as finalidades globais, o ambiente, a utilizacdo de recursos e trata também do
controle de seu rendimento [...] ndo apenas a administracéo do sistema engendra planos para
ele, mas deve também assegurar que 0s planos sejam executados de acordo com suas idéias
originais. Se ndo o forem, a administracdo deve determinar porque néo o séo. Esta atividade é

em geral chamada de controle”. O modelo conceitual mostrado na figura 18 € administrado sob
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0 ponto de vista de Churchman? Se se parte das definicdes de literatura e dos resultados de
campo, sim, €. Nao ha davida, e tanto na literatura como na extenséo de representacéo da vida
real que a pesquisa de campo revelou, que deseja-se que o0s planos estratégicos estejam
presentes nos programas detalhados, e este desejo deve bastar para que se aceite a definicao
de Churchman baseando-se esta aceita¢cdo na afirmativa de Checkland que o sistema deve ser
defensével e ndo necessariamente valido. Se se considera que o resultado do sistema deveria
ser uma imagem hologréfica™ dos planos estratégicos empresariais, no sentido de se
reconhecer o plano estratégico em alguma medida ou extensdo em cada ordem de producao
emitida, talvez os sistemas atuais ndo representem adequadamente os desejos dos
planejadores. De acordo com todas as fontes pesquisadas, porém, o objetivo “holografico” ndo
esta na alca de mira dos atuais gestores deste sistema, ndo sendo nem indicador de sua

exceléncia. Este é o mote de discussao deste texto como um todo, como se vera mais adiante.

Fase 5: Comparacéo Fase 4 com Fase 2

O passo 5, de comparagcdo entre o modelo conceitual e a realidade, € descrito por
Checkland como a fase em que “os modelos sao trazidos para a fria realidade e o analista
deve mais uma vez engajar-se nas situagdes-problema vistas nas fases 1 e 2” (Op. Cit., pag
177). Ele recomenda que partes das situacfes probleméaticas avaliadas nas fases iniciais
devem agora ser examinadas khdo a lado com o modelo conceitual e com a definigéo raiz, e
isto deve ser realizado com pessoas interessadas e envolvidas com a situacao problema com
0 objetivo de gerar debates sobre possiveis alteracdes que possam aliviar a condi¢cdo de
problemas. Checkland observa que seria muita ingenuidade’ do analista acreditar que, como
resultado de seu raciocinio sistémico, esteja pronto e qualificado para dizer o que fazer a
pessoas cujas atitudes tenham sido moldadas na vivéncia na propria histéria da evolucao da
situacdo estudada. E mais razoavel, diz ele, utilizar o raciocinio sisttmico para gerar

discussdes a respeito de mudancgas.

Meu problema para cumprir este passo metodologico era como abordar esta discussdo: em

primeiro lugar teria que ser feito face a face. Ndo imagino que uma discussdo-debate para

™ jdéia expressada por este trabalho ao final do capitulo de referencial tedrico
2 narealidade, apalavra usadaem inglés é “foolish”, que quer dizer “bobagem” ou “estupidez” em portugués
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gerar eventualmente novas idéias e propostas para modificacdo de um processo tdo complexo
como este, do sistema S&OP/MPS, pudesse ser feito efetivamente num grupo de discusséo
pela internet, por exemplo. Criei entdo um formato de seminario, para o qual foram convidadas
pessoas que pudessem ser qualificadas como especialistas para participarem num debate a
respeito da conducao da interface entre demanda de mercado e atendimento operacional, que

é, afinal de contas, o titulo deste trabalho.

Checkland sugere quatro enfoques basicos como resultado de suas préprias pesquisas de

campo utilizando a metodologia de “soft systems” (Op. Cit., pags 178/179):

1. Uso de modelo(s) conceitual(is) como base de questionario ordenado. Ele cita um caso
em que este método foi usado com a formalizacéo das respostas sendo a fonte principal

de idéias a respeito de como lidar diferentemente com aspectos da situacao-problema.

2. Comparacao de eventos passados, ou seja, no ambiente do processo “real’ com uma
sequéncia idealizada dos mesmos eventos caso 0os modelos conceituais relevantes
estivessem sendo utilizados. Diz o autor que, sob o ponto de vista de I6gica de exibicao
de como modelos possam ser utilizados para exposicdo de inadequacbes de
procedimentos existentes, este método é satisfatorio, mas deve ser usado com cuidado
porque pode facilmente ser interpretado pelos participantes como recriminatorio e

ofensivo a respeito de seu desempenho no passado.

3. Comparacao genérica, ndo de aspectos relevantes de modelos conceituais, mas de
modelo contra sistema geral. Este enfoque € mais apropriado, segundo Checkland,
guando as principais perguntas a serem feitas nao sao do tipo “isto ou aquilo esta sendo
bem feito?”, mas do tipo “porque estamos fazendo isto ou aquilo?”. Nestes casos &
geralmente adequado fazer com que a comparacao do estagio 5 seja uma comparacao

geral, de “o qués” e ndo de “comos”.

4. Comparacao critica rigorosa, através da confeccao de um segundo modelo, o “do que
existe”. Este deveria ter o mais possivel a forma de um modelo conceitual, com o

objetivo de explicitar onde é diferente, de modo a possibilitar o debate neste particular.
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Checkland afirma que qualquer um dos quatro métodos acima garante que o processo de
comparacao seja consciente, coerente e defensavel. Em qualquer estudo em patrticular, diz ele,
pode ser util adotar um deles ou conduzir comparacdes utilizando métodos alternativos. Com
isto o autor sugere logicamente que sua lista € balizadora, mas ndo exaustiva. Ele parece
recomendar fortemente que especialistas, e/ou pessoas intimamente ligadas a situacao-
problema sejam ouvidas e participem do debate sobre mudanca, mas apenas sugere o

formato, e ndo a estrutura, do debate.

Resolvi escolher para o debate com especialistas um formato aderente ao enfoque de
comparacao de modelos (enfoque 4), mas com algumas variacdes baseadas em idéias dos
enfoques 1 e 3: utilizei questionarios’ de forma a poder mais tarde organizar e estruturar as
respostas e recomendacdes fornecidas e preparei sequéncias de eventos de sistemas “reais”
baseadas mais em literatura’ que em meus levantamentos de campo, embora estes Ultimos
tivessem servido para exemplificar este ou aquele ponto. Com isto tentei obter o melhor de dois
mundos: ter a percep¢do, sempre mais confortavel, de um comparativo com o qual os
participantes eram (ou deveriam ser, pelo perfil de pessoas convidadas) familiares e, ao
comparar com sistemas “teéricos”, ndo incorrer no risco de ofender alguém do grupo que
poderia se identificar com algum procedimento “errado”. O debate em si seria conduzido em
formato de seminario, seguindo o modelo adotado por Cattini (2000), e serviria para 0s

processos de comparagado de modelos do estagio 5 e de definicdo de mudancas do estagio 6.

A estratégia que adotei neste estagio metodoldgico foi;

(Tabela 14 — passos de conducéo do debate com especialistas)
definir quais seriam 0os modelos conceituais ou qual seria 0 modelo conceitual relevante

a ser debatido
guem deveria participar deste debate
como este debate seria conduzido

como capturar as opinides e recomendacdes dos debatedores

" enfoque 1
™ enfoque 2
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como ordenar e categorizar os resultados do debate
como preparar o estagio 6, em que se discute alteracdes “factiveis e desejaveis”.

Quanto a modelos conceituais relevantes a serem utilizados, a idéia foi comecar com o da
figura 18 para que os debatedores pudessem se situar no contexto geral, mas rapidamente
descer o foco para o da figura 19. O motivo disto € que, embora 0 modelo mais amplo devesse
ser apresentado e, portanto, fazer parte da discussdo em geral, € genérico demais e complexo
demais para que a discussao permanecesse objetiva. H4 variadas dimensdes no modelo da
figura 18 que poderiam sem duvida contribuir para um debate riquissimo, porém um tanto fora
de foco, se o objetivo fosse, como era, chegar a idéias, ou embrides de idéias de mudancas de

sistematica “normal” dos diversos sistemas S&OP/MPS em uso.

Além de contextualizar o debate aos participantes, houve também o desejo de ndo desperdicar

a oportunidade de interagir objetivos e
. . expectativa de estratégiasﬁ
Ccom um numero expressivo comportamento@ operacionai politicas e
do mercado indicadores

de participantes do

processo de planejamento,
obter informacdes
estratégicas

afinal alguma idéia ainda

obter informacg6es

] . bientai
que neste nivel mais geral amblentars

poderia surgir e ser util. s e o

itens e dias

Antes porém que a atividades

. ~ . . programadas
discussdo, como imaginei

avaliar “trade-offs” estabelecer e

gue aconteceria, se limitagdes fisica divulgar
stecnoldgicas programa
generalizasse, minha °volumétricas
«de pessoal

intencdo era de afunilar o  *de fornecimento
«financeiras

campo de debate para _ _ R
Figura 19 - subsistema de desagr egacéo

permitir que sugestdes
mais especificas pudessem surgir. Além disso, Checkland recomenda que, ao se examinar um
sistema que serve outro, 0 modelo do sistema maior deve também fazer parte da discusséo.
Diz ele que este raciocinio deriva do préprio conceito de Weltanschauung: se A existe para

servir B, entdo A nao pode ser considerado isoladamente. Os exemplos dados em seu livro séo
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particularmente consistentes para o caso deste trabalho: “a l6gica aplica-se para todos os

sistemas de informacéo, planejamento e controle” (Op. Cit., pag 234).

Escolhi como campo restrito o processo desagregacao por diversos aspectos de literatura e de
observacdes de campo: Vollmann et. al. (1977), Azoza & Bonney (1990) e Simchi-Levi et. al.
(2000), s6 para dar alguns exemplos, dao a questdo de desagregacao um enfoque que leva a
idéia de ponto de fulcro na geracéo de ruido no processo de transformacéo de plano em acao.
Apesar disso, quando estes e outros autores revisados comentam a idéia de
agregar/desagregar, utilizam exemplos “soltos”, sem definicdo especifica de modelo. As
sugestbes vao desde nenhuma até referéncias vagas a regras de agregacao. Parece que a
forma de agregardesagregar ndo € questao sistémica, mas puramente empresarial, cabendo
a cada organizagao definir o

gue bem entenda.

$
patamar
empresarial
nivel 1

Por exemplo, Vollmann et. al.

(1997), dizem que

“freqUentemente  previsdes

X Y

sao preparadas para uma grupos de produtos

nivel 2

variedade de decisbes de

negdécios por diversas

X, X, Zs... Zs

pessoas de uma empresa.
itens individuais

Além de previsdes por nivel 2

produtos individuais

utilizadas em operacoes de

programacao, a alta geréncia

fonte: Vollmann, Berry, Whybark, manufacturing planning and control, 4a.edic&o, pag 321

usa previsoes de atividade geral de vendas (em unidades financeiras), [...] gerentes de produto

freqientemente preparam Figura 20 - modelo de previsio em piramide

previsbes para grupos de
produtos, por exemplo, por poténcia de motor, tamanho ou peso de embalagem, ou marca
especifica [...] Muitas vezes previsdes independentes jamais sdo consolidadas para garantir

consisténcia e que a soma das partes seja igual ao todo” (Op. Cit., pag 320).
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Os autores prosseguem com a proposta de solucdo para o problema colocado acima através
do uso de previsdo por piramide de Newberry & Bhame (1981), que forca a consisténcia das

diversas previsdes, conforme a figura 20. E avisam que:

Um fendmeno bem conhecido é que previsdes por linha de produto e em longo prazo
sdo mais precisas que previsdes detalhadas, e isto € apenas a verbalizacdo de uma
verdade estatistica. Confirmando a primeira parte da frase, um dos entrevistados (ja
mencionado) afirmou que sua precisao de previsao agregada era de 80% enquanto que,

em nivel de produto individual, podia cair para até 30%.

Esforcos para reduzir erros na desagregacao sdo um desperdicio. Os erros ndo podem
ser eliminados. E melhor preparar os sistemas para reagirem aos erros (Op. Cit., pags
323, 324)

Em um capitulo mais adiante, na parte de seu livro sobre técnicas avancadas, os autores
afirmam que “desagregacédo € um topico importante. Tem havido algum crescimento em teoria
e préatica, mas o numero de aplicacdes até hoje € limitado. A idéia de desagregacdo € manter
aderéncia entre o plano de producao (S&OP) e o MPS. [...] O problema é como manté-los em
sincronia. Alguma pesquisa recente oferece ajuda potencial mas ainda ha muito a fazer”. Isto
em 1997. Compare -se esta descri¢cdo de estagio com o texto de Simchi-Levi et. al., de 2000: “a
primeira regra de gestdo de estoques diz que previsdes estdo sempre erradas. A segunda, que
informacado de demanda agregada é sempre mais confiavel que a desagregada” (Op. Cit., pag
65). Aparentemente o “muito a fazer” de Vollmann et. al. ndo foi feito. Simchi-Levi et. al. vao
ainda mais adiante: “permanece sendo Util agregar dados de demanda de mercado porque
nossa habilidade de previsdo de demanda em nivel de produto ou conta individual de cliente &
normalmente pobre. Por causa da reducéo de variabilidade obtida pela agregacao, previsao de

demanda em nivel agregado € significativamente mais precisa”.

Mas tem que ser assim? Sera que, num dos reconhecidos pontos de maior geracéo de ruido do
sistema, ndo existe nada que possa melhorar, ainda que um pouco, sua qualidade ou mesmo
sua robustez? Pensando nessa indagacao resolvi eleger o subsistema de desagregacao como
topico focal ou, como o descreve Checkland, o modelo conceitual relevante. E preciso mais um

ultimo esclarecimento: o modelo conceitual relevante, como um “o qué”, seria o topico principal
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de foco de discussdo, mas meu interesse real era de conseguir debater algumas
possibilidades de “comos” com os participantes, porque desta forma teria como resultado néo
s6 a dimensao tedrica aderente a metodologia, mas também a possibilidade de poder contar
com alguma proposta de ambito pratico, em que a idéia de algum “factivel e desejavel” ficasse
mais evidente. Resta saber se 0 processo de desagregacao, embora seja indiscutivelmente um
“0 qué” importante, comportando “comos” alternativos (que seriam as diversas formas de se
conduzir desagregacdes nos diversos sistemas de planejamento existentes), pode ou nao ser
considerado como sistema. Novamente segundo Checkland, e repetindo o procedimento ja
conduzido para o sistema geral, apés haver a definicdo de modelo conceitual e de definicdo
raiz, pode-se realizar os dois testes de definicdo de sistemas, a lista do préprio Checkland

(tabela 12) e a lista de Churchman (tabela 13):

Comecando por Checkland, o processo de desagregacao tem indiscutivelmente uma misséo
ou propdsito permanente, que é o de transformar informacdes agregadas por algum critério em
informagdes detalhadas, ou desagregadas, a partir das quais a operacao final fique clara e
possa finalmente ser conduzida adequadamente. O processo conta também com pelo menos
um indicador de desempenho, que é a propria data de emissdo do programa no prazo e com
nameros cabiveis. Ele tem claramente um processo de decisdo que é o objeto de analise deste
trabalho, ou a forma de transformar informagéo agregada em informacéo detalhada. Quanto a
componentes que sdo por sua vez sistemas, pode-se considerar que as diversas formas de
abordagem ao problema de desagregacéo sejam representantes deste quesito (Vollmann et.
al. 1977, Sridharan et al. 1995, Zhao & Lee 1993, Bott & Ritzman 1983, Sridharan & LaForge
1990, Chang 1985, Yang & Jacobs 1999 e Xie & Zhao 2003, s6 para citar alguns exemplos).
Os processos descritos na lista de literatura citada acima contém também bons exemplos de
componentes que interagem e mostram graus de conectividade, neste caso informacional. Que
0 processo de desagregacado exista em sistemas maiores decorre da propria escolha feita,
dele como subsistema do sistema integrado S&OP/MPS. Ele também tem fronteiras claras,
reconheciveis na pratica até pela sua fungéo, de transformar um plano agregado em programa
detalhado. Seus recursos sdo de trés naturezas identificaveis em diversos dos trabalhos ja
citados: recursos de informacdo, caracterizados pelas politicas e parametros empresariais,
informacfes de mercado e de ambiente fisico, de processamento, normalmente sistemas e

rotinas em computador, e humanos, constituidos dos profissionais que trabalham no sentido de
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obter o resultado final do processo. Finalmente o processo de desagregacao tem garantia de
continuidade: ele devera existir enquanto for mais facil para a alta gestdo de uma empresa
enxergar a realidade de negécios de forma mais compactada do que a necessaria para a

programacéao da operacao fisica em si.

Desta forma os requisitos de sistema de Checkland foram satisfeitos. Quanto aos de
Churchman, um sistema deve ter objetivos e medidas de desempenho. Como j& visto para as
condi¢cdes de Checkland, o processo de desagregacao os tem. Um sistema deve estar contido
num ambiente reconhecido e ter coa¢fes impostas por este ambiente. Para o processo de
desagregacdo um possivel ambiente pode ser considerado como o sistema de planejamento
empresarial que foi a fonte de definicdo da l6gica de desagregacdo. O processo sofre o
impacto deste ambiente mas néo influi sobre ele. Quanto aos recursos do sistema, a definicdo
de Churchman aproxima-se o suficiente da de Checkland para se poder considerar a resposta
ja fornecida acima. O mesmo se aplica aos componentes do sistema. Quanto ao Ultimo
elemento de identificacdo de Churchman, a “administracao” do sistema, pode-se considerar 0s
procedimentos e a logica geral utilizada pelo processo de desagregacdo em si. Fica claro
entdo que, segundo as duas versfes de pensamento sistémico utilizadas para o modelo de
sistema integrado S&OP/MPS, pode-se considerar o processo (que doravante referenciarei
como “sistema”) de desagregacdo como um sistema, cujo modelo esta mostrado na figura 19.
Falta ainda, segundo Checkland, a definicao raiz deste sistema, que define o que ele é. Uma

definicdo raiz que parece fazer sentido é:

“Um sistema que, a partir de expectativas de comportamento de mercado e de utilizacdo de
elementos de capacidade produtiva de forma agregada e compactada num dado horizonte de
tempo, permite programar especificacdes de uso destas capacidades por item individual de
produto em nivel de detalhe compativel com a possibilidade de alocacao daqueles recursos aos

itens de produtos a cada dia de seu horizonte de planejamento”.

O ponto seguinte ao de definicdo de modelos a serem abordados no seminario € quem deveria

participar do evento. Elaborei uma lista de convidados em que constaram

(Tabela 15 — lista de convidados para o debate da fase 6)

Contingente empresarial:
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0 Representantes das empresas visitadas durante a fase de coleta de dados de

campo
o Associados do IMAM™
o Associados da FIESP"
o Clientes da area industrial da Logocenter’’
Contingente académico:

o0 Professores do departamento de producéo e operagdes industriais da EAESP

FGV'®

o0 Professores (e seus convidados) do departamento de engenharia de producao

da EPUSP"®
0 Alunos de mestrado e doutorado da EAESP FGV, concentracdo Producgao
0 Alunos de mestrado e doutorado da engenharia de producgéo da POLI USP
Convidados especiais e pessoais relacionados com o assunto

O texto utilizado para o convite esta no anexo a este trabalho, sob o titulo “Fase seis: convite e

guestionarios”.

A partir deste conjunto de pessoas meu objetivo era obter uma proposta “defensavel’ num
enfoque mais amplo e harmonioso do que simplesmente a academia ou a pratica tomadas de
forma individual. Afinal de contas, por este documento ser uma tese de doutorado, a academia
teria sido essencial, mas caso fosse possivel ter um vislumbre de aplicacédo pratica imediata, o
resultado seria muito mais satisfatorio, por responder a duas vertentes de demanda de

conhecimento.

" Instituto de Movimentac&o e Armazenagem de Materiais

"® Federago da Industria do Estado de S&o Paulo

" Empresa fornecedora de “software” ERP (enterprise resources planning) e disponibilizadora de contatos de trés das seis
empresas visitadas durante a pesquisa de campo

"® Escola de Administragdo de Empresas da Fundagéo Getlio Vargas de S&o Paulo

" Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo
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O como conduzir o debate era assunto mais delicado. Eu tinha um objetivo claro em mente, que
era chegar a idéia de debater alternativas de redefinicdo de regras de agregacdo. Meu
problema era de como obter dois resultados do seminario: um, 0 consenso entre 0S
debatedores que o topico “desagregacdo” merecia 0 espaco de debate que estava querendo a
ele destinar e outro, de conduzir o debate para uma proposta do grupo. Se esta fosse ou néo
parecida com a proposta que eu tinha a apresentar nao era relevante. Na realidade, seria ainda
mais Util se o grupo ou chegasse a uma proposta diferente da minha, porque entdo o debate se
enriqueceria. Caso se chegasse a minha proposta, mas de forma espontanea, se é que se

poderia classificar o processo acima de espontaneo, melhor ainda.

Para capturar opinides e recomendacfes dos participantes desenhei dois formularios
mostrados nos anexos a este trabalho®, um deles voltado mais ao universo académico, o outro
ao empresarial. Neles pode-se observar a preocupacdo em obter impressdes dos
participantes, desde sobre o tema geral até sobre alteragcbes na sistematica usual de

desagregacdao. Os resultados da tabulacéo estdo no préximo tépico.

Os proximos dois passos de minha abordagem, como ordenar e categorizar os resultados do
debate e como preparar o estagio 6, em que se discute alteracbes “factiveis e desejaveis”,

estdo descritos no proximo topico.

Fase 6: Alteragdes Factiveis e Desejaveis

Conforme Checkland, o proposito do estagio anterior era de gerar debate sobre possiveis
mudangas que poderiam acontecer dentro da situacdo-problema percebida. Na pratica,
algumas iteracGes podem ser necessdrias até se chegar a proposta de mudanc¢a adequada,
principalmente quando se esta utilizando a metodologia para resolver situacdes especificas, o
gue nao era o caso deste trabalho, que partiu de descricbes bastante bem aceitas de modelo

conceitual, conforme literatura e de sistemas estaveis sendo utilizados.

Ele prossegue dizendo que em trabalho de sistemas “fisicos®” a “mudanca” contemplada é

uma “solucdo”, sempre no formato de criacdo e implantacdo de um novo sistema (ele usa a

% anexo “fase 6: convite e questionarios”
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expressdo no sentido sistémico® da palavra). No caso de sistemas humanos ele admite que as
solugdes possam passar por alteracdes menos espetaculares (e menos definiveis) que um
sistema diferente ou novo, embora novas rotinas ou sistemas sejam certamente possiveis.
Checkland estabelece trés categorias basicas de modificacfes no caso de sistemas humanos:
alteracbes de estrutura, de procedimentos e de “atitudes”. Alteracbes de estrutura sdo as
realizadas em partes da realidade que ndo costumam mudar no curto prazo, como
agrupamentos organizacionais ou de responsabilidade funcional. Alteracbes de procedimentos
sdo as que ocorrem nos elementos dindmicos, como processos de informacdo, quer
verbalmente ou no papel, ou ainda “qualquer das atividades que acontecem debaixo das
estruturas [basicamente] estaticas” (Op. Cit., pag 180). Estes dois tipos de mudancas, segundo
ainda o autor, sao relativamente faceis de especificar e implementar, pelo menos por parte dos
gue tém autoridade e influéncia, e é claro que estas alteracbes, uma vez realizadas, podem
trazer efeitos colaterais ndo antecipados, mas pelo menos o ato de implantagdo em si é
definido e pode ser desenhado. Este n&o é o caso de mudancas®® de “atitude”. O autor ndo usa
o0 termo no sentido das “atitudes que podem ser testadas nas pesquisas de opinido téao
apreciadas pelos cientistas comportamentais”, mas também outras caracteristicas que residem

nas consciéncias individuais ou de grupos de seres humanos em grupos (Op. Cit., pag 181).

Estas mudancas devem emergir de discussdes conduzidas com atores envolvidos e
preocupados com a situacao-problema, e que querem fazer algo a respeito. Meu objetivo inicial
era conduzir as duas discussdes numa sessdo Unica, por motivos de organizacdo e
simplicidade. Imaginei que ndo faria muito sentido fazer uma reunido formal apenas para
comparacdo de modelos seguida de outra, em outra data, para definicdo de mudancas.
Segundo o préprio autor, o processo metodoldgico apresentado o é em fases para melhor
compreensao e organiza¢cdo, mas na vida real elas podem acontecer ao mesmo tempo, ou até
fora de ordem (Op. Cit., pag 241). Além disso, e reforcando a idéia que um evento poderia
conter ambas discussdes, Checkland especifica que o comportamento do analista deve ser
diferente quando esta “debaixo da linha pontilhada” da figura 12, em que, tratando das fases

trés e quatro estard agindo metddica e logicamente do de quando esta “acima de linha

8 “hard systems”, no original eminglés
% ver explicagéo do sentido sistémico nos anexos
% g, segundo Checkland, “ainda bem, se queremos permanecer humanos”
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pontilhada”, quando entdo podera agir “como ser humano”, desde sagaz e racional até “obtuso,
impulsivo e irracional” (Op. Cit., p4g 181) quando estiver engajado nas atividades dos estagios
um, dois, cinco, seis e sete. O debate sobre mudancas entdo, conduzido no mundo real com
atores preocupados com a situacéo-problema deve levar em conta toda a desorganizacdo®* da
vida real, e tem dois objetivos principais, j& mencionados mais acima: devem ser tidos como
“desejaveis”, como resultado da compreenséo obtida pelo uso da definicdo raiz e dos modelos
conceituais, e consideradas como “factiveis” até culturalmente, dadas as caracteristicas das
situacdes, das pessoas participantes, suas experiéncias compartilhadas e seus preconceitos.
Segundo o autor, ndo é facil encontrar mudangas que satisfacam ambos critérios. Aconteceu
porém que pude realizar ndo uma, mas duas sessoes de discussao, embora ndo com 0 mesmo
grupo. Enquanto que a sesséao original tivesse sido conduzida na FGV, houve a possibilidade
de uma outra sessdo, a ser conduzida no SINDIPECAS, 3 dias Uteis depois. Resolvi entdo
conduzir a primeira sessdo conforme planejara, com embasamento teérico explicitado e
discussfes interativas com os participantes, e utilizar algumas das idéias geradas nessa
primeira apresentacdo na segunda, em que a platéia seria exclusivamente constituida por
empresarios. O universo de formularios de resposta validos de ambas apresentacdes foi de 5
respostas de académicos e 13 respostas de empresarios no evento da FGV e de 12 no evento

do SINDIPECAS.

Durante ambos debates ficou claro para os participantes a diferenca entre um modelo
conceitual e um modelo possivel de processo atual. Sem isso, ficaria dificil discutir possiveis
modificacbes de modelo, pois 0s participantes tenderiam a ver suas préprias situacdes
representadas, o que limitaria o campo de discussado. O total dos participantes “empresarios”
(considerando a soma entre pessoas atendendo ao evento da FGV e do SINDIPECAS)
responderam com 4,3% de média em uma escala de 1 a 5 que para eles a distin¢ao ficou clara,
enquanto que os académicos (que estiveram presentes apenas a apresentacdo na FGV)

afirmaram o mesmo com 4,8 de média na mesma escalade 1 a 5.

Aplicando o raciocinio sistémico a situacao de desagregacédo, parece que a logica, ou a regra,

de agregacao normalmente obedece a alguma necessidade empresarial ou de natureza

8 o autor usaa palavraem inglés “untidiness’ que é mais préximo de “bagunca’, em portugués
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técnica o que, pensando no sistema de desagregacéo, a colocaria no “ambiente” do sistema
conforme Churchman ou em seu Weltanschauung conforme Checkland. Ainda que se tome o
sistema maior, de S&OP e MPS integrados, a ldgica de agregacédo, desde que seja definida
por l6gica empresarial e ndo interna ao sistema de interface, permanece como um “dado” do
modelo, e ndo como um de seus elementos de decisdo ou definicdo. Sua inclusdo no processo
interno de tomada de deciséo, seja do sistema mais amplo, seja do subsistema em reviséo,
consistirse-ia numa quebra de paradigma, induzida pela prépria aplicagdo do raciocinio
sistémico. A pergunta feita neste caso teria sido “e por que ndo.....? ” (enxergar o mundo de

outra forma?).

Uma situacdo analoga que ocorreu durante o periodo de introducéo de “Just in Time” no mundo,
guando o Japdo ditava as regras de como trabalhar no chdo da fabrica para todos
(Schonberger, 1982). O paradigma de determinagéo de lote de producdo ou de compras na
época era que o tempo de preparagélo86 constituia-se de um dado (técnico) do sistema, nao
pertencente, portanto, ao ambito de decisdo dos planejadores, a quem restava apenas definir
condicdes de trabalho “em volta” do dado técnico. A partir do momento que se pensou em
considerar o elemento “preparacdo” como parte do sistema de operacéo e, portanto, também
sujeito a melhorias de eficiéncia e velocidade, surgiram diversas idéias e técnicas que
comecaram na época e foram sendo expandidas em toda uma disciplina de gestdo

operacional, de reducdo de tempos de preparagéo, que permanece até hoje.

Uma idéia que achei intrigante veio da frase do livro de Vollmann et. al. (Op. Cit), ja
mencionada acima, que o ruido de comunicag¢ado ocorrido no subsistema de desagregacao é
uma “verdade estatistica”. Por que esta expressdo? Porque, segundo os autores (e outros que
abordam o mesmo tema geral, como Simchi-Levi et al. 2000 e Wanke 2003), a medida que se
agregam dados, tanto fisicos qguanto no tempo, obtém-se previsées mais robustas e confiaveis,
porque as variacdes ocorrerdo numa base (agregada) de maior volume, causando entdo menor
efeito no agregado e, por conseguinte, fazendo com que a variagao do resultado real seja
menor perante o previsto. Mas e se se conseguisse uma variavel, ou uma grandeza ou

dimenséo, que sofresse menos o efeito da desagregacdo? Esta varidvel ou grandeza nao

% 4,5 no caso da FGV e 4,0 no caso do SINDIPECAS. A diferenca entre os dois pode ser explicada pelo tempo dedicado a
explicagdes mais tedricas, bastante maior no caso do evento na FGV
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estaria conservando a informacédo estratégica original ainda que passasse pelo processo de
desagregacdo? Mais ainda: serd que este elemento de informacdo, se pudesse ser
reconhecido facilmente pelos elaboradores de planos da empresa, ndo serviria também de

canal de comunicacéo de situagdes ocorridas no plano do dia a dia?

De acordo com autores que acompanham os sistemas de cadeia e rede de suprimentos, como
Zinn et. al. (1989), Wanke (2003), Simchi-Levi et. al. (2000), entre outros, um dos problemas dos
gestores de rede é a decisao de centralizar/descentralizar estoques nas redes de distribui¢ao.
O dilema é que a centralizacdo traz provaveis maiores custos de transportes e prazos de
distribuicdo, ou “lead times”, enquanto que a descentralizacdo traz maior incerteza quanto a
variagdo da demanda, requerendo normalmente maiores estoques de seguranca por isso. Aos
dois tipos de agregacao/desagregacao que se esteve considerando neste trabalho, por familia
(“mix” de produtos) e por tempo, pode-se entdo adicionar mais um, por local geogréfico. Talvez
0 problema seja mais premente ou 0s estudos no caso de rede de distribuicdo estejam mais
avancados. O fato é que, nas obras que tratam deste tema que consegui obter, ha descricdo de
um determinado tipo de comportamento de demanda cujo item que o segue pode ser
desagregado com pouca perda relativa de nivel de servico, ou seja, que mantenha coeréncia

relativa ainda que desagregado.

Zinn et. al. (1989) utilizam uma variavel a que chamam de “Magnitude” na discussao sobre o
“efeito portfélio” de reducdo de estoques de seguranca possibilitado pela agregacéo de locais
de estoque: Magnitude é o quociente do desvio padréo das vendas em dois locais diferentes.
Outra variavel também utilizada pelos autores citados € a correlagdo de dados de vendas entre
dois locais, fora do escopo deste texto. A formula utilizada por eles para célculo do estoque de

seguranca de um local qualquer € SS =Ks,, onde SS; é o nivel de estoque de seguranca do

item “i” numa dada localidade, K é um fator definido gerencialmente que indica o nimero de
desvios padrdao de demanda a ser mantido como seguranca e s; € o desvio padrdo de
demanda do item “i” na localidade em estudo. Eles ndo citam em seu artigo se foi obtido a

partir de um universo de demandas mensais, quinzenais, semanais ou diarias.

8« set up”, como por vezes é mais conhecido
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Simchi-Levi et. al. (2000) e Wanke (2003) vdo um pouco mais além: Utilizam o coeficiente de
variacdo. Calculado como a=s/m, onde s é o desvio padrao de uma demanda e msua meédia,
o coeficiente da a medida da relatividade de amplitude da curva de distribuigdo, por exemplo,
uma normal. Segundo os autores, o coeficiente de variagdo mede a variabilidade de uma

distribuigéo.

Para os objetivos deste trabalho, o coeficiente de variacdo € “melhor” do que o desvio padréao
“bruto”, por assim dizer. Simchi-Levi et. al. (Op. Cit.) afirmam que € importante entender a

diferenca entre desvio padrdo e coeficiente de variacdo, jA que ambos medem variacao de

demanda de consumidor. Enquanto |exemplo universo média  desv. padr. coef. var.
. y 1 20 20 21 19 20 20 20 0.63 0.032

que desvio padrdo mede a | , g g 0120 0 O 20 4899  2.449
3 0 2 0 0 0 o0 0.33 0.82 2.449

variabilidade absoluta, o coeficiente
de variacdo mede a variabilidade relativa a demanda média. Por simplesmente medir a
disperséo de uma distribuicdo, o valor absoluto do desvio padrdo pode induzir o observador de
um universo de demandas de volumes diferentes a erros de avaliacado: Por exemplo, no caso
do universo de distribuicdo de demanda da tabela da figura 21, os exemplos 1 e 2 tém a

mesma média, mas sao claramente conjuntos de dados que, se representarem demandas,

mostram comportamentos de [ ]
Figura 21 - quadro compar ativo de comportamentos de demanda

mercados significativamente
diferentes, e bastaria o desvio padrdo para mostrar isto. Realmente, o desvio padrdo do grupo
de dados do exemplo 2 € bem maior que o desvio padrao dos dados do exemplo 1. O desvio
padréo dos dados do exemplo 3 porém parece pequeno e é, comparado em valor absoluto ao
do exemplo 1. Relativizando-se os desvios padrées pelas médias, e obtidos os respectivos
coeficientes de variacdo, porém, percebe-se que o conjunto de demandas do exemplo 3
assemelha-se em comportamento muito mais ao conjunto do exemplo 2 do que ao do conjunto

do exemplo 1.

Ja foi dito acima que agregacbes melhoram a coeréncia dos planos. Na realidade, esse
“aumento de coeréncia” € relacionado com um coeficiente de variacdo baixo, e ambos sdo
relacionados com frequiéncia de demanda mais alta, ou com maior “densidade” de demanda de
acordo com Wanke (2003), Zinn et. al., (1989) e Pagh et. al., (1998). Conforme diz Simchi-Levi
(2000): “a medida que se agregam demandas de itens individuais em locais Unicos, obtém-se

10/8/2004 113



coeficientes de variacdo menores, possibilitando niveis de servico mais elevados com
estoques menores’’”. Imagine-se agora uma familia de itens caracterizada por coeficientes de
variacao individuais ja extremamente baixos, ndo maiores que 1,5 (Simchi-Levi et. al. admitem
até 2). A baixa variabilidade de todos os seus membros individuais, que possibilitaria reducao
de estoques de seguranga sem significativa reducao de niveis de servigo item a item, permitiria
também, por sua propria caracteristica, uma perda bem menor de coeréncia do agregado para

o individual.

Durante os debates, tanto na FGV quanto no SINDIPECAS, chamei este tipo de familia de
“familia de planejamento”, para diferencia-la de familias empresariais. A pergunta “a definicdo

de familias de planejamento e

operacdo por frequéncia de g’:g:ngz

demanda aumenta a robustez do y; t /_/\

processo de desagregacdo”, o +

grupo académico respondeu com A

média de 4,6 em 5, enquanto que o Mgfzfefemq:néd”;ia
agregado empresarial respondeu > menor gggz gf
com 4,4 em 5 (4,5 no grupo da FGV desagregagdo
e 4,3 no grupo do SINDIPECAS), ™ S

mostrando considerar este aspecto - a + f;

da sugestdo como pelo menos a>2 at2

defensavel. Foi importante também

Figura 22 - perfisdedemanda

complementar esta pergunta com

outra, sobre a relevancia da robustez do processo de desagregac¢éo. Esta pergunta foi feita de
forma negativa: “a robustez do processo de desagregacao ndo é tao relevante para a melhoria
do sistema geral S&OP/MPS”, de modo que, neste caso, médias baixas seriam desejaveis. O
grupo académico respondeu com média 1,2 em 5, enquanto que o empresarial respondeu com

1,8 (1,6 na FGV, 2,1 no SINDIPECAS).

A idéia da “familia de planejamento” € de uma “familia” constituida apenas de elementos cujo

coeficiente de variagdo seja pequeno. Conforme ja mencionado acima, “pequeno” neste

% este é exatamente o conceito de “risk pooling” dos autores
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contexto ndo esta muito bem definido na literatura, embora haja pelo menos uma mencao de
“1,5 a 2” em Simchi-Levi et al. (2000). Usei a palavra “familia” entre aspas na frase anterior
porque estes itens na realidade ndo precisariam ser agrupados em uma ou mais familias,
bastando que fossem reconhecidos como caracteristicos de um tipo de comportamento de
demanda, por exemplo em uma matriz 2x2 que também considerasse volume de demanda,
conforme ilustrado na figura 22. Os itens que habitassem a porcdo hachurada fariam ou néo
parte de uma familia de demanda, mas teriam uma caracteristica de demanda que os
diferenciaria dos demais, que seria sua baixa variabilidade. Um dos participantes do evento na
FGV saiu-se com uma frase interessante quando comegamos a compreender as implicacdes
de se enxergar o universo de itens como mostrado na figura 22. Ele disse que estar-se-ia
“democratizando a complicacdo” inerente ao planejamento. Como um dos objetivos que se
propde este trabalho é de reduzir a diferenca entre as visées do planejador estratégico e do

programador operacional, parece que esta matriz € um passo na dire¢do desejada.

Como se poderia representar as familias “empresariais” no diagrama da figura 24? A figura
seguinte, 25, foi apresentada aos participantes dos dois eventos, e foi a partir dela que
responderam a questéo sobre familia de planejamento ja discutida acima. Os participantes dos
eventos de discussao, particularmente o grupo da FGV, fizeram uma série de sugestdes de

como o processo de definicdo de familias de planejapegintia poderia ser incorporado aos
demanda

sistemas de planejamento das emprev&s, thas elas cairagh_em duas categorias basicas: ou
substituirse familias empresariais peI$ de plahejameptn ou ¥nranararse sistemas de
conversao para que o grupo estratégico nae-fjerdesse sy ‘egpcdo, mas que
também n&o deixasse de percebe sm‘mhdad@s_ﬂ‘g ongeitmisiardgenes
o . T\ de demanda,
variabilidade em suas definighems de [polttas—+pat planeEne @i d&
) ) . empresariais? informacéo por
contingenciamento e nivel de serwgo. Doi po$ deecligridacatn
parecem relevantes neste ponto, a r rgynta posta, de familias

conforme freqiiéncia de demanda, pareceu-Ime simples O SUYCIENTE para ;* erserhcorporada
no sistema de desagregagcdo em uso atualmente”, recebeu 4,4 de pontuagdo em um maximo
de 5 pelos académicos, enquanto que obteve 4,1 em 5 dos empresarios, mostrando que houve
percepcdo de simplicidade do processo por ambos grupos, com 0s empresarios talvez um

pouco mais escaldados com promessas de sistemas simples de implantar.
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Ambos grupos porém
Figura 23 - mapeamento de familias" empresariais’

perceberam a proposta como
nao definitiva e final: a pergunta “existem, porém, outras acfes que sao simples, baratas, e
podem levar a resultados equivalentes, se ndo melhores” os académicos responderam com 3,2
em 5 possiveis e os empresarios, com 2,3. Estas respostas sao compativeis ndo s6 com a
idéia de que uma contribuicdo ndo € definitiva, como também com o posicionamento de
Checkland, que um modelo de sistema n&o precisa ser “0nico”, mas “defensavel”’. Na auséncia
de experimentacéo prética, fica-se com percepcdes que, ainda de acordo com Checkland, “séo
possiveis num sem numero de variacdes: o desenvolvimento de um avido supersénico de
passageiros, por exemplo, pode ser visto como um problema técnico por alguns, como um
problema econdémico por outros ou ainda como um problema de preservagdo ambiental por um

terceiro grupo” (Op. Cit., pag 238).

Como exemplo da frase acima, duas questdes dos questionarios para académicos e
empresérios foram feitas de forma relativamente diferente para refletir o posicionamento de
cada respondente. Perguntei aos académicos se acreditavam que “o processo de
transformacgéo de plano em agcdes em geral apresente oportunidades de melhoria”, ao que
responderam com 5 em 5 possiveis. Os empresarios receberam uma versao um pouco
diferente desta pergunta: “acredito que o processo de transformacéo de plano em acdes de
minha empresa apresente oportunidades de melhoria”. A esta forma de perguntar suas
respostas chegaram a média de 4,2 em 5 possiveis. Outra pergunta que foi feita de forma
diversa aos dois grupos foi: “acredito que seria interessante ‘ver’ aspectos tangiveis do plano
estratégico das empresas em ac¢des fabris do dia a dia” aos académicos (média de 5 em 5
possiveis) e “acredito que seria interessante ‘ver’ aspectos tangiveis do plano estratégico de
minha empresa em acdes fabris do dia a dia” aos empresarios, que recebeu média de 4,3 em
5. As percepcOes foram diferentes ou o fato de se falar da prépria empresa pode ter levado os
empresarios a serem um pouco mais reservados que os académicos. Nao houve diferenca de
percepcdo na pergunta “existem, em minha opinido, outros processos no sistema de
transformacédo de planos em acado tdo ou mais relevantes que o de agregagao”: ambos grupos
responderam 2,5 em 5 possiveis, confirmando, em meu modo de interpretar este resultado,

dois aspectos que tém sido tratados neste trabalho: um, que o sistema S&OP/MPS é realmente
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complexo e apresenta diversas dimensdes e outro, novamente da proposta ser “defensavel”,

em lugar de um posicionamento de resolucao definitiva ou completa

Fase 7: Acdo de Melhoria Para a Situacédo do Problema

As validacdes obtidas no passo seis sdo definidas por Checkland como fundamentais para o
final do processo, as acdes para melhorar a situacdo do problema, e cuja elaboracdo

sinalizam o final do estagio metodoldgico da monografia de tese.

Em seu livro, Checkland diz que, no debate sobre mudangas conduzido no mundo real do
problema com atores envolvidos, objetiva-se definir alteracdes que védo de encontro a dois
critérios principais: ser provavel e sistemicamente desejaveis como resultado da compreensao
trazida pelas definicdes raizes e constru¢cdes de modelo e culturalmente realizaveis dadas as
caracteristicas da situacao, as pessoas participantes, suas experiéncias compartilhadas e seus
preconceitos. Como ja dito mais acima neste trabalho, é dificil, segundo avalia Checkland,
sugestdes de mudancas que realmente vao de encontro a ambos critérios. O autor da alguns
exemplos em seu livro, dos quais reproduzo dois a guisa de ilustracdo do ponto acima. Um
deles conta de um estudo para a criagdo de um sistema de informacdes empresariais
(“management information system”), que chegou a conclusdo que, para implementar o sistema
adequadamente, havia necessidade de alteracbes estruturais na organizacédo em pauta. Ao
saber disto, o diretor gerente da empresa decretou que quaisquer mudancas poderiam ser
apenas de procedimentos. Foi apenas neste ponto do estudo que ficou claro a todos que o
diretor gerente da organizacdo ndo estava disposto a abrir m&o de seu poder de alterar a
estrutura organizacional, por entender que era parte fundamental de seu poder como executivo
chefe, ndo podendo portanto ser feito por terceiros. Ocorréncias desta natureza devem causar
um remanejamento de defini¢cdes raizes, que podem ter que incorporar “restricbes raizes” se se

deseja que o estudo termine em algum tipo efetivo de acéo.

Em outro exemplo, uma empresa que teve seu sistema de qualidade revisto e redesenhado;
embora fosse consenso entre os analistas de sistema e a dire¢do da empresa que o resultado
final, ou seja, uma revisdo completa do sistema, era desejavel, o que efetivamente podia ser

feito era um processo de recebimento e acompanhamento de reclamacgfes de clientes. A
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introducdo deste sistema, um dos subsistemas do sistema de gestdo de qualidade completo,
era na ocasido a alteracdo mais significativa que, na opinido das pessoas envolvidas, podia

ser absorvida pelos profissionais da empresa na época (Op. Cit., pags 181-182).

No caso deste trabalho, como j& mencionado em outros locais deste texto, o processo de
“implantacédo” descrito na metodologia adotada, apresenta dois aspectos diferenciadores de
uma implantacéo “normal’, como final de estudo de um problema especifico: o primeiro deles &
gue este trabalho, por ter orientacdo académica, ndo se pretende prescritivo ou até mesmo
pratico no sentido de ser uma implantacdo de sistema conduzida até o final. O outro diz
também respeito a caracteristica mais teorica do texto, mas com outra orientacdo: enquanto
gue nédo se pretende que a proposta de mudanca aqui apresentada seja universal e possa ser
implantada em qualquer caso ou situacao, seria interessante vé-la sendo possivel e desejavel
no maior numero possivel de casos. Com este objetivo em mente desenvolvi as perguntas, ja
mencionadas acima, sobre aumento de robustez do processo de desagregacao e de suficiente
simplicidade de forma a facilitar sua incorporacgéo a sistemas em uso, promovendo assim sua
alteracdo. As respostas obtidas durante as sessfes de discussao foram satisfatorias, mas
resolvi ir um pouco mais além: com auxilio de duas das empresas que participaram do estudo
de campo, levantei dados reais de demanda e defini um modelo preliminar, ainda que néo
incorporado ao sistema de nenhuma delas, mas que pudesse medir os padroes de demanda e
diferenciar os conjuntos de produtos de variabilidade maior e menor. Solicitei entdo a ambas
gue me fornecessem dados para que pudesse efetuar os calculos necessarios. A descri¢cdo da

I6gica da planilha de célculo de comportamento de demanda encontra-se anexa a este texto.

Os resultados obtidos foram mostrados nas sessoes de discussao e estao mostrados na figura

A A

vV V

2,0% “mix”
24,4% volume

1,5 % ‘mix”
47,2% volume

94,2% ‘mix”
27,2% volume

1,3% “mix"
1,21% volume

0,9% ‘mix”
17,5% volume

1,7 % “mix’
55,5% volume

87,6% ‘mix”
17,2% volume

9,8% “mix”
9,8% volume

v

a f a f
Empresa 2: 2927 cddigos ativos, a=2, setemim®apoo4 118
novembro de 2003

Empresa 1: 1130 codigos ativos, a=2, dez 2003 a
fevereiro de 2004

Figura 24 - perfil de demanda de duas empresas. um exemplo




24. Para ambos estudos uilizei a=2, que é o parametro, jA mencionado acima, utilizado por
Simchi-Levi et. al (2000). Ambas empresas tinham codigos ativos na ocasido da coleta que
possibilitava classifica-las na categoria de empresas de “alto ‘mix’ de produtos”
confortavelmente. Os produtos de ambas empresas mostraram comportamentos cujo grau de
similaridade pode ter sido simplesmente resultado de coincidéncia ou € uma caracteristica
deste tipo de analise. Ambas coletas, embora tenham sido efetuadas em ocasides diferentes
(dez de 2003 a fev de 2004 no caso da empresal e set a nov de 2003 no caso da empresa2) o
foram sempre no mesmo intervalo aproximado de calendario, ou seja, trés meses. E
interessante notar-se que os itens de variabilidade menor compuseram um “mix” pequeno, de
3% no caso da empresal e 10% no caso da empresa2, porém responderam por uma parcela
significativa do volume, 48% na empresal e 65% na empresa2. Minha forma de interpretar este
resultado, que um dos participantes do evento da FGV chamou de “curva ABC em duas
dimensdes”, é que os itens de produto que mantém a memoria ao passar pela desagregacéo
sdo poucos mas relevantes, e que ha efetivamente uma grande concentracdo da relacéo
volume/’mix” no quadrante de alto volume/alta freqtiéncia (que é como chamei o lado da baixa
variabilidade por questfes didaticas, mas suportado por literatura, como ja dito acima). O que
isto efetivamente implica sob o ponto de vista gestdo € dificil afirmar sem pesquisas e
informacdes adicionais, mas poder-se-ia especular que, em ambientes onde este modelo seja
vélido, seria dificil que politicas idénticas de atendimento a mercado de produtos habitando
respectivamente os lados direito e esquerdo da matriz apresentada pudessem ser realmente
eficientes. Outra especulacdo que pode surgir € em relagcdo a custeio e lucratividade de
produtos. Alguns dos participantes dos semindrios mencionaram que, em geral em suas
empresas, sdo os habitantes do quadrante baixo volume/baixa freqiéncia que tém as maiores
taxas de lucro, mas em contrapartida sdo os que demandam maior grau de servico,
acompanhamento e controle pela administracdo interna. O tipo de relacdo de custo-beneficio
gue existe nestes casos pode também ser material rico para levantamentos futuros. Para
consumo deste trabalho fico com constatagfes mais seguras: uma, que o modelo alcancado
parece confirmar mais uma vez a constatacdo seminal de Skinner (1974) que “coisas diferentes
devem ser feitas de formas diferentes” e outra, que uma vez identificados os itens de baixa
variabilidade, o que pode ser feito por aplicacdo de ferramentas elementares de estatistica

bésica, eles representam um conjunto de elementos que muito bem podem ser vistos da

10/8/2004 119



mesma forma tanto pelos planejadores de coturno mais estratégico quanto pelos

programadores mais operacionais.
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CONCLUSOES E SUGESTOES

Conclusodes

O objetivo geral deste trabalho foi revisar o modelo de S&OP e sugerir idéias complementares
no sentido de tornar mais claras as relacbes entre os enfoques de Gestdo Estratégica de
Operacdes e de Programacdo e Acompanhamento Operacional. Minha estratégia geral foi
examinar ambos processos de forma integrada e sistémica para compreender e observar
melhor seu relacionamento. Desse exercicio surgiram, a meu ver, duas constatacdes principais
entre os diversos elementos estudados, considerados e observados: uma, que a transformacao
de plano em ac¢éo no caso de operacdes industriais sofre influéncias significativas ao longo de
seu processo, de modo a tornar quase impossivel “ver” manifestagdes do plano estratégico em
acOes do dia a dia, que dificulta o0 que chamei de “efeito hologréfico”, e outra que, ao observar o
caminho por que passam as informac¢fes do estratégico ao operacional, deparei-me com um
trecho de percurso obrigatorio e que aparentemente € um dos causadores de ruido de
comunicacado: o subsistema de desagregacdo. Embora possa ndo ser o principal agente de

ruido na passagem, este subsistema causa dois efeitos relevantes:

ele inicia com elementos agregados por uma légica que é “externa” a do sistema

integrado de planejamento/execucao e por conta disso

se vé obrigado a tratar com logica Unica elementos com perfil de demanda diferentes
comprometendo uma das funcbes principais do sistema geral, que € a de alinhar

recursos de forma eficiente para atender a demanda como esta efetivamente ocorre.

O resultado geral desse estado de coisas é, além da dificuldade da obtencdo do efeito
holografico, a necessidade de utilizacdo de recursos operacionais como elementos de
incremento de flexibilidade que servem como abafadores de ruido, mas que, em observacao

mais cuidadosa, podem nao ser absolutamente necessarios em sua plenitude.

Considerando os objetivos especificos, houve possibilidade de reconhecer pelo menos uma
variavel alternativa na interface entre vendas e producao, a variabilidade. A idéia de que itens

de variabilidade menor (associados a maiores frequéncias de demanda) possam ser
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identificados nos processos de planejamento empresarial, leva a uma série de questbes
adicionais e a novas necessidades de estudo, principalmente no que diz respeito a
compartilharem ou ndo das mesmas politicas, das mesmas flexibilidades e das mesmas
I6gicas dos itens de alta variabilidade, ainda que, sob o aspecto empresarial, facam parte da

mesma familia.

A este respeito deve-se ressaltar um ponto: as familias empresariais tém sua importancia, pois
subsistiram até hoje, e até hoje ninguém questionou sua relevancia no processo de
planejamento empresarial e estratégico. Ndo se trata portanto de substituir uma légica por
outra, mas de sugerir um tratamento adicional para um determinado conjunto de itens que, ao
seguir certo tipo de perfil, podem auxiliar na reducdo de ruidos na passagem dos planos
empresariais, de seu estagio estratégico para seu formato operacional. Os demais elementos
do universo de planejamento permanecem necessitando todo o aparato de protecdo e

flexibilidade definido na literatura citada.

Outro dos objetivos especificos era tornar mais claros aspectos relevantes de transformacao de
perfil de demanda em operacdes de fabrica no que dizia respeito a “mix” de produtos,
agregacoes e desagregacdes de planos e programas e sistemas e seus parametros. O estudo
trabalhou com a idéia que agregacdes e desagregacdes de familias de produtos podem trazer
em seu bojo itens de variabilidade diversa fazendo parte das mesmas familias
empresarialmente definidas, podendo assim propagar um ruido desnecessario e talvez custoso
ao processo. Como este efeito seria mais provavel em empresas de alto “mix” de produtos, foi
escolhido um limite que representou o “mix” alto de produtos para o ambito deste estudo, porém
percebi uma lacuna na literatura revisada no que se refere a 0 que seria um “mix” alto ou baixo,

e, pior ainda, qual é sua influéncia e a partir de que ponto esta influéncia passa a fazer efeito.

Quanto a definir necessidade de mais de um modelo Unico de interface no S&OP acredito que
tenha ficado clara a vantagem de se conhecer, definir e isolar itens de alta dos de baixa
variabilidade. Os comportamentos de demanda sendo diferentes, provavelmente outras
variaveis de atendimento e flexibilizacdo também o devam ser. Este estudo ndo chegou a
definir quais seriam estas variaveis, porém uma vez que ambos comportamentos sejam

identificados, vale o aprofundamento em aspectos mais especificos de cada operacdo para
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conhecimento em maior detalhe de que varidveis mudam e como elas mudam, de como estas

mudancas estariam ou ndo ligadas a tipos de inddstria, a “mix” etc.

A guisa de experimentacdo procurei medir alguns exemplos como ilustracdes dos grupos de
produtos mencionados neste trabalho. Os resultados apresentados sdo meramente ilustrativos,
e pesquisas mais profundas e focadas neste aspecto mais quantitativo deste trabalho sdo
sugeridas como aprofundamento nesta orientacdo, mas uma caracteristica interessante neste
levantamento prévio deve ser explicitada: os calculos foram realizados com base em demanda
diaria. Conversando com diversos especialistas e revisando a literatura em geral em S&OP
notei que o paradigma de planejamento e acompanhamento de demanda é mensal. Algumas
das obras consultadas para este trabalho, que mencionaram variabilidade, utilizavam a palavra
periodo de planejamento e controle, sem definir a duracdo do periodo, o que leva a crer que
gualquer duracéo seja valida para a utilizacado das conclusfes dos textos, mas nao vi em lugar
algum referéncia especifica a duragdo do periodo, o que para mim foi intrigante, ja que a
consideracao de periodos mensais sempre é também uma forma de agregacdo. Até que ponto
esta “agregacdo” incrementa o ruido na passagem do estratégico para o operacional?
Adicionei esta especulagéo a outras, além de algumas lacunas encontradas na literatura como

sugestdes de pesquisa futura.

Passando as questdes béasicas de pesquisa, acredito ter contribuido na resposta a pergunta 1,
“de que forma pode-se compreender melhor a ‘interface’ vendas/producdo num universo de
‘mix’ diversificado de produtos e mercados?” ao introduzir o conceito de variabilidade
maior/menor ao modelo de interface vendas/producdo. Na medida em que este conceito ajude
na reducdo de ruido na passagem do estratégico para o operacional e na medida em que
permita, pelo menos para um conjunto restrito de produtos, que a visédo estratégica coincida

com a visdo operacional, a interface estara melhor compreendida do que antes.

A pergunta 2, “Como formular claramente uma estratégia de atendimento ao cliente de forma a
permitir fluxo de caixa eficiente sem comprometer niveis desejados de servigo e estoques?”
ndo foi respondida diretamente pelo modelo apresentado, porém se se considerar que
variabilidade maior/menor € utilizada em modelos de rede de distribui¢cdo (Simchi-Levi 2000,

Zinn 1989, Pagh 1998, Wanke 2003) exatamente para reduzir niveis de estoques distribuidos
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sem comprometimento significativo de niveis de servico, entdo o uso desta variavel em
modelos de interface vendas/producdo deve ser um agente de facilidade na formulacdo destas

politicas.

A terceira pergunta de pesquisa, “Como pode ser operacionalizada a gestao logistica de forma
a atender mercados e perfis de demanda mais eficientemente?”, esta respondida a partir da
aceitacdo de que o nivel de ruido serd efetivamente reduzido permitindo que se repense o
volume de elementos flexibilizadores e isolantes para a parcela de baixa variabilidade do “mix”
de produtos de uma empresa. Nao s6 o processo de passagem da informacdo estratégica
para o nivel operacional estard mais “limpo”, como também havera menor necessidade de
protecdo e isolacdo (por variagdo de demanda) deste conjunto de produtos. A eficiéncia,
aparentemente, ocorrera em duas frentes, a da passagem de informacdo e a da melhor

utilizac&o de recursos necessarios a flexibilizacéo.

Na mesma linha, a pergunta 4, “Como aperfeicoar o ‘balancing act' entre demanda e
atendimento desde o nivel estratégico?” esta também respondida, pelo menos para 0s
produtos com perfil de demanda de baixa variabilidade. Para estes o ‘balancing act’ ndo
precisa ser tdo acurado porque suas caracteristicas de comportamento indicam maior robustez
na conexdo de planos com realidade. Como sdo parte do “mix” geral, contribuem para
aperfeicoar o processo, sem todavia torna-lo perfeito. Caso pesquisas posteriores confirmem o
perfil geral indicado pelos casos exemplos utilizados neste trabalho, o conjunto de produtos de
perfil de demanda mais robusto serd pequeno se comparado com o “mix” geral, mas seus

volumes compensarao o esforgo em considera-los no esfor¢co de planejamento.

Em termos de contribui¢cbes do trabalho, constou de minha proposta de projeto, e esta repetido

na introducéo do presente texto, a proposi¢cao de um modelo que

1. Permita perceber melhor as origens de problemas de programacéo e alocacéo de recursos
produtivos e de materiais na obtencao dos niveis desejados de servico a clientes a partir de
pressdes decorrentes de politicas de materiais, restricbes financeiras, base e dinamismo
do “mix”, especialmente este Ultimo. Segundo Ling & Goddard (1988), quando ha alteracéao
de “mix”, ainda que o plano agregado permaneca valido, “...a alternativa € passar por um
decréscimo de servi¢o a cliente por algum tempo...”
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2. Permita melhor visualizacdo e preparacdo de ambos os lados do S&OP. Pelo lado
operacional, forneca a possibilidade adicional de se realinhar recursos conforme seja
alterado o padréo e o comportamento de demanda e, pelo lado estratégico, a possibilidade
de elaboracao de politicas de atendimento menos dependentes a flutuacdes de “mix”.

3. Torne clara a parametrizacdo de sistemas para dar suporte a decisdes de prioridade de
alocacao de recursos.

Em relacdo a lista de contribuicdes citadas acredito que a visualizacdo das diferentes

variabilidades traga os seguintes efeitos:

1. O reconhecimento de “familias de planejamento” aparentemente auxilia, pelo menos para
um grupo de produtos, a reduzir o ruido associado a “fazer igual coisas diferentes”
guando o “mix” é alto. Ling & Goddard (Op. Cit.) resignam-se a recomendar decréscimo
ainda que temporario de nivel de servico quando ha incremento de “mix”, enquanto que
Pine (1993) e Shalvi (2000) chamam esse “temporario” de “tendéncia futura”, fazendo
com que um modelo que permita melhorias em ambientes de “mix” alto seja util pelo

menos enquanto esta tendéncia permaneca.

2. Os produtos de baixa variabilidade possuem, a partir dessa caracteristica, algo que os
torna visiveis em qualquer dos lados do processo de planejamento/execucao, fazendo
com que politicas, procedimentos e contingenciamentos vinculados a eles como grupo

permanecam claros, ndo importando o local onde esteja o observador.

3. A parametrizacdo de qualquer sistema de planejamento para reconhecer a que grupo de
variabilidade pertenca um dado item é simples a partir do ponto em que 0s parametros
de volume e variabilidade forem definidos, e estas definicdes tém um componente mais
empresarial do que técnico. Havendo concomitantemente politicas e contingenciamentos

associados, a alocacao de recursos de flexibilizacado pode ser sugerida sistemicamente.

Resumindo, acredito que a principal restricdo a idéia geral contida nesta tese é a amplitude do
“mix”, ou da variedade de produtos, que uma empresa fabrique. Quanto maior o0 “mix”, maior a
possibilidade de, nas familias empresariais de itens, haver produtos de perfil de demanda

diversos coexistindo debaixo do mesmo conjunto de politicas e parametros de planejamento e
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contingéncia. Por outro lado, quanto menor o “mix’, menor a possibilidade do tema deste

trabalho ser de alguma utilidade.

Outra restricdo pode ter cunho mais cultural, mas pode haver alguma dificuldade na
compreensao do proprio conceito de variabilidade. Durante os doze a treze meses de trabalho
gue resultaram neste texto tive a oportunidade de conversar com diversas pessoas, todas elas
vinculadas de uma forma ou de outra ao que denominei de sistema integrado S&OP/MPS, além
de também alguns profissionais de chdo de fabrica. Nessas conversas informais senti uma
certa desconfianga, talvez relacionado com o confronto a algo fora do weltanschauung daquelas
pessoas, idéias como medir demanda diaria e considerar variabillidade como parametro de
igual importancia a volume pareceram “esquisitas” a diversos interlocutores, embora houvesse

agueles a quem a proposta pareceu valida e (til desde a primeira conversa.

Quanto a generaliza¢des possiveis, uma que me veio a mente durante a execucao do trabalho
era se a idéia ndo se aplicaria também a produtos percorrendo uma cadeia de suprimentos,
ampliando a aplicag&o do conceito para atividades de distribuicdo, além da aplicag&o industrial
propugnada neste trabalho. Uma indicacao de que esta generalizacdo seja possivel esta nos
textos de cadeia de suprimentos que utilizei para esta tese, que ja trabalham com a

variabilidade como parametro.

Outra generalizacdo possivel, embora talvez seja um tanto ousada neste ponto, € a
possibilidade de utilizacdo da matriz volume/variabilidade (que também poderia ser chamada
de volumef/freqiiéncia) em modelos de determinacdo de custos como um “driver” intermediario
antes do volume: nas empresas em que estive durante este trabalho, os habitantes do
guadrante alto volume/alta freqiéncia eram, ao mesmo tempo, campedes de venda e produtos
tidos como quase-“‘commaodities”, operando num mercado altamente competitivo e com taxas
de rentabilidade muito baixas. Por outro lado, os produtos do quadrante oposto diagonalmente,
o de baixo volume/baixa freqiiéncia, eram considerados itens “especializados” com altas taxas
de lucro. Os modelos de custos que observei (superficialmente, pois néo era este o foco de
meu trabalho), porém, lidavam basicamente com custos fixos rateando-os por volume. Essa
I6gica pode distorcer o direcionamento de custos fixos voltados a especializacdes de “mix”, que

poderiam primeiramente ser distribuidos pelos quadrantes da matriz volume/freqiiéncia pelo

10/8/2004 126



percentual de “mix”, para entdo serem rateados por volume. Se esta generalizacdo for possivel,
e apenas pesquisas adicionais podem confirmar isto, as taxas de rentabilidade podem ser
bastante alteradas. Elas o foram significativamente em calculo rapido efetuado nas simulacdes

realizadas neste trabalho.

Sugestdes de pesquisa adicional

Foi inevitavel deparar-me com lacunas, necessidades de maior aprofundamento ou amplitude
ou ainda especulacdes a respeito de temas correlatos a tese principal. Ao longo do trabalho fui
coletando estas oportunidades para relata-las neste ponto do texto. Passo a lista-las juntamente

com alguns comentarios do porque acredito que estas linhas adicionais sejam relevantes.

Durante a pesquisa bibliografica, utilizada principalmente para referencial tedrico, verifiquei
gue, no processo de transformacéo dos planos empresariais até sua operacionalizacao (figura
11 do texto), existem diversos trabalhos académicos interessantes e inovadores, porem nao
encontrei nenhum trabalho que os enumerasse, classificasse, ou de alguma forma ordenasse
para que se pudesse ter uma visdo geral deste caminho que leva a execucéao pela fabrica dos
planos empresariais. Este é um processo ndo sO0 academicamente importante, mas
economicamente relevante também. Imagino que uma taxonomia dos esforcos agregados

neste universo seja de valia para ambos ambientes, o académico e o empresarial.

Em um determinado ponto do trabalho vi-me perguntando a profissionais se 0 S&OP de suas
respectivas empresas era “adequado”, e tive que me contentar com respostas opinativas. Os
diversos “papers” e livros que li e revisei para esta tese foram unanimes em afirmar que o
S&0OP era um sistema fundamental para empresas manufatureiras. Quais serdo bons
parametros de medicdo do desempenho de um S&OP? Como afirmar de forma isenta e nao
opinativa que o sistema é ou ndo adequado? Que tipo de métricas podem ser associadas ao
S&OP? Ou sera que pode ser demonstrado que o sistema, como manifestacdo de modelo
humano, ndo pode ser medido absolutamente? Acredito ser este um tema util de pesquisa que

pode fornecer guias relevantes aqueles que tém interesse em ter bons sistemas em operacao.

Outro ponto com que me debati durante o trabalho foi a questdo do “mix” maior ou menor.

Afinal, o que é um “mix” considerado alto? Que tipo de problemas e complexidades ele traz?
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Esses problemas e complexidades aumentam linearmente ou aparecem a determinados
patamares? Uma vez que se conforme em estar num mundo em que “mix” elevado é cada vez

mais parte do ambiente de negdécios este tema parece ser relevante.

Outra questédo que foi surpreendente para mim foi a constatacdo que nenhuma das empresas
visitadas no trabalho de campo mantinha um histérico de vendas reais contra previsao historica,
ou seja, nenhuma delas media evolucdo do modelo de previsdo. Isto € universal? Ninguém se
importa com melhoria de eficiéncia do modelo de previsdo? Ou sera que as estratégias estao
tdo concentradas em disponibilizar recursos para reduzir lacunas de previsédo contra realidade

gue os modelos ndo sdo tao importantes assim?

Ao analisar o CATWOE do sistema mais amplo, mostrado na figura 14, mencionei a existéncia

de pelo menos cinco ambientes interagindo, que eram:

O ambiente empresarial

O ambiente do guardido do S&OP

O ambiente do sistema/modelo de previsao
O Mercado

O ambiente do executor do plano

Imaginando que cada um destes ambientes apresente seu proprio conjunto de caracteristicas,
regras e restricbes, como eles interagem? Como cada ecologia particular influi na
determinacdo dos comportamentos de cada ambiente em relagdo ao sistema integrado
S&OP/MPS? Como sao suas interfaces? Quais sdo os interesses particulares de cada um e

como isto impacta as interfaces?

Olhando mais de perto a idéia de agregacéo/desagregacédo: que tipos de agregacao sdo mais

comuns? Existe alguma vinculagao entre familias de agregacéo e ramos de industria?

No caso de existéncia real de comportamentos de demanda diferentes, que outras variaveis de
atendimento e flexibilizacdo devem também ser diferentes? Quais das varidveis de
contingenciamento e flexibilizagdo tém maior aderéncia ao modelo de variabilidade

maior/menor? Na mesma linha, e decorrente dela, a partir do reconhecimento da existéncia de

10/8/2004 128



itens de maior/menor variabilidade, que contingenciamentos passam a ser considerados

desperdicios?

Como ja dito acima, procurei medir alguns exemplos como ilustracées dos grupos de produtos
mencionados neste trabalho. Os resultados apresentados sdo meramente ilustrativos, mas sera
gue representam algum tipo de padrédo? As distribuicdes de volume/variabilidade obtidas, que
parecem ser semelhantes nos dois exemplos mostrados, foram coincidéncia ou sera que este
tipo de relagdo representa uma caracteristica de empresas de alto “mix” de produtos? Qual sua
semelhanca no ambito de uma industria? Ou de um pais? Ou ainda, qual sua constancia ao

longo do tempo, dado que uma empresa nao altere significativamente seu ramo de negocio?

Neste trabalho enfoquei a variavel variabilidade como representante de uma caracteristica
inerente ao perfil de demanda de produtos em um “mix” alto, e que poderia reduzir as incertezas
e os ruidos existentes na transformacdo dos planos em operacdes. Sera que existem outras
variaveis que podem ser utilizadas com o mesmo efeito? Outras dimensdes até agora ocultas e
ignoradas que podem contribuir para a melhoria e 0 aumento de eficiéncia do processo

integrado de S&OP? Quais sdo elas e em que parte do processo atuam?

Finalmente, conforme discutido nas possibilidades de generalizacdo das propostas deste
trabalho, cabem pesquisas de cabimento de uso das idéias contidas nesta tese como subsidio

a sistemas de custo.

Estas e outras questdes, ao serem respondidas, podem melhorar a qualidade do processo de
vinculacdo entre plano e operacdo nas industrias e, espero, contribuir positivamente para o

aumento da robustez do plano como um todo.

ANEXOS

MRP 1l
Conforme a American Production and Inventory Control Society, Inc. (APICS), MRP Il é “um
método para o planejamento efetivo de todos os recursos de uma empresa manufatureira”.

Idealmente o modelo inclui planejamento estratégico, planejamento de vendas e operacdes
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(S&OP), planejamento de necessidades de materiais (MRP?®) e de capacidade e sistemas de
apoio e acompanhamento da execucdo destes planos, tanto quanto ao uso de capacidade
guanto ao regime de consumo de materiais. MRP Il é tido como uma extensdo e um

desenvolvimento direto do “closed loop MRP”.

A idéia basica do MRP, como originalmente concebido, era de diferenciar demanda
independente, em geral associada a produtos finais, regidos por demandas de mercado e
demanda dependente, associada a posi¢ao de itens de material em uma estrutura de produto
(Orlicky, 1994). Enquanto que o produto segue um modelo de estoques e consumo conhecido
como “dentes de serra”, os componentes deste produto sdo regidos por um modelo conectado
com sua posi¢ao na estrutura, e que tem formato de demanda concentrada em intervalos de

tempo teoricamente conhecidos.

O desenvolvimento do modelo do MRP, associado com a rotinizagdo em computador do
processamento de listas de materiais deu origem a “sofwtare®” diversos, comecando pelo
“BOMP °* da IBM na década de '70, seguido pelo COPICS® da mesma empresa, que teve seu
apice de vendas na década de '80, e que ja continha os primeiros elementos de integracao
associados aos atuais sistemas ERP 2. A aplicacdo do modelo tem por objetivo trazer maior
controle e produtividade ao processo de planejamento e acompanhamento operacional como
um todo, ao diferenciar os dois tipos de demanda, juntar num s6é modelo atividades de
planejamento, programacéao e execucao e permitir que resultados de execucdo passada sejam

utilizados em ciclos futuros.
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obtencédo de uma politica de manufatura. A figura 25 mostra o esquema do processo. Nela fica
claro que politica de manufatura vem da estratégia corporativa. Skinner afirma o proprio
processo de determinacao da politica € o meio pelo qual a alta geréncia pode administrar a
manufatura, eliminando seu isolamento da estratégia empresarial e agregando as duas
disciplinas. Ele recomenda comec¢ar com uma analise da situagao (1) competitiva da empresa,
de como seus rivais estdo competindo em termos de produtos, mercados, politicas e canais de
distribuicdo. Neste ponto a geréncia deve estar atenta ao volume e tipo de competidores e as
oportunidades abertas a empresa. Segue a este exercicio uma analise critica dos talentos e
recursos disponiveis para a empresa, e de suas atuais instalacdes e enfoques (2). O terceiro
passo € a formulacdo da estratégia empresarial: como a empresa compete com sucesso,
combina suas forgas com oportunidades de mercado e define nichos nos mercado onde pode

operar vantajosamente(3)?

Ainda segundo Skinner, o quarto passo € onde 0s executivos costumam cortar sua
participacdo. E importante que definam implicacbes de efeitos “e dai?” na estratégia
competitiva em termos de tarefas especificas de manufatura. Por exemplo, deveriam perguntar
‘se tivermos que competir com o produto X de preco Y para Z clientes utilizando certos canais
de distribuicdo e determinadas formas de divulgagdo, o que sera demandado da manufatura
em termos de custos, entregas, tempos de rea¢ao, niveis de qualidade e confiabilidade?’ estas

demandas devem ser definidas com precisao.

Os passos 5 e 6 sdo para o estudo das restricdes ou limitagdes impostas pela economia ou
pela tecnologia utilizada pelo ramo de indlstria. Estes fatores sdo geralmente comuns a todos
os competidores. Seu reconhecimento explicito é pré requisito a um entendimento genuino dos
problemas e oportunidades da manufatura. Sdo fatos que um gerente nao técnico pode
desenvolver, estudar, e acompanhar. Passos 8 e 9 sdo chaves para a integracdo e a sintese de
todos os outros numa politica abrangente de manufatura. A questéo posta a geréncia é: “a partir
dos fatos da economia e da tecnologia do ramo, como podemos nos posicionar para fazer
frente as tarefas de manufatura requeridas pela nossa estratégia competitiva em particular"? os
gerentes entdo decidirdo o que comprar e o que fabricar; quantas fabricas sdo necessarias,

gual seu tamanho, e onde deveriam estar; que processos desenvolver e que equipamentos ter;
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guais os elementos chave tém que ser controlados e como controla-los; e que tipo de

organizacao seria a mais adequada.

Finalmente os passos de 9 a 15 da figura 25 referem-se aos programas de implementacéo dos

procedimentos de controle, medidas de desempenho e reviséo.

Resumo de estratégia de negdécios de Hax & Majluf:

Estratégia é
Um padrédo de decisdes unificado, coerente e integrador

Determinante e revelador dos propdsitos da organizacdo em termos de objetivos de longo

prazo, agdes, programas e prioridades de alocagao de recursos
Selecionadora dos ramos de negdcios em que a organizagdo esta ou estara
Definidora do tipo de organizacdo econdmica e humana que a empresa pretende ser

Orientadora para o alcance de vantagens sustentaveis a longo prazo em cada atividade
empresarial ao responder adequadamente as oportunidades e ameacas no ambiente da

empresa considerando suas forcas e fraquezas.

Agregadora de todos os niveis hierarquicos da organizacdo (corporativo, unidade de

negacio e funcéo), e

Definidora da natureza das contribuicbes econdmicas e ndo-econémicas que a empresa

pretende fazer aos acionistas.

“Framework” de estratégias de manufatura de Sweeney:

Sao quatro as estratégias genéricas de manufatura:

A estratégia do tomador de conta®® é empregada pela administracdo que considera

haver poucos ganhos pela diferenciagdo de produtos/servigos. Ela procura “produzir

93 «

caretaker strategy” no original
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eficientemente e prover entregas confiaveis a clientes”. Reflete o comportamento do

produtor de baixo custo ou de altas consolidag&o e produtividade.

A estratégia do vendedor” é freqlientemente utilizada por organizacées experimentando
aumento de competicdo e com necessidade percebida em incrementar e melhorar os
servigos prestados ao mercado. As melhorias podem ser aumento de variedade de
produtos, incremento de canais de distribuicdo ou melhoria da qualidade e/ou

especificacao técnica dos produtos ofertados.

A estratégia do reorganizador “é adotada pelas manufatureiras que procuram aumentar
a qualidade e o desempenho de seus produtos, ao mesmo tempo que alteram suas
operacOes para reduzir tempo de resposta. Reorganizadores pdem énfase maior no
desenvolvimento de novos processos de producdo e numa manufatura eficiente”. Esta
estratégia aparenta ter aderéncia forte com o papel de “suporte interno” do modelo de
Hayes e Wheelwright (1984), no qual a operagdo manufatureira prové apoio adequado

as estratégias empresariais.

Finalmente, a estratégia do inovador € definida por Sweeney como sendo “agressiva,
tendo como objetivo desempenhar acima da concorréncia em termos de performance de
produto e de qualidade de servico ao cliente”. E é “proativa em assegurar que a equipe
empresarial mantém o foco no cliente para garantir a identificacdo de qualquer nova

oportunidade de incremento de competitividade”.

Alguns trabalhos utilizados classificados por tipo de enfoque

1. Mecanicado MPS

Vollmann et al (1997) — descrevem o MPS como elemento de ligacao utilizando
capacidade de fabrica efetivamente e respondendo a decisfes contidas no plano

estratégico da empresa

% “marketer” no original. Talvez “ marqueteiro” fosse traducéio mais apropriada
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McClelland (1988) — defende a idéia de que o MPS a ser utillizado depende da

variacdo de demanda do item final

Azoza & Bonney (1990) — sugerem mecanismo que, além do enfoque tradicional
de otimizacdo de uma caracteristica-objetivo através de programacédo linear,

considera niveis de estoque e suavizagdo’ de carga-maquina

Das & Sarin (1994) — apresentam o conceito de “MA — schedule”, ou “master
aggregate schedule”, que agrega capacidade, prazos, produtos, modelos de
encaminhamento (“routing”) e de flexibilizacdo de capacidade, considera
disponibilidades de transportadores de materiais e permite funcdes objetivo com

critérios multiplos
2. Previsédo de demanda
Copacino (1995) — discorre sobre os seis pecados de previsdo de demanda:

Deixa-la a cargo de financas

Né&o ter “dono”

Apresentar suporte analitico deficiente

Utilizacdo de enfoque Unico de previsdo paratodos os itens
N&o passar pela reuniao de S&OP

N&o ter acompanhamento de erro historico de previsao

Parker (2002) — explica metodologias mais sofisticadas de previsdo, que levam
em consideracdo outros fatores além de demanda histérica, como o efeito de
fatores casuisticos e de indicadores macroecondmicos. Relata também sistemas
mais recentes com foco em medir impacto de precos e promocgoes, introducéo e

obsolescéncia de produtos, demanda intermitente e proliferacdo de produtos

Copacino (2002) — salienta a importancia de balancear suprimento e demanda e

recomenda como praticas empresariais para fazé-o com sucesso:

Processo de planejamento rigoroso
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Previsao com “dono”
Reunides de S&OP
Colaboracéo e visibilidade

Orientacao (“shaping”) da demanda

Blight et al (2003) — discorre sobre boas praticas de previséo, salientando seis

pontos:

Entradas padronizadas

Métodos de previsdo padronizados
Frequéncia de previsao

Limitacdo de vieses

Medida de desempenho

Adocao de S&OP colaborativo
3. Ambiente operacional

Vollmann et at. (1977) — estabelece o conceito de “duas fabricas”. uma de

produtos e outra de informacdes, a que chama de ‘fabrica oculta’.

Lin & Krajewski (1992), ao proporem um modelo para o MPS em ambientes
incertos, estabelecem dois pontos basicos. Um, que nesses casos o MPS é
normalmente desenvolvido utilizando programacdo moével® e dois, que o
desempenho de custos de um programa moével depende de trés decisbes: a
escolha do intervalo de replanejamento (que determina a frequéncia do
replanejamento), a determinacédo do intervalo de congelamento, que estabelece
quantos periodos do MPS ndo devem ser alterados a cada ciclo de planejamento
e a janela de previsao, que é o periodo de tempo sobre o qual o MPS deve ser

definido utilizando dados atualizados de previséo.

% “gmoothing”, no origina em inglés
% «rolling schedul€”, no original eminglés
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Yang & Jacobs, (1999) — dizem que a escolha de um sistema de planejamento e
controle é importante, mas seu desempenho serd orientado pelo processo de
MPS

Walters (1999) — discorre sobre os beneficios decorrentes do uso de diversas
metodologias operacionais, como foco operacional, tecnologia de grupo, CAD,

MRP, JIT, comunicac¢éo de rede de suprimentos.

4. Situacbes emergenciais e contingenciais

Skinner (1969) “realmente o ponto principal do problema parece ser como
garantir que o processo continuo de tomada de decisbes nao seja isolado dos
fatos estratégicos e competitivos, quando muitas das decisdes de “trade-offs”

parecem nao ter nada a ver com estratégias empresariais”.

Skinner (1974) - relata que “A combinacdo de competicdo aumentada tanto
doméstica quanto externa, em conjunto com taxas de inovacéo tecnoldgica cada
vez mais intensas resultou em proliferacdo de produtos em diversas fabricas.
Ciclos de vida menores, mais produtos novos, lotes menores e maior nimero de
produtos especiais estdo se tornando cada vez mais comuns. A mesma féabrica
gue produzia 25 itens ha cinco anos agora pode estar produzindo de 50 a 100. O
sistema de producdo inconsistente cresce, ndo apenas porque ha produtos a
fazer — que claramente pode incrementar custos diretos e indiretos e aumentar a
complexidade e a confusdo — mas também porque novos produtos
frequentemente demandam diferentes acbes de manufatura. O sucesso em
algumas destas tarefas pode demandar foco e competéncia tecnoldgica intensas,
enquanto que outras requerem prazos muito curtos, e ainda outras podem
necessitar custos baixos. Mesmo assim, quase sempre, novos produtos sao
adicionados ao ‘mix’ ja existente na mesma planta, embora novos equipamentos
possam ser necessarios. O raciocinio para esta decisdo é freqlentemente estar a
fabrica operando abaixo de sua capacidade. A logica, portanto, é: ‘se pusermos
0s novos produtos na fabrica existente poderemos melhorar nossa utilizagcdo de

capital investido e de recursos indiretos. O resultado é complexidade, confusao e,
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pior de tudo, uma organizacao de producdo que, por ser atirada para todos os
lados por uma espécie de forca centrifuga, perde foco e a possibilidade de ter
uma tarefa de manufatura factivel. Pede-se que a fabrica que tenha uma missao
para com o produto ‘A’ que conflita com a do produto 'B’. O resultado é um

‘potpourri’ de conchavos e acertos.”

Sridharan & Berry (1990) definem parametros de congelamento do programa de
producdo sob condicdbes de demanda incerta. Eles afirmam que “o
gerenciamento do ‘trade-off entre a obtencdo de um MPS estavel e resposta
rapida a mudancgas constantes de demanda € um problema dificil para empresas
onde prover alto nivel de servico a clientes é visto como fator competitivo
relevante” e que “mesmo sendo o atendimento ao cliente um fator relevante,
alteracdes excessivas do MPS podem resultar em instabilidade e nervosismo no
sistema de planejamento e controle de producéo, acarretando custos adicionais

em fabricacdo e estocagem”.

Corréa (1992) - embora manufatura seja considerada como uma das fungbes
mais complexas de uma organizacéo sob o ponto de vista de gestdo, o que cria
complexidade ndo é a dimensdo tecnoldgica, mas o numero de variaveis e
consideracfes envolvidas, sua interrelacdo e o grau de aderéncia entre a tarefa

da manufatura e a capacitacao interna.

Goddard (1993) — pedidos de emergéncia devem ser tratados com capacidade
disponibilizada para eles®’. Os pedidos de emergéncia devem ser considerados

como uma familia de produtos pelos planejadores.

Goddard (1995) - salienta que a falta de coordenacédo entre departamentos

resultara em trabalho “cruzado®®”,

Gregory (1996) — aponta um vasto hiato entre estratégia de manufatura e a

realidade da producéao.

97 provavel mente ociosa, embora o termo ndo seja mencionado no “ paper”
%« cross purposes” no original eminglés
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Gianesi (1998) - cita a turbuléncia do ambiente de negdcios, que conspira para
erodir a coeréncia das acdes gerenciais do dia a dia, a ndo ser que exista um
mecanismo interno de comunicacdo entre as diversas fun¢des no sentido de

recuperar a coeréncia perdida. Ele cita especificamente o ambiente brasileiro

Walters (1999) - citando Porter (1996) diz que diversas organizacdes
demonstram inabilidade em distinguir entre eficiéncia operacional e estratégia: “a
busca por qualidade, produtividade e rapidez gerou um nimero admiravel de
ferramentas e técnicas gerenciais [.....] embora as melhorias operacionais
resultantes tenham sido dramaticas em muitos casos, muitas empresas
frustraram-se por sua incapacidade em traduzir estes ganhos em lucratividade
sustentada. E pouco a pouco, de forma quase que imperceptivel, as ferramentas

gerenciais tomaram o lugar das estratégias”.
5. Mecanismos e importanciado S&OP

Rossem & Marson (1997) — descrevem a importancia e a mecanica geral do

S&OP.

Gregory (1999) — salienta a importancia— e o0 uso - entre empresas ‘blue chips’ do

S&OP como o centro estratégico de seu planejamento e execucdo operacional.

Olhager et al. (2001) — estabelece que o planejamento de capacidade € usado
para determinar o nivel de utilizacdo de recursos de cada departamento para

apoiar o “plano de producéo” (S&OP).

Lapide (2002) — define mecanica do S&OP e salienta que o processo de

comunicacgéo entre departamentos é fundamental.
6. Estratégiaempresarial

Skinner (1969) — o objetivo da manufatura é atender a empresa em suas
necessidades de sobrevivéncia, crescimento e lucratividade .... A habilidade da

geréncia de manufatura em atender estas tarefas € a medida de seu sucesso.
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Skinner (1974) — defende que a fabrica que foca um pequeno “mix” de produtos e
para um nicho especifico de mercado desempenhara melhor do que a
convencional, envolvida em missdo mais abrangente. A melhoria de eficiéncia
operacional [fabril] passa por “aprender a focalizar cada fabrica num conjunto de
produtos, mercados, tecnologias e volumes limitados, concisos e administraveis.
.... Este tipo de fabrica pode se tornar uma arma competitiva porque todo seu
aparato é voltado as tarefas de manufatura demandadas pela estratégia geral e

pelos objetivos de mercado da empresa”.

Walters (1999) — estabelece que uma empresa deve pensar em Ssi como um
conjunto de capabilidades em desenvolvimento, e ndo uma colecdo de negocios
e produtos, que provéem a flexibilidade necesséria para que se embarque em

outras direcoes.
7. Estratégias de manufatura

Corréa (1992) — defende que o objetivo principal da estratégia de manufatura é
dar apoio de longo prazo a vantagens competitivas. Resume também parecer
clara a indicacéo da literatura que o desenvolvimento de estratégia de manufatura
segue um encaminhamento "de cima para baixo", ou "top down" em inglés. Ele
cita autores sugerindo utilizacdo de modelos hierarquicos nos quais a estratégia
corporativa direciona as estratégias de negdécios, que por sua vez orientam as

estratégias funcionais em cada unidade estratégica de negaocio.

Walters (1999) — descreve tipologia de diferentes estratégias de manufatura de
acordo com Sweeney (ver em “Framework” de estratégias de manufatura de

Sweeney’, acima neste anexo).
8. Indicadores de desempenho

O'Donnel & Duffy, (2002) - descrevem que Neely identificou 3615 artigos
publicados sobre medicdo de desempenho entre 1994 e 1996. Eles comentam

gue Johnson e Kaplan (1987) sugerem que os métodos tradicionais contabeis
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nao sdo adequados a organizacdes em que o ciclo de vida do produto é curto e

pesquisa e desenvolvimento tém importancia maior.

Kennerly e Neely (2003) constatam que “muitas organiza¢des redesenharam seus

sistemas de medicdo para garantir que refletiriam seus ambientes e estratégias

atuais. Acontece que, cada vez mais, 0 ambiente em que as empresas operam &

dindmico e em répida alteragéo, requerendo alteragfes constantes de estratégias

e operacdes. A despeito disto, poucas organizacdes parecem ter processos

sistematicos que garantem que seus sistemas de medicdo de desempenho

continuem refletindo seus ambientes e estratégias”.

Elementos de trabalho envolvidos na pesquisa de campo

1) Matriz de controle de entrevistas
A matriz abaixo foi utilizada para acompanhamento e controle de entrevistas. Algumas das

empresas mencionadas foram contatadas porém as entrevistas ndo se materializaram. As que

finalmente foram utilizadas no trabalho estdo descritas mais detalhadamente em sec¢éo a frente,

neste Anexo. Note-se que a Cromex Brancolor, que recebeu-me para entrevistas, ndo esta na

matriz. O motivo para isto € que o contato nesta empresa foi facilitado por eu ter um

relacionamento muito antigo com eles, o que dispensou-me de “controlar” o processo.

Empresa Contato Tel Controle Obs
CBC Silva — | 4822-8200 (Ribeirdo Pires — cartuchos e
Diretor armas)
Adm/Fin.
Esmaltec Daniel — | (85)299-8888 Falei com daniel em 31/10, enviado | (fogdes em S&o Paulo) — (o
Diretor pré qualificacdo no mesmo dia Daniel fica em Fortaleza e vc
Adm/Fin precisaria verificar uma data em
que ele estaria em SP)
IMB — Puket | Ricardo 3838-0820/0800 3/11 falei com Ricardo, deixei recado (Lapa - téxtli — meias e
Kochen rkochen@upket.com.br | 4/11 Ricardo me ligou e tivemos uma | acessorios femininos)
Gerente conversa muito interessante. Enviei
Adm/Fin mater_ial ) _“hl’brido”, ja com o
questionario completo e tipos de
areas a serem envolvidas. Ricardo
disse que esta época do ano €
complicada para eles
Levorin Leonardo 6464-2300/2383 (Sdao Bernardo - pneus e
Levorin camaras de bicicletas) —n (mas
silvano precisamos iniciar com 0
Silvano da Informatica)
Inox Tubos | Jose Carlos- | 4822-7000 (Ribeirdo Pires — pertinho da
Superintende CBC e faz tubos em geral)
nte
Lorenzetti Nivaldo TI 6165-7328/5364 13/10 falei com Nivaldo, que me [ (acho que neste caso teu
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Empresa Contato Tel Controle Obs
aconselhou conversar com Ademar | contato deve ser melhor que o
(gerente TI) Nivaldo)
Claudio 6165-7400 14/10 nivaldo deu retorno para Elaine
(né&o recebi recado)
15/10 falei com Nivaldo de novo, que
me contou do retorno, me disse que
Claudio estava viajando (volta 27/10)
e aceitou receber email com
questionario de pré qualificacdo
31/10 tentei Nivaldo de novo, em
reunido
31/10 falei com Nivaldo, que ficou de
retornar segunda ja& para que
marcassemos reuniées
12/11 pediu para entrar em contato
com Claudio. Entrei em contato no
mesmo dia, deixei recado com a
secretaria, mas pelo visto esta tudo
arranjado
12/11 falei com Claudio, deixei
marcado visita para o dia 25/11
24/11 telefonei para lorenzetti:
confirmada reunido
Kanaflex Sr. Carlos | 4785-2123/2122 (Tabodo da Serra e faz tubos
Kimura flexiveis de plastico)
Mark Pump | Joao 4343-5533 (Séo Bernardo e faz bombas de
Altenfelder piscinas e elevagdo)
(adm/fin) e
Mr.  Torben
(superintend
ente)
Melhorame | Julio 3874-0587/0585 13/10 liguei e deixei recado com Julio
ntos Informatica Julio@melhoramentos.co 14/10 jdlio retornou, avisado por lea
m.br 15/10 consegui falar com Julio, que
aceitou receber email de qualificacéo;
enviado no mesmo dia
31/10 tentei falar 2 vezes, nao
consegui
3/11 jdlio me disse nao ter recebido o
e-mail. Enviado novamente hoje
12/11 jdlio naoestava, pediram que
eu ligasse amanha
Mazzaferro Carlos Lana | 4341-8544 15/10 feito contato com Carlos que se | (5 unidades entre Sao Paulo e
(gerente do mostrou  extremamente re??ptiVNO, S&o Bernardo e trabalha com
projeto e aceltotu receber email de qtuallflclagao polimeros em diversas
: e retornou com resposta alguns icacd
cwdg da minutos depois. Ja enviffdo email?:om aplicagdes)
qualidade) questionario maior
31/10 marcado quarta feira
5/11 visita realizada
siemens Lino sidney | 3833-4422 11/11 liguei e deixei recado Fonte: henrique
gaviolli cel bento bicudo 111
Lino@siemens.com.br
Adams Alfredo 3059-1077 11/11 liguei e deixei recado Fonte: Henrique
Munhoz jr rua dos ingleses, 569
Alfredo.Munhoz@wl.co
m
Tubos e | Gelasio (47) 441-5688 11/11 liguei e deixei recado falei com | Fonte: Henrique
conexdées Schlupp Rua xavantes, 54 (joi) dave »
tigre gelasio@tigre.com.br 14/11 secre'Farla retornou' _ )
(47) 441 5402 17/11 falei com Gelésio. Estao
L . . chamando o processo de VPO
M.arlg _ mariob@tigre.com.br (vendas, planejamento e operagdes)
Biagiotto jr. agora, e passaram para o pessoal de

logistica (antes era conduzido por TI)
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Empresa Contato Tel Controle Obs
mandei e-mail explicativo no mesmo
dia
20/11 mario biagiotto jr pediu retorno
hoje. Enviado email e telefonado
(deixei recado com Silvio, telefonarei
amanha)
21/11 liguei, o Mério estava em
reunido. Deixei recado para que ele
retornasse
Eli lilly José Geraldo | 5532-6937 11/11 liguei e deixei recado Fonte: Henrique
Teixeira av Morumbi 8264 14/11 José Geraldo ligou e deixou
Machado machado_geraldo_t@lI rlzclidlo em Einhatsecreté”?‘ ﬁo ‘;ie|”|‘i‘r
: eraldo retornou minha ligacéo
illy.com e env?ei e-mail na seqUéncig Qdo
telefonema
18/11 recebi de volta e-mail com
qualificacdo respondida
JG pediu que eu fosse |& falar com
ele. Marcamos para quinta, 27/11, as
9:00
3m Francisco Via anhanguera km | 11/11liguei e deixei recado Fonte: Henrique
Miguel 110 (Sumare)
Barbeiro (19) 3838-7464
fmbarbeiro@mmm.co
m
Ceras Pedro Neves | (021) 2448-4465 Fonte: Henrique
Johnson de Oliveira pnolivei@scj.com
Neto
Dow Fonte: Henrique
chemical
Matte ledo Fonte: Henrique
unilever Pedro pedro.silveira@unileve Fonte: Henrique
Silveira r.com
Rhone Luiz Antonio luiz.zabotto@br.rhodia. Fonte: Henrique
Poulenc Zabotto com
(Rhodia) (Gerente de
World Class
Manufacturin
9)

2) Texto do e-mail de qualificacéo e respostas fornecidas

A seguir o texto anexado aos e-mails de qualificacdo, citado na se¢édo “desenvolvimento
metodoldgico”, acima, seguido das respostas fornecidas pelas empresas que efetivamente

participaram do trabalho.

O objetivo deste questionario inicial é estabelecer a adequagdo da empresa participe do trabalho de levantamento
de informacgdes de campo.

S&OP%, ou “Sales and Operations Planning” é, Segundo Larry Lapide'®, “...conceitualmente o mecanismo pelo
gual uma empresa alinha seus planos de suprimento e demanda para garantir que todos os planos de todos
tenham o mesmo conjunto de objetivos e metas”. Prossegue ele em sua descricdo do processo: “0 elemento

%« sales and operations planning’
1% |_apide Larry, The Journal of Business Forecasting Methods & Systems, Summer 2002, vol 21, pg 11
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chave de um S&OP é a reunido periddica que ocorre com uma equipe multifuncional com poderes para desenvolver
planos de suprimento e demanda”.

Por favor, responda com um simples “sim” ou “ndo” em principio' as questdes abaixo:

(1) Cada departamento envolvido no processo logistico e de atendimento a clientes compreende o que é o
SOP?

sm [ |nNnEo []

(2) A organizagao aloca tempo e recursos ao processo?

sm [ N0 [ ]

(3) A organizacgdo define familias ou agrupamentos de produtos?

sm [ | NnAo [ ]

(4) A organizacao deve estabelece horizonte de planejamento adequado?

sm [ N0 [ ]

(5) A organizacdo deve estabelece e gerencia limites de tempo % (“time fences”)?

sm [ | NnAo [ ]

As empresas participantes responderam ao questionario acima como segue:

CROMEX

(1) Cada departamento envolvido no processo logistico e de atendimento a clientes compreende o que € o
SOP?

SIM NAo [ ]

(2) A organizagdo aloca tempo e recursos ao processo?

sm [ x]NEo [ |

(3) A organizagéao define familias ou agrupamentos de produtos?

SIM NnAo [ ]

(4) A organizagdo deve estabelece horizonte de planejamento adequado?

191 a5 qualificacBes destas e de outras perguntas seguirdo no questiondrio completo, de forma que ndo ha necessidade de
entrar em quaisgquer ramificagdes no momento
1% |imites de tempo sd0 os extremos definidos no planejamento para alteracdes dinamicas em relagdo ao plano original. Por
exemplo, ndo se deve aterar o volume necessario de um material comprado caso ndo haja possibilidade de reacéo na prética,
como aconteceria com uma substancia importada da Europa, com 0 navio ja em rota para o Brasil e no meio do oceano
Atlantico. Neste caso, a Ultima data para alteragdo do volume desta substancia é determinada pela data de partida do navio
em seu porto de origem.
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®)

sm [ ] NAo

A organizacao deve estabelece e gerencia limites de tempo (“time fences”)?

sm [ ] NRo

@

&)

®

4

®)

LORENZETTI

Cada departamento envolvido no processo logistico e de atendimento a clientes compreende o que é 0
SOP?

SIM NAO [ ]

A organizagéo aloca tempo e recursos ao processo?

SIM NAO [ ]

A organizagéao define familias ou agrupamentos de produtos?

SIM NAO [ ]

A organizacao deve estabelece horizonte de planejamento adequado?

SIM NAO [ ]

A organizacao deve estabelece e gerencia limites de tempo (“time fences”)?

sm [x | NAO [ ]

@

MAZZAFERRO

Cada departamento envolvido no processo logistico e de atendimento a clientes compreende o que é o
SOP?

sm | [NAO [ x|

Obs.: Alguns departamentos consultados declararam compreender o significado do SOP e outros ndo o conhecem.

&)

®

4

®)

A organizagdo aloca tempo e recursos ao processo?

sm [ ] NnRo

A organizagéao define familias ou agrupamentos de produtos?

SIM NAo ]

A organizacao deve estabelece horizonte de planejamento adequado?

siM  [x ] NAO [ ]

A organizacgdo deve estabelece e gerencia limites de tempo (“time fences”)?

sm [ | NAO [X |

NOVEX
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&)

®

4

®)

Cada departamento envolvido no processo logistico e de atendimento a clientes compreende o que € 0
SOP?

sm [_] Ao

A organizag&o aloca tempo e recursos ao processo?

SIM NAO

A organizacgédo define familias ou agrupamentos de produtos?

sm [x]nio [ ]

A organizacao estabelece horizonte de planejamento adequado?

SIM Ao [ ]

A organizacéo estabelece e gerencia limites de tempo (“time fences”)?

sim [ ] NAO [x ]

@

@

©)

4

®)

@

&)

©)

ELY LILLY

Cada departamento envolvido no processo logistico e de atendimento a clientes compreende o que é o
SOP?

SIM NAO

A organizacéo aloca tempo e recursos ao processo?

SIM NAo [ ]

A organizacao define familias ou agrupamentos de produtos?

SIM NAo [ ]

A organizacao estabelece horizonte de planejamento adequado?

SIM NAo [ ]

A organizacao estabelece e gerencia limites de tempo (“time fences”)?

SIM NEO [ ]

TIGRE

Cada departamento envolvido no processo logistico e de atendimento a clientes compreende o que é 0
SOP?

SIM NAO [ ]

A organizagao aloca tempo e recursos ao processo?

SIM NAO [ ]

A organizacao define familias ou agrupamentos de produtos?

SIM NAO [ ]
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(4) A organizacao deve estabelece horizonte de planejamento adequado?

SIM NAo [ ]

(5) A organizagédo deve estabelece e gerencia limites de tempo (“time fences”)?

SIM NAo [ ]

3) Questionario de entrevista
Segue o conteldo do questionario que foi aplicado nas entrevistas de campo. As entrevistas

freqUientemente extrapolaram o ambito do questionario, que foi utilizado como uma espécie de
roteiro minimo. As perguntas tinham um roteiro predefinido, que nado foi divulgado aos
entrevistados mas foi por mim utilizado para assegurar que um padrao minimo de respostas

pudesse ser atingido.

PERGUNTAS EFETUADAS

O objetivo deste questionario é estabelecer os contornos da pratica de S&OP em sua empresa. S&OP, ou “Sales
and Operations Planning” €, Segundo Larry Lapide, “...conceitualmente o mecanismo pelo qual uma empresa
alinha seus planos de suprimento e demanda para garantir que todos os planos de todos tenham o mesmo
conjunto de objetivos e metas”. Prossegue ele em sua descri¢cdo do processo: “0 elemento chave de um S&OP é a
reunido periédica que ocorre com uma equipe multifuncional com poderes para desenvolver planos de suprimento e
demanda”.

Parte 1: qualificacdo da empresa, do processo de planejamento e do respondente

Empresa:

Produto(s) principal(ais)

Mercado(s) principal(ais):
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Entrevistado(a)

Cargo:

Breve escopo/descri¢do do cargo:

Tel/e-mail:

Parte 2: Questionario

1) O que significa S&OP para sua empresa? Em sua opinido, quanto das necessidades de alinhamento entre
suprimento e demanda ele atende?

2) Como nasceu o processo de S&OP para sua organizagdo? Quanto tempo levou para implementa-lo? Como ele

funciona?

3) Qual é o horizonte de sua previsdo de vendas? E de seu planejamento operacional?

4) Sua empresa realiza e mantém algum tipo de histoérico estatistico' entre vendas previstas e reais?

(@)
(b)

Se sim, qual?

Sim
Nao

5) Seus clientes recebem pedidos, em sua opinido,

@)
(b)
(c)
(d)
(€)
)

Sempre completos e sem nenhum atraso

Sempre em tempo, embora as vezes incompletos
Algumas vezes com algum atraso, porém completos
Frequentemente com algum atraso

Algumas vezes com atrasos significativos
Freqlientemente com atrasos significativos

6) Atrasos de entrega, quando ocorrem, sdo causados por (pode ser assinalada mais que uma op¢ao):

@
(b)
(c)
(d
(€)
®

Falhas de previsao

Falhas de programa

Falhas de estoques

Falhas de transporte
Aparecimento de outras prioridades
Falta de capacidade operacional

1% no sentido de que este histérico é formal e de alguma formaincorporado ao procedimento de planejamento
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@

Outro

7) Seu sistema em computador:

@)
(b)

(©)

(d)
(e)

Auxilia, e muito, o processo de S&OP, oferecendo fungfes plenamente integradas

Presta auxilio adequado ao processo de S&OP: o computador € usado em todas as etapas,
mas 0s programas e rotinas sdo independentes entre si

E utilizado como parte do processo. Na realidade, nosso S&OP nasceu com a implantacdo
do sistema mecanizado

E acionado depois que o S&OP termina. Alimentase os dados finais nele

Interfere e chega a atrapalhar o S&OP

8) Qual é a estratégia empresarial da unidade de negdcio fabrica? Quem a faz e como € mudada? Em termos de
sua vinculagdo com o S&OP:

@
(b)
(c)

()
(€)

E explicita, clara para qualquer dos integrantes do processo e esta sem divida incorporada e
representada no S&OP

E explicita e clara para qualquer dos integrantes do processo, mas ndo se pode realmente
reconhecé-la no S&OP

E explicita, deveria estar representada no S&OP, mas néo se sabe exatamente como

Nao é explicita, embora o S&OP deva conter elementos estratégicos

N&o esta realmente contida no S&OP, que, afinal de contas, € um procedimento operacional

9) Seu mercado pode ser descrito como

@)
(b)
(c)
(d)
(e)

Estavel, raramente apresentando surpresas

Estavel e confiavel, com ‘picos’ freqlientes, porém conhecidos (fim de més, por exemplo)
Relativamente estavel, com algumas flutuagfes imprevistas

Apresentando instabilidades durante as quais fica quase impossivel manter entregas
Imprevisivel e extremamente dinamico. SO a custa de reprogramacdes constantes e estoques
as vezes elevados é possivel atender-se clientes

10) Qual frase abaixo melhor descreveria a situacdo usual de seus estoques principais™:

@)
(b)
(c)

()
(€)

S&o operacional e financeiramente ‘enxutos’

Operacionalmente sao baixos porém ainda assim ha muita pressao corporativa para reduzi-los
Ha alguma folga operacional, que é rapidamente reduzida quando ha problemas financeiros na
empresa

Ha alguma folga que se constitui de reserva tatico-operacional devido a flutuagGes de mercado
S&o tdo ‘enxutos’ que os problemas de atendimento a mercado séo freqientes

11) Qual frase abaixo melhor descreveria seu processo de S&OP:

@

(b)

(c)

Representa aprendizado constante a respeito de como nossos clientes e os mercados em
que estamos inseridos funcionam; a cada rodada de planejamento sdo formalmente'®
incorporados aprendizados de rodadas anteriores

Representa aprendizado constante a respeito de como nossos clientes e os mercados em
que estamos inseridos funcionam; a cada rodada de planejamento nossos planejadores estao
naturalmente mais experientes pelo fato de terem participado de rodadas anteriores

Poderia ser mais interativo e/ou participativo do que é. Sentimos que ‘algo esté faltando’,
principalmente quando, ao compararmos resultados, eles ndo sdo tdo satisfatorios quanto
poderiam ter sido, considerando o esfor¢co despendido

1% matéria prima, processo ou produtos acabados, dependendo do padr&o de sua empresa
1% ou seja, nos procedimentos, pardmetros, sistemas, estatisticas etc
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(d) E feito para ‘cumprir tabela’. Na realidade, nosso mercado é t&o dinamico que o processo de
planejamento, embora necessario e realizado com dedicacéo, é percebido pela maioria dos
participantes como futurologia

(e) E realizado, mas ndo acreditamos realmente em seus resultados. Na pratica, alteracdes
relevantes dos parametros projetados podem ser sentidas poucos dias ap6s o procedimento
de planejamento e programacgdo ter sido conduzido, mas nosso sistema precisa ser
alimentado com ndmeros preliminares.

PERGUNTAS “ROTEIRIZADAS”

O objetivo deste questionario é estabelecer o "problema”, como definido por Checkland. Como estamos falando de
"soft systems”, este "problema" pode ser passageiro e vinculado a fatores como economia, tendéncias,
modismos, etc. no caso deste estudo, minha estratégia geral € comparar a relativa rigidez sistémica dos S&OPs
com tendéncias de "mass customization'®. Outra faceta desejada é identificar até onde processos
sistematizados efetivamente prestam auxilio, para mais tarde talvez podermos concluir que algumas respostas
podem estar fora do escopo da automacao.

Pela frase acima pode-se perceber que havia dois objetivos para o questionario, um de
“consumo externo” (as empresas e os profissionais pesquisados) e outro, de “consumo interno”
(este trabalho) o objetivo de “consumo externo” era na realidade de consumo hibrido, pois havia
a idéia de estabelecer realmente os contornos da préatica do S&OP (objetivo externo), além de

perceber o problema desestruturado (interno). Cada pergunta tinha seu roteiro de “bastidor”:

1) O que significa S&OP para sua empresa? Em sua opinido, quanto das necessidades de alinhamento entre
suprimento e demanda ele atende?

O objetivo da pergunta acima é estabelecer o ‘sentimento’ de adequacédo do procedimento de S&OP. Todas as
empresas participantes ja terdo sido previamente classificadas por trés dos cinco elementos de classificacéo de
Ling & Goddard, conforme definido no projeto de pesquisa, sendo portanto ‘adequadas’ sob o ponto de vista
procedimento formal:

(1) Cada departamento tem que compreender o que é o SOP

(2) Aorganizacao deve alocar tempo e recursos ao processo

(3) A organizacao deve definir familias ou agrupamentos de produtos

(4) A organizacdo deve estabelecer horizonte de planejamento adequado

(5) A organizacdo deve estabelecer e gerenciar limites de tempo (“time fences”)

As perguntas 2 e 3 nao tinham significado interno muito diverso do externo.

4) Sua empresa realiza e mantém algum tipo de histérico estatistico entre vendas previstas e reais?
(& Sim
(b) Nao

Se sim, qual?

1% expressdo inventada por Stanley Davis, na Planning Review de mar/abr de 1989, em que defende que as novas tecnologias
de produgdo, distribuicdo e informagdo/comunicacgdo, tornam possivel a individualizagdo da oferta —e da realizagdo- de
produtos
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Essa é a ‘killer question’, e de proposito foi feita num formato de resposta sim/ndo. A intengéo é de verificar como
o0s erros sdo acompanhados, comparando o resultado da pergunta com 1) a sensacdo de desempenho do modelo,
2) a sensacdo de dinamismo de mercado e 3)a opinido sobre ajuda ou ndo do sistema, pelos participantes do
S&OP

5) Seus clientes recebem pedidos, em sua opinido,
(&) Sempre completos e sem nenhum atraso
(b) Sempre em tempo, embora as vezes incompletos
(c) Algumas vezes com algum atraso, porém completos
(d) Frequentemente com algum atraso
(e) Algumas vezes com atrasos significativos
() Frequentemente com atrasos significativos

Novamente, objetiva levantar opinides que, mais tarde, poderdo ser cotejadas entre si e/ou contra dados reais,
sempre onde isto for possivel.

6) Atrasos de entrega, quando ocorrem, sdo causados por (pode ser assinalada mais que uma opc¢ao):
(&) Falhas de previsao
(b) Falhas de programa
(c) Falhas de estoques
(d) Falhas de transporte
(e) Aparecimento de outras prioridades
() Falta de capacidade operacional
(g) Outro

Esta pergunta esta ai para que se possa estabelecer mais precisamente o contorno do problema (passo 1
Checkland)

7) Seu sistema em computador:

(@) Auxilia, e muito, o processo de S&OP, oferecendo fun¢des plenamente integradas

(b) Presta auxilio adequado ao processo de S&OP: o computador € usado em todas as etapas,
mas 0s programas e rotinas sao independentes entre si

(c) E utilizado como parte do processo. Na realidade, nosso S&OP nasceu com a implantagio
do sistema mecanizado

(d) E acionado depois que 0o S&OP termina. Alimentase os dados finais nele

(e) Interfere e chega a atrapalhar o S&OP

A idéia é dupla: estabelecer contornos do problema e definir a extensdo da ajuda percebida pelo sistema
computador

8) Qual é a estratégia empresarial da unidade de negdcio fabrica? Quem a faz e como é mudada? Em termos de
sua vinculagdo com o S&OP:

(a) E explicita, clara para qualquer dos integrantes do processo e esta sem davida incorporada e
representada no S&OP

(b) E explicita e clara para qualquer dos integrantes do processo, mas néo se pode realmente
reconhecé-la no S&OP

(c) E explicita, deveria estar representada no S&OP, mas néo se sabe exatamente como

(d) Na&o é explicita, embora o S&OP deva conter elementos estratégicos

(e) Nao esta realmente contida no S&OP, que, afinal de contas, € um procedimento operacional

O objetivo desta pergunta é estabelecer até que ponto existe percepgdo dos participantes do grupo de

planejamento quanto ao papel estratégico (ou de vinculagdo com estratégia) do S&OP de suas empresas
respectivas. Perifericamente tem também objetivo de apontar inconsisténcias entre discurso e realidade (caso
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todos afirmem que seu S&OP é absolutamente estratégico e possa-se encontrar discrepancias disto nas demais
respostas...)

9) Seu mercado pode ser descrito como
(a) Estavel, raramente apresentando surpresas
(b) Estavel e confiavel, com ‘picos’ freqlientes, porém conhecidos (fim de més, por exemplo)
(c) Relativamente estavel, com algumas flutuagdes imprevistas
(d) Apresentando instabilidades durante as quais fica quase impossivel manter entregas
(e) Imprevisivel e extremamente dindmico. S6 a custa de reprogramagdes constantes e estoques
as vezes elevados é possivel atender-se clientes

Esta é a pergunta da ‘choradeira’. Permitira aos respondentes colocar toda a culpa possivel no comportamento de
seu mercado.

10) Qual frase abaixo melhor descreveria a situacéo usual de seus estoques principais:
(&) Sao operacional e financeiramente ‘enxutos’
(b) Operacionalmente sao baixos porém ainda assim ha muita presséo corporativa para reduzi-los
(c) Ha alguma folga operacional, que é rapidamente reduzida quando ha problemas financeiros na
empresa
(d) Héa alguma folga que se constitui de reserva tatico-operacional devido a flutuacdes de mercado
(e) Sao tdo ‘enxutos’ que os problemas de atendimento a mercado séo frequientes

De novo, objetiva definir melhor os contornos do problema e eventualmente detectar possiveis inconsisténcias de
respostas ‘patriotas’ em perguntas anteriores.

11) Qual frase abaixo melhor descreveria seu processo de S&OP:

(@) Representa aprendizado constante a respeito de como nossos clientes e os mercados em
que estamos inseridos funcionam; a cada rodada de planejamento sdo formalmente
incorporados aprendizados de rodadas anteriores

(b) Representa aprendizado constante a respeito de como nossos clientes e os mercados em
que estamos inseridos funcionam; a cada rodada de planejamento nossos planejadores estao
naturalmente mais experientes pelo fato de terem participado de rodadas anteriores

(c) Poderia ser mais interativo e/ou participativo do que é. Sentimos que ‘algo esta faltando’,
principalmente quando, ao compararmos resultados, eles ndo sdo tdo satisfatorios quanto
poderiam ter sido, considerando o esfor¢co despendido

(d) E feito para ‘cumprir tabela’. Na realidade, nosso mercado é tdo dinamico que o processo de
planejamento, embora necessario e realizado com dedicagdo, é percebido pela maioria dos
participantes como futurologia

(e) E realizado, mas ndo acreditamos realmente em seus resultados. Na pratica, alteracdes
relevantes s parametros projetados podem ser sentidas poucos dias ap6s o procedimento
de planejamento e programagdo ter sido conduzido, mas nosso sistema precisa ser
alimentado com nimeros preliminares.

Apenas para definicdo de problema. Pode, eventualmente, levar a conclusdes de inconsisténcias no cruzamento
com outras respostas

Verificando-se 0os comentarios apds cada pergunta, percebe-se que foram feitos antes de as
entrevistas ocorrerem. Realmente, a idéia foi pensar em objetivos para as perguntas com

antecedéncia, na medida em que isto poderia orientar-me melhor durante os encontros.
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Taxonomia de sistemas
Checkland, em seu livro sobre “soft systems” (op. Cit, padgs 100-125) diz que “O mundo
compreende um complexo de sistemas naturais, fisicos desenhados, abstratos desenhados e
atividades humanas. Em primeiro lugar, h4 muito que aprender dos sistemas naturais. Em
segundo lugar, o solucionador de problemas tem liberdade de usar sistemas especificos, quer
fisicos ou abstratos, para atingir seus objetivos. Em terceiro lugar, considerando que sistemas
humanos tém propositos, pode-se querer “engenheira-los” (ou, como utilizei no trabalho todo,

“engendra-los”), utilizando o termo “engenharia” em seu sentido mais amplo’.

A organizacao geral de uma entidade sistémica pode, segundo o autor, ser entendida como na

figura 26, em que sdo mostradas as relagbes entre entradas e saidas, componentes e légica

componentes
podem ser fisicos
ou abstratos

W\

entidade
sistémica

materiais
FiSICA pessoas
(temporaria)

maquinas

informacéo
VIRTUALY energia

(=)

influéncias

algum tipo de organizacéo
gue diferencia o sistema de

A Checkland, Peter, Systems Thinking,
um agregado randémico de Systems Practice, Wiley, ed.1 pag 101, 1993
componentes

sistémicos.

Figura 26 - esquema geral de entidade sistémica

O autor passa entdo a diferenciar as diversas visdes possiveis de mundo que temos, e
classifica os diversos mundos em: mundo 1, que é o mundo fisico; mundo 2 sendo o mundo
percebido e o mundo 3 o que contém os produtos da mente humana. Para ele, 0 mundo fisico
apresenta graus crescentes de complexidade. Sistemas podem acontecer em graus diversos

de organizacdo, e 0s principios organizacionais que nos permitem diferenciar um sistema de

um grupo de entidades qualquer sao:
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- taxade mudangca estrutural (estatica)
funcional (dinamica)

- objetivo com
sem

- conectividade mecanicos
organicos

sendo assim, pode-se organizar entidades sistémicas como sugerido na tabela 16.

(Tabela 16 — complexidade crescente do mundo real)

Taxa de
mudanca
Estruturais

Manifestactes Propésito Tipos

Estruturas
Mecanismos Mecanicos
Mecanismos de controle
Sistemas abertos
Organismos baixos
Animais

Homem

Sistemas socio-culturais
Sistemas transcedentais | Sem objetivos

Com objetivos

Dinamicos

Orgénicos

© XN O WIN =

Na pagina 110 ele sugere uma taxonomia para os diversos tipos de sistemas, mostrada na
tabela 17:

(Tabela 17 — classes de sistemas)

naturais

fisicos desenhados

abstratos desenhados

atividades humanas

transcedentais

Weltanschauung
Checkland usa em seu livro sobre “systems thinking” essa palavra alemd que ele mesmo

reconhece ser “esquisita™®”

, embora lance méo dela por também ser “Util e precisa” (op. Cit.,
pag 215). Weltanschauung representa, para Checkland, a visdo de mundo que cada um possui.

Como o raciocinio sistémico implica em principalmente descartar a idéia reducionista, quando
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se observa um sistema como um todo, sem quebra-lo em partes, esta-se o interpretando a
partir de um ponto de vista qualquer. Transpus dois exemplos que Checkland usa em seu livro
para explicar melhor a idéia de Weltanschauung: diz ele que, “quando vemos pessoas votando,
ndo interpretamos o fato como ‘gente fazendo marquinhas num papel’, mas como ‘pessoas
participando de um processo democratico™. Atribui-se, segundo Checkland, “significados a
atividades observadas por relaciona-las a imagens mais abrangentes supridas por nossas

mentes”.

Para exemplificar a idéia de “imagens mais abrangentes”, Checkland cita o caso dramatico da
cosmologia de Ptolomeu (100-178). Ele fez observag¢des astrondmicas precisas no periodo
Alexandrino, quando ciéncia emergiu como atividade profissional. Seus dados basicos de
movimentos planetarios foram vistos por ele através do “framework” de seu Weltanschauung,
neste caso literalmente sua idéia de como era o sistema solar na época. Ele tomou como
posicdo bésica, como todos o fazemos, um Weltanschauung que tornava seus dados
coerentes. Neste caso em particular ele “sabia” que a terra era o centro do sistema solar, e que
tanto o sol como os demais planetas giravam em torno dela. Como Marte
apresentava um movimento retrogrado de vez em quando, a explicacdo de
Ptolomeu, que deixava intacto seu Weltanschauung, era que Marte executava um

movimento epiciclico, revolvendo ao redor de um ponto que, este sim, girava em

torno da Terra. Ndo é desabono a Ptolomeu chamar atencdo ao fato de a
explicacao alternativa, que seu Weltanschauung estava errado, jamais Ihe tenha ocorrido. Por
centenas de anos, a medida que mais e mais aberracdes de nos movimentos dos planetas iam
sendo descobertas, epiciclos foram sendo construidos sobre epiciclos para explicar as
observacgoes. Isto preservava o Weltanschauung prevalecente. Sua alteracdo, que Kuhn (1962)
chama de “mudanca de paradigma”, ndo ocorreu até o século 16, com a explicacdo muito mais

simples do modelo de Copérnico, que colocava o sol no centro do sistema solar.

Modelo de Sistema Formal de Checkland: origens e justificativas
No estagio 4 (1993, pags 169-177) de sua metodologia de “soft systems”, Checkland define um
modelo geral de um sistema “formal” que, embora ndo normativo, €, segundo ele, relacionado

com a experiéncia. O modelo é uma compilacdo de componentes “gerenciais” que podem ser

197« ungainly”, no original eminglés
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considerados como existentes se um conjunto de atividades devesse formar um sistema capaz
de ter um propaésito. O modelo vai além do “sumario de propriedades de sistemas” que Jenkins
(1969) propbs para sistemas formados por agrupamentos de pessoas € maguinas com um
objetivo geral e caracterizados por um critério econdmico que meg¢a desempenho, e segue a
“Anatomia da Teleologia de Sistemas” que Churchman (1971) apresenta como uma definicdo

da subclasse das “coisas teleoldgicas, isto €, coisas cujas propriedades tém algo de funcional”.

O sistema formal de Checkland utiliza elementos de ambas as fontes acima, mas contém
apenas 0s componentes cuja auséncia ou ineficiéncia em situacdes reais mostrou ser crucial a
existéncia de algo percebido como problema. Segundo ele, é isto que torna o modelo pratico,
embora ndo prescritivo. Segundo o autor, embora possa haver validade na inclusdo de
“entropia‘®® negativa” como caracteristica de um sistema de com objetivo de atividades
humanas, este item n&o foi incluido no modelo formal de sistemas porgue nunca emergiu como
caracteristica crucial em qualquer dos mais de cem estudos de sistemas nos quais a
metodologia foi utilizada. Portanto ndo foi incluido no que foi pretendido como uma ferramenta
formal, porém prética. De acordo com Checkland, S é um sistema formal se e somente se (esta

lista, por questéo de conveniéncia ao leitor, esta repetida no corpo da tese):

1. S tem uma missao ou um propésito permanente. Num sistema "hard" os objetivos sé@o atingiveis de
alguma forma. Num sistema "soft" eles podem ser de molde a jamais poderem ser atingidos, por exemplo,
"manter um relacionamento”

2. S tem um indicador de desempenho que serve para medir progresso ou regressdo na obtencdo de um
objetivo

3. S tem um processo de tomada de decisé&o

S tem componentes que sdo também sistemas com todas as caracteristicas de S

S tem componentes que interagem, e mostram graus de conectividade fisica, energética, de influéncia,

material ou informacional

S existe em sistemas maiores, com 0s quais interage

7. S tem fronteiras'® separando-o de 6) que definem formalmente a &rea dentro da qual o processo de
decisdo tem influéncia

8. S tem recursos, fisicos e, através de participagbes humanas, abstratos, que estdo a disposicdo do
processo de decisao

a A~

o

1% se considerarmos o crescimento da entropia, de acordo com a segunda lei da termodinamica, como a medida do caos,

certamente um sistema teria “ entropia negativa’, por contribuir para a ordem de uma situag&o localizada (também segundo a
termodindmica, a desorganizacdo aumentaria em maior medida em algum outro local do universo, mas isto ndo nos interessa
no dmbito deste trabal ho).

1% »houndaries" no original em inglés, que pode também significar encasulamento, além do significado normal de fronteira
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9. S tem alguma garantia de continuidade, ndo é efémero, e possui "estabilidade" a longo prazo, que pode
ser recuperada apoés distlrbios de curto prazo. Isto pode ser ajudado de fora ou pelos participantes do
sistema, pela sua vontade de atingir 1)

fazem ser conhecidas suas
demandas e suas

impressdes sobre seu

destinoa S

ambientes de
S

sistemas mais
amplos que S

monitoram alteracoes e
decidem como influirem S

os tomadores
de decisdo de
S

tendo em vista

objetivos e
propésitos de

autoridade/de conectividade

de S

percebendo
desempenho de
S medido por

A

que mostram

fronteiras de
S

medidas de
desempenho
de S

subsistemas
de S

dentro de

A

influem
diretamente

tomam acéo
regulatoria para

recursos de S

Checkland, Peter, Systems Thinking,
Systems Practice, Wiley, ed.1 pag 175, 1993

Figura 28 - modelo geral do conceito de " sistema de atividade humana

Perceba-se que se a analise for levada a outros niveis de maior grau de detalhe, entdo abaixo
de subsistemas e de subsistemas serdao eventualmente descobertos itens que, do ponto de
vista do analista, ndo sdo sistemas, mas componentes de sistemas. Similarmente, analises na
outra direcdo eventualmente atingirdo entidades mais abrangentes que, no julgamento do
analista serdo considerados ambientes, a distincdo sendo que um ambiente pode
possivelmente ser influenciado mas nao “engendrado” enquanto que um sistema maior pode,
pelo menos em tese, ser “engendrado”. O exemplo classico seria a economia. No ocidente, o0
desempenho dos governos pds 1945 em suas lidas com economias nacionais provavelmente
persuadiriam um analista a considerar a economia de um pais industrializado como um
ambiente dentro do qual as industrias criavam rigueza, enquanto que, ao olhar para as
economias dos paises do leste europeu o0 analista provavelmente consideraria suas economias
como grandes sistemas que tornariam claro para as fabricas o que se queria delas, a partir de

um planejamento estatal central. Portanto é tudo questdo de julgamento, ndo havendo
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definicbes absolutas. Isto ndo é uma fraqueza porque o analista nunca estara dizendo “é assim
gue €”, mas “é assim que estarei (temporariamente) considerando as coisas em minhas

analises”.

Fase 6: Convite e questionarios
Abaixo, o texto do convite feito a especialistas para a conducao da fase 6 da metodologia de
Checkland.

Melhorando a qualidade da interface entre vendas e producéao

Temos a satisfagdo de convida-lo(a) para a apresentagdo/debate “Estudo da Interface entre Demanda de Mercado
e Atendimento Operacional’, em que serdo discutidos os principais problemas na viabilizagdo operacional de
planos estratégicos e taticos em ambiente fabril.

Uma das acBes mais relevantes de qualquer operacao industrial € a interface entre vendas e producao, pelo seu
papel de canal de comunicagBes entre mercado, estratégias empresariais e o melhor uso possivel de recursos
operacionais, e representa possivelmente o elo mais critico da corrente decisoria de uma operagéo de manufatura.

Neste evento Ledo Carvalho!® abordara o estado da arte de préaticas e contingéncias nesta interface, bem como

colocard em discussao alternativas de melhoria da robustez dos processos de conversdao de planos para
realidades operacionais, principalmente para empresas com alta variedade de produtos.

O evento acontecera no dia 17 de junho de 1004 no prédio da Escola de Administracdo de Empresas da Fundagéo
Getulio Vargas, av Nove de Julho 2029, 8° andar, sala 804, das 8:30 as 12:00.

O perfil de participacdo é de especialistas/profissionais envolvidos em processo de planejamento, programagédo e
acompanhamento de planos estratégicos, taticos e operacionais, tanto sob o ponto de vista pratico/empresarial como

académico.

H& limitacdo de espaco na sala, de forma que é necesséaria confirmacdo de presenca enviando email para
Icarvalho@fgvsp.br escrevendo “evento” no campo de “assunto” e completando as informag8es abaixo.

Informagdes de confirmagéo de participagéo
Nome:
Entidade a que pertence:
Cargo:

Telefone para contato:

110 Engenheiro Mecanico de Produgéo pela Escola Politécnica da Universidade de Séo Paulo, Sécio fundador da Ledo Carvalho Consultores S.C.
LTDA. Diretor Estatutario da Logocenter Tecnologia de Informética, Professor e doutorando da Escola de Administracdo de Empresas do
Estado de S&o Paulo da Fundagdo Getulio Vargas, no departamento de Operacoes Industriais, Professor convidado de curso de MBA na PUCSP
Participante do segmento de consultoria de desenvolvimento do Plano Nacional de Qualidade e Produtividade, ex-membro do International
Institute of Industrial Engineers e da American Production & Inventory Control. Society. Como consultor tem suas atividades centradas nas
areas de Plangjamento Estratégico, Informatica e Operagdes Industriais, com especializagado em Produtividade Industrial
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A seguir, copia dos questionarios (houve um especifico para empresarios e um para
académicos, devido a natureza das perguntas) utilizados para capturar impressdes dos

participantes do evento

Melhorando a qualidade da interface entre vendas e producéo (empresas)

Favor avaliar os quesitos abaixo, graduando-os de 1 a 5 (muito baixo — muito alto) ou NA (nao aplicavel)

Iltem de avaliacédo 112 |3 |4 |5|NA

1. considero-me usuario constante da l6gica de planejamento e acompanhamento
caracterizada pelo S&OP/MPS

2. em minha opinido, o processo operacional de manufatura atualmente retrata as
estratégias gerais de minha organizagao

3. acredito que o processo de transformacéo de plano em agbes de minha empresa
apresente oportunidades de melhoria

4. acredito que seria interessante “ver” aspectos tangiveis do plano estratégico de
minha empresa em acdes fabris do dia a dia
5. ficou clara para mim a distincdo de “modelo conceitual” e “processo atual”

6. seria realmente desejavel poder modificar o sistema S&OP/MPS de forma a ter
maior confiabilidade e menor contingenciamento

7. concordo que um dos processos relevantes na transformacéo de planos em acgéo
seja a desagregacéo

8. existem, em minha opinido, outros processos no sistema de transformacéo de
planos em ac&o tdo ou mais relevantes que o de agregacdo™

9. acredito que a melhoria de qualidade do método de desagregacéo contribua para
a melhoria de qualidade do processo geral de planejamento/acompanhamento
operacional

10. a definicdo de familias de planejamento e operagdo por freqiiéncia de demanda
aumenta a robustez do processo de desagregacdo

11. a robustez do processo de desagregacdo ndo € tdo relevante para a melhoria do
sistema geral S&OP/MPS*?

12. a divisdo proposta, de familias conforme frequéncia de demanda, pareceu-me
simples o suficiente para poder ser incorporada no sistema de desagregacédo em
uso atualmente

13. existem, porém, outras acBes que sao simples, baratas, e podem levar a
resultados equivalentes, se ndo melhores ™

Nome (opcional):

Empresa (opcional)

Cargo (opcional):

Mix™** aproximado: tel: () e-mail:

Fiquei sabendo deste evento através de:

Minhaempresa| |FIESP| |IMAM | |USP| |FGV | |Contato pessoal/convite | |Outro (especif) | |

! Favor especificar quais nafolhaanexa, no caso de respostas 3, 4 e 5
2 Favor explicar porque nafolha anexa, no caso de respostas 3, 4e 5
3 favor dar exemplos na folha anexa, no caso de respostas 3, 4 e 5

" v ariedade de produtos
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Espaco reservado para respostas aos quesitos 8, 11 e 13 do questionario de avaliagdo no caso de respostas de 3a 5:

8) Quais?

11) Porque

13) Por exemplo,

Outros comentarios que possam ser relevantes em sua opinido
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Melhorando a qualidade da interface entre vendas e producao (academia)

Favor avaliar os quesitos abaixo, graduando-os de 1 a5 (muito baixo — muito alto) ou NA (ndo aplicavel)

Item de avaliagéo 1 [2 |3 [4 |5]|NA

14. considero-me conhecedor da l6gica de planejamento e acompanhamento
caracterizada pelo S&OP/MPS

15. em minha opinido e experiéncia, o processo operacional de manufatura
geralmente retrata as estratégias gerais de uma organizagao

16. acredito que o processo de transformacdo de plano em acdes em geral
apresente oportunidades de melhoria

17. acredito que seria interessante “ver” aspectos tangiveis do plano estratégico das
empresas em ac¢oes fabris do dia a dia

18. ficou clara para mim a distin¢do de “modelo conceitual” e “processo atual”

19. seria realmente desejavel poder modificar o sistema S&OP/MPS de forma a ter
maior confiabilidade e menor contingenciamento

20. concordo que um dos processos relevantes na transformacao de planos em acao
seja a desagregacdo

21. existem, em minha opinido, outros processos no sistema de transformacéo de
planos em acdo tdo ou mais relevantes que o de agregacéo'®

22. acredito que a melhoria de qualidade do método de desagregacgédo contribua para
a melhoria de qualidade do processo geral de planejamento/acompanhamento
operacional

23. a definicdo de familias de planejamento e operacéo por freqiiéncia de demanda
aumenta a robustez do processo de desagregacdo

24. a robustez do processo de desagregacdo ndo € téo relevante para a melhoria do
sistema geral S&OP/MPS™®

25. a divisdo proposta, de familias conforme freqiiéncia de demanda, pareceu-me
simples o suficiente para poder ser incorporada no sistema de desagregacao em
uso atualmente

26. existem, porém, outras acdes que sao simples, baratas, e podem levar a
resultados equivalentes, se ndo melhores ™’

Nome (opcional):

Empresa (opcional)

Cargo (opcional):

Mix** aproxim ado: tel: () e-mail:

Figuei sabendo deste evento através de:

Minhaempresa| |FIESP| |IMAM | |USP| |FGV | |Contato pessoal/convite | |Outro(especif) | |

Espaco reservado para respostas aos quesitos 8, 11 e 13 do questionario de avaliagdo no caso de respostas de 3 a 5:

5 Favor especificar quais nafolhaanexa, no caso de respostas 3, 4 e 5
1% Favor explicar porque nafolhaanexa, no caso derespostas 3, 4e5
17 favor dar exemplos na folha anexa, no caso de respostas 3, 4 e 5

18 v ariedade de produtos
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8) Quais?

11) Porque

13) Por exemplo,

Outros comentéarios que possam ser relevantes em sua opinido
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Resultados da Tabulacao

1) geral empresas

considero-me usudrio constante da bgica de planejamento e
acompanhamento caracterizada pelo S&OP/MPS 3 3 8 4 7 0 3.425

em minha opinido, o processo operacional de manufatura
atualmente retrata as estratégias gerais de minha organizacdo 2 5 6 9 2 1 3.225

acredito que o processo de trans formacéo de plano em agdes
de minha empresa apresente oportunidades de melhoria 0 0 3 14 8 0 4.225
acredito que seria interessante “ver” aspectos tangiveis do
plano estratégico de minha empresa em agdes fabris do dia a

dia 0 0 3 11 11 0 4.325
ficou clara para mim a distingdo de “modelo conceitual” e
“processo atual” 0 1 3 9 12 0 4.325

seria realmente desejavel poder modificar o sistema
S&OP/MPS de forma a ter maior confiabilidade e menor

contingenciamento 0 0 3 5 15 2 4525
concordo que um dos processos relevantes na transformagao
de planos em ago seja a desagregacio 0 0 3 9 13 0 4.425

existem, em minha opinido, outros processos no sistema de
transformacéo de planos em agao tdo ou mais relevantes que
o0 de agregagido 2 9 8 2 0 4 2525

acredito que a melhoria de qualidade do método de
desagregacédo contribua para a melhoria de qualidade do
processo geral de planejamento/acompanhamento operacional 0 0 4 10 11 0 4.325

a definicho de familias de planejamento e operagdo por
freqliéncia de demanda aumenta a robustez do processo de

desagregacéo 0 0 3 9 13 0 4.425
a robustez do processo de desagregagdo néo € tao relevante
para a melhoria do sistema geral S&OP/MPS 6 15 0 1 0 3 1825

a divisdo proposta, de familias conforme frequéncia de
demanda, pareceu-me simples o suficiente para poder ser
incorporada no sistema de desagregagdo em uso atualmente 0 1 6 7 10 1 4.125

existem, porém, outras acdes que sao simples, baratas, e
podem levar a resultados equivalentes, se ndo melhores 4 7 7 1 0 6 2.325

2) FGV empresas

1 2 3 4 5 n/a

considero-me usuario constante da l6gica de planejamento e
acompanhamento caracterizada pelo S&OP/MPS 1 1 4 3 4 3.613

em minha opinido, o processo operacional de manufatura
atualmente retrata as estratégias gerais de minha organizagdo 2 6 3 1 1 3.313

acredito que o processo de transformacgéo de plano em agdes
de minha empresa apresente oportunidades de melhoria 1 7 5 4.313
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acredito que seria interessante “ver’ aspectos tangiveis do
plano estratégico de minha empresa em acoes fabris do dia a
dia

ficou clara para mim a distingdo de “modelo conceitual” e
“processo atual”

seria realmente desejavel poder modificar o sistema
S&OP/MPS de forma a ter maior confiabilidade e menor
contingenciamento

concordo que um dos processos relevantes na transformagéo
de planos em agao seja a desagregagao

existem, em minha opinido, outros processos no sistema de
transformacgéo de planos em agao tdo ou mais relevantes que
o de agregacao

acredito que a melhoria de qualidade do método de
desagregacgdo contribua para a melhoria de qualidade do
processo geral de planejamento/acompanhamento operacional

a definicdo de familias de planejamento e operagdo por
freqiiéncia de demanda aumenta a robustez do processo de
desagregacao

a robustez do processo de desagregagdo néo € tdo relevante
para a melhoria do sistema geral S&OP/MPS

a divisdo proposta, de familias conforme frequéncia de
demanda, pareceu-me simples o suficiente para poder ser
incorporada no sistema de desagregacéo em uso atualmente
existem, porém, outras acdes que sao simples, baratas, e
podem levar a resultados equivalentes, se ndo melhores

3) SINDIPECAS empresas

considero-me usuario constante da légica de planejamento e
acompanhamento caracterizada pelo S&OP/MPS

em minha opiniéo, o processo operacional de manufatura
atualmente retrata as estratégias gerais de minha organizacéo

acredito que o processo de transformacao de plano em ag6es
de minha empresa apresente oportunidades de melhoria

acredito que seria interessante “ver” aspectos tangiveis do
plano estratégico de minha empresa em a¢des fabris do dia a
dia

ficou clara para mim a distingdo de “modelo conceitual” e
“processo atual”

seria realmente desejavel poder modificar o sistema
S&OP/MPS de forma a ter maior confiabilidade e menor
contingenciamento

concordo que um dos processos relevantes na transformacgéo
de planos em agao seja a desagregagao

existem, em minha opiniéo, outros processos no sistema de
transformacéo de planos em agdo tao ou mais relevantes que
o de agregacao

n/a

4,413

4513

2 4613

4513

1 2.313

4,413

4.513

1 1.613

1 3.913

4 2.213

3.112

3.112

4.112

4312

412

4.412

4.312

3 2.812
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acredito que a melhoria de qualidade do método de
desagregacéo contribua para a melhoria de qualidade do
processo geral de planejamento/acompanhamento operacional

a definicédo de familias de planejamento e operagéo por
freqliéncia de demanda aumenta a robustez do processo de
desagregacéo

a robustez do processo de desagregacdo nao é tdo relevante
para a melhoria do sistema geral S&OP/MPS

a divisdo proposta, de familias conforme freqiiéncia de
demanda, pareceu-me simples o suficiente para poder ser
incorporada no sistema de desagregacéo em uso atualmente
existem, porém, outras agdes que sdo simples, baratas, e
podem levar a resultados equivalentes, se ndo melhores

4) FGV academia

considero-me conhecedor da légica de planejamento e
acompanhamento caracterizada pelo S&OP/MPS

em minha opinido e experiéncia, o processo operacional de
manufatura geralmente retrata as estratégias gerais de uma
organizagao

acredito que o processo de transformacgéo de plano em agdes
em geral apresente oportunidades de melhoria

acredito que seria interessante “ver” aspectos tangiveis do
plano estratégico das empresas em acoes fabris do dia a dia

ficou clara para mim a distingdo de “modelo conceitual” e
“processo atual”

seria realmente desejavel poder modificar o sistema
S&OP/MPS de forma a ter maior confiabilidade e menor
contingenciamento

concordo que um dos processos relevantes na transformagéo
de planos em agao seja a desagregagao

existem, em minha opinido, outros processos no sistema de
transformacéo de planos em acéo tdo ou mais relevantes que
o de agregacao

acredito que a melhoria de qualidade do método de
desagregacgdo contribua para a melhoria de qualidade do
processo geral de planejamento/acompanhamento operacional

a definicdo de familias de planejamento e operacdo por
frequéncia de demanda aumenta a robustez do processo de
desagregacéo

a robustez do processo de desagregagdo néo € tdo relevante
para a melhoria do sistema geral S&OP/MPS

a divisdo proposta, de familias conforme frequéncia de
demanda, pareceu-me simples o suficiente para poder ser
incorporada no sistema de desagregacéo em uso atualmente
existem, porém, outras acdes que sao simples, baratas, e
podem levar a resultados equivalentes, se ndo melhores

n/a

4.212

4.312

2.112

4.312

2.312

45

3.25

55

55

4.85

55

55

2.55

4.65

4.65

1.25

4.45

3.25

10/8/2004 164



Empresas participantes do levantamento de campo

1) NOVEX
A NOVEX é uma empresa que, segundo definido em seu sitio na Internet'*®, tem 67 anos de

tradicdo na fabricacdo de rodas e rodizios no Brasil. Seus produtos atendem a diversos setores
da economia: automobilistico, inddstria ceramica, induUstria de maquinas, moveleiro,
equipamento meédico-hospitalar, lavanderia, cozinha industrial, informatica e refrigeracdo, entre
outros. A empresa produz e comercializa rodas, rodizios “kits” e acessorios e € distribuidora no
Brasil de produtos da Tente-Rollen GmbH & Co., que fabrica e distribui produtos similares na
Alemanha. Na realidade, rodas, ferragens e acessoérios sdo componentes de rodizios, embora
todos estes itens possam ou ser comercializados como produtos finais ou como partes de um

rodizio montado.

= T ar
50 & 255mm

45 B 400kg

As rodas sao feitas de diversos materiais considerando

seus nucleos e bandas de rodagem, desde madeira até

ferro fundido no ndcleo, passando por diversos tipos de

resinas termoplasticas. As bandas de rodagem podem ser

desde feitas com 0 mesmo material do nicleo até anéis de | Figura29 - exemplodeproduto Novex

borracha, termoplasticos e elementos parecidos com pneus de automéveis (banda de borracha
com um colchéo de ar) e outras possibilidades que a empresa oferece tais como borracha

vulcanizada e diferentes gamas de poliuretano.

“Kits” sdo os conjuntos que fixam a roda na armacdo do rodizio. Constituem-se

fundamentalmente dos eixos e dos mancais.

Sua linha de produtos é complexa, ndo so considerando as diversas combinacdes a partir de
elementos padrdao, ou de catdlogo, como também encomendas e produtos especiais,
solicitados pelo mercado. Considerando seu catalogo, a Novex pode produzir combinac¢des de

produtos na faixa de 10.000 itens finais diferentes.

Mesmo assim a empresa possui estoques considerados “pequenos” pelo seu corpo executivo.

Na entrevista com o presidente da empresa ele descreveu como concorrentes brasileiros e

19 hitp://www.novex.com.br
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internacionais (citando principalmente italianos e alemaes) procuram atender mercado com
produtos equivalentes em seus paises e informou que, para linhas equivalentes a da Novex
outras empresas possuem estoques de produtos acabados até de trés vezes maiores que 0S

da Novex, apesar de a empresa atender mais rapidamente pedidos de clientes.

O processo de S&OP da empresa € informal, e seu sistema de apoio a producao e a interface
com vendas fragmentado e feito em casa. A agilidade de entrega, a despeito da complexidade
e variabilidade de produto e da fragilidade do sistema, parece vir de dois fatores de cunho

operacional: a organizacdo fabrii e um intenso

pedido
de
cliente

processo de comunicacao diaria entre geréncias e produtos acabados

chefias operacionais.
operagOes de
montagem e
embalagem
f

A fabrica apresenta uma organizacao de materiais

tipo ampulheta, em que seus estoques de itens estoque de rodas
componentes de

montagem

_I_ fixagcOes
“; assessorios
"

intermediarios mais usuais sdo realizados antes da | cartao
kanban
ferragens

montagem final, numa clara disposicdo de

“assemble to order” (ver esquema ao lado). O
operagao de

estoque de itens intermediarios (que sao também So'da

eventualmente comercializados) permite, através de > “blanks” de

chapa

um “mix” bem mais restrito (centenas, nao milhares,
esquema de montagem final Novex

de itens), atender a solicitacdes de mercado em

ciclos que, conforme informacdes coletadas na | Figura30-esquemademontagem final Novex

empresa, vao, na maioria dos casos, de algumas horas até trés dias em casos mais
complexos. Em contrapartida, pelo fato do sistema de planejamento e controle n&o ser robusto,
a empresa tem dificuldades em atender pedidos programados com antecedéncia. De acordo

com frase (que ficou famosa) de seu presidente, “aqui dentro, programou, dancou”.

O outro elemento de suporte ao atendimento de mercado pela Novex é uma reunido diaria

chamada por eles de “bom dia”, em que se reunem os diretores de producéo e logistica, o

120

encarregado pelo PCP“" e os chefes das diversas etapas de producédo. A reunido € realizada

todos os dias, com coordenagédo rotativa e com todos 0s participantes em pé, para que nao

120 planejamento e controle da produgéo
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tome muito tempo. Nela sdo reportados os resultados de cada més atualizados até o dia
anterior e sédo discutidas as metas operacionais do periodo, e 0 que cada um pode fazer para
atingi-las, bem como recursos operacionais podem ser compartilhados ao longo do dia de

trabalho.

2) CROMEX BRANCOLOR
A Cromex Brancolor?* se define, em seu sitio na internet, como

“Empresa lider no mercado brasileiro de concentrados de cor, com mais

de 25 anos de experiéncia, que alia a competéncia, a qualidade dos

N
coloridos™*?, possuindo produtos de linha e sob encomenda, fornecendo exemplo de
“Master Batch”

produtos e ao reconhecimento dos clientes. Produz “master batches”

para mercados diversos, como copos descartaveis, embalagens

alimenticias e de cosméticos, pecas automobilisticas, sacos plasticos e

Figura 31 - exemplode

outros. Sua linha de produtos inclui as seguintes familias: produto Cromex

-Concentrados brancos, que séo apresentados em diversos tons de branco com aditivos
especificos em varias combinacdes, levando a propriedades fisico-quimicas diversas para os
varios produtos individuais. A empresa consome Oxido de titanio (o pigmento branco por
exceléncia no mercado industrial) em quantidade suficiente para concorrer com grandes

fabricantes de tintas, como a Suvinil.

-Concentrados pretos, que tém caracteristicas semelhantes aos brancos, porém utilizando

negro de fumo como pigmento basico.

-Concentrados coloridos, em diversas tonalidades e caracteristicas especiais (incluindo neste
caso “master batches” aromaticos, principalmente para a industria alimenticia). Embora haja
produtos coloridos de linha, e de demenda repetitiva, € nesta familia que ocorre a maior parte
dos produtos sob encomenda. O laboratério de desenvolvimento de produtos da Cromex

Brancolor especifica mais de duas dezenas de produtos novos a cada semana.

121 http://www.cromexbrancol or.com.br/
122 “ master batch” &, basicamente, matéria prima plstica pigmentada. O produto é componente relevante em qual quer
produto feito com pléastico colorido
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-Concentrados de aditivos, que sao “pellets” plasticos que modificam um lote de injecéo
plastica com caracteristicas especiais, como resisténcia a calor, a raios ultra violetas, a

extremas umidades, e outros

-Concentrados para Filme “stretch”, que sdo fundamentalmente utilizados para embalagens de

filmes plasticos (sacos plasticos).

No total a empresa mostra um “mix” de produtos de 1.200 a 2.500 itens ativos por periodo,
tendo itens de demanda repetitiva e esporadicos, chegando alguns produtos especiais até a

serem solicitados uma Unica vez.

A empresa possui trés unidades de producédo: duas em Sao Paulo, perto do prédio do Estado
de Sdo Paulo, na Marginal do Tieté, e uma na Bahia, em Simdes Filho, esta ultima

especializada em produtos de grande volume, como brancos, pretos e aditivos.

O S&OP da Cromex Brancolor € padrdo (estatistica de vendas transformando-se em
programacao de fabrica), podendo ser dito como ndo existente no modelo preconizado na
literatura. Foi descrito como “nédo realmente implementado’pelo presidente, “atendendo a 60%
da necessidade, mas a um custo que poderia ser menor” pela gerente industrial de Sao Paulo e

sem a participacao de vendas por um dos gerentes de vendas entrevistado.

Existe na empresa uma dicotomia observavel entre produtos com perfil de “commodity” e com
perfil de “especial”. Mesmo assim, ha pressdo muito grande para utilizacdo de recursos
produtivos no sentido de minimizagao de custos, mesmo para produtos especiais. A empresa
tende a utilizar uma estratégia geral de localizacdo de produtos, mais ou menos na linha de
Skinner, de “produtos diferentes em ambientes diferentes”. O critério mais facilmente
observavel é o tipo de produto: brancos e aditivos de alto volume na Babhia,

preponderantemente coloridos na fabrica principal de S&o Paulo e pretos na filial de Sao Paulo.

A estratégia geral de atendimento a mercado da Cromex Brancolor segue uma logica de
atender “commodities” através de estoques e produtos especiais através de capacidade
ociosa. Mesmo assim, a principal fonte de abastecimento & demanda de clientes ainda € o

estoque de produtos acabados.
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3) LORENZETTI

A Lorenzetti**®> é uma empresa brasileira de eletrodomésticos. Fundada na década de '20, por

imigrantes italianos, a empresa € atualmente “uma das maiores empresas na area de materiais
elétricos e aparelhos domésticos” segundo o sitio da empresa. ainda segundo o sitio, “O
grande marco na historia da Lorenzetti € o inicio da producédo do chuveiro elétrico

automatico, que se tornou o principal produto da empresa a partir da década de

50. Nos anos seguintes a linha foi ampliada com a producdo de torneiras e

aguecedores elétricos.” _
Figura32-o
chuveiro
Atualmente sua linha de produtos é dividida nas seguintes familias: tradicional da
L orenzetti
FAMILIA ITEM
Produtos Elétricos Chuveiros e Duchas

Torneiras Elétricas
Agquecedor Elétrico
Pressurizador

Ducha intima Aquecida
Acessorios Canos para Chuveiro
Duchinhas Divertidas
Pecas de Reposicdo
Aquecedores a Gas e Acessorios Agquecedores a Gas
Pressurizador Central

Produtos para a Saude Purificadores de Agua
Filtros de Agua
Solugdes em Metais Metais Sanitarios

Valvula de Descarga

Além dos produtos acima, existem na empresa mais duas linhas, de capacitores industriais e

pecas para alta tensdo. Minha pesquisa abordou os produtos de consumo, néo os industriais.

A empresa possui 3 unidades industriais atualmente, o prédio mais conhecido, na Mooca, em
Sao Paulo, onde séo produzidos chuveiros, purificadores, aquecedores, valvulas de descarga e
capacitores'”*, em linha segregada das demais. Os produtos de consumo neste prédio atingem
um “mix” de 200 elementos diferentes. Um prédio em Itaquaquecetuba, onde séo fabricados os
metais sanitarios. Na realidade, segundo Alexandre Lorenzetti, o diretor industrial da empresa,
a fabrica de Itaquaquecetuba foi adquirida pela Lorenzetti e suas instalacdes originais foram

mantidas. Nesta fabrica sdo produzidos perto de 800 tipos diferentes de produtos. Finalmente,

123 hitp://www.l orenzetti.com.br
24 linhaindustrial
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ha o prédio na Av. Arno, que fabrica componentes para projetos de alta tensdo, constituindo-se

praticamente numa operacdo de suprimento a encomendas especiais.

O S&OP da Lorenzetti comecou ha 6 anos, por volta de 1996, “mais ou menos casando com a

implementacéo do LOGIX ***”

, segundo o sr. Amleto Jr., gerente de logistica. Vendas fornece
uma previsao anual de demanda, que a logistica utiliza para elaborar um orcamento geral para
cada ano. Este orcamento é acompanhado més a més para que flutuagbes do real em relagéo

ao previsto sejam levadas em consideracgao.

A estratégia geral da Lorenzetti sendo sua principal linha, chuveiros elétricos, sujeita a
sazonalidade (vendas mais fortes no inverno), é “linearizar” a producéo, formando estoques
durante o verdo, para desova-los no inverno. Neste ambiente, o acompanhamento do
comportamento do mercado passa a ser “muito importante, por apontar se os estoques devem
ou ndo ser realmente desovados quando chegar o0 momento”, na visdo do gerente de logistica

da empresa.

4) MAZZAFERRO
A Mazzaferro na realidade é um grupo, e ndo uma s6 empresa. em seu sitio na Internet'?® a

organizacéo se descreve como “o maior fabricante de monofilamentos*?’ na América do Sul”. O
grupo possui 5 grandes atividades no Brasil e associa-se com a marca Coleman no exterior,
bem como representa seus produtos no Brasil. Os produtos da grupo que sdo manufaturados
no Brasil (aproximadamente 2.400 diferentes itens no “mix” geral) estdo descritos na tabela

abaixo:

FAMILIA/ATIVIDADE LOCALlZACAO ITEM
Tecnopolimeros'® S&o Bernardo do | Mazmid B
Campo (km 18 da | Mazmid C

Via Anchieta) Mazmid D
Mazmid 6.10
Linea Bella Sao Paulo (Sé&o | Varais e baldes
Joéo Climaco) Escovas e péas 1
“Mops” e “Micromops” u

5 LOGIX é0“software” de ERP que a L orenzetti utiliza
128 hitp://www.mazzaf erro.com.br
127 fios para costura bem como cerdas técnicas. Utiliza polimeros de poliamida e poliésteres (PET e PBT), polipropileno (PP) e
polissulfeto de fenileno (PS), produzindo ampla gama de didmetros (de 0,05mm a 3,5mm) em diversos perfis (triangular,
hexagonal, retangular, oculares, etc)
128 pl asticos para aplicagdes técnicas de engenharia e embal agens
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FAMILIA/ATIVIDADE LOCALIZAC;AO ITEM
Linha Industrial

Acendedores

Rodos

Vassouras

Cortadores de Grama'*®
Produtos para Pesca Diadema Linhas de pesca (11 marcas)
Anzéis (representagdo da
Eagle Claw americana) el Al A

s SIS
Molinetes/Carretilhas

Redes e acessorios

Cordas, Cabos e Cordonéis

Fibras sintéticas Diadema Multifilamentos de polipropileno de alta tenacidade,
para aplicagbes como malas e sacolas de
polipropileno, luvas industriais, fitas, fios, cintos de
seguranga..... Os fios séo apresentados em trinta
cores diferentes, mas o sitio afirma i

gue outras cores, desenvolvidas sob M

encomenda, também sado possiveis.

Monofilamentos Séo Bernardo do | Monofilamentos Industriais N
Campo (km 18 da | Cerdas Técnicas ﬁ ﬂ"'
Via Anchieta) Linha de Costura - 2
Fio para Cortador de Grama
Coleman N/A Produtos para recreagao (camping principalmente):
Téxteis (sacos de dormir, por exemplo)
Térmicos
Lanternas

Ainda conforme o sitio da empresa, “O Gru{olé Mazzaferro foi estabelecido no Brasil em 1953
por imigrantes italianos, com capital inteiramente brasileiro, atuando inicialmente no segmento
de produtos para pesca. Seguindo filosofia de verticalizacdo, o Grupo diversificou sua linha de
produtos dando origem a diferentes unidades de negdécios, que hoje atuam nas &eas de
polimeros a base de poliamidas, produtos para pesca, fibras sintéticas, monofilamentos

técnicos e produtos domeésticos para limpeza”.

A diversidade de mercados, finalidades e aplicacdes de seus produtos é decorrente em grande
parte pela estratégia basica da empresa, de verticalizacdo de seus produtos. De fato, huma
das entrevistas com o gerente de vendas da Tecnopolimeros, ele disse que foi chamado a
empresa “para reduzir a ociosidade desta instalacdo”, que tinha sido erigida para fornecer
matéria prima as atividades de Monofilamentos e Fibras Sintéticas (que por sua vez fornecem

para a Linea Bella e Equipamentos de Pesca).

2 narealidade, o fio (pléstico) parao cortador
% producdo terceirizada
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O S&OP do grupo ndo existe formalmente, a ndo ser no plano orgamentario e financeiro. Em
cada uma das operacdes (algumas das quais compartilham instalacdes fisicas, quando néo
alguns — poucos — equipamentos industriais), o fluxo de informacgdes € requisitado e controlado
ao longo da cadeia produtiva e se mescla com informac¢des de demanda de mercado, de forma
a constituir um todo cuja demanda tem origens interna e externa, e 0 suprimento também tem
formato hibrido, ja que a empresa, para complementar algumas de suas linhas de consumo,

lanca mao de representacdes e parcerias.

Os processos de planejamento, acompanhamento e decisdo tém uma magnitude
compreensivelmente complexa em cada uma das organizagdes, principalmente devido ao fato
de que as empresas a montante deverem prioritariamente fornecer as a jusante. Esta condicdo

€ uma “politica ndo escrita”, mas faz sentido a partir da estratégia de verticalizagédo do grupo.

Os planejadores individuais de cada empresa procuram também normalmente preencher
capacidade de producéo, o que torna qualquer falha de previsdo/planejamento a jusante ser
particularmente perniciosa, pela perda potencial de oportunidade. Foi comum durante as
entrevistas de campo os gerentes planejadores entrevistados mencionarem que alguma folga
de estoques acaba acontecendo e que o processo de S&OP seria melhor se houvesse maior

interatividade e/ou comunicagao entre os agentes.

5) ELY LILLY
A Eli Lilly leva o nome de seu fundador, um coronel norte-americano graduado em quimica. A

empresa, um laboratorio farmacéutico, foi criada em 1876, nos Estados Unidos, com matriz na
cidade de Indianapolis, estado de Indiana. A figura do fundador de empresa persiste até hoje. O
préprio logotipo da entidade é a antiga assinatura de seu primeiro dono.

Hoje a Eli Lilly esta presente, de acordo com informacdes de seu sitio na .
internet™®!, em 158 paises, nos quais comercializa seus produtos. Do seu

guadro de aproximadamente 41 mil funcionarios em todo o mundo, cerca de 20% dedicam-se a
pesquisa e desenvolvimento de produtos, area que recebe anualmente investimentos
superiores a US$ 2 bilhdes. Ainda conforme o sitio da empresa, atualmente a Lilly desenvolve

pesquisas nas seguintes areas terapéuticas: oncologia, doencas cardiovasculares, distlrbios

131 hitp:/www.lilly.com.br
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enddcrinos, moléstias infecciosas, neurociéncia e regulacao de genes, sistema esquelético e
inflamacdes, produzindo antibioticos, insulinas, analgésicos, antidepressivos, anticancerigenos,

antipsicéticos e moduladores de estrogénio.

Os produtos com a marca Lilly comecaram a chegar ao Brasil em 1930, comercializados pela

Rindler Ind. e Com. de Importacdo. A empresa comecou a fabricar no Pais em 1944 no Rio de

Janeiro, sob a denominacédo Eli Lilly and Co. of Brazil, tornando seus

Figura 33 - logotipo

produtos mais acessiveis a populagao brasileira. Em 1953, as operacdes daEli Lilly

foram transferidas para a fabrica recém-inaugurada em S&o Paulo, e em

1962 seu nome passou para Eli Lilly do Brasil.

No inicio de 2003, foi formada a Antibioticos do Brasil Ltda., da qual passaram a fazer parte a
linha hospitalar da Lilly e a unidade fabril localizada em Cosmaopolis, no

interior de Sao Paulo, que havia sido inaugurada em 1977. Visando focar

e [

seus esfor¢os nos produtos inovadores e patenteados, em abril de 2003,

essa empresa foi vendida para a italiana ACS Dobfar. Entre 2001 e 2003,

dentro do mesmo objetivo, foram vendidas oito marcas de medicamentos,

. . . o . Figura34 -0
além da linha hospitalar ja citada e composta por outras oito drogas. A PROgZAC'daLi”y

estratégia da Lilly no Brasil, de reducédo de linha de produtos, estava
sendo implementada quando as entrevistas na empresa foram conduzidas. A idéia geral era
manter os produtos mais sofisticados (alguns inclusive de origem exclusivamente externa ao

Pais) e vender as demais linhas e marcas.

A Lilly sé trabalha com medicamentos éticos, isto é, aqueles que necessitam prescricao
médica. Entre os produtos mais conhecidos no mercado brasileiro, destacam-se: Prozac
(antidepressivo), Zyprexa (antipsicético), Evista (osteoporose), Keflex (antibiético), Gemzar
(oncoldgico), Glico-fita, Humulin (a insulina mais vendida no mundo), Humalog (insulina de acéo

ultra-rapida), ReoPro (angioplastia) e Xigris (sepse™?).

132 Na maioria dos casos de um processo inflamatdrio, individuos acometidos podem sofrer muito, sintomaticamente, porém

permanecerem em bom estado de salide e melhorarem, sem sequiel as. Entretanto, por razfes ainda desconhecidas, 0 processo
inflamatdrio pode ser téo intenso que setorna uma sindrome, atingindo o organismo como um todo. Dessa forma, tudo aquilo
gue era descrito como uma inflamac8o localizada tornase generalizado, ocasionando a S.I.R.S. (do inglés, “Systemic
Inflammatory Response Syndrome”) ou resposta inflamatéria sistémica. Quando a esta Ultima (infecgéo) é a causa de origem
da SIRS, dizemos estar diante da Sepse (antigamente denominada Septicemia, termo atual mente considerado incorreto).
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Os investimentos locais em pesquisa vém crescendo ano a ano, desde a introducgao da Lei de
Patentes em 1996. Durante o ano 2000, foram investidos quase R$ 4,5 milhdes em 22
pesquisas, envolvendo mais de 1.100 pacientes. Ao longo de 2001, 22 pesquisas com cerca
de 2.200 pacientes exigiram investimentos de cerca de R$ 7 milhdes. No ano passado, foram
feitas 30 pesquisas, com quase quatro mil pacientes, e investimentos superiores a R$ 15

milhdes. Seu faturamento bruto local foi superior aos R$ 310 milhdes em 2002.

6) TIGRE TUBOS E CONEXOES
A Tigre S. A. é uma empresa brasileira que esté se tornando multinacional. Seu inicio, conforme

sitio na internet™>®, data de 1941 quando Jo&o Hansen Jdnior adquiriu, em Joinville (SC), uma
pequena fabrica de pentes, na época fabricados a base de chifres de bois. Com o surgimento
da tecnologia do plastico, que possibilitava pentes baratos e coloridos, Hansen percebeu que a
mudanca de paradigma poderia ser fatal & sua linha de produtos. Comecou entdo a operar com
uma injetora de plastico para confeccionar pentes, boquilhas para cachimbos e piteiras para
cigarros e charutos a partir de 1945. Nos anos 50, a Tigre comecou a produzir mangueiras de

PVC flexivel e logo em seguida os tubos e conexdes de PVC rigido.

A partir do processo de internacionalizagao que decidiu iniciar no final dos anos 70, a empresa
consolidou bases para exportacdes atraves de subsidiarias que levam as mais variadas linhas
de produtos a todos os paises do continente sul-americano, além de Nigéria, Angola, Porto

Rico, Guatemala, Estados Unidos e Canada.

Hoje, a Tigre detém 60% do mercado nacional de tubos e conexdes de PVC e é uma das cinco
maiores empresas do mundo no segmento. Conforme seu sitio, o cronograma de expansao na

América Latina é:

1977: a Tigre constituiu a empresa Tubopar, no Paraguai, em sociedade com
empresarios locais. Hoje, detém naquele pais 80% de market share em tubos e

conexodes de PVC.

1997: a companhia adquiriu o controle da empresa Fanaplas, no Chile. Com a certeza

de que sem a lideranca local seria impossivel ter escala necessaria e conseqientemente

133 http://www.tigre.com.br
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os resultados desejados, a Tigre adquiriu de uma sé vez, em 1999, mais trés empresas

locais, dando-lhe 41% do mercado chileno.

1998: iniciou as operag0des fabris na Argentina com a inauguracdo de uma nova unidade
em Pilar. Completando o portfélio de conexdes de PVC, em 1999 a Tigre assume a

empresa Santorelli e conquista 27% do mercado argentino.
2000: compra da empresa boliviana Plasmar, dando a Tigre 70% do mercado na Bolivia.

A linha de produtos da empresa é bastante diversificada, oferecendo alternativas e produtos

em:
Hidraulica

Agua Fria — diversos produtos sdo disponiveis no segmento agua fria, com as seguintes

subdivisoes:
0 Soldavel
o Roscavel a _
o Caixas d’agua i
0 Registros

o Ligagéo predial
o Dry fix ® &gua fria, que inclui tubos, conexdes e acessorios especialmente
desenvolvidos para instalacbes hidraulicas e elétricas do sistema de gesso
acartonado (dry wall). O PVC utilizado ra confec¢cdo das pecas e conexdes da
linha possui um aditivo, chamado “Modificador de Impacto”, que impede o
rompimento das pecas ao serem parafusadas.
Agua Quente
o Dry fix ® agua quente.
o Aquatherm ®, que a empresa apresenta como alternativa ao cobre na conducéao de
liquidos em alta temperatura.
Drenagem Pluvial

0 Aquapluv (calhas residenciais) |

o Aquapluv style %.. : /
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o Caixa multipla drenagem

0 Tubos para drenagem

Esgoto
o Dry fix ® esgoto
y N -
0 Série normal R U @ -

o Série reforcada _\_q : F Hﬂ

o Caixas e ralos
o Caixa multipla esgoto

Acessorios

0 Tubos de descarga

o Engates flexiveis

o LigagOes para vaso sanitario -

o Caixa de descarga ' -

0 Assentos sanitarios @
o Sifoes

o Adaptadores

o Complementos

o Vélvulas para lavatorio e pia americana

Eletricidade

eletroduto roscavel

Tigreflex

Tigreflex reforgado

Condulete ® top & E"'
Tigrefix h
Quadros de distribuicéo N
UltraFlex ®

Dry fix ® eletricidade

Pocos — Geotigre
IndUstria -
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Chapas .
Varetas

Tubos leves

PBS

Telecom

Tigrenet
Ultrafiex ® ‘
Dutos lisos telefénicos

Subduto multiplo

Tigregas

Claris

Portas
Janelas
Maxim-ar
Quadros
Opcionais
Acessorios

Forros

Modelos e Acessoérios
Pincéis

| e ———

——

Produtos
Devido a sua alta gama de produtos, a Tigre tem um planejamento sofisticado tanto de
producdo quanto de logistica. O processo de S&OP da empresa foi reimplantado ha poucos
anos, tendo migrado radicalmente do formato anterior, com énfase em utilizag&o de TI, para um
processo mais focado em recursos empresariais. Um dos diferenciais do novo sistema, de
acordo com dados levantados durante o processo de entrevistas, é o “layout” das instalacées

do escritério em Joinville onde o S&OP toma lugar, de inexisténcia de salas ou qualquer outro
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tipo de divisérias entre as estacbes de trabalho dos planejadores, embora venham de

diferentes setores da empresa.

Elaboracé&o da planilha de acompanhamento de demanda
Conforme dito no texto do trabalho, foi definida uma planilha em EXCEL para organizar os
dados de demanda de duas das empresas que participaram do levantamento de campo desta
tese. O objetivo de construcéo desta planilha foi duplo: por um lado queria verificar qual seria a
dificuldade em elaborar um modelo deste tipo e, por outro, queria ver como 0 mapeamento

entre itens de alta e baixa variabilidade se apresentaria.

O resultado da visualizacdo esta no texto, na figura 24. A complexidade ou ndo do modelo de
calculo encontra-se neste anexo, assim como uma descrigdo de sua logica e do processo de

obtencéo de dados.

Comecei com o calculo de demanda média. Como a idéia era ver a realidade operacional do
dia a dia, solicitei dados de demanda diaria das empresas, cobrindo um intervalo que pudesse
dar o equivalente a 60 pontos***, que, considerando demanda diaria, cobriu um intervalo de trés
meses. A matriz em EXCEL tinha entdo os dias do intervalo considerado nas colunas e 0s
cbdigos dos produtos nas linhas. Em cada célula de interseccdo, a quantidade demandada
(quando havia) daquele dia para aquele codigo. Quando ndo havia demanda o campo foi
preenchido com zero porque o EXCEL ndo considera células vazias em seus calculos de

média e desvio padrao.

Ao solicitar as informacgdes necessarias as empresas, foi-me dito em ambos casos que 0s
dados de demanda diaria passada ja ndo existiam no sistema. Solicitei entdo, e obtive, dados
de expedicdo diaria. Ao consultar outras empresas (ndo necessariamente do universo das que
fizeram parte do trabalho de campo) tive respostas semelhantes: ndo havia disponibilidade de
informacdo de demanda histérica, s6 de expedi¢do historica. As empresas que consultei ndo
guardavam em seus arquivos que pedidos tinham recebido, mas apenas o0 que efetivamente
tinham vendido a seus clientes. Os resultados a que cheguei utilizam entdo esta base de dados,

a de vendas efetivas, e ndo a dos pedidos originais.

134 conforme literatura estatistica utilizada (Newbold, 1994), 30 itens de informac&o j& seria adequado
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Uma vez formada a planilha, utilizei para os intervalos respectivos as férmulas originais do
EXCEL para média e desvio padrdo, respectivamente as funcées MEDIA e DESVPAD, ambos
atuando no intervalo de dias Uteis da planilha. A partir disto ordenei a planilha por média em
ordem decrescente. Como interessava obter os acumulados, tanto de volumes quanto de “mix”,
estabeleci duas colunas, de volume acumulado médio e de “mix” acumulado. Esta ultima nada
mais era do que uma coluna comegando por um e somando mais um a cada linha. Outra
variavel que interessava calcular era o coeficiente de variacdo, que foi feito de forma direta
numa coluna, dividindo-se o valor da média pelo do desvio padrdo linha a linha. Para a analise
final da planilha restava saber quantos itens cairiam em cada quadrante. Para isto, havia a
necessidade de estabelecer parametros para as divisdes entre volumes e variabilidade. A
divisdo de volumes foi obtida com profissionais das préprias empresas, que teriam a
sensibilidade adequada para identificar o que poderia ser considerado alto ou baixo volume.
As pessoas consultadas tinham uma idéia clara da divisédo de volume por més e nao por dia,
mas acabou por ser um numero nao tao dificil de determinar. Para a divisdo de variabilidade foi
utilizado 2, mas ambos parametros, tanto de volume quanto de variabilidade foram colocados

fora das formulas para que simulacdes pudessem ser realizadas.

Para localizar os itens na matriz 2x2 os quadrantes foram numerados em movimento horario a
partir do quadrante de alto volume/baixa variabilidade (ou alta frequéncia). Dessa forma, este

ficou sendo o quadrante 1, e os demais foram designados conforme a lista a seguir:

Quadrante 2 baixo volume/baixa variabilidade
Quadrante3 baixo volume/alta variabilidade
Quadrante4 alto volume/alta variabilidade

Uma vez numerados os quadrantes e com 0s parametros docados, foi estabelecida uma
coluna de “quadrante”, com uma formula aparentemente complexa, mas de logica

razoavelmente simples:

=SE(E(BK 10>=$BK $8;BN10<=$BN$8); 1;SE(E(BK 10>=$BK $8;BN10>$BN$8);4; SE(E(BK 10<$BK $8;BN 10<=$BN$8);2; SE(E(BK 10
<$BK$8,BN10>$BN$8);3;9))))
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A linha acima mostra apenas a notacdo do EXCEL para resolver o fluxograma representado na
figura 35 que, como se pode ver, € realmente muito simples. Os sinais de cifrdo mostrados na

formula do EXCEL referem-se a posicdes “fixas” na planilha, no caso mostrado as células BK8

e BNS8, respectivamente o0s

parAmetros de  volume e vol>=volP e QUAD=1
variab<=variabP

variabilidade utilizados. A primeira

parte da férmula € igual ao

primeiro losango de decisdo do vol<volP e QUAD=2
variab<=variabP

diagrama de blocos: pergunta se 0

volume diario de um item (no caso

mostrado, 0 que estava na linha 10 vol<volP e QUAD=3
variab>variabP

da planilha) € maior ou igual ao

parametro de volume e se seu a €

i A vol>=volP e _
menor ou igual ao parametro de Varmbovariabp QUAD=4
variabilidade. Caso a condigéo

seja verdadeira, o0 item em

questdo pertence ao quadrante 1. QUAD=9

Figura 35 - diagramade bl ocos da for mula da planilha

A mesma ldgica se repete para as demais condi¢des e para 0os demais quadrantes. Ao final
existe a mencdo de um “quadrante 9” que na realidade ndo existe e € impossivel de ser
definido. O Unico motivo desta instrugdo estar na formula decorre de preciosismo de

programacao, em que se proibe l6gicas “fall-through™**”

. Para a contagem dos itens em cada
quadrante, foi utilizada a funcdo CONT.SE do EXCEL, na qual d4-se uma lista e um parametro
ao sistema e ele define, no ambito da lista definida, quantos elementos tém o mesmo valor do
parametro fornecido. No caso da planilha de andlise, a formula ficou com a seguinte

constituicdo, =CONT.SE(BO$10:B0$2936;1) onde BO10 a BO2936 era a coluna em que o0s

135 d4-se 0 nome de “fall through” &s légicas que partem de um principio de decorréncia: “se A é um ser humano, e A n&o é
do sexo masculino, decorre que A seja do sexo feminino”. Este tipo de |6gica deve, sempre que possivel, ser evitada, ndo
porgue pode aparecer uma excegao, mas porgue quaisquer erros de programacao ficam muito mais dificeis de se detectar. No
exemplo dado ndo cremos gque haja pessoas de um terceiro sexo, mas ndo queremos que tudo o que ndo for masculino seja
classificado pela rotina légica como feminino, o que ndo é a mesma coisa. A ndo ocorréncia do quadrante 9 na planilha
implica que aférmula utilizada real mente examinou todas as situages e as classificou de acordo com o desejado.
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guadrantes foram definidos. O resultado da expressao acima, neste caso, foi de 51, que era o
namero de itens de alto volume e baixa variabilidade. Havia mais trés expressdes equivalentes,
uma para cada quadrante respectivo. Depois foi s6 dividir o nUmero de elementos de cada
guadrante pelo total de cddigos ativos da empresa, obtendo-se assim o perfil de “mix”
desejado. Para definir-se os percentuais de volume, I6gicas similares foram utilizadas, mas no
caso de volumes queria-se 0 volume médio total de itens no quadrante “i", de forma que a
funcdo de EXCEL utilizada foi o SOMASE, que tem o mesmo funcionamento do CONT.SE,
com a diferenca que retorna soma de valores e ndo contagem de itens. A férmula foi:
=SOMASE($B0$10:$B0$2936;1;$BK$10:$BK$2936), na qual pode-se ver novamente a coluna BO10 a
B0O2936 como referéncia do quadrante e a coluna BK10 a BK2936 como a coluna de valores a
serem somados. Apds obtido o valor, foi s6 dividi-lo pela soma dos valores médios agregados

por quadrantes e definiu-se o percentual de volume de cada quadrante.

O resultado final pode ser visto na tabela Quadr % Mix Mix TotalMd [ Vol %
Quadr. 1 1.7% 51 457 272 55.5%

mostrada na figura 36, e fez parte das duas |Quadr.2 9.8% 286 80 584 9.8%
Quadr. 3 87.6% 2 565 141 762 17.2%

apresentacdes de discussdo como valores da |Quadr. 4 0.9% 25 143 745 17.5%
Total 100.0%) 2927 823 363 100.0%

“‘empresa2”.

Figura36 - quadrofinal deanalise

O quadro de numeros pode porém ser
alterado, estando a planilha parametrizada. O que me interessou no entanto foi definir quanto
tempo e esforco reais o processo de calculo como um todo demandou. Considerando que nao
sou “expert” em EXCEL e que diversas das férmulas utilizadas tiveram efetivamente que ser
aprendidas mra que funcionassem como aconteceu, as trés horas que despendi desde o
recebimento dos dados dessa empresa até a construgao final da planilha ndo me pareceram

de forma alguma excessivas.
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