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1 INTRODUGCAO

Desde os anos 70, as empresas investiram enormes quantias na aquisicéo de
novas Tecnologias de Informacéo (TI), devido a necessidade de gerenciamento dos
dados e das informacdes (COHAN, 2005).

Goodhue (1995), j4 na década de 90, apontava que, além de investimentos
em TI, as empresas tém investido grandes quantias em Sistemas de Informacéo (SI)
para aumentar a produtividade e o desempenho organizacional. Laudon e Laudon
(1999, p. 3), também nessa época, jA mencionavam que “cada vez mais as
organizacdes necessitam de sistemas de informacdo para reagir aos problemas e

oportunidades do ambiente de negdcios”.

De acordo com Meirelles (2006), as médias e grandes empresas nacionais
privadas aumentaram seus gastos e investimentos em informatica de
aproximadamente 1,8% para 5,3% do seu faturamento liquido, entre os anos de
1991 e 2005 (Grafico 1). Além disso, esse autor demonstra que a tendéncia € de

crescimento nos gastos e investimentos em informatica.
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Grafico 1 — Percentual de Gastos e Investimentos em Inform atica por Ano
Fonte: Adaptado de Meirelles (2006)



Em relacdo a logistica, destaca-se a necessidade desses investimentos em TI
e Sl, pois o fluxo de informacdes € um elemento de grande importancia nas
operagbes logisticas (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000). Antigamente,
segundo esses autores, esse fluxo era realizado principalmente em papel,
resultando em uma transferéncia de informacdes lenta, pouco confiavel e propensa
a erros; porém, atualmente, com a reducéo do custo da tecnologia, associado a sua
maior facilidade de uso, foi possibilitado as empresas terem acesso a essas
tecnologias e sistemas de informacao. Além disso, esses autores mencionam que
um dos principais beneficios dessas Tl e Sl é interligar as atividades logisticas num

processo integrado.

Como exemplo de Sl que visam integram as atividades logisticas, tém-se 0s
Sistema de Gestdao Empresarial (ERP). Segundo Koch (2005), o objetivo dos
sistemas ERP é integrar todos os departamentos e processos de uma empresa em

um Unico sistema que atenda as necessidades particulares destes departamentos.

Contudo, muitas organizacbes ainda possuem divisbes funcionais e
hierarquicas rigorosas, que dificultam a integracao das informacdes e, muitas vezes,
cada setor de uma organizacdo gera um planejamento especifico para suas
atividades a partir das informacdes que possui (CHRISTOPHER, 2001). Nesse
sentido, esse autor afirma que h&a a necessidade de se interligar as informacdes e os
planejamentos dos setores nas empresas, visando-se gerar um planejamento

integrado das atividades.

Além disso, embora os sistemas ERP contribuam para melhorar a gestdo das
informagdes nas empresas, em alguns casos, eles ndo possuem ferramentas de
apoio a decisdo (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000). De acordo com esses
autores, isso ocorre porque os sistemas ERP sédo projetados para dar suporte a
realizacdo de atividades operacionais, servindo apenas com base para uma série de

aplicacbes de apoio a deciséo.

Com o objetivo de suprir essa necessidade, existem os Sistemas de Apoio a
Decisdo (SAD) que, segundo Sprague e Watson (1991), sdo mecanismos
computacionais interativos, que através de dados e modelos, ddo suporte ao

processo decisorio.



10

As atividades de planejamento da producédo e de planejamento de estocagem
estdo diretamente ligadas as questdes logisticas nas empresas. Essas atividades

podem ser auxiliadas por um SAD.

Nesse sentido, esse trabalho tem como objetivo desenvolver um protétipo de
Sistema de Apoio a Decisdo para integrar as atividades de planejamento da

producao e de planejamento de estocagem.

Sendo assim, o presente trabalho esta organizado da seguinte maneira:

Capitulo 1: introducéo;

» Capitulo 2: definicdo do problema de pesquisa;

» Capitulo 3: descri¢cao dos objetivos geral e especificos;

» Capitulo 4: reviséo tedrica;

» Capitulo 5: procedimentos metodolégicos;

» Capitulo 6: estudo de caso — coleta e analise dos dados;

» Capitulo 7: consideracdes finais.
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2 DEFINICAO DO PROBLEMA

A tomada de decisdo € um processo crucial para as organizagdes, ocorrendo
todo o tempo, em todos os niveis da estrutura organizacional, e influenciando

diretamente a performance da organizacédo (FREITAS et al., 1997).

Para as atividades logisticas, a informacdo € essencial, jA que representa a
base utilizada para o processo de tomada de decisdo (CHOPRA; MEINDL, 2003).
Segundo esses autores, por meio de ferramentas disponibilizadas pela tecnologia de
informacéo, € possivel ter acesso as informacdes e analisa-las, visando-se tomar as

melhores decisoes.

Dessa forma, para melhorar a exatidao/disponibilidade da informacéo e o
processo de decisdo, as empresas tém investido na aquisicdo de sistemas ERP
(DAVENPORT, 2002), jA que esses sistemas possibiltam a integracdo dos
departamentos e funcbes das empresas em um Unico sistema de informacéo
(TURBAN; RAINER Jr; POTTER, 2005).

Entretanto, o ERP ndo leva necessariamente a uma empresa integrada; ele é
uma ferramenta para que esse objetivo seja atingido (ZWICKER; SOUZA, 2003).
Esses autores salientam que esse tipo de sistema apenas integra as informacdes de
todos os departamentos, em vez de um conjunto de sistemas que atendam

iIsoladamente cada setor de uma organizagao.

Além disso, os atuais sistemas de informacéo [como o ERP] s&o incapazes de
reunir e fornecer com facilidade informacfes para a analise do negdcio e para 0s

processos de decisdo que ela envolve (DAVENPORT, 2002).

Portanto, além de tecnologias e sistemas de informacdo para apoiarem
processos operacionais, as empresas precisam de mecanismos para gerar

informacdes necessarias ao processo decisorio.

A Kley Hertz S.A é uma empresa do ramo farmacéutico que, em 2004,
investiu na implantagcdo de um ERP, fornecido pela empresa SAP. O investimento foi

realizado com o objetivo de melhorar a disponibilidade de informacdes para a
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tomada de deciséo e suprir a falta de integracdo entre as areas (HENDGES, 2007).
O ERP utilizado na empresa conta com modulos integrados que suportam as
atividades de administracdo de materiais, planejamento de produgé&o, planejamento
de manutencdo, gestdo de depdsitos, administracdo da qualidade, vendas e

distribuicdo, controladoria e financeira.

Embora haja um sistema ERP com maddulos que integram as atividades de
planejamento e operagbes da empresa, foi verificado que ha falta de integracéo
entre as atividades de planejamento da producdo (realizado pelo setor de
Planejamento e Controle da Producdo - PCP) e de planejamento da estocagem

(realizado pelo setor de Distribuicédo), conforme Figura 1.

Falta de integracdo entre as atividades de
planejamento da producdo e de estocagem

Setor: PCP Setor: Distribuicdo

Planejamento da / Planejamento de
Producéo 4 Estocagem

Figura 1 — Definicdo do Problema

Recentemente, a empresa precisou avaliar a necessidade de realizar a
ampliacdo da capacidade de estocagem de um de seus depdsitos, 0 que consiste
numa atividade de planejamento de estocagem. Para se obter essa informacéo,
foram cruzados dados e informacdes do planejamento de producdo e do
planejamento de estocagem em planilhas eletrbnicas.

Entdo, verifica-se que os dados e informacdes utilizados para realizar o
planejamento da producao e de estocagem estdo disponiveis no ERP e em planilhas

auxiliares.

Contudo, h& necessidade de simulacfes e de avaliacdo de cenarios de forma
integrada, para se decidir qual a melhor opcao de planejamento da producédo e de

estocagem, o que atualmente ndo é possivel no ERP da empresa.
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2.1 JUSTIFICATIVA

O objetivo central das atividades logisticas € manter um nivel desejado de
servico ao cliente com o menor custo total (BOWERSOX; CLOSS, 2001). Os
investimentos realizados pelas empresas em Tl e S| para auxiliarem a logistica
possibilitam reducédo nos custos e melhoria nos servicos, pois proporcionam maior

integracao entre as informacdes nas organizagoes.

Em pesquisa realizada pelo CEL/ICOPPEAD/UFRJ (PANORAMA, 2006), foi
apresentado um panorama quanto a priorizacao por parte das empresas em relacao
a reducdo de custos versus melhoria de servico'. Em 2004, conforme Figura 2,
constatou-se nos EUA uma maior preocupacdo com a melhoria do nivel de servico
do que em relacdo a reducédo dos custos; ja no Brasil, verificou-se que ha uma maior

preocupacao com a reducao de custos logisticos do que com a melhoria de servico.

Brasil - 2004 ) o Estados Unidos - 2004
—  Maior Prioridade Maior Prioridade

para Redugéo Prioridade Igual para Redugéo de

/ de Custos 26 % Custo  35%
55% \ /

Prioridade Igual
22,5%

Maior Prioridade para Melhoria Maior Prioridade para Melhoria
de Servico  22,5% de Servico  39%

Figura 2 — Reducéo de Custo x Melhoria de Servi¢o
Fonte: Adaptado de Panorama (2006)

Levando-se em conta o0 estudo realizado pelo CEL/COPPEAD/UFRJ
(PANORAMA, 2006), mesmo sabendo-se que “existe grande variacdo nos custos
logisticos de uma industria para outra” (BALLOU, 1995, p. 31), pode-se concluir que
as empresas brasileiras buscam melhorias no nivel de servico e, principalmente,

reducdo nos custos logisticos.

! Nivel de servico é um objetivo fixado pela empresa para atendimento aos clientes (um exemplo para
medir o nivel de servigo é a percentagem de pedidos atendidos num determinado prazo)
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Para Bowersox e Closs (2001, p. 20), os custos logisticos, em geral, sdo

responsaveis “por uma das maiores parcelas do custo final do produto, sendo

superada apenas pelos materiais consumidos na produgcdo ou pelo custo dos

produtos vendidos no atacado ou no varejo”.

O custo logistico € composto pelos custos de armazenagem, estoque,
transporte e despesas de administracdo (ABRAHAO; SOARES, 2007). De acordo
com a pesquisa realizada pelo CEL/COPPEAD/UFRJ (PANORAMA, 2006), no Brasil
0s custos logisticos em relacdo ao PIB representam 12,75% contra 8,19% nos EUA.

No Grafico 2, sdo apresentados o0s percentuais de cada atividade logistica na

formacdo do custo logistico em relacao ao PIB.

6,00%

4,00%

2,00%

0,00%

14,00% -

12,00% -

10,00% -

8,00% -+

0,3%
0,7%

0.5%
0,7%

2,1%

3,9%

5,0%

8,19%

7,7%

12,75%

EUA

BR

O Transporte O Estoque O Armazenagem B Administrativo ‘

Grafico 2 — Percentual dos Custos Logisticos em Relacédo ao P
Fonte: Adaptado de Panorama (2006)

Abrahdo e Soares (2007),

com base na pesquisa

IB (EUA x Brasil)

realizada pelo

CEL/COPPEAD/UFRJ (PANORAMA, 2006), apresentam a composi¢cao dos custos

de acordo com as atividades logisticas nas empresas brasileiras (Gréfico 3).
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\ ZZ B Administragao

O Armazenagem
31%

O Estoque

O Transporte

60%

Gréfico 3 — Composicao do Custo Logistico no Brasil
Fonte: Adaptado de Abrah&o e Soares (2007, p. 59)

Percebe-se que a falta de integracdo entre as atividades de planejamento da
producdo e de estocagem gera impactos no cumprimento do objetivo central da
logistica, gerando aumento dos custos logisticos e comprometendo o atendimento

do nivel de servico aos clientes.

Tendo em vista que, atualmente, ndo ha um planejamento periddico e
conjunto da producdo e de estocagem na empresa estudada, justifica-se a
oportunidade e a importancia de se realizar um estudo que busque identificar uma
alternativa para solucionar essa situacdo, visando-se integrar as informacdes do

planejamento da producao e de planejamento de estocagem.

2.2 QUESTAO DE PESQUISA

De acordo com o contexto apresentado, a questao de pesquisa é a seguinte:
como integrar as atividades de planejamento da prod ucdo e de planejamento

de estocagem na Kley Hertz S.A?
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3 OBJETIVOS

Nesse capitulo, estdo descritos os objetivos geral e especificos desse
trabalho, elaborados a apos a definicdo do problema de pesquisa.

3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desse trabalho de pesquisa € desenvolver um protétipo de
Sistema de Apoio a Decisdo para integrar as atividades de planejamento da

producao e de planejamento de estocagem.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esse trabalho tem os seguintes objetivos especificos:

a) mapear e descrever as atividades de planejamento de producédo e de
estocagem utilizados atualmente na empresa estudada;

b) identificar as variaveis fundamentais para a tomada de decisdo no

planejamento da producéo e de estocagem;

c) desenvolver um protétipo de SAD, que possibilite simulagdes para auxiliar,
de forma integrada, as atividades de planejamento da producdo e de

estocagem.
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4 REVISAO TEORICA

Nesse capitulo, é apresentada a revisao teorica dos assuntos relacionados ao
problema de pesquisa e aos objetivos desse trabalho. Na se¢éo 1, sdo mencionados
aspectos relacionados a Tecnologia da Informacéo e, na se¢do 2, sdo abordados

topicos relacionados com Logistica Empresarial.

4.1 TECNOLOGIA DE INFORMACAO

Tecnologia da Informacédo (TI) € o conjunto de componentes tecnoldgicos
individuais, tais como: um computador pessoal, uma impressora ou uma rede
(TURBAN; RAINER Jr; POTTER, 2005). TI, portanto, € a infra-estrutura de suporte
aos sistemas de informacédo (AUDY; BRODBECK, 2003).

A TI tornou-se o principal facilitador das atividades empresariais no mundo
atual (TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2004). Nos ultimos anos, as empresas vém
enfrentando um ambiente cada vez mais competitivo e, nesse contexto, destaca-se o
relevante papel da TI, ja que sua utilizacao tem sido considerada como crucial para a
sobrevivéncia das organizacdes (AUDY; BRODBECK, 2003). Para as empresas
sobreviverem ou prosperarem nesse ambiente, verifica-se que a tecnologia da
informacdo é essencial, pois ela da suporte a um das principais necessidades das

empresas: a informacao (FREITAS et al., 1997).

4.1.1 Dados, informacéo e conhecimento

E importante distinguir dados, informacdo e conhecimento:
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a) dados - representam uma descricdo primaria de objetos, eventos,
atividades e transacfes que sdo gravados e armazenados, mas ndo sao
organizados de forma a transmitir algum significado especifico (TURBAN;
McLEAN; WETHERBE, 2004);

b) informacdo - € um conjunto de dados que possuem significado e utilidade
para o usuario (O'BRIEN, 2004), sendo que tais dados s&o coletados,
organizados e ordenados, atribuindo-se a eles significado e contexto
(McGree; PRUSAK, 1994);

c) conhecimento - consiste em informacdes organizadas e processadas
para transmitir discernimento, experiéncias, aprendizagem acumulada ou
habilidade (TURBAN; RAINER Jr; POTTER, 2005).

Alter (1999) afirma que, para se converter dados em informacgéo, € necessério
ter uma adequada capacidade para analise destes dados; além disso, é fundamental
ter conhecimento para usar a informacdo eficientemente. Esse autor propde o
seguinte modelo de transformacdo de dados em informacdo e de geragdo de
conhecimento (Figura 3):

Acumula
Conhecimento

!

Conhecimento

A4 A 4

Estruturar Interpretar
Dados — Filtrar — Informacdo — Decidir —— Resultados
Resumir Agir

Figura 3 — Dados, Informacao e Conhecimento
Fonte: Alter (1999, p. 49)

Bio (1987), j& na década de 80, afirmava que as organizacbes devem ter
sistemas de informagdo que permitam uma racional transformagédo dos dados em

informacdes para subsidiar o processo de tomada de deciséo.
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4.1.2 Sistemas de Informagé&o

Bertalanffy (1975, p. 56), em seu livro Teoria Geral dos Sistemas, define um
sistema como sendo “um complexo de elementos em interacdo”, sendo que tal

interacdo acontece de forma ordenada.

Informacado, conforme apresentado anteriormente, € um conjunto de dados
gue sdo coletados, organizados e ordenados, para que tenham significado e
utilidade para o usuario (O'BRIEN, 2004; McGREE e PRUSAK, 1994).

Sistema de Informacdo (SI) consiste no mecanismo que coleta, processa,
armazena e dissemina informacgcdes com um proposito especifico e que, assim como
gualquer outro sistema, opera em um ambiente, possuindo entradas (dados) que
sdo processadas e que geram saidas (relatérios, célculos), as quais sdo enviadas
para o usuario ou para outros sistemas (TURBAN; RAINER Jr; POTTER, 2005).
Além disso, esses autores mencionam que, nesses sistemas, é possivel incluir um

processo de resposta — feedback — que controle a operacéao.

O’Brien (2004) apresenta uma classificagdo dos tipos de sistemas de

informacé&o atualmente utilizados no mundo dos negécios (Figura 4).

Sistemas de
Informacgéo
|
| |
Sistemas de Sistemas de
Apoio as Apoio
Operacgoes Gerencial
I I
| ] ] | ] ]
Sistemas de Sistemas de ) Sistemas de Sistemas de Sistemas de
Sistemas de ~ R X
Processamento Controle de . Informagéo Apoio a Informagéo
- Colaborativos ; . .
de Transagbes Processos Gerencial Decisédo Executiva

Figura 4 — Tipos de Sistemas de Informacao
Fonte: O’Brien (2004)

De acordo com esse autor, os sistemas de apoio as opera¢gbes tém como

objetivo processar dados gerados por (e utilizados em) operagcdes das empresas e,
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embora ndo tenham como finalidade gerar dados para os gerentes, produzem uma
diversidade de produtos de informacdo para uso interno e externo. Além disso,
segundo esse autor, o papel desses sistemas é de apoio as transacdes, ao controle
de processos industriais, apoio a comunicagdes e atualizacdo de banco de dados.
Ja os sistemas de apoio gerencial se concentram em fornecer informacgfes para a
tomada de decisdo. Abaixo, no Quadro 1, tem-se um resumo das caracteristicas dos

sistemas de informacéo de acordo com a classificacdo apresentada na Figura 4.

SISTEMAS DE INFORMACAO
SISTEMAS DE APOIO AS OPERACOES SISTEMAS DE APOIO GERENCIAL
Sistemas de Processamento de Transacdes Sistemas de Informacao Gerencial

S&o sistemas que registram e processam dados
de transacdes das empresas. O processamento
pode ser realizado em lote (quando os dados sao|
acumulados durante um periodo e processados|

Fornecem informacdo na forma de relatorios e
exibicbes em video para os gerentes. Um exemplo
de relatério gerado por esse tipo de sistema € o de
vendas realizadas de produtos por vendedor.

periodicamente) ou e tempo real (quando oS
dados sdo processados imediatamente depois daj
ocorréncia de uma transacao).

Sistemas de Controle de Processos
Monitoram e controlam processos fisicos.

Sistemas de Apoio a Decisédo
Fornecem suporte computacional direto aos
gerentes durante o processo de decisdo. Sdo
utilizados para simulag¢des, por exemplo.
Sistemas de Informag&o Executiva
Fornecem informagédo critica em quadros de facil
visualizacdo. Podem ser utilizados, inclusive,
terminais acionados pelo toque para visualiza¢éo
instantanea de textos e gréficos.
Quadro 1 — Tipos de Sistema de Informacgéo

Fonte: O’'Brien (2004)

Sistemas de Colaborativos
Aumentam a comunicacdo e a produtividade de
equipes e grupos de trabalho.

Feldens e Macada (2004), apresentam uma relacdo de sistemas de
informacdo utilizados na gestdo das cadeias de suprimentos®. Dentre os sistemas
mencionados por esses autores, 0 ERP é considerado um sistema importante para a

integracdo das atividades logisticas das empresas.

2 Cadeia de suprimentos é uma rede de organizagfes que compram matérias-primas e as

transformam em produtos acabados, o0s quais sdo entregues aos clientes (LEE; BELLINGTON, 1995).
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41.2.1 Sistema de Gestdo Empresarial

Os Sistemas de Gestdo Empresarial (ERP) sédo sistemas integrados cuja
finalidade € dar suporte a maioria das operacbes de uma empresa, tais como:
suprimentos, manufatura, manutencgao, administracéo financeira, contabilidade, entre
outras (ZWICKER; SOUZA, 2003); ou seja, esses sistemas tém como principal
objetivo integrar os departamentos e fun¢des da empresa em um Unico sistema de
informacgédo (TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2004).

As diferentes funcdes da empresa sdo cobertas por modulos (logistica,
fabricacdo, financas, etc.), que sao conectados e permitem que os usuarios de cada
func@o possam visualizar o que acontece em outras areas da empresa (CHOPRA,;
MEINDL, 2003).

Esses autores citam as vantagens e desvantagens dos sistemas ERP. Como
vantagens, consideram que esses sistemas disponibilizam um escopo mais amplo
de informacdes para tomada de decisdo, informacées em tempo real e melhor
utilizacdo da Tl para compartilhamento de informacdes; jA como desvantagens, 0s
autores mencionam a dificuldade de implementacéo, o alto custo desses sistemas e
a relativa fraca capacidade analitica para ajudar nas decisdes relacionadas ao

planejamento das empresas.

Para Zwicker e Souza (2003), embora os sistemas ERP integrem as
atividades operacionais de uma empresa em um Unico sistema de informacgdes que
atenda de forma simultanea aos diversos departamentos da empresa, o ERP nao

leva necessariamente a uma empresa integrada.

Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) apontam que os sistemas ERP sao
ferramentas que possibilitam uma melhor gestdo do fluxo de informacdes nas
empresas; contudo, esses sistemas sdo projetados para integrar as atividades
operacionais das organizacfes e ndo para suporte a decisdo. Davenport (2002)
complementa, mencionando que os sistemas ERP ndo proporcionam, com

facilidade, apoio a decisao.
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Para dar suporte ao processo decisorio nas empresas, existe outro tipo de

sistemas de informacéo, que sdo denominados Sistemas de Apoio a Deciséo.

4.1.2.2 Sistemas de Apoio a Decisao

De acordo com Simon (1965), decisdo é a escolha feita de uma alternativa
dentre um grande numero de ac¢les alternativas possiveis, as quais existem a
qualquer momento. Dessa forma, para esse autor, tomar decisbes representa
identificar e selecionar um curso de acdo em relacdo a um problema ou a uma

oportunidade.

Torres (1994) classifica as decisbes em dois grupos de acordo com 0 seu
grau de definicdo existente:

a) estruturadas , quando se sabe qual € a relacdo de dependéncia entre os
fatores analisados (por exemplo: apds se saber qual sera a producdo de
determinado produto em um més, decidir guando e em qual quantidade as
matérias-primas deverdo ser compradas e recebidas é uma decisédo
simples, dependente da deciséo anterior de o que/quando/quanto produzir

e do prazo de entrega do fornecedor); e

b) pouco estruturadas , a respeito das quais se conhece apenas parte das
relacdes de dependéncia (é o caso de decisbes de investimento em um

novo ramo de negdcios, por exemplo).

Na Figura 5, estd o esquema proposto por Torres (1994), que identifica o
processo decisorio. Na tomada de decisdo, as possiveis alternativas de agdo, 0s
critérios de decisdo e os dados de decisdo (variareis) formam a parte estruturada do
processo. Porém, como em alguns casos nem todos os dados e informacgdes estao
disponiveis, ha necessidade de julgamento do tomador de decisdo, que corresponde
a parte nao estruturada do processo decisoério. A unido da parte estruturada com a
nao estruturada do processo decisorio resulta na decisao.
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Possiveis . Dados para Julgamento Pessoal
- Critérios o S .
alternantivas .~ || a Deciséo (intuicdo, conhecimentos
- de Deciséo . ~ .
de acéo (Variaweis) ndo explicitados, etc.)
PARTE ESTRUTURADA DO PARTE NAO ESTRUTURADA DO
PROCESSO DECISORIO PROCESSO DECISORIO
[ |
v

=3

Figura 5 — Componentes de um Processo Decisério
Fonte: Adaptado de Torres (1994, p. 330)

Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) é um sistema de informacéo
computadorizado que fornece apoio interativo de informaces para o processo de
tomada de decisdo (O'BRIEN, 2002). Para Torres (1994), os SADs representam
recursos computacionais de auxilio no processo de tomada de deciséo, utilizados
para avaliar possibilidades diversas, através de recursos que podem variar desde
sistemas de andlise e projecdes estatisticas até complexos modelos simuladores da
realidade estudada, passando por recursos mais simples, tais como de planilhas
eletronicas. Ainda conforme esse autor, os SADs servem para auxiliar de forma
complementar em processos decisérios ndo completamente estruturados, ou seja,
para 0s quais se conheca somente parte das relacbes de causa e efeito. SAD é
qualquer sistema capaz de contribuir para o processo decisério (SPRAGUE;
WATSON, 1991).

Conforme Turban, Rainer Jr e Potter (2005), os SADs sao compostos,

basicamente, de trés componentes:

a) gerenciamento de dados , que abrange um banco de dados construido
especialmente para o SAD, dados obtidos diretamente no data

warehouse® da organizacéo, banco de dados comuns ou em outras fontes;

b) interface do usuario , que € a interface entre o0 SAD e 0 usuario, na

maioria das vezes através de interfaces gréficas; e

® Data warehouse é um sistema de gerenciamento de banco de dados. Consiste num “depdsito” de
dados. (TURBAN; RAINER Jr; POTTER, 2005)
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c) gerenciamento de modelos , que sdo os modelos que possibilitam o

funcionamento do SAD.

Além disso, segundo esses autores, em alguns Sistemas de Apoio a Decisao
avancados, também ha um componente denominado gestdo do conhecimento, que
consiste num subsistema de fornecimento de conhecimento para a solucdo do

problema especifico.

Os SAD'’s representam uma forma de suporte a decisao, da qual ndo se tem
um processo decisorio totalmente estruturado, sendo necessario um tomador de
decisdo humano (TORRES, 1994). Nesse sentido, “0 objetivo mais amplo de um
SAD é servir como um apoio para aspectos menos estruturados e mais intuitivos do
processo decisorio” (MACADA, 1994, p. 17)

Os SAD’s possibilitam a coordenacédo e integracdo de dados relacionados a
partes diversas da organizacdo, visando a objetivos comuns e fornecendo
informacBes que permitam melhores decisdes empresariais (REZENDE; ABREU,
2000).

Dessa maneira, destaca-se a importancia dos sistemas de apoio a deciséo,
uma vez que possibilitam simulacdes de cenarios, fornecendo aos tomadores de

decisdo um mecanismo de suporte ao processo decisorio.

4.1.3 Desenvolvimento de Sistemas de Informacao

O desenvolvimento de sistemas consiste no conjunto de atividades
necessérias para a constru¢cdo de uma solugcédo de sistema de informagdo para um
problema ou oportunidade (TURBAN; RAINER Jr; POTTER, 2005).

Rezende e Abreu (2000) destacam que ndo existe um unico modo certo de se
projetar um sistema de informacdo, ja que os sistemas diferem em termos de
tamanho, tecnologia e complexidade. Contudo, o ciclo de vida do desenvolvimento
de sistemas (SDLC — Systems Development Life Cycle) é o método tradicional para
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o desenvolvimento de sistemas de informacdo, sendo utilizado atualmente pela
maioria das organizagdes, cujas principais vantagens sao: controle, confiabilidade e
deteccdo de erros (TURBAN; RAINER Jr; POTTER, 2005). De acordo com esses
autores, O SDLC é constituido de uma série de etapas bem definidas, sendo que os
grandes projetos em geral exigem todas as tarefas, enquanto que projetos menores
podem precisar apenas de algumas dessas atividades. Abaixo, na Figura 6, esta o
esquema proposto para as atividades nessa metodologia de desenvolvimento de

sistemas.

(1) Investigagao
dos Sistemas

(2) Analise de
Sistemas

(3) Projeto de
Sistemas

(4) Programacéo —l

(5) Testes -l

(6) Implementacéo —l

(7) Operacéo -l

(8) Manutengédo

}

Voltar a uma Etapa Anterior ou Parar

Figura 6 — Ciclo de Vida do Desenvolvimento de Sistemas (SDLC)
Fonte: Turban, Rainer Jr e Potter (2004, p. 476)

No Quadro 2, é apresentado um resumo de cada etapa da metodologia de

ciclo de vida do desenvolvimento de sistemas.
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ETAPA DESCRICAO
(1) Investigacéo dos Identificagdo do problema ou oportunidade. Realizagdo de estudos de
Sistemas viabilidade técnica, econdémica e comportamental do projeto de sistema.

Exame do problema ou oportunidade. Exame das causas, especificacao da
solucdo e identificacdo dos requisitos de informacdo aos quais a solugéo
deverd satisfazer.

E a descricdo de como o sistema realizara a tarefa desejada. O resultado do
projeto de sistemas é o projeto técnico, que abrange dois aspectos principais:
projeto logico, que determina o que o sistema fara (inclue as saidas, entradas,
processamento, banco de dados, telecomunicacdes, controles, seguranga e
tarefas de Sl); e projeto fisico, que representa como o sistema realizara suas
fungbes (inclue hardware, software, bancos de dados, telecomunicagbes e
procedimentos).

Nessa etapa, as especificagbes do projeto séo utilizadas para que um
software seja comprado ou construido pela propria empresa.

Os testes ocorrem ao longo da etapa de programacdo, com o objetivo de
verificar se o que foi programado no software produz os resultados esperados

(2) Andlise de
Sistemas

(3) Projeto de
Sistemas

(4) Programacéo

(5) Testes e desejados. Esses testes sdo projetados para detectar erros no cédigo de
computador.

(6) Implementacédo E a etapa na qual o sistema desenvolvido é implementado.

(7) Operacéo Consiste na etapa em que as operag¢des no sistema implementado iniciam.

Os sistemas necessitam de manutencdo, que s&o classificadas em:
depuracdo, um processo que prossegue durante toda a vida do sistema;
atualizagdo, quando o sistema acomoda mudancas necessarias; e novos
recursos, momento no qual novas utilidades sé&o acopladas ao sistema.

(8) Manutencao

Quadro 2 — Resumo das Etapas do SDLC
Fonte: Turban, Rainer Jr e Potter (2004)

Rezende e Abreu (2000) apontam como principais desvantagens do SDLC as
seguintes: alto custo, tempo elevado para coleta de dados e para preparacédo de
documentos/especificacbes, lentiddo do processo, relativa inflexibilidade da
metodologia e necessidade de manutencdo ao longo prazo; além disso, é
necessdaria uma grande quantidade de tempo para coleta de dados, preparacédo de

documentos e de especificacdes.

Outra limitacdo mencionada pelos autores € a inibicdo a mudancas no roteiro
(por erros ou por requerimentos incompletos/inadequados), pois impacta em
repeticdo de etapas, 0 que aumenta substancialmente o tempo e o custo do
desenvolvimento. Esses aspectos, de acordo com esses autores, desencorajam 0

desenvolvimento de sistemas através desse método.

Contudo, existem outros métodos utilizados no desenvolvimento de sistemas,

que representam uma variagdo do método tradicional ou visam suprir alguma
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deficiéncia dele. No Quadro 3, sdo apresentados alguns desses métodos
alternativos.
METODO DESCRICAO
Consiste no processo de construcdo, de forma rapida e a baixo custo, de
Prototipagem um sistema experimetal para demonstracdo e avaliagdo, para que 0s

futuros clientes/usuarios possam melhor determinar suas necessidades
(REZENDE;ABREU, 2000)

Engenharia de Sistemas
Assistida por
Computador (CASE)

As ferramentas CASE representam um mecanismo que automatiza as
atividades do SDLC (TURBAN; RAINER Jr; POTTER, 2005).

Projeto Conjunto de
Aplicacdes (JAD)

E um método baseado em grupo para coletar necessidades dos usuéarios
e criar desenhos de sistemas, sendo utilizado na maioria das vezes nas
fases de analise e projeto do SDLC (TURBAN; McLEAN; WETHERBE,
2004).

Desenvolvimento Rapido
de Aplicacdes (RAD)

Esse método de desenvolvimento de sistemas pode combinar JAD,
protétipos e ferramentas CASE para produzir rapidamente um sistema de
alta qualidade (TURBAN; RAINER Jr; POTTER, 2005)

Desenvolvimento
Orientado para Objetos

Representa uma viséo de sistemas de computador totalmente diferente da|
encontrada nas abordagens tradicionais de SDLC. Um sistema orientado
para objetos ndo comeca com a tarefa a ser realizada, mas com o0s
aspectos reais que devem ser modelados para desempenhar a tarefa
(TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2004).

Provedores de Servicos
de Aplicacdes (ASPSs)

S8o aplicacbes fornecidas para as organizacdes mediante uma
assinatura. Ndo séo pacotes vendidos ou licenciados, mas sim
hospedados em centros de dados de ASP, acessados remotamente pelo
consumidor (TURBAN; RAINER Jr; POTTER, 2005)

Usuario Final

O usuério final executa o desenvovimento de sua aplicagédo, podendo ser
orientado por profissionais que desenvolvem sistemas de informagéo
(O'BRIEN, 2002)

Pacotes de Software

Consiste na aquisicdo de um sistema de informagcdo genérico. Nesse
caso, ha a op¢do de implementé-lo justamente como foi desenvolvimento
pela fornecedora do software ou adapa-lo dentro de suas caracteristicas,
segundo as necessidades e objetivos da empresa (REZENDE; ABREU,
2000)

Terceirizacao

Nesse caso, sdo contratadas empresas para executarem o0
desenvolvimento de sistemas de informacao (LAUDON; LAUDON, 1999)

Quadro 3 — Resumo dos Métodos Alternativos de Desenvolvimento de Sis

temas

Segundo Rezende e Abreu (2000), a utilizacdo de métodos alternativos de

desenvolvimento de sistemas permite que ndo sejam seguidas rigorosamente as

etapas do SDLC, o que facilita a aproximacgdo dos clientes/usudrios ao processo de

desenvolvimento antes mesmo que 0s requerimentos estejam totalmente definidos e

0 sistema esteja completamente projetado.

Nesse sentido,

esses autores consideram que a metodologia tradicional

SDLC néo é a mais adequada para a construcao de sistemas de apoio a decisao;
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contudo, mencionam que a utilizacdo de técnicas como a prototipagem sao
adequadas para o desenvolvimento de SAD’s, sobretudo por possibilitar melhor

determinacao dos requisitos necessarios para a construcao desses sistemas.

4.2 LOGISTICA EMPRESARIAL

Até os anos 50, ndo existia uma area de logistica nas empresas: as atividades
de distribuicAo eram subordinadas ao Marketing; o Planejamento e Controle da
Producdo estava sob o comando da area industrial; os estoques eram
responsabilidade da area administrativa e compras era uma atividade controlada por
financas (POZO, 2007). Contudo, segundo esse autor, a partir dos anos 50, ocorreu

o desenvolvimento da teoria e da pratica da logistica empresarial.

Entre os anos 60 e o inicio da década 70, a logistica passou a ser vista por
meio de fungdes integradas, numa abordagem sistémica (GOMES; RIBEIRO, 2004).
Jé entre a década de 70 e os anos 80, conforme esses autores, houve uma fase de
“foco no cliente” e de preocupacdo com questdes relacionadas a produtividade e aos

custos de estoques.

Atualmente, a logistica empresarial é considerada o processo de prover um
nivel de servico adequado as necessidades dos clientes, através do planejamento,
organizacao e controle das atividades de movimentagcdo e armazenagem, que visam
facilitar o fluxo dos produtos e das informacdes necessarias a essas atividades
(BALLOU, 2001; POZO, 2007).

7

Conforme Bowersox e Closs (2001, p. 19), o objetivo da logistica é “tornar
disponiveis produtos e servi¢os no local onde sdo necessarios, no momento em que
sao desejados”, atingindo um nivel de servico desejado pelos clientes, com o menor

custo total possivel.

Para as atividades logisticas, Bowersox, Closs e Cooper (2006) propdem um
modelo com trés subdivisdes interligadas, que caracterizam a logistica integrada

(Figura 7). Esses atores definem as atividades da seguinte maneira:
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a) compras , que é a atividade de aquisi¢do e arranjo da movimentacao de
recebimento de materiais, pecas e/ou inventario acabado desde os

fornecedores até a empresa;

b) apoio a producdo - é a gestdo do inventario de produtos em processo,
dentro da empresa, a medida que fluem entre os estagios de producéao,

conforme planejamento de producéo; e

c) distribuicdo ao mercado — que consiste na movimentacao de produtos

acabados para os clientes.

Fluxo de
inventario

Empresa

Apoio a R Distribuicéo
Producéo ao mercado

r'y

Fornecedores ez BN Of][s]f:E]

Fluxo de
informacdes

Figura 7 — Logistica Integrada
Fonte: Adaptado de Bowersox, Closs e Cooper (2006, p. 53)

Gomes e Ribeiro (2004) ressaltam que, embora no passado as atividades
logisticas fossem tratadas de forma individualizada, atualmente predomina o
conceito de logistica integrada, no qual as atividades de fluxo de materiais e de
informacbes da empresa (compras, producdo e distribuicdo) estdo diretamente

relacionadas com as dos fornecedores e dos clientes.

Para a realizacdo das funcdes da logistica nas empresas, duas atividades sao

essenciais: o planejamento da producao e o planejamento da estocagem.
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4.2.1 Planejamento da Producéo

Planejamento é o “estabelecimento, com antecedéncia, das decisbes e a¢des
a serem executadas em um dado futuro, para atingir um objetivo definido”
(VALERIANO, 1998, p. 15). Consiste no “processo administrativo que determina
antecipadamente o que um grupo de pessoas deve fazer e quais as metas que
devem ser atingidas” (SILVA, 1997, p. 24). Para Drucker (1980, p. 52), “o

planejamento visa otimizar amanha as tendéncias do presente”.

O planejamento das atividades de producao de bens e servicos nas empresas
consiste no gerenciamento das operacfes para satisfazer a demanda dos
consumidores de acordo com a capacidade de producao
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). Portanto, para a elaboracdo do
planejamento da producdo, dois aspectos sao fundamentais: demanda e

capacidade.

Demanda é considerada uma necessidade para um produto ou componente
(PROUD, 1999). Ja gestdo da demanda, segundo Slack, Chambers e Johnston
(2002), consiste nas atividades ligadas diretamente a administracado da carteira de
pedidos e da previsdo de vendas. Para Gaither e Frazier (2004, p. 255), a gestédo da
demanda “inclui estabelecer um sistema de previsdo eficaz para os itens finais,
monitorar as previsdes e modificar 0 sistema quanto necessario para melhorar as

previsdes”.
Conforme Moreira (1996, p. 317),

“hd pelo menos uma grande e importante base comum a todo
planejamento, que é a previsido da demanda. E necessario saber quanto a
empresa planeja vender de seus produtos ou servi¢os no futuro, pois essa
expectativa é o ponto de partida, direto ou indireto, para praticamente todas
as decisbes”.

Chopra e Meindl (2003) complementam essa afirma¢do, mencionando que a
empresa deve conectar sua previsdo de demanda com todas as atividades de
planejamento (tais como: planejamento da capacidade, produgdo, compra, entre

outros) que utilizam tal previsdo ou que venham a influenciar a demanda.
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Partindo-se, entdo, da demanda estimada de produtos/servicos, €
determinada a necessidade de capacidade produtiva, o que € realizado desde o
momento da definicdo das instalacbes (GAITHER; FRAZIER, 2004), quando é
definida uma estratégia para atender a demanda por bens e servigos
(MONKS, 1987).

De acordo com Gaither e Frazier (2004), o planejamento da produ¢do assume

trés niveis:

a) planejamento da capacidade (longo prazo) , que é necessario para
se desenvolver instalacdes e equipamentos, grandes fornecedores e

processos de producao;

b) planejamento agregado (médio prazo) , o qual se refere a questdes

como emprego, estoques, fornecimento de materiais*; e

c) plano mestre de producdo (curto prazo) , que representa o

planejamento da fabricacdo de produtos acabados ou itens finais.

A Figura 8 ilustra, com alguns exemplos, os planejamentos de producao de

longo, médio e curto prazo e a relagdo existente entre eles.

Horizonte de

. Tipo de Planejamento Unidades de Medida
Planejamento
Longo Prazo Planejamento da Linhas de Produtos -
(Zmos) Capacidade de Longo por exemplo: todos 0s
Prazo caminhdes da Ford.
Familia de Produtos -
Médio Prazo Planejamento Agregado por exemplo:
(6-18 meses) caminhdes da série F

da Ford.

Curto Prazo
(véarias semanas a
alguns meses)

Um modelo de produto
especifico - por
exemplo: Ford F-150.

Plano Mestre de
Producao

Figura 8 — Planejamento da Producdo na Manufatura
Fonte: Adaptado de Gaither e Frazier (2004, p. 236)

* "Os materiais s&o as matérias-primas, componentes, submontagens e suprimentos usados para produzir um
bem ou servico" (MONKS, 1987, p. 263).
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O objetivo do planejamento da producdo, em todos os horizontes de tempo
(longo, médio e curto prazo), é conciliar o atendimento da demanda dos produtos da
empresa com sua capacidade ou habilidade de fornecé-los (DAVIS; AQUILANO;
CHASE, 2001).

42.2.1 Planejamento da Capacidade de Producéo

A definicdo de capacidade de producéo € a “quantidade méxima de produtos
e servigos que podem ser produzidos numa unidade produtiva, num dado intervalo
de tempo” podendo ser medida de duas formas: através da producdo ou atraves de
insumos (MOREIRA, 1996, p. 149). No Quadro 4, estdo alguns exemplos de
medidas de capacidade.

USANDO MEDIDAS DE PRODUCAO
INSTITUICAO MEDIDA DA CAPACIDADE
Siderdrgica Toneladas de aco/més
Refinaria de petréleo Litros de gasolina/dia
Montadora de automoveis  |Numero de carros/més
Companhia de papel Toneladas de papel/semana
Companhia de eletricidade |Megawatts/hora
Fazenda Toneladas de gréos/ano
USANDO MEDIDAS DE INSUMOS
INSTITUICAO MEDIDA DA CAPACIDADE
Companhia aérea Numero de assentos/voo
Restaurante Numero de refeicbes/dia
Teatro (ou cinema) NUmero de assentos
Hotel Numero de quartos (héspedes)
Hospital Numero de leitos
Escola Numero de vagas

Quadro 4 — Algumas Medidas de Capacidade
Fonte: Moreira (1996, p. 154)

Segundo Davis, Aquilano e Chase (2001) h& trés estratégias em relacao a

determinacao da capacidade:
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a) proativa — na qual a empresa aumenta a capacidade para atender uma

demanda futura prevista (Figura 9 a);

b) neutra — em que a capacidade adicional torna-se disponivel quando a
demanda é cerca de 50% da capacidade total
(Figura9 b); e

c) reativa — quando a capacidade de producdo ndo € acrescentada até que
todas as saidas planejadas da instalacdo sejam vendidas

(Figura 9 c).
A. Estratégia Pro-ativa

R Betnania

Capacidade da planta o &
”

,-’//
Volume S
,//
e Capacidade em excesso

Tempo
B. Estratégia Neutra
E3
© ™ Demanda
Capacidade da planta K
Volume —
+~
7
,«"/'I
_/’/’
Tempo
C. Estratégia Reativa =
i o W Demanda
Demanda P
nao-preenchida =
Velume
"/.
. < ¥ Capacidade da planta
Tempo

Figura 9 — Planejamento da Capacidade de Produc¢é&o (longo prazo)
Fonte: Davis, Aquilano e Chase (2001, p. 263)
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A capacidade de uma unidade produtiva depende de uma série de fatores,
sendo os principais: as instalacées, a composicdo dos produtos/servi¢os, o projeto

do processo, os fatores humanos e os fatores operacionais (MOREIRA, 1996).

Em sistemas de planejamento da produgcdo focados em restricdes, a
capacidade de uma fabrica é determinada por gargalos de producéo, que consistem
em operacdes, maquinas ou etapas de producdo que impedem a producdo, pois tém
capacidade menor que as demais etapas do processo. (GAITHER; FRAZIER, 2004).
Qualquer sistema possui, no minimo, uma restricdo (gargalo), a qual determina a
capacidade desse sistema (GOLDRATT; COX, 2003).

4.2.2.2 Planejamento Agregado

O planejamento agregado representa 0 mecanismo que liga o planejamento
de longo prazo ao de curto prazo, sendo realizado para grupos de produtos e tendo
como objetivo nivelar a demanda dos produtos da empresa com a sua capacidade
de fornecé-los a um custo minimo (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001). Também de
acordo com esses autores, o0 planejamento agregado tem como proposito determinar

a taxa de producéo, o nivel de mao-de-obra e o estoque disponivel.

Para Monks (1987), o planejamento agregado € o processo de planejar a
quantidade a ser produzida de uma familia de produtos, grupo de clientes (entre
outras categorias homogéneas), de acordo com a cadéncia de producédo, da
disponibilidade de mé&o-de-obra e de estoques, entre outras variaveis controlaveis.
Nesse sentido, conforme esse autor, nessa etapa do planejamento da producéo, sao
realizados ajustes entre os recursos disponiveis (variagcdo do tamanho da equipe de
trabalho, utilizacdo de tempo ocioso ou extra, variacdo dos niveis de estoque, aceite
de pedidos para atendimento futuro, subcontratacdo e utilizacdo da capacidade

instalada), visando-se balancear a demanda e a capacidade de oferta.

Segundo Gaither e Frazier (2004), as a¢0es utilizadas para que a capacidade
atenda a demanda de mercado resultam em variacdes na taxa de producdo ou nos

niveis de estoques (Figura 10).
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a
) Compensando com Trabalho em Horas Extras,
Demanda Trabalho em Tempo Parcial ou Subcontratagdes
a Capa-
cidade
Trabalho em Horas Extras, Trabalho
em Tempo Parcial ou Subcontratagdes
Capacidade
; ; : de Produgao
1 2 3 4
Trimestres
b)
Compensando com Estogue
Demanda
e Capa-
cid adl?: Demanda O Estoque
Sera Reduzido
Capacidade
- de Produgao

O Estoque
Serd Aumentado

Trimestres

Figura 10 — Planejamento da Capacidade de Produc¢éo (médio prazo)
Fonte: Adaptado de Gaither e Frazier (2004, p. 241)

7

Conforme visto na Figura 10 a, o nivel de producdo é alterado (com a
utilizacao de horas extras, trabalho em tempo parcial ou subcontratacdes), visando—
se acompanhar a demanda. No entanto, na Figura 10 b, o nivel de producdo é
mantido constante, fazendo estoques quando a demanda € inferior ao nivel de
producédo e utilizando-se tal estoque acumulado para atender ao periodo em que 0

nivel de producao é inferior a demanda.
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Plano Mestre de Producéo
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Conforme Davis, Aquilano e Chase (2001), o Plano Mestre de Producéo

(MPS — Master Planning Schedule) € o plano periddico que especifica a quantidade

e 0 momento em que a empresa planeja produzir cada um dos itens finais. Quando

ao periodo de analise, em geral, o planejamento estipulado no MPS “cobre algumas

poucas semanas,

podendo chegar

(MOREIRA, 1996, p. 391).

a seis meses ou mesmo um ano’

Na Figura 11, estédo identificados os dados de entrada para o MPS, que

podem ser divididos em trés grupos distintos:

a) gestdo da capacidade - restricbes-chave de capacidade;

b) gestdo da demanda - carteira de pedidos, previsdo de vendas, demanda

de empresa coligada, demanda de P&D, demanda de pecas de reposicao

e necessidades de exibicdes e promocdes; e

C) gestao de estoques

seguranga.

Carteira de Pedidos

Previsdo de Vendas

Demanda de Empresa
Coligada

NI

—_— Plano Mestre de

Demanda de P&D

Producéo (MPS)

Restricdes-chave de
Capacidade

—

Nives de Estoque

Demanda de Pecasde
Reposi¢do

Nec

Exibicdes e Promogbes

essidades de

Necessidades de
Estoque de Seguranga

Figura 11 — Dados de Entrada para o MPS
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 456)

— niveis de estoques e necessidades de estoque de
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Um MPS deve considerar a capacidade de producédo da fabrica, todas as
fontes de demanda e as politicas de estoques adotadas pela empresa. Na Figura 12,
estdo identificadas as relagbes existentes entre esses processos, onde se
demonstra que cada atividade tem relagdo com as demais. Dessa forma, qualquer
definicdo relacionado a um desses aspectos impacta nos outros processos de

gestao e no MPS.

— | Gestdo da Capacidade |+

I

Gestao da Demanda -

H

= [ Gestdo de Estoques |—

Figura 12 — Gestao da capacidade, da demanda, de estoques e MPS

O MPS representa a ligacdo entre os planejamentos de longo e médio prazo
com as atividades operacionais da empresa e é, conforme Slack, Chambers e
Johnston (2002), a fase mais importante do planejamento de uma empresa,

constituindo-se na principal entrada do planejamento das necessidades de materiais.

4.2.2 Planejamento da Estocagem

A gestdo de estoques esta diretamente relacionada com o planejamento de
producdo e tem como objetivo disponibilizar os materiais necessérios para a
producéo, visando a coordenacao entre a oferta e a demanda (POZO, 2007). Além
disso, conforme esse autor, essa atividade é de grande importancia para as
empresas, ja que implica em uma elevada parcela dos custos logisticos totais.

Dessa forma, justifica-se o planejamento da estocagem.
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4.2.2.1 Armazenagem

Para Arbache et al. (2004), a armazenagem desempenha um papel primordial
para que seja possivel realizar um atendimento de forma eficiente e eficaz ao

mercado.

Conforme Alvarenga e Novaes (2000), as funcdes da armazenagem estao

diretamente relacionadas com a gestao dos estoques, sendo as principais:

a) armazenagem propriamente dita , que consiste na movimentacdo e

estocagem dos materialis;

b) consolidacdo , na qual as cargas recebidas em pequenas quantidades

sao agrupadas; e/ou

c) desconsolidacdo , quando as cargas grandes recebidas sao fracionadas

no depaosito.

Para esses autores, as atividades logisticas desempenhadas nos armazéns
sao: recebimento, movimentagdo, armazenagem, preparagao de pedidos, embarque

e circulacao externa e estacionamento.

Um dos objetivos da armazenagem é disponibilizar espaco fisico para a
estocagem, ja que geralmente a demanda ndo pode ser prevista precisamente e o
fornecimento dos produtos ndo € realizado de forma instantanea
(BALLOU, 1995). Esse autor complementa essa questao afirmando que os estoques

sao utilizados para a coordenacao entre a oferta e a demanda.

4.2.2.2 Estocagem

De acordo com Davis, Aquilano e Chase (2001, p. 469), “estoque € definido
como sendo a quantificacdo de qualquer item ou recurso usado em uma

organizacdo”. Para esses autores, sdo considerados estoques: matérias-primas,
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qgue correspondem as entradas do processo de producdo; produtos prontos, que sao
as saidas do sistema produtivo; e estoque em processo, que SAo0 0S componentes

que estao sendo produzidos em processos intermediarios da producao.

Conforme Moreira (1996), os estoques sao importantes do ponto de vista
operacional, pois permitem certas economias na producao e regulam as diferencas
de ritmo entre os fluxos principais de uma empresa, sobretudo se ela for do ramo
industrial. De acordo com esse autor, isso é considerado um ganho, pois, em geral,
h& variagcbes na demanda de produtos, o que afeta todo o processo produtivo. Além
disso, o autor salienta que nem sempre sera possivel, por parte da empresa, reagir a
essas flutuacbes de demanda, o que prejudica o atendimento dos pedidos dos

clientes.

Contudo, esse mesmo autor salienta que em relacdo a questao financeira, os
estoques merecem atencdo especial, pois representam custos financeiros, que

devem ser evitados.

Para Dias (2005), é impossivel uma empresa operar sem estoques, pois eles
S80 necessarios para sincronizar as variacdes de necessidade e disponibilidade de
materiais entre os varios estagios da producdo até a venda do produto acabado;
contudo, a reducdo de estoques é um objetivo das empresas, pois € necessario
otimizar o investimento em estoques, aumentando o uso eficiente dos meios
financeiros da empresa e minimizando as necessidades de capital investido em

estoques.

Além de custos, as empresas tém limitacbes de espaco para armazenar 0S
estoques. Nesse sentido, o nivel maximo de produtos que podem ser estocados em
determinado armazém representa a sua capacidade de estocagem (ALVARENGA,;
NOVAES, 1994).

Para Bowersox e Closs (2001), através da integracao das informacdes da
empresa (previsdes, pedidos, planos de marketing, composicdo dos estoques e
posicdo de expedicdo), os estoques podem ter seu desempenho aumentado e sua
incerteza reduzida. Portanto, de acordo com esses autores, as previsbes comuns e
procedimentos de controle de estoques resultam numa necessidade menor de

estoques reguladores entre a demanda e a oferta.
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4.2.3 Planejamento da producéo e de estocagem: vari  aveis de decisao

Em resumo, o desenvolvimento da revisdo teorica auxiliou na identificacao
das principais variaveis de decisdo no planejamento da producao e no planejamento

de estocagem. No Quadro 5, estdo apresentadas algumas dessas principais

variaveis.
PRINCIPAIS VARIAVEIS DE DECISAO
PLANEJAMENTO DA PRODUCAO |PLANEJAMENTO DE ESTOCAGEM
Previsdo de Vendas Previsdo de Vendas
Capacidade de Producéo Capacidade de Estocagem
Niveis de Estoque Niveis de Estoque
Planejameto de Estocagem Planejameto de Produgao

Quadro 5 — Principais Variaveis de Decisédo

Considerando-se essas variaveis mencionadas no Quadro 5, nota-se que ha
varidveis comuns a ambos os planejamentos. Também verifica-se que ha relacéo
entre as variaveis do planejamento da producdo e do planejamento de estocagem.
Portanto, ha uma relacéo clara entre esses dois planejamentos, evidenciado-se que

as decisdes tomadas em qualquer um deles ird influenciar diretamente o outro.
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S PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodolégicos que foram
utilizados nesse trabalho. Primeiramente, € mencionado o método de pesquisa. Em
seguida, € mostrado o desenho da pesquisa, que consiste no planejamento da

pesquisa, na coleta de dados e na analise dos dados.

5.1 METODO DE PESQUISA

Pesquisa € uma atividade voltada para a solucdo de problemas, por meio do
emprego de processos cientificos (CERVO; BERVIAN, 2002). Segundo esses
autores, ela parte de uma duavida ou problema e, com a utilizacdo do método

cientifico, busca uma resposta ou solucao.

O tipo de pesquisa adotado nesse trabalho é a exploratéria de carater
qualitativo. O principal objetivo das pesquisas exploratérias € desenvolver,
esclarecer e, até mesmo, modificar idéias ou conceitos, abordando-se uma visao
geral do assunto pesquisado e focando-se em alguns aspectos do estudo, sem
haver preocupacao com a utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados ou
em explicar as causas dos fatos (GIL, 2007; SANTOS, 2000). Para esses autores,
busca-se, nesse tipo de pesquisa, uma visao geral do assunto pesquisado, sendo,
para isso, realizados levantamento bibliografico e documental, entrevistas nao

padronizadas, entre outros procedimentos de coleta de dados.

O método de pesquisa adotado é o estudo de caso, por consistir, segundo
Contandriopoulos et al. (1999), numa estratégia na qual o pesquisador decide
trabalhar sobre uma unidade de analise (ou sobre um numero pequeno de

unidades).
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Yin (2005) descreve o estudo de caso como um método no qual se investiga
um fendmeno contemporaneo, dentro de seu contexto, sobretudo quando os limites

entre o fendmeno pesquisado e seu contexto nao estao claramente definidos.

Os estudos de caso sao adequados a pesquisa na area de sistemas de
informacé&o, quando a preocupacdo € estudar assuntos organizacionais, em vez de
assuntos técnicos (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987).

No Brasil, as publicacées sobre sistemas de informacé&o, realizadas entre
1990 e 2003, sao, na maioria, de natureza exploratéria, tendo como principal método
de pesquisa o estudo de caso, 0 que contribui para o predominio de pesquisas
qualitativas na area (HOPPEN; MEIRELLES, 2005).

A utilizacdo de um estudo de caso, com um enfoque de pesquisa de natureza
exploratoria, permite a investigacdo dos processos envolvidos na situacao analisada,
possibilitando o mapeamento da situacdo atual e o desenvolvimento de um sistema

de apoio a deciséo que integre as atividades estudadas.

5.2 DESENHO DE PESQUISA

Visando-se facilitar a compreensdo dos procedimentos metodologicos
adotados neste trabalho, foi elaborado um desenho da pesquisa, no qual estéao
definidas as etapas nas quais o trabalho foi desenvolvido.

O desenho da pesquisa deste trabalho esta estruturado em trés partes (Figura
13): planejamento da pesquisa, coleta de dados e andlise de dados. Além disso,
considerando-se que, “para estudos de caso o desenvolvimento da teoria [...] €
essencial” (YIN, 2005, p. 49), em todas as etapas do trabalho, foram realizadas

consultas a literatura, reforcando a revisao tedrica dessa pesquisa.
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Planejamento da Pesquisa Coleta de Dados Andlise dos Dados
Mapeamento e
Identificacao Revisdo - — Elaboracao de
do Problema Teodrica Inicial 8 s?rvagao Fluxogramas das
ireta =
atividades
ﬂ ﬂ > [anaise ae | [I—>
Documentos ﬂ
Definicdo Defm:jgao dos Verificacdo Criagdo do Protdtipo
dos Objetivos Procedimentos de Registros do Sistema de Apoio
Metologicos em Arquivos 3 Decisio

Revisdo Tedrica

Figura 13 — Desenho da Pesquisa

5.2.1 Planejamento da Pesquisa

A identificacdo do problema foi a primeira preocupacdo na realizacdo desta
pesquisa. Definir com clareza o problema de pesquisa facilita a operacionalizacédo

das etapas seguintes do trabalho.

Depois de identificado o problema de pesquisa, foram definidos os objetivos
geral e especificos do trabalho. Durante tal definicdo, foram feitas consultas a

literatura, como forma de definir bem os objetivos a serem atingidos.

Em todas as etapas do trabalho foram realizadas consultas a literatura,;
contudo, logo apés a definicdo dos objetivos, foi feita uma reviséo tedrica inicial, que
serviu como base para o desenvolvimento das etapas seguintes do trabalho.

A escolha dos procedimentos metodoldgicos foi realizada logo apds a
definicdo dos objetivos, o que foi fundamental para a realizacdo da pesquisa, ja que
possibilitou operacionalizar o trabalho, conduzindo de forma clara a coleta e andlise
de dados.
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5.2.2 Coleta de Dados

Os procedimentos de coleta de dados, de acordo com Santos (2000, p. 27),
“sdo 0s métodos préticos utilizados para juntar as informagdes, necessarias a

construcdo dos raciocinios em torno de um fato/fenémeno/problema”.

Segundo Yin (2005) ha muitas técnicas que podem ser aplicadas a coleta de
dados nos estudos de caso, dentre elas: a realizagdo de entrevistas, a observacao
direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e a consulta a documentos.
Para esse autor, além desses meios de coleta de dados, ha uma ampla variedade
de evidéncias que podem ser utilizados: documentos, artefatos, registros em

arquivos, entre outros.

Considerando-se o tipo de pesquisa escolhido, foram utilizadas quatro
técnicas para a coleta dos dados necessarios a realizacdo desse trabalho:
entrevistas, observacao direta, andlise de documentos e verificacdo de registros em

arquivos.

Para a realizagdo das entrevistas, foram elaboradas, inicialmente, quatro
perguntas (Anexo A), utilizadas como roteiro nas entrevistas dos funcionarios da
empresa estudada, visando-se compreender as atividades de planejamento da
producdo e de estocagem utilizados. Essas entrevistas foram realizadas
pessoalmente com trés especialistas, convidados a participar do estudo pelos
conhecimentos técnicos e pela experiéncia profissional relacionada aos assuntos
abordados pela pesquisa. Os respondentes das entrevistas sdo: (1) Analista de
PCP, (1) Analista de Distribuicédo e (1) Gerente de Logistica e TI.

Além de entrevistas realizadas com o objetivo de entender as atividades
estudadas, no final do trabalho foi realizada uma entrevista baseada em quatro
perguntas (Anexo B), visando-se validar o protétipo de sistema de apoio a decisao
que foi desenvolvido. Essa entrevista final foi realizada com dois respondentes: (1)
responsavel pelo setor de Distribuicédo e (1) responsavel pelo setor de PCP.
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Outra forma de coleta de dados utilizada foi a observacao direta, por meio do
acompanhamento da realizacdo das atividades de planejamento da producdo e da

estocagem.

Complementando os dados coletados nas entrevistas e na observagao direta
das atividades, foram analisados documentos escritos (relatérios, organogramas,
documentos institucionais e procedimentos operacionais) e registros em arquivos

(planilhas eletrdnicas, sistema de gestdo empresarial, internet, etc.).

Os dados foram coletados durante o més de maio de 2007.

5.2.3 Analise dos Dados

A Ultima etapa do trabalho foi a andlise dos dados coletados. A partir dos
dados disponiveis, foi possivel realizar o mapeamento dos processos e, apos analise
realizada em conjunto com os respondentes, montar o fluxograma das atividades

estudadas. Em seguida, foi proposto um fluxograma para solucionar o problema.

Apés analisar a descricdo do processo e o fluxograma, foi possivel, em
conjunto com os respondentes, identificar as variaveis de decisdo. Inicialmente foi
definido um conjunto de variareis. Posteriormente foram organizadas e apresentadas

aos respondentes, em reunido, visando a validagdo das mesmas.

Com a identificagdo das variaveis e dos critérios fundamentais para a tomada
de decisdo no planejamento da producdo e de estocagem, foi desenvolvido um
protétipo de sistema de apoio a decisdo para auxiliar o processo de decisdo nas

atividades mencionadas.

Por fim, o protétipo desenvolvido foi validado pelos usuérios, com base em
quatro dimensfes (produtividade, satisfacdo do usuério, controle gerencial e
inovacao), que foram avaliadas por meio de entrevistas realizadas a partir de quatro

perguntas (Anexo B).
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6 ESTUDO DE CASO

7

Nesse capitulo, é realizada a apresentacdo da empresa e das atividades
estudadas. Em seguida, sdo apresentados os fluxogramas atuais das atividades
pesquisadas, o fluxograma proposto e o prototipo do sistema. Por fim, é descrito

como o sistema foi validado pelos usuarios.

6.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

Fundada em 1947, em Porto Alegre (RS), a Kley Hertz S.A. esta hoje entre as
20 maiores industrias farmacéuticas de capital nacional. Com unidades no Rio
Grande do Sul e em Séao Paulo, a empresa atua nos segmentos OTC (de venda

livre, sem prescricdo médica), fitoterapico, cosmeético e medicamentos prescritos.

Seu portfolio € composto por mais de 50 produtos e de 80 apresentacoes,
divididos nas seguintes linhas comerciais: Analgésicos e Antiinflamatorios;

Dermatoldgica; Digestiva; Inverno; Vitaminas e Bioestimulantes; e Tranquilizantes.

O compromisso em buscar uma vida com mais qualidade é o que motiva a
empresa a atingir metas cada vez mais audaciosas, lancar produtos inovadores e
ser vista pela comunidade farmacéutica como uma das empresas mais respeitadas

do setor.

Em 2005, a Kley Hertz S.A investiu no desenvolvimento das marcas da
empresa. Para isso, foram criadas duas novas logomarcas e suas politicas de
aplicacdo. Em 2006, foi criada outra divisdo da empresa: a Kley Derm, também

contemplando uma nova logomarca e uma politica distinta de aplicacao.

No mercado, a empresa era conhecida como Hertz Medicamentos, seu nome
fantasia, cujo logotipo era o oficial da empresa. A partir da revisdo das logomarcas,
foi criado um logo para representar o nome da empresa Kley Hertz S.A. (agora, o
logotipo oficial) e uma nova marca, Kley Laboratérios, também contemplando uma
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nova logomarca. Recentemente, foi criada a logomarca Kley Derm, dando
continuidade a esse processo de ampliacdo das divisbes comerciais da empresa.
Com isso, a estrutura das marcas da empresa ficou representada como consta na

Figura 14.

( )KLEY HERTZ

|
| | |

HERTZ KLEY KLEYDERM

LABORATORIOS

Figura 14 — Logomarcas da Kley Hertz S.A

No ano de 2007, a empresa conta com, aproximadamente, 300 funcionarios e
com um faturamento anual de 50 a 60 milhdes de reais por ano, o que a coloca

como uma das maiores do pais no seu setor.

A empresa esta dividida em seis areas: Administrativa/Financeira,
Comercializagdo, Logistica, Industrial, Recursos Humanos e Tecnologia da

Informacéo.

A situacao problematica estudada esta restrita a area de Logistica da Kley
Hertz. Sendo assim, a seguir sera descrito como essa area esta organizada e como

0s processos estudados estao definidos.

6.2 LOGISTICA

Para atender a demanda por seus produtos, a Kley Hertz efetuou, nos ultimos
anos, significativos investimentos nas atividades logisticas da empresa. Atualmente,
a empresa conta com uma unidade produtiva, localizada em Porto Alegre/RS e com

um Centro de Distribuicdo (CD) em Cotia/SP. Além disso, por meio de parcerias com
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distribuidores por todo o pais, foi possivel ampliar seu atendimento as redes de
farmacias localizadas fora das regides Sul e Sudeste. Com isso, a empresa esta

comercializando seus produtos em 40 mil pontos de venda no Brasil.

A gestéo dos estoques de produtos acabados é centralizada na matriz (Porto
Alegre/RS). Para essa atividade, a empresa conta com trés maneiras de estocagem

e distribuicdo, como segue:

a) Fabrica no Rio Grande do Sul: onde além da fabrica, ha um depdsito no

qual sdo estocados produtos para atender a regiao Sul.

b) Centro de Distribuicdo em S&o Paulo:  onde fica o estoque de produtos

acabados destinado a atender a demanda da regido Sudeste.

c) Distribuidores Parceiros: espalhados pelo pais, para cobrir as vendas no

restante do mercado brasileiro.

A area de Logistica da Kley Hertz S.A. esta composta pelos setores de PCP,

Suprimentos, Almoxarifado, Distribuicdo e Expedicéo (Figura 15).

LOGISTICA

I [ [ |
PCP SUPRIMENTOS ALMOXARIFADO DISTRIBUIGAO EXPEDIGAO

Figura 15 — Organograma da Logistica da Kley Hertz S.A

De forma simplificada, as funcdes dos setores da Logistica estdo

especificadas no Quadro 6.
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SETOR FUNCOES

Realizar o planejamento, a programacdo e o controle da|
producao

Suprimentos Efetuar as compras da empresa

Almoxarifado  |Receber, movimentar e armazenar os materiais adquiridos
Efetuar o planejamento da estocagem e a gestéo de transportes

PCP

Distribuicdo

Expedicao Receber, movimentar e armazenar os produtos acabados

Quadro 6 — Atividades dos Setores da Logistica

Neste trabalho, foram pesquisadas apenas as atividades de planejamento da
producado (realizada pelo setor de PCP) e planejamento de estocagem (feito pelo

setor de Distribuicédo), conforme descrito a seguir.

6.2.1 Planejamento da Producgéo

O objetivo do planejamento da producdo, na Kley Hertz, é atender as
necessidades de vendas e de estoques de produtos acabados da empresa,

sincronizando-se, para isso, 0S recursos e processos industriais.

Com essa finalidade, anualmente, a empresa avalia a demanda prevista dos
seus produtos acabados e sua capacidade produtiva para atendé-la. Nesse

momento, € elaborado o planejamento de producédo anual.

As entradas para a elaboragdo do planejamento da producdo sdo: cadastro
dos materiais, previsdo de vendas, capacidade de producdo, estoques e
planejamento da estocagem. As saidas do planejamento da producéo sao: o plano
mestre de producdo e o planejamento das necessidades de materiais. Abaixo, tem-

se a Figura 16, que representa essa atividade.
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Entradas

Cadastro de }
Materiais Planejamento das

Necessidades de
WEACIIETS

Previsdo de
Vendas

Capacidade Planejamento da
de Producéo Producéo

Estoques

Plano Mestre de

Planejamento Produgéo
da Estocagem

Figura 16 — Planejamento da produc¢éo: entradas e saidas

O planejamento das necessidades de materiais € o plano de compras de
componentes que serdo utilizados para a fabricagdo dos produtos acabados
planejados no planejamento da producéo.

O plano mestre de produgdo consiste num plano de producdo mensal por

produto acabado, cuja revisdo é realizada mensalmente. Para essa atividade, o

horizonte de planejamento é de 3 meses.

6.2.2 Planejamento de Estocagem

A finalidade do planejamento da estocagem na Kley Hertz € atingir o melhor

nivel de servico, com 0 menor custo de estoques e com a otimizacao dos recursos.

Assim como o planejamento da producgdo, o planejamento da estocagem é
elaborado anualmente de forma agregada, com base na demanda prevista dos seus
produtos acabados e na sua capacidade de estocagem para atendé-la.

As entradas para o planejamento da estocagem sao: cadastro de materiais,
previsdo de vendas, capacidade de estocagem, estoques e planejamento da

producdo. As saidas sdo o planejamento da distribuicdo e o planejamento dos
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7

recursos de estocagem. Abaixo, é apresentada a Figura 17, com as entradas e

saidas do planejamento de estocagem.

Entradas

Cadastro de
Materiais Planejamento da

Previsdo de Distribuicdo
Vendas

Capacidade Planejamento de
de Estocagem Estocagem

Estoques Planejamento dos
Recursos de

Planejamento Estocagem
da Producao

Figura 17 — Planejamento de estocagem: entradas e saidas

O planejamento da distribuicdo consiste na elaboragdo de um plano para
distribuir os estoques por centro (matriz e filial), de acordo com a necessidade de
vendas e de estoques de cada unidade da empresa, levando-se em conta a
capacidade de estocagem de cada depédsito. Esse planejamento é revisado

mensalmente, tendo um horizonte de concepcédo mensal.

O planejamento dos recursos de estocagem se refere a questbes de
capacidade para estocagem, consistindo no momento que se avalia a capacidade
disponivel de estocagem, a necessidade de ampliacdo/reducéo dessa capacidade e
guais acbes necessarias para realizar alteracdes nos recursos de estocagem. A

frequéncia de revisdo e o horizonte de concepgéo desse planejamento € mensal.

6.3 MAPEAMENTO DAS ATIVIDADES ATUAIS

Com base nos dados coletados, foi montado, em conjunto com o0s
funcionarios da empresa pesquisada, 0 mapeamento das atividades estudadas.
Abaixo, na Figura 18, é apresentado o fluxograma do planejamento da producédo. Ja

na Figura 19, é apresentado o fluxograma do planejamento da estocagem.
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Figura 18 — Fluxograma do Planejamento da Producéo

Planejamento de Estocagem (Visdo Geral)
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Figura 19 — Fluxograma do Planejamento de Estocagem
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Os fluxogramas apresentados (Figura 18 e Figura 19) demonstram que uma
grande parte das variaveis envolvidas sdo comuns em ambas as atividades
estudadas e que os critérios de decisdo sdo relacionados no planejamento da
producao e no planejamento de estocagem.

6.4 FLUXOGRAMA PROPOSTO

Apés analisar a descricao e os fluxogramas dos processos atuais na empresa
estudada, foi elaborado um modelo de fluxograma para integrar as atividades de

planejamento da producéo e de estocagem (Figura 20).

Planejamento da Produgao e de Estocagem — Modelo Proposto (Visdo Geral)
e
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Figura 20 — Fluxograma Proposto
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O fluxograma proposto (Figura 20) integra as atividades de planejamento da

producao e de planejamento da estocagem.

6.5 PROTOTIPO DO SISTEMA

Dentre as vantagens para a utilizacdo da prototipagem na elaboracdo de
SAD’s, contata-se: rapidez, baixo custo e melhor determinacdo das necessidades
pelos usudrios a partir de um protétipo. Esses sdo os motivos que determinaram a
escolha da criacdo de um protétipo de SAD para solucionar o problema de falta de
integracdo entre as atividades de planejamento da producéo e de planejamento da

estocagem.

O SAD, denominado SPPE (Sistema de Planejamento da Producao e de
Estocagem), foi criado a partir do fluxograma proposto, estando estruturado da
seguinte maneira: gerenciamento de dados; gerenciamento de modelos e interface

do usuario.

6.5.1 Gerenciamento de Dados

Os dados e as informagdes a serem utilizados pelo SPPE sao obtidos a partir
de relatorios gerados e exportados do ERP para planilhas eletrénicas e de planilhas
eletrénicas auxiliares. Esses dados e informacdes sdo consolidados em uma base

Gnica, que é intermediaria entre o ERP da empresa e o SPPE (Figura 21).
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Planilhas
Eletrénicas
Auxiliares

Dados e
Informacdes

Figura 21 — Gerenciamento de Dados do SAD

Dessa forma, evita-se a duplicidade de dados ou de informacgbes, uma vez

que a base de dados é um udnico arquivo. Além disso, serve como forma de

padronizar a geracao dos relatérios do sistema ERP.

O SPPE esta montado com uma parte estruturada (onde estdo os dados e

férmulas que ndo podem ser modificados) e outra parte ndo estruturada (na qual o

usuario podera realizar simulacées de cenarios).

Os campos que compOem a parte estruturada da decisdo no SPPE sao

exportados do ERP ou obtidos a partir de planilhas auxiliares e ndo podem ser

modificados pelo usuario. Sdo eles:

a)

b)

d)

cédigo do produto — coédigo Unico e que ndo pode ser repetido,

determinado no momento do cadastro do material;
descri¢éo do produto — nome do produto;
custo unitario — custo de producdo de uma unidade de produto;

rendimento do lote - quantidade obtida com a producdo de um lote de
produto (na empresa estudada, os produtos sdo produzidos em lotes,
devido a quantidade maxima que pode ser obtida por determinado
equipamento — exemplo: tanque de 1.000 litros);

histérico de vendas — quantidade de unidades vendidas de cada produto

por mes;
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9)
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guantidade de estocagem padrao — quantidade de posicdes de

estocagem ocupadas por produto acabado; e

estoque — quantidade de produtos armazenados em determinado local.

J& os campos que compdem a parte ndo estruturada da decisdo no SPPE e

que podem ser alterados pelo usuario séo:

a)

b)

f)

previsdo de vendas - quantidade prevista de venda por produto;

restricdo por produto — representa qual € a restricdo para a fabricacdo

de determinado produto;
tempos de producdo - é otempo de producéo na restricao;

capacidade de producédo disponivel — é a capacidade de producao por

grupos de produtos agrupados por restricao;

capacidade de estocagem disponivel — é a capacidade total de

estocagem disponivel para todos os produtos; e

producdo - € a quantidade necesséaria de producdo (em lotes em

quantidades).

6.5.2 Gerenciamento de Modelos

O objetivo do SPPE é determinar qual produto acabado, quando e em que

quantidade deverd ser fabricado para atender a demanda. A partir dessa

informacéo, o tomador de decisdo deve definir o planejamento final da producéo e

de estocagem, avaliando-se a necessidade e disponibilidade de capacidade.

Nesse sentido, o calculo efetuado para cada produto é realizado com base

nos dados mencionados na secdo anterior. Esse célculo consiste em verificar em

estoque se ha quantidade de produto acabado suficiente para atender a previsédo de
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vendas. Caso sim, a demanda € atendida; sendo, é gerada uma necessidade de

producado (em lotes e quantidades).

O tomador de decisdo, a partir da geracdo da necessidade de producéo,
podera realizar alteracdes no planejamento inicial (obtido pelas formulas do SPPE).
Essas alteracdes podem ser realizadas nos campos que integram a parte nao
estruturada do sistema de apoio a decisdo (previsdao de vendas, restricdo por
produto, tempo de producdo, capacidade de producdo disponivel, capacidade de
estocagem disponivel e produgéo).

As acbes que podem ser tomadas a partir do calculo da necessidade de
producdo e de estocagem gerados no SPPE sao: revisdo da previsdo de vendas,
alteracdo na restricdo por produto, aumento ou redugdo da capacidade de

producao/estocagem e/ou alteragdes no planejamento da producéo/estocagem.

E importante salientar que o SPPE ¢é apenas um meio para simulacdes de
cenarios, a partir de alteracbes nos campos mencionados. Contudo, € necessario
que, apds a simulacdo dos cenarios, seja definido um planejamento de producao e

de estocagem em conjunto.

6.5.3 Interface do Usuario

A principal utiidade do SPPE é justamente montar um cenario com
necessidades de producdo para atender a previsdo de vendas, sem uma
preocupacdao inicial com capacidade de producdo ou de estocagem. Contudo, a
partir desse cenario inicial, pode-se definir acdes de forma a determinar um
planejamento Unico e conjunto das atividades de planejamento da producdo e de

estocagem.

Nesse sentido, a interface com o usuario consiste no conjunto de interfaces
gréficas que facilitam a tomada de deciséo. Visando-se uma melhor compreensao do
funcionamento do SPPE, a seguir € apresentada a Figura 22, que representa a

interface inicial, utilizada para simulacao.
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(. )KLEY HERTZ Sistema de Planejamento da Produgio e de Estocagem
(SPPE)

JANEIRO/2008

Produto Grupo por Estoque Vendas Produgio 11 Estocagem 424
Codigo Descrigcio Restricio Inicial Previsdo Lotes Otde Capac Valor Capac Saldo
10063 |PRODUTO 063 [Grugpo 1 3.000 2600 RE 135861 3 400
10054 |PRODUTO 084 [Grupo 1 A0.000 5.000 RE 20000 3 2.000
10095 |PRODUTO 095 |[Grupo 1 1.200 4. 800 1 5.000 2 RE 47759 3 1.400
10145 |PRODUTO 145 [Grupo 1 1.350 2.500 1 3.000 2 RE 52135 3 1.850
10099 |PRODUTO 099 [Grupo 1 4.000 2.000 RE 12145 2 2.000
10146 |PRODUTO 146 [Grupo 1 19500 ]| 15000 RE B1.23 5 4.500
10199 |PRODUTO 199 |[Grupo 1 41.000 S0.000 1 30.000 4 RF 53965 7 21.000
Totais F0.050 F4.900 3 38.000 8 R} 271.098 27 33.150
10202 |PRODUTO 202 |Grupo 2 90.000 § 200,000 2 200.000( 10 RE 314995 28 90.000
10001 |PRODUTO 001 |Grupo 2 2.000 &.000 1 20.000 3 RE 157124 21 14.000
10062 |PRODUTO 062 |Grupo 2 10,000 1 15000 1 10.000 4 RE 20556 11 S.000
100035 |PRODUTO 003 |Grupo 2 0 0 0
Totais 102.000 | 223.000 | 4 [230.000 [IETIN R$ 492.676 | 60 _|109.000

Capac = Capacidade

Figura 22 — SPPE (Interface 1)

Nessa tela inicial (Figura 22), cada linha representa um produto. Os campos
dessa interface sdo os obtidos a partir da base de dados Unica (composta pelos

dados e informacfes do ERP e de planilhas auxiliares).

Como exemplo de funcionalidade dessa interface, tem-se o
PRODUTO 098 (codigo 10098), que pertence ao grupo de restricdes 1 (ou seja, esta
agrupado com outros produtos que passam pela mesma restricdo no processo
produtivo). Esse produto, em janeiro/2008, tem um estoque inicial previsto de 1.200
unidades e previsdo de vendas de 4.800 unidades. Nesse caso, é gerada a
necessidade liquida de producdo de 3.600 unidades. O lote minimo é de 5.000
unidades; portanto, é planejado 1 lote de producao (que ocupa 2 dias de capacidade
de producao) e o saldo final em estoque sera de 1.400 unidades (correspondendo a

R$ 47.759 e ocupando 3 posi¢des de estocagem).

Essa interface apresentada apenas exemplifica a utilidade inicial do SPPE.
Contudo, nem sempre é possivel produzir toda necessidade de produtos para
atender a previsdo de vendas. Nesse sentido, esse sistema de apoio a decisdo
facilita a elaboracdo de planos de acdo para que seja possivel conciliar a demanda
com a capacidade. A Figura 23 ilustra uma interface que fornece informagdes

consolidadas para o tomador de deciséo.
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Planejamentio da Produgéo e de Estocagem - Avaliacdo da Capacidade

Capacidade de
Produgio
Dizponivel

Janeiro

Fevereiro

Margo

Abril

Junho

Total

Grupo 1
Grupe 2
Grupo 3
Grupo 4
Grupe 5 11 12 14 15 T4
Grupo & 10 " H] 10 63
Grupo T 10 15 19 21 105
Grupe § 2 3 3 4 1%
Grupo % 9 " 11 H 61
Grupo 1 10 12 12 11 8 10 63

Capacidade de

Estocagem
Disponivel

Janeiro

Fevereiro

Margo

Abril

Junho

Hecessidade de Capacidade de Estocagem (em posigdes de estocagem)

Grupo 1 27 22 22 24 24 23
Grupo 2 G0 T8 84 36 Hi 83
Grupe ¥ 30 2T 28 2T 2T 25
Grupo 4 40 H 39 38 36 39
Grupo 5 33 33 35 36 38 3T
Grupe 6 12 12 11 12 12 12
Grupo T 45 134 140 122 118 122
Grupo § G & T T T T
Grupo % 53 55 47 51 51 50
Grupo 10 17 17 15 16 15 14
Total 373 428 428 I 14 M2
Figura 23 — SPPE (Interface 2)
Nessa interface (Figura 23), estdo consolidadas as informacdes de

capacidade disponivel e necessidade de capacidade (relativas a producdo e a
estocagem). Para analise da capacidade de producado e de estocagem, os produtos

sao agrupados por restricao.

Como exemplo de analise da capacidade de producao (Figura 23), tem-se o
grupo 1, no qual a necessidade de capacidade é apenas superior a disponibilidade
no més de fevereiro. Uma possivel acdo é utilizar horas extras nesse més ou
antecipar parte da producdo para janeiro (més que tem disponibilidade de
capacidade para suportar o excesso de necessidade de capacidade do més de
fevereiro). Outro exemplo é o grupo 2 de produtos, no qual a capacidade disponivel

é inferior a necessidade de capacidade em todos os meses analisados. Nesse caso,
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para ser possivel atender a demanda pelos produtos, é necessario aumento de

capacidade.

Na Figura 23, em relacdo a analise de capacidade de estocagem, verifica-se
que somente em fevereiro e marco a capacidade é ligeiramente inferior a
necessidade. Nesse caso, pode-se avaliar reducdo na quantidade planejada de
producado ou revisdo da previsdo de vendas. Outra alternativa possivel, nesse caso,

€ contratar um depdsito de terceiro por esse periodo.

Outra interface encontrada no SPPE é para a avaliacdo da capacidade de
producdo disponivel e necessaria por grupo de produtos de acordo com restricao
(Gréfico 4). No Anexo C, esta uma interface com todos os grupos utilizados para

avaliacao da capacidade no planejamento de producéo do SPPE.

Planejamento da Producgéo - Avaliacdo da Capacidade - Grupo 1
25
B —
215 /
RS)
2 10 / \ \ /
S AN
< / Falta de Capacidade \/
5
0 ‘
Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho
Meses
—s— Capacidade Necessaria  —s— Capacidade Disponivel

Gréfico 4 — SPPE (Interface 3)

Também ha uma interface grafica no SPPE para avaliagdo da capacidade de

estocagem disponivel e necesséria (Gréfico 5).
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Planejamento de Estocagem - Avaliacdo da Capacidade

440
439 e
420 / \

\
410 2

Vi \
e 4 \

380 // Falta de Capacidade
370
360
350
340 ‘

Janeiro  Fevereiro Margo Abril Maio Junho

Meses
—s— Capacidade Necesséria  —s— Capacidade Disponivel

Qtde (dias)

Grafico 5 — SPPE (Interface 4)

Com o SPPE ha integrac&o no planejamento da producéo e de estocagem. O
SPPE é uma ferramenta utilizada para integrar tais atividades, proporcionando
simulacfes, necessarias a elaboracdo de um planejamento Unico de producéo e de

estocagem.

6.6 VALIDACAO DO SISTEMA

O protétipo do sistema foi validado com dois potenciais usuérios, que sao: (1)
responsavel pelo setor de Distribuicdo e (1) responséavel pelo setor de Planejamento

de Controle da Producéo.

Torkzadeh e Doll (1999) apresentam que, para se avaliar 0s investimentos em
Tl, deve-se utilizar multi-dimensdes, como: produtividade; satisfacdo do usuario;

controle gerencial e inovagao (Quadro 7).
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DIMENSAO DEFINIGAO DA DIMENSAO

Em que medida o prototipo interfere na producgéo do usuario em determinada
unidade de tempo?

Em que medida o protétipo ajuda o usuario a criar valor para os clientes
internos e externos a organizacao?

Produtividade

Satisfacéo do Usuario

Controle Gerencial Em que medida o prototipo ajuda a regular as atividades e o desempenho?

Em que medida o prot6tipo ajuda a criar ou tentar expressar novas idéias em
seu trabalho?

Inovacao

Quadro 7 — Dimens®es da Valida¢éo do Sistema
Fonte: Torkzadeh e Doll (1999)

Para validar o sistema de apoio a decisdo no planejamento da producéo e de
estocagem, essas dimensdes foram avaliadas por meio de entrevistas, realizadas

com base em quatro perguntas (Anexo B).

Com os dados coletados nas entrevistas, foi possivel constatar que o SPPE
atende as expectativas dos usuérios. Em analise as repostas das entrevistas,
constatou-se que houve aumento na produtividade, na satisfacdo dos usuarios e no
controle gerencial. Além disso, o sistema proporciona inovacdo na realizacdo das
atividades de planejamento da producdo e de estocagem, justamente por propor
uma nova forma de trabalho, através da integracdo das atividades.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

As organizacdes tém destinado grandes investimentos em tecnologia e
sistemas de informacé&o, com o objetivo de melhorar o gerenciamento dos dados e
das informacdes, reagindo a problemas e oportunidades de negdcios. Além disso, as
empresas visam obter aumento da produtividade e do desempenho organizacional
com esses investimentos. Verifica-se que a utilizagdo de tecnologias e sistemas de
informagao nas empresas tem auxiliado as atividades operacionais e a tomada de

decisao.

Para as atividades logisticas, hd uma série de Tl e Sl disponiveis atualmente.
Dentre os sistemas de informacé&o, destacam-se os Sistemas de Gestdo Empresarial
(que possibilitam a coordenacdo e a integracdo das diversas funcdes de uma
organizacao) e os Sistemas de Apoio a Decisdo (que disponibilizam informacdes e

suporte para tomada de deciséo).

7.1 CONCLUSOES

Os objetivos deste trabalho foram atingidos. O investimento no
desenvolvimento de um protétipo de sistema de apoio a decisdo possibilitou resolver
o problema de falta de integragcéo entre as atividades de planejamento da producao

e de estocagem.

Além disso, o protétipo de SAD foi validado pelos usuérios, constatando-se
aumento na produtividade, na satisfacdo dos usuérios e no controle gerencial e

proporcionando inovagao na realizagao das atividades.
Nas etapas de desenvolvimento deste trabalho foi possivel concluir que:

a) no mapeamento das atividades de planejamento da producdo e
planejamento de estocagem, observou-se que as variaveis de decisdo sdo

comuns em ambas as atividades estudadas ou possuem alguma relacao;
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b) no redesenho e na elaboracdo de novo fluxograma, foi verificado, em
conjunto com os funcionarios envolvidos, que havia a possibilidade e a
necessidade de integracéo entre as atividades estudadas, como forma de

possibilitar a constru¢éo do prototipo de sistema de apoio a decisao;

c) na validacdo do prototipo com os gestores das atividades, foi possivel
identificar que o Sistema de Apoio a Decisdo sera de suma importancia

para a empresa, principalmente na redugéo de custos.
O trabalho contribuiu para a empresa:
a) naintegracdo do planejamento da producéo e de estocagem;

b) na visdo mais sistémica dos gestores das atividades que, até a construcao
do protétipo de SAD, ndo observavam os planejamentos da producgédo e de
estocagem de forma conjunta e integrada.

A realizacdo desse trabalho possibilitou a aplicacdo dos conhecimentos,
adquiridos durante o curso, para a resolucdo de um problema em uma organizacao.
Essa oportunidade proporcionou, portanto, conciliar uma atividade académica com a
pratica em uma empresa, 0 que é fundamental para a consolidacdo dos

conhecimentos adquiridos.

7.2  LIMITACOES DO ESTUDO

Por se tratar de um estudo de caso, os resultados ndo podem ser
generalizados. Contudo, o protétipo de Sistema de Apoio a Decisdo, provavelmente,
possa ser utilizado em outras empresas que possuam problema de falta de
integracdo entre as atividades de planejamento da producéo e de planejamento de

estocagem.

O Sistema de Apoio a Decisdo proposto serve apenas como ferramenta para

7

auxiliar o processo de tomada de decisdo. Sendo assim, € necessario que haja
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analise critica por parte dos tomadores de decisdo no momento de utilizacdo do

sistema.

7.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Os Sistemas de Apoio a Decisao, tipicamente, sdo compostos de uma parte
estruturada e de outra pouco estruturada. A medida que os problemas possam ser
mais bem caracterizados, havera maior estruturagdo do sistema e, como

consequéncia, as decisbes podem ser automatizadas.

Em muitos casos, as situacfes aparentemente sao complexas e pouco
estruturadas. Porém, apés uma andlise mais profunda, essas situacdes se tornam

mais bem definidas, facilitando-se a estruturagéo das decisdes.

Nesse sentido, a principal sugestao para trabalhos futuros € realizar analises
profundas das atividades estudadas, visando-se melhor compreensdo da
estruturacdo dos problemas, como forma de automatizar, sempre que possivel, as

decisoes.

Além disso, considerando-se que a solucdo encontrada para o problema
desse estudo de caso € um protoétipo de sistema de apoio a decisdo, sugere-se que
haja uma reavaliagéo futura da sistematica das atividades envolvidas, como forma

de buscar melhorias no protétipo desenvolvido.

Por fim, outra sugestdo para futuros trabalhos € a realizacdo de uma
avaliacdo quantitativa das dimensdes propostas na validacdo do sistema de apoio a

decisao.
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ANEXO A — QUESTIONARIO 1

Descreva como € realizada sua atividade (planejamento da producdo ou

planejamento da estocagem)?

Qual(is) o(s) objetivo(s) de sua atividade (planejamento da producao ou

planejamento da estocagem)?
Quial(is) a(s) area(s) ou setor(es) envolvido(s) com a atividade descrita?

Identifique a(s) variavel(is) e critério(s) de decisdo para a atividade

descrita.
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ANEXO B — QUESTIONARIO 2

Houve aumento da produtividade do usudrio com a utilizagdo do

protétipo?

O prototipo ajuda o usuario a criar valor para os clientes internos e

externos a organizacdo? Como?

De que maneira a utilizacdo do protétipo ajuda a regular as atividades e

0 desempenho?

O prototipo ajuda a criar ou tentar expressar novas idéias no trabalho

desempenhado? Como?
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