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RESUMO: O presente artigo busca examinar alguns dos principais fatores que
influenciam no desempenho do planejamento da cadeia de suprimentos (PCS)
em industrias de pequeno e médio porte (PMP), localizadas no Circuito das
Aguas Paulista a cerca de 150KM de S&o Paulo Capital. O documento se
esforca ainda para expor o grau de percepcdo sob o ponto de vista das
empresas participantes com este porte no ambito da cadeia de suprimentos,
relacionando os impactos vivenciados na préatica, e seus niveis relativos de
importancia, através de entrevistas previamente estruturadas. Contribuindo
assim, com a identificagéo dos principais problemas em termos de alinhamento
e integracdo para estreitar a distancia atual entre a teoria e a pratica. Para isso
sdo estudadas quatro categorias: Planejamento de vendas e operacoes
(S&OP), Gerenciamento colaborativo de materiais, Planejamento e controle da
producédo (PCP) e Gestéo de riscos.

Palavras-chaves: Planejamento da cadeia de suprimentos; Planejamento de
vendas e operacdes (S&OP); Planejamento e controle da producéo (PCP).

ABSTRACT: The present article attempts to attract some of the main factors
that influence the performance of the supply chain (PCS) in small and medium-
sized industries (PMP), located in the Circuit das Aguas Paulista, about 150 KM
from Sao Paulo Capital. The document also strives to obtain the degree of
perception on the companies' point of view of the supply chain, in relation to the
aspects experienced in practice, and to the higher levels of importance, through
the selection of actions. This helps to identify the main problems in terms of
alignment and integration, in order to strengthen the relationship between
theory and practice. By helping to identify the main problems in terms of
alignment and integration to narrow the current gap between theory and
practice. For this, four categories are studied: Sales and Operations Planning
(S&OP), Collaborative Material Management, Production Planning and Control
(PCP) and Risk Management.

Keywords: Supply Chain Planning; Sales and Operations Planning (S&OP);
Production Planning and Control (PCP).
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INTRODUCAO

Dificil iniciar uma abordagem sobre o tema planejamento da cadeia de
suprimentos (PCS) sem mencionar o bom e velho cliché: o mercado esta cada
dia dindmico e continuamente mais exigente, especialmente nos ultimos
tempos, pos-crise econbmica, a atual competitividade mundial é o principal
motor para as pequenas e médias empresas (PME) analisarem
sistematicamente suas principais atividades de planejamento em razao de
sobreviverem.

O gerenciamento efetivo do controle de compras e processos de
producdo que ligam fornecedores e produtores séo atividades essenciais para
qualquer empresa de fabricacdo (CHRISTOPHER, 2004).

Porém, as PME de manufatura sédo entidades claramente diferentes do
gue seus parceiros maiores (Rahimifard e Newman, 2001). No Brasil, temos
5,7 milhdes de pequenas e médias empresas, que representam 99% do total, e
cerca de 9 mil grandes empresas. As PME séo responsaveis por cerca de 57
milhdes de empregos, 60% dos postos de trabalho brasileiros (London, 2013)
e, embora as cadeias de suprimentos possam ser dominadas por grandes
organizacfes que dependem de uma série de PME.

Enquanto as PME tém um forte foco nas exigéncias dos mercados que
elas servem, por razdes financeiras, esse foco tende a ser direcionado na
maximizacdo das oportunidades de vendas em curto prazo em vez de
otimizarem o desempenho da cadeia de suprimentos a longo prazo (MEZGAR
et al., 2000; WYER e MASON, 1998).

Contudo, a sobrevivéncia das PME individuais depende da sua
capacidade de desenvolver sistemas internos de controle empresarial, que
estdo alinhados com as necessidades mais amplas de seus clientes e da
cadeia de abastecimento do que ser meramente focado em produzir o proximo
pedido (TARN et al., 2002).

O foco principal dessa pesquisa se resume na percepcao de impactos
da correlagédo entre os diversos relacionamentos envoltos as negociagdes
externas no contexto de um fornecimento da cadeia e as atividades internas de
planejamento das operacfes industriais na pratica em inddstrias de pequeno e

meédio porte (PMP) caracterizadas com até 499 funcionarios segundo o
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SEBRAE (2006), visando contribuir para a evolucdo e crescimento das
mesmas.

Os autores pretendem responder a seguinte questdo de pesquisa: Qual
a percepcao do grau de importancia das industrias Brasileiras de PMP sobre o
papel de quatro dimensdes importantes relacionadas ao planejamento da
cadeia de suprimentos.

A abordagem aplicada segue um modelo qualitativo baseado em
entrevistas pré-estruturadas como um método de coleta de dados (Yin, 2009).
De acordo com as observacdes de Qu e Dumay (2011), as entrevistas S&o um
dos mais importantes métodos de coleta de dados qualitativos, pois fornecem
uma maneira util para os pesquisadores compreenderem sobre o mundo dos
outros. Assim, a metodologia é consistente com a natureza da questdo que
define o ambito de investigacdo em termos de obtencdo da percepc¢éo do grau
de importancia das industrias Brasileiras de PMP sobre o papel de importantes
atividades relacionadas ao PCS na pratica. A pesquisa foi realizada no Circuito
das Aguas Paulista, composto por nove cidades: Aguas de Lind6ia, Amparo,
Holambra, Jaguaritna, Lind6ia, Monte Alegre do Sul, Pedreira, Serra Negra e
Socorro (DIGITATOS, 2018).

A compreensédo das quatro dimensdes exploradas a fim de identificar
seus respectivos graus de importancia para melhorar o desempenho do PCS
em industrias de PMP é apresentada a seguir:

= Planejamento de vendas e operacdoes (S&OP), que da suporte a
obtencdo de resultados a médio e longo prazo com atuacdes interfuncionais,
visando balancear a demanda e os planos de suprimentos;

= Gerenciamento colaborativo de materiais (GCM), que atua no
planejamento de abastecimento de estoques ao longo da cadeia, através do
compartilhamento de informacdes colaborativas entre os elos da cadeia;

®= Gestdo de Riscos da Cadeia de Suprimentos (GRCS), que envolve
identificar e controlar, prevenir e mitigar as vulnerabilidades dos riscos internos
e externos que possam afetar o desempenho de uma cadeia de suprimentos.

= Planejamento e controle da producao (PCP) tém como foco facilitar as
praticas de planejamento e controle, integrando setores e centros produtivos de
modo a estarem balanceados com a demanda, e principalmente alinhados com

a estratégia competitiva da empresa.
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Segundo Jonsson e Holmstrom (2016), a literatura esclarece o
problema geral que os diferentes tipos de PCS séo projetados para resolver,
mas nao especifica como configurar uma solucdo ou 0 que esperar da
implementacdo em um contexto especifico.

O estudo de Goh e Eldridge (2015) € um dos poucos estudos que
explicam como a configuragédo e os resultados do S&OP se relacionam com o
contexto.

Ainda assim, pouco se sabe sobre como a complexidade da cadeia de
suprimentos, cultura e os modelos de negdécios afetam os niveis de maturidade
de S&OP adequados (IVERT e JONSSON, 2014; TAVARES THOME et al.,
2012, 2014a, b).

Para PCP e o GCM, a literatura reconhece que a integracao vertical
através de varios niveis da cadeia de suprimentos ou produgcdo amplas redes
permitem implementacdo (Kouvelis et al., 2006; Pibernik e Sucky, 2007;
Rudberg e Thulin, 2008; Jonsson et al., 2013), porém, a literatura nao
questiona se ou como esses tipos de intervencao sao praticos em niveis mais
baixos de integragdo vertical. A pesquisa de GCM ainda ndo forneceu uma
visdo clara, compreensdo completa de como configurar e 0 que esperar do
gerenciamento colaborativo em diferentes contextos, apesar de reconhecer o
problema (HOLWEG et al., 2005; DONG et al.,, 2007; DANESE, 2011,
JONSSON E MATTSSON, 2013; XU et al., 2015).

Segundo Lockamy Il (2014) é impossivel garantir que a gestao de
riscos sesse todos os problemas possiveis de fornecimento. Porém, embora
muitas vezes nao seja possivel prever com precisdao quando tais eventos
ocorrerdo, € possivel avaliar a probabilidade de ocorréncia por meio do
desenvolvimento de perfis de risco do fornecedor. Portanto, € imperativo que
as organizagoes tenham a capacidade de analisar o grau de risco associado
aos fornecedores que compdem suas redes de cadeia de suprimentos.

A evidéncia dos resultados praticos da introducdo de diferentes tipos
de PCS ¢é limitada, embora os resultados pretendidos sejam discutidos na
literatura.

Quando os resultados sao relatados, muitas vezes é da perspectiva
limitada de uma Unica empresa ou, na melhor das hipéteses, para uma unica
tarefa de planejamento em uma diade (JONSSON e HOLMSTROM, 2016).
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No entanto, os resultados de muitos tipos de PCS nem sempre séo
como se espera, como Vvisto no baixo nivel de adogdo na pratica.

A pesquisa consuma que, apesar das literaturas sugerirem diversos
mecanismos que contribuem para os resultados do PCS, cada dimensao
analisada proporciona niveis relativos de importancia para PME esclarecer
como os resultados intencionais e/ou nao intencionais impactam no desenho
PCS em contextos especificos. Alguns dos pré-requisitos fundamentais para
melhorar o desempenho no PCS em PME sdo conseguir uma coordenacao
eficaz das atividades de PCP, tornando os processos ageis e flexiveis, com
estoques enxutos. Outro ponto é conseguir a maturidade de pessoal para
alcancar o alinhamento das acdes no ambito da cadeia de suprimentos com as
estratégias da organizacado, os principais fatores que contribuem para isso séo
as quebras de paradigmas das culturas “familiares” de gestéo, investimento em
capital humano, sistemas de incentivo atrelados a avaliagdo de desempenho,
processos centrais e tecnologia. Ainda assim, € necessario estreitar os elos de
confianca entre os parceiros comerciais, desenvolver fornecedores também
flexiveis e ageis, mensurar e mitigar a vulnerabilidade e exposi¢cdo aos riscos
através de trocas de informacdes colaborativas e inteligentes, como por
exemplo, gerenciar o estoque dos principais clientes, aumentando assim a

rentabilidade de toda a cadeia.

Planejamento da Cadeia de Suprimentos

De acordo com Oliva e Watson (2011) pg. 434, o PCS caracterizou-se
na literatura como estrutura, processo, sistema ou meétodo para coordenar e
sincronizar as atividades voltadas para o fornecimento e a demanda para gerar
valor da cadeia de suprimentos através da colaboragéo organizacional.

Um numero crescente de empresas estd introduzindo a funcdo da
cadeia de suprimentos em suas organiza¢cdes como uma resposta aos desafios
enfrentados em seus ambientes de negdcios atuais (LOCKAMY lll, 2014).

O papel desta fungcédo é fornecer um mecanismo para a criacdo de
redes de cadeia de fornecimento que integram material, informagdes e fluxos
de caixa entre as unidades organizacionais independentes que existe além dos

limites de uma Unica empresa (BOUTE et al., 2011).
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O gerenciamento da cadeia de suprimentos procura melhorar
o desempenho competitivo de toda a cadeia através da aplicagdo de uma
abordagem integrada para o planejamento e controle de materiais, informacoes
e fluxos de dinheiro entre os seus membros (JABBOUR et al., 2011).

No entanto, empresas de fabricacdo, atacadistas e varejistas
introduzem o PCS na tentativa de melhorar o desempenho nas operacoes e
para melhor alinhar as operacfes e parceiros da cadeia de suprimentos com
estratégia de negdécios (Stank et al., 2012; Tohamy et al., 2013). Porém, o
resultado de tais esforgcos para integrar demanda e oferta através de
planejamento ficou aguém das expectativas, expondo uma lacuna entre a
promessa e a pratica (ALFTAN et al., 2015; TATE et al., 2015).

Estreitando a lacuna entre a teoria e praticacom S  &OP

Os beneficios potenciais e vantagens competitivas que pode ser obtido
do gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS) precisam ser alcancados
em grau substancial através do planejamento da cadeia de suprimentos
(GONZALEZ-LOUREIRO et al., 2015). Se os resultados do PCS ficam aquém
das expectativas, ndo € apenas o0 PCS que nao esta cumprindo sua promessa
a empresa, mas também a GCS (JONSSON e HOLMSTROM, 2016).

Os niveis mais baixos de maturidade do S&OP centram-se no
problema da previsdo e colaboracdo entre as funcdes de demanda e oferta,
enquanto o S&OP mais maduro a maturidade amplia o alcance do problema
para incluir o planejamento inter-organizacional e integrando S&OP com
planejamento financeiro, de risco e de negocios (JONSSON e HOLMSTROM,
2016).

A literatura enfatiza o papel do S&OP maduro como motor do
planejamento de negdcios (Grimson e Pyke, 2007; lvert e Jonsson, 2014)
visando uma tomada de decisdo coordenada de empresas e rede para criar
valor (TOHAMY et al., 2013).

Para que sejam tomadas decisdes deste tipo, € necessario o
desenvolvimento de uma certa "visdo de futuro" que considere, dentro do
horizonte de tempo associado, fatores como a previsao de demanda e o nivel
de capacidade desejado (CORREA, GIANESI e CAON, 2007).
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Segundo Wallace (2001), uma das melhores solugcbes que visam
prover esta "visdo de futuro" é o processo de S&OP, pois um de seus principais
objetivos é atingir o balanceamento entre a demanda e a oferta de produtos,
mostrando com antecedéncia, quando e onde as faltas e excessos de
capacidade irdo ocorrer.

Cada elo na cadeia € dependente de todos os outros elos, e 0 servigo
do consumidor final € um processo coletivo e interdependente, embora néo
necessariamente um processo consistente (COHEN e ROUSSEL, 2004).

Portanto, todas as fungdes que integram a cadeia de valor de uma
empresa contribuem para seu sucesso ou fracasso. Tais fungcbes ndo sé&o
operadas isoladamente. Uma unica funcdo ndo € capaz de assegurar o
sucesso da cadeia. O fracasso, porém, em uma delas pode levar a derrocada
total da cadeia (CHOPRA e MEINDL, 2003, pg.27).

O baixo desempenho de uma parte de uma cadeia de suprimentos
impacta, em maior ou menor grau, no resto da cadeia de suprimentos que pode
reduzir a competitividade da cadeia inteira para atender aos requisitos do
consumidor final e levam a novas pressfes e conflitos ao longo da cadeia
(TOWERS e BURNES, 2008).

Gerenciamento Colaborativo de Materiais

Relacionamento colaborativo envolve troca de informacdes para o
beneficio conjunto do comprador e fornecedor (CHEN, 2003).

Combinar informacfes coletadas na cadeia de suprimentos com
analise da demanda do cliente pode aumentar a precisdo da previsdo de
demanda e do planejamento de producdo, aprimorando o desempenho em
toda a cadeia (SELEN e SOLIMAN, 2002).

Um dos aspectos mais importantes para a gestao eficaz da cadeia de
suprimentos € a criagdo e desenvolvimento de confianca entre as partes
cooperantes (LEE e BILLINGTON, 1992; SVENSSON, 2004; FAWCETT et al.,
2008a). A confianca entre os elos facilita a colaboracdo em cadeias de
suprimentos (FAWCETT et al., 2008b).

Quando as empresas compartilham informacdes sobre a situacao atual
em relacdo a demanda, ordens e inventarios, elas estdo em uma posicao muito

melhor para harmonizar suas atividades. Tais compartiihamentos de
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informacdes podem trazer beneficios ndo s6 operacionais, mas também taticos
e estratégicos, melhorando potencialmente a compreensdo dos gerentes de
cadeia de suprimentos para mitigar a incerteza dentro e entre organizacoes.
Porém, o interesse proprio pode impedir uma organizacdo de compartilhar
informagdes se estiverem preocupadas com 0 comportamento oportunista por
parte de seus parceiros (SIMATUPANG e SRIDHARAN, 2002).

O inventario gerenciado por fornecedores (VMI) € uma iniciativa de
cadeia de fornecimento, onde o fornecedor esta autorizado a gerenciar
estoqgues de unidades de estogue convencionais em locais de varejo. Os
beneficios da VMI sdo bem reconhecidos pelos negdécios de varejo bem-
sucedidos, como o Wal-Mart. Na VMI, a distor¢cao da informacdo da demanda
(conhecida como efeito chicote) € minimizada, as situacdes de estoque sdo
menos frequentes e os custos de estoque sao reduzido (CETINKAYA e LEE,
2000).

Porém, VMI sdo usados para uma quantidade de itens e, apesar de
muitos estudos, ndo esta claro quando e como compartilhar informacdes de
planejamento nas cadeias de suprimentos (SAHIN e ROBINSON, 2002;
JONSSON e MATTSSON, 2013).

Uma gestdo empresarial bem-sucedida demanda uma gestédo
sistematica e estratégica da informacdo, relacdes, financas e fluxos de
materiais através de redes nacionais, regionais e globais de empresas que
muitas vezes operam em diversos contextos politicos, sociais e culturais
(FAYEZI et al., 2012).

Varios autores enfatizam a importancia da agilidade e flexibilidade
como caracteristicas vitais para eficiéncia e capacidade de resposta na cadeia
de suprimentos (VAN HOEK, 2001; TAN e WANG, 2010; FRANCAS et al.,
2011).

Para Fayezi et al. (2012), a agilidade na cadeia de suprimentos trata-se
de uma habilidade estratégica que contribui para as organizacdes perceberem
e iniciar uma resposta rapidamente, enquanto a flexibilidade da cadeia de
suprimentos se refere a capacidade operacional de auxiliar as organizacoes a
lidar com eficiéncia a mudanca, internamente e/ou através dos seus parceiros
contra as incertezas internas e externas. Portanto, o desenvolvimento de uma

cadeia agil e flexivel pode ser considerado como uma estratégia chave para as
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empresas prosperarem no contexto contemporaneo. Empresas ageis e
flexiveis sdo capazes de configurar inUmeros parametros, incluindo o produto,
parceiro, relacionamento, mercado e prioridades, tais como tempo, custo,
qualidade e de risco, com o intuido de atender as necessidades tanto da cadeia
de suprimentos como do cliente final (YUSUF et al., 1999; CHRISTOPHER e
TOWILL, 2001; WIELAND, 2013).

Gestao de Riscos na Cadeia de Suprimentos

O tema riscos da cadeia de suprimentos tornou-se um tema crescente
de pesquisa de gestao (PECK, 2006).

Assim, como as organiza¢cdes ao aumentar sua dependéncia de redes
de cadeia de suprimentos integrada, tornam-se mais vulneraveis a perfis de
risco.

Handfield e McCormack (2007) definiram fatores operacionais, de rede
e externos como categorias de riscos da cadeia de suprimentos. O risco
operacional € definido como o risco de perda resultante de processos internos,
pessoas ou sistemas inadequados ou falhados. A qualidade, entrega e
problemas de servico sdo exemplos de riscos operacionais. O risco de rede é
definido como risco resultante da estrutura da rede de fornecedores, como
propriedade, estratégias de fornecedores individuais e acordos de rede de
fornecimento. O risco externo é definido como um evento impulsionado por
forcas externas, como clima, terremotos, forcas politicas, regulatorias e de
mercado. Assim, 0s riscos de desastres sdo um componente dos riscos
externos da cadeia de suprimentos.

Os pesquisadores Spekman e Davis (2004) definem o risco como a
probabilidade de variacdo em um resultado esperado. Portanto, € possivel
quantificar o risco, uma vez que é possivel atribuir estimativas de probabilidade
a esses resultados (KHAN e BURNES, 2007).

O século XXI tem sido marcado por interrup¢cdes generalizadas nas
cadeias de abastecimento causadas por protestos de combustivel, surtos de
doencas, ataques terroristas, e a ameaca das armas de destruicdo em
massa (JUTTNER, 2006).

Para Tang (2006) as incertezas causadas pelos ciclos econémicos, as

demandas dos consumidores e as catastrofes naturais e causadas pelo homem
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fornecem fontes de riscos para cadeia de suprimentos. Essas fontes de
incerteza podem ser categorizadas como “eventos de risco” que podem levar a
interrupcdes no fornecimento em cadeia que inibem o desempenho global.

De acordo com Wong e Wong (2007), para alcancar uma cadeia de
suprimentos eficiente, a avaliacdo de desempenho de toda a cadeia de
suprimentos € extremamente importante. Isso significa utilizar os recursos
combinados dos membros da cadeia de suprimentos da maneira mais eficiente
possivel para fornecer produtos e servicos competitivos e econémicos. Assim,
“a eficiéncia da cadeia de abastecimento global” é definida como a eficiéncia
gue leva em conta as multiplas medidas de desempenho relacionadas com os
membros da cadeia de abastecimento, bem como a integracdo e coordenacéao
das performances desses membros. Como tal, gerenciar esta eficiéncia da
cadeia de suprimentos total é realmente uma tarefa muito dificil e desafiadora.
Ross (1998) j& mencionou que, mesmo dentro de grandes corporagdes como a
Sears e a General Motors, que possuiam grandes sistemas de cadeia de
suprimentos, a totalidade dos sistemas de medicdo do desempenho da cadeia

de suprimentos néo existia.

Simplicidade do PCP para aumentar a responsividade do PCS

Para reduzir a lacuna entre a pratica e a promessa, € necessario
entender como o alcance do planejamento da cadeia de suprimentos (PCS)
pode ser estendido através de inovagBes e atraves da simplificacdo da
implementacdo (JONSSON e HOLMSTROM, 2016).

A simplificacdo do PCS € um mecanismo que pode ser utilizado para
ampliar seu escopo e fechar a lacuna entre a promessa e a pratica, a
dificuldade na implementacdo de PCS que possuem estruturas complexas e
multiplos niveis € uma possivel raz&do para niveis baixos de adog¢éo. O tipo de
intervencao de planejamento da cadeia de suprimentos e quanto esforco sdo
necessarios para a execucao depende da flexibilidade da producdo (JONSSON
e HOLMSTROM, 2016).

Na fabricacdo convencional, ferramentas e processos séo inflexiveis,
assim surge a necessidade de intervengdes de gerenciamento de materiais na
cadeia de suprimentos para garantir que os produtos sejam produzidos em

tempo e em tamanhos de lotes suficientes para locais designados, a fim de
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atender a demanda prevista. Isto € particularmente desafiador na introducéo de
produtos onde as estruturas da cadeia de suprimentos sao amplas
(HOLMSTROM et al., 2006).

A configuracéo também afeta custos e cria a necessidade de producédo
em lotes e mantendo inventarios. Essa inflexibilidade na mudanca de producéo
aumenta a importancia do PCS focado na coordenagéo do PCP especulativa e
na construcao de inventarios em todas as cadeias de suprimentos antecipando
a demanda (CHRISTOPHER e HOLWEG, 2011).

Para Jonsson e Holmstrom (2016) € dificil implementar S&OP de maior
maturidade quando as instalacdes de producdo ndo respondem as mudancas
na demanda e estratégia e a inovacdo no planejamento da cadeia de
suprimentos € inibida pela falta de inovacdo em gerenciamento de materiais e

gerenciamento da producao.

Praticas do sistema Just in Time (JIT)

O sistema JIT, é um facilitador importante para aumentar o ambito do
PCS para incluir decisbes de producdo e planejamento de capacidade de
resposta. Uma pratica chave na producdo JIT € aumentar a flexibilidade,
reduzindo os tempos de setup e agilizando os tempos inicio de processo, 0 que
€ um meio de aumentar a flexibilidade de producéo. Isso facilita a mudanca de
producdo em resposta a demanda e melhora a negociacdo de incertezas na
demanda (CHRISTOPHER e HOLWEG, 2011).

Na fabricacdo JIT, ferramentas rapidas melhora a flexibilidade de
producdo e simplifica o planejamento da cadeia de suprimentos. Ferramental
mais flexivel, por sua vez permite que novos produtos sejam produzidos em
varios locais diferentes, possivelmente mais perto dos clientes, simplificando o
planejamento através do adiamento e a aceleracdo simultanea dos produtos
em instalacées mais préoximas dos clientes (WOHLERS, 2009).

De acordo com Jonsson e Holmstrom (2016), quando a producéo
flexivel responde a demanda desencadeada pela visibilidade de estoques ou
produtos inteligentes, ha menos necessidade de previsdo detalhada em
horizontes futuros longos, assim, fornecedores que respondem a demanda
mais perto dos clientes tém menos necessidade de gerenciamento de

inventario em varios niveis.
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DISCUSSAO DE RESULTADOS

As caracteristicas das empresas participantes sdo demonstradas a
seguir na Tabela 1. Cerca de 50 empresas foram convidadas a contribuir com
pesquisa, dessas 13 empresas manifestaram o interesse em participar. Dentre
as empresas interessadas 3 nao aderiam ao perfil proposto pela pesquisa.
Assim, para um melhor direcionamento ao objetivo da pesquisa foram
selecionadas 10 empresas de PMP para amostragem. As entrevistas em si
duraram cerca de 1 hora, exceto uma delas que excedeu aproximadamente 20

minutos, incluindo algumas informacdes sobre a histéria da empresa e ramo de

atuacao.

Tabela 1 — Informacfes das industrias entrevistadas.

L. ) . Principal Ambiente de
Industrias Cargo do Entrevistado Ramo de atuagdo Porte L
Mercado Fabricacdo
Participante (01) Diretor de Operagbes Utilidades Plasticas Médio Nacional Make to Stock
Participante (02) | Coordenador de Planejamento | Maquinas e Equipamentos | Pequeno | Nacional Make to Order
Participante (03) Gerente de Produgdo Vedagdes Médio Nacional Make to Stock
Make to Stock / Make
Participante (04) Coordenador de PCP Componentes Elétricos Médio Nacional . Order/
Equipamentos para Make to Order
Participante (05) Coordenador de Suprimentos quip P Médio Nacional ) . /
Armazenagem Engineering to Order
Participante (06) Gerente de Suprimentos Agricultura Médio Nacional Make to Stock
Participante (07) Gerente Administrativo Vestuario Pequeno| Nacional Make to Stock
Participante (08) Supervisor de Operagdes Agua Mineral Médio Nacional Make to Stock
. - Fabricagdo de Maquinas . Make to Stock /
Participante (09) Gerente de Logistica Al L. Pequeno Nacional . i
Especiais e Acessorios Engineering to Order
Participante (10) Gerente Suprimentos Bebida Médio Nacional Make to Stock

Fonte: Autoria prépria (2018)

As percepcdes dos participantes sobre os topicos abordados sédo

resumidamente apresentadas nesta secao, cruzando as respostas similares em

cada categoria através de palavras-chaves.

Planejamento de vendas e operacdes (S&OP)

O investimento em capital humano nas PME é percebido como um

fator determinante para obter um S&OP maduro e eficiente, em especial os

niveis hierarquicos mais elevados, os quais nem sempre estdo sensibilizados a
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respeito da importancia dessa dimenséo e isso se torna uma tarefa dificil para
empresas deste porte devido suas limitagbes de recursos, por exemplo:
Participantes (01, 05, 09 e 10).

A aceitacdo da metodologia teérica sem empreender as customizacdes
necessarias para cada negocio, envolvimento inadequado dos stakeholders e
falta de metas alinhadas ao negécio também sao fatores de dificuldade, além
da necessidade de alinhamento efetivo entre as areas. Os principais impactos
gerados sdo estoques desequilibrados, falta de produto para vendas e paradas
de producgéo, contribuicbes dos Participantes (08 e 10).

Outros fatores importantes para 0 sucesso sao 0 investimento em
tecnologia, estrutura e cultura organizacional, além de reconhecer sobre a
importancia de se esforcar para melhorar o processo de previsdo de demanda.
Por exemplo, no caso do Participante (02), a empresa ainda ndo possui um
sistema integrado (ERP), encontra-se em fase de implantagdo, gerando
dificuldades para obtencdo de um S&OP maduro. Para os Participantes (04 e
09), as dificuldades ocorrem no planejamento da demanda, pois, ndo existem
reunibes prévias envolvendo todas as areas interessadas, com isso O
planejamento da producdo (primordial para o desempenho do PCS) é
impactado por eventos inesperados, como vendas maiores que 0 esperado,
rupturas no fornecimento, falta de capacidade produtiva, entre outros fatores
gue aumentam os custos industriais. Participantes (03, 06 e 08) apontam a falta
de interesse e entendimento da complexidade dos impactos gerados na cadeia,
por parte do departamento comercial como uma das dificuldades para
aprimorar o processo de previsdo de demanda e reforcam sobre a importancia
desse processo para que as atividades operacionais sejam adequadamente

realizadas para obter éxito no PCS.

Gerenciamento colaborativo de materiais

Percebe-se o gerenciamento colaborativo de materiais em PMEs quase
ausente. Destaca-se como principais dificuldades a falta de confianga entre as
partes, deficiéncias para definir uma agenda de interesse comum, a falta de
conhecimento sobre as praticas efetivas de colaboragdo, como por exemplo,
Inventario Gerenciado pelo Fornecedor (VMI) ou Previsdo, Reabastecimento e

Planejamento Colaborativo (CPFR), e a pressédo por resultados financeiros
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normalmente se impde as iniciativas de colaboracdo. Os Participantes (03, 05,
07, 08, 09 e 10) percebem uma necessidade de amadurecimento entre as
partes para desenvolver uma relacdo “ganha-ganha”, com trocas de
informacdes e alinhamentos constantes, bem como participacdo ativa nos
planejamentos de forma a minimizar os impactos para ambos os lados.

Muitas variacbes de demanda e sazonalidades também tornam dificil
um acordo entre a empresa e seus fornecedores, que muitos sdo escolhidos
por serem 0S mais baratos ou estarem mais proOximos da empresa e nem
sempre possuem altos niveis de flexibilidade e agilidade, por exemplo,
Participantes (01, 06 e 08).

Os Participantes (01, 02 e 04) também mencionam a deficiéncia
tecnolégica de fornecedores, alguns ndo possuem um sistema ERP para
trabalhar em sinergia com a empresa, 0 que resulta em inconfiabilidade na
promessa de prazos, forcando clientes a elevarem seus niveis de estoques,

afetando assim toda a cadeia.

Planejamento e controle da producgao (PCP)

A coordenacao eficaz das atividades de PCP, de modo a tornar os
processos ageis e flexiveis, visando ndo sofrer com atrasos ou custos elevados
é fundamental para as PME, isso se torna possivel quando a maturidade dos
profissionais para alinhar as estratégias de recursos com as acfes da cadeia
de suprimentos a longo prazo é alcancada, ndo mais buscando objetivos
individuais miopes das areas.

O PCP é visto pelos Participantes (03, 06, 09 e 10) como uma atividade
crucial para PME, com necessidade de uma comunicacao interna efetiva,
conduzindo para uma producgéao inteligente, integrando pessoas, processos e
projetos.

De acordo com os Participantes (04, 05, 07 e 08) as formas de gestéo
e planejamento da producdo convencional, torna dificil a sobrevivéncia nesse
mercado cada dia mais competitivo e exigente em qualidade, custo e
atendimento, fazendo com que essas empresas recorram as praticas
japonesas de gestdo para manter-se competitiva, visando ganho de
flexibilidade, agilidade e reducdo de custos através da simplicidade dos

processos.
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O Patrticipante (01) relaciona a antecipacao de faturamento de pedidos
(fura fila) no PCP como a principal dificuldade para atender o PCS, além da
grande variedade de produtos vendidos.

E o Participante (02) aponta dificuldades para obter flexibilidade e
agilidade no planejamento, por ndo existir um departamento de processos,
ficando a cargo de o PCP reunir os responsaveis de cada area para discutir e
analisar o desenho de cada projeto, visto que a empresa trabalha com
producdo sob encomenda e lead time elevados, pois cada projeto possui suas
particularidade e especificagbes, assim 0s custos aumentam, pois muitas vezes
se faz necesséario dispender de horas extras para atender os prazos esperados

pelos clientes.

Gerenciamento de risco na Cadeia de Suprimentos

Para gerenciar riscos é fundamental que haja um entendimento fiel
sobre os processos, atividades, relacionamentos e fatores internos e externos,
consequente a visibilidade antecipada dos pontos de vulnerabilidade, por fim a
elaboracdo de planos antecipando acbes para mitigar riscos por ordem de
impactos inerentes ao negaocio.

Os Participantes (01, 03, 04, 05, 07, 08, 09 e 10) atribuem a
instabilidade politica e incertezas da economia como principais fatores de
riscos em PMEs, embora também tenham mencionado que produtos de
fornecedores unicos, de baixa qualidade, inflexiveis, pouco confiaveis ou ainda
retentores de informacdes, inviabilizando o desenvolvimento de novos
parceiros dificultam a gestéo de riscos.

Em especial o Participante (02) atribui a deficiéncia no
acompanhamento efetivo das operacdes a falta de software integrado como
sua maior dificuldade para gerenciar riscos, ficando vulneravel aos riscos de
afetar informagOes a todo tempo, os impactos das variacbes sdo grandes,
sejam na compra de matéria prima, durante a producdo ou na logistica e os
custos aumentam com a lentiddo de informacdes.

Devido as particularidades de seu negdcio o Participante (06) aponta
ainda os fatores intangiveis com principal dificuldade para gestdo de riscos na

cadeia.
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Resultados da percepcéo de influéncia no desempenho do PCS.

A tabela 2 apresenta o nivel de percepcdo individual das PMEs
participantes, sobre o grau de influéncia das quatro dimensdes analisadas e
seus niveis de impactos gerados no desempenho do planejamento da cadeia
de suprimentos (PCS). Sendo: 1 = Baixo nivel de impacto e 5 = Alto nivel de
impacto.

Tabela 2 — Percepcéao de influéncia sobre o desempenho do PCS.

Participante(01) == Planejamento de vendas

e operagdes (S&OP)

o A\ .
VT Ny
.§$4ﬁ. ‘V{ materiais
N\ A7
AN 54

Participante(05)

Participante(10)s Participante(02)

/l

articipante(04) === Planejamento e controle
da produgédo (PCP)

=>e=Anadlise e gestdo de

Participante(06) riscos

Notas: 1 = Baixo nivel de impacto / 5 = Alto nivel de impacto

Fonte: Autoria propria (2018)

O resultado da pesquisa demonstra que o S&OP é percebido como
principal fator de impacto para o desempenho do PCS nas PMEs, embora haja
certo equilibrio em relagédo ao PCP, conforme apresentado na figura 1.

Figura 1 — Resultados da percepcao de importancia relativa para PME.
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Fonte: Autoria prépria (2018)

CONSIDERACOES FINAIS

Verificou-se que o0s profissionais consideram alguns fatores
imprescindiveis para buscar a exceléncia no PCS em PME industriais. Um
deles é alcancar uma coordenacéo eficaz das atividades de PCP, tornando os
processos ageis e flexiveis, com estoques enxutos, outro fator é conseguir a
maturidade de pessoal para alinhar as estratégias da organizacdo com as
acbes no ambito da cadeia de suprimentos, percebeu-se que 0s principais
elementos que contribuem para isso sao as quebras de paradigmas de culturas
“familiares” de gestao, investimento em capital humano, sistemas de incentivo
atrelados a avaliacdo de desempenho, processos centrais e tecnologia.

ApoOs estruturar a organizacdo, € necessario estreitar os elos de
confianca entre os parceiros comerciais, desenvolver fornecedores também
flexiveis e ageis, mensurar e mitigar a vulnerabilidade e exposi¢cdo aos riscos
através de trocas de informacdes colaborativas e inteligentes para aumentar a

rentabilidade de toda a cadeia.
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