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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi quantificar e investigar as solugbes adotadas pelo
departamento de Planejamento e Controle de Produgédo (PCP) de uma empresa do
Polo Industrial de Manaus, no contexto da Pandemia do Covid-19. Tratou-se de um
estudo de caso cuja demonstragdo do cenario anterior a pandemia havia restricoes
no abastecimento dos fornecedores da empresa e problemas dos fornecedores para
adquirir os insumos necessarios para suprir a demanda solicitada, com o fechamento
dos portos dificultou o processo de transporte dos insumos, fazendo com que
houvesse acumulo de itens importados e interestaduais, sendo necessaria a
modificagdo da gestédo dos itens locais para liberar espago no depdsito interno para
absorver mais itens interestaduais e importados. Os resultados da pesquisa
demonstraram as medidas adotadas pelo PCP em dois cenarios: antes da pandemia,
os MRPs dos fornecedores eram sinalizados por cartbes, contendo data, hora e
quantidade de itens a serem entregues, mantendo o estoque de segurangca em 15
dias. No cenario atual, o MRP dos fornecedores ¢é feito nas quartas e quintas-feiras,
porém nos cartdes kanbans estdo sendo solicitados apenas itens que irdo entrar em
producdo na semana corrente referente ao kanban. Com isso, houve a retirada do
estoque interno de seguranga, acordando junto aos fornecedores para que eles
mantivessem o safety stock em suas fabricas, para n&o haver parada de linha, que
por serem locais, pode haver solicitagdo de entrega imediata. Desta forma, os
resultados mostram a média de 207 espacgos paletes liberados.

Palavras chave: Planejamento e Controle de Produg¢do, Pandemia, Estoque.



ABSTRACT

The objective of this work was to quantify and investigate the solutions adopted by the
Production Planning and Control (PCP) department of a company in the Industrial Pole
of Manaus, based on the Covid-19 pandemic problem. This is a case study whose
demonstration of the pre-pandemic scenario presented constraints to supply the
company's suppliers and problems of the suppliers to acquire the necessary inputs to
supply the requested demand, with the closure of the ports made the process of
transporting the inputs difficult, causing imported an interstate items to accumulate,
requiring a change in the management of local items to free up space in the internal
warehouse to absorb more interstate an imported items. The results of the survey
showed the measures adopted by the PCP in two scenarios: before the pandemic, the
suppliers' MRPs were signaled by cards, containing date, time and quantity of items to
be delivered, keeping the security stock in 15 days. In the current scenario, supplier
MRP is performed on Wednesdays and Thursdays, however, on Kanban cards, only
items that will go into production in the current week for Kanban are being requested.
As a result, there was a reduction in the internal security stock; however, suppliers
have agreed to maintain safety stock at their factories, so that there is no interruption
to the line, as they are local, there may be a request for immediate delivery. Thus, the
results show the average of 207 pallet spaces released.

Keywords: Production Planning and Control, Pandemic, Stock.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Planejamento e Controle da Produgdo como um processo...................... 21
Figura 2 — Plano mensal dO €StOQUE .............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 34
Figura 3 - Pedidos de compra conforme a demanda semanal ..................uevveennnnnee 36
Figura 4 - Pedidos de compra conforme o plano de produg&o.............cccceeeeeeeeeeeeees 40
Figura 5 — Carteira de pedidos posterior a semana de plano..........cccccccceeiieeeeeeneees 41



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — Ocupacéao do estoque

Grafico 2 - Ocupacao interna dos itens I0CaiS .........ccoevuieiiiiiiiie e



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Ocupagao em paletes dos itens locais por fornecedor..............cc............ 37
Tabela 2 - Ocupagao em paletes dos itens locais apés medidas adotadas ............. 41
Tabela 2 - Before x after da ocupacgédo em paletes dos itens locais.......................... 43

Tabela 2 - Before x after da ocupacgédo em paletes dos itens locais.......................... 43



SUMARIO

CAPITULO 1 - INTRODUGAOQ .......coeeiririeieeeeeeese e sessessessesseesessessesssesssssenssseens 12
00 =T o - T PP P PP PPP 13
A e fo] o 1T 0 = A1 Lot [ SR 13
NG T 0] oY 1] ¢ 1Y/ XSS 14

1.3.1 ODBJELIVO Geral ... 14
1.3.2 Objetivos ESPECITICOS .....cooieeeeeeeeeee e 14
Y oY oo (o] oY = = TSR 14
1.4.1 Limitag&0 do EStUO.....ceeeee e 15
1.5 Estrutura da MONOZIrafia......uu i e e et a e e e e aaraaaa 16

CAPITULO Il - REVISAO DE LITERATURAL.........coecererrirreesseraesnssesse s sessssessesans 17
2.1 Logistica: Dos cONCEit0S DASICOS @ EVOIUGEOD ....uvvvrviiiiiriiiiiiiiiriererresrsrarsserrsssrrrserrerrrrrrrrrrrarrrra——.. 17
2.2 Planejamento e Controle de Produga0 (PCP)..........uuuuuuuuuuuireriurerrrersssrssrsssssssssssssrsrsssrsssssnrer.. 19

2.2.1 Gerenciamento de Demanda ... 22
222 MR e a e e e eas 24
2.2.3 Sistema Kanban.............ooo 26
2.3 Supply Chain Management durante a pandemia do Covid-19 ........ccceeeiiiiiiiiiiiiiie e, 28
2.3.1 Supply Chain Transiliente ............cooo e 30

CAPITULO Il = ESTUDO DE CASO ......occeererrirrcnsessenssessessssesssssssesssssssesssssssessns 33
3.1 Cenario anterior a Pandemia do CoVid-19.......ccccviiiiiiniiiiniieniee e 33
3.2 Medidas AdOta0as......cuueiiiiiiiie et 37

CAPITULO IV — RESULTADOS ......ccouimiirrcnsessesssessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 41

4.2 Resultados em 2 mesSes de @G80 .......ouuuuuiiiee e e 43
4.2 Resultados em 5 meses de @G80 .......oeuuuuiiiieiiiieiee e 43
CAPITULO V - CONSIDERAGOES FINAIS.......ccoeoeeereeereeeeeeeseesessessssessessessens 45

REFERENCIAS .......ococecceerteeccresssaeesesesasaseesessssssesssssssasseessssssssssessssssssnsesssnasaes 46



12

CAPITULO 1 - INTRODUGAO

No centro do supply chain management (SCM) - gerenciamento da cadeia de
suprimentos, esta a conversdo de materiais e componentes em produtos acabados,
bem como as atividades de logistica para levar esses produtos ao mercado,
(SRIVASTAVA, SHERVANI E FAHEY, 1999). Quando varias cadeias de suprimentos
falharam em levar os produtos ao mercado durante a pandemia do Covid-19, muitos
no mercado consumidor aproveitaram a atengédo da midia em larga escala para obter
respostas. A resposta destacou os muitos processos e pessoas necessarias para
mover mercadorias por meio de cadeias de suprimentos, a seguranga e o bem-estar
desses trabalhadores e o papel dos governos locais, estaduais e federais na
supervisao do trabalho necessario para levar os produtos as prateleiras das lojas.
Esse foco também estimulou importantes imperativos de pesquisa em relagdo ao
bem-estar do consumidor e aos impactos das politicas dos processos de SCM,
particularmente em tempos de crise (CRAIGHEAD, W., KETCHEN, D., AND
DARBYJ., 2020).

No inicio da pandemia, o coronavirus era visto principalmente como um
problema local que afetava a China. No entanto, os impactos do SCM ja estavam
ocorrendo em nivel global, com relatérios do setor sugerindo que aproximadamente
95% das empresas da Fortune 1000 tinham operagdes globais na cadeia de
suprimentos na China e estavam sofrendo interrupg¢des diretas no fluxo de produtos e
estoques. Os estudiosos estudam ha muito esses riscos das redes globais de SCM,
mas as interrupcdes do trabalho relacionadas a pandemias trouxeram novos
guestionamentos sobre riscos de SCM para o primeiro plano. A pesquisa de riscos da
SCM concentra-se principalmente nos riscos operacionais que ameagam O0S
investimentos em inventario e os custos da cadeia de suprimentos (SODHI, SON E
TANG, 2012).

Em um contexto em que graves interrupgbes (por exemplo, fabricantes
fecharam ou fecharam parcialmente, aeroportos que operam com restricdes severas,
escassez de equipamentos e suprimentos) s&o registradas nos SCMs globais
(IVANOV 2020; MCKINSEY & COMPANY 2020; World Economic Forum - WEF
2020a), um bom numero de industrias (automotiva, eletrénica, equipamentos médicos,

bens de consumo etc.) também experimenta efeitos de ondulagdo (DOLGUI ET AL.
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2018; IVANOV 2020a,b). Os graves efeitos de ondulagdo desse desafio requerem
estratégias e agdes diferentes, incluindo estratégias robustas de resiliéncia de Cadeia
de Suprimentos (CHEN ET AL. 2019; IVANOV E SOKOLOV 2019; POURNADER ET
AL. 2020).

A disseminagcdo do coronavirus esta afetando individuos e cadeias de
suprimentos, com centenas de novos casos anunciados todos os dias. Esta pesquisa
é justificada pela importancia de conhecer como os processos de planejamento e
controle de produgdo (PCP) podem tornar a cadeia logistica mais “estavel” nesse
cenario de pandemia e consequentemente crise econdmica, demonstrando valores
reais do antes e depois da implementac&o sugerida a empresa para minimizar custos
e segurar o estoque dos itens locais. O estudo também é relevante na area logistica,
uma vez que, profissionais, estudantes e pesquisadores tendem a se concentrar em
solugdes para tentar mitigar a interrupgao do coronavirus e tentar manter as fabricas
através da movimentagdo logistica. A maioria das organizagbes da cadeia de
suprimentos esta no gerenciamento de crises, avaliando impactos e respostas

diariamente.

1.1 Tema

A importancia da atuacdo do PCP em tempos de pandemia.

1.2 Problematizacao

Este trabalho identificou restricdbes no abastecimento dos fornecedores
empresa e problemas dos fornecedores para adquirir 0s insumos necessarios para
suprir a demanda solicitada, com o fechamento dos portos, no qual, dificultou o
processo de transporte dos insumos, fazendo com que houvesse acumulo de itens
importados e interestaduais. Com isso, quando liberados, muitas frotas chegaram ao
mesmo tempo na planta, ultrapassando a capacidade de recebimento e
consequentemente os custos aumentaram devido ao fato de a empresa pagar uma
ocupacéao extra para manter o depdsito externo e com o aluguel de diarias das frotas
que ultrapassaram o tempo limite para serem descarregadas. Diante deste cenario,
foi percebido pelo autor desta pesquisa a necessidade de modificar o modo de como
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a empresa faz a gestdo dos itens locais para liberar espago no depdsito interno na
planta para absorver os itens interestaduais e importados.

Portanto, € necessario responder no decorrer deste trabalho, Diante da
pandemia do Covid-19, quais as solu¢des adotadas pelo departamento de PCP na
gestao dos itens locais do depdsito interno e externo?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Mostrar as estratégias que foram elaboradas para manter os fornecedores e o
estoque de seguranga, liberando ocupacéo no depdsito interno dos itens locais, sem

impactar a producgao.

1.3.2 Objetivos Especificos

Apresentar o cenario do setor de PCP anterior a pandemia da Covid-19;
Demonstrar as medidas adotadas pelo setor PCP para minimizar os impactos
os impactos financeiros das multas diarias de frotas que recebimento ndo absorveu;

Analisar os resultados obtidos a partir das medidas adotadas pelo setor PCP.

1.4 Metodologia

A pesquisa desenvolvida neste trabalho € caracterizada como do tipo
exploratoria e qualitativa, sendo utilizado como ambiente de estudo, o cenario real do
setor de PCP de uma empresa localizada no Polo Industrial de Manaus (PIM).

O método usado no desenvolvimento da pesquisa é o Estudo de Caso que de
acordo com Yin (2010) refere-se ao estudo minucioso e profundo de um ou mais
objetos, cuja esséncia é tentar esclarecer uma decisdo, ou um conjunto de decisdes,
seus motivos, implementacdes e resultados.

O estudo de caso possui uma metodologia de pesquisa classificada como
aplicada, na qual se busca a aplicacéo pratica de conhecimentos para a solugao de
problemas sociais (BOAVENTURA, 2004). Gil (2008) complementa afirmando que as

pesquisas com esse tipo de natureza estao voltadas mais para a aplicagcdo imediata
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de conhecimentos em uma realidade circunstancial, relevando o desenvolvimento de
teorias.

Visando analisar o problema sob uma perspectiva logistica e utilizando a
metodologia de estudo de caso unico, foi selecionada para analise e pesquisa a uma
empresa do Polo Industrial de Manaus. E uma empresa familiar centenaria, é lider em
quase todas as categorias em que atua, principalmente nos setores de higiene e
limpeza (consumo). Tal industria € extremamente competitiva, impondo um forte
dinamismo as empresas que dela participam.

A coleta de dados realizada nesta pesquisa partiu de documentos internos do
setor de PCP e observacéao participante do autor, que atua no setor. Ficou observado
que a empresa demonstrou restricdes no abastecimento dos fornecedores e
problemas dos fornecedores para adquirir 0S insumMos necessarios para suprir a
demanda solicitada, que com o fechamento dos portos dificultou o processo de
transporte dos insumos durante a pandemia. Foi observado ainda o acumulo de frotas
na planta da empresa e consequentemente aumento nos custos, devido multas diarias
das carretas por ndo conseguir absorver todo volume e necessario um aumento na
ocupacao do depdsito externo.

A partir da observagcdo do autor da pesquisa, tornou-se necessaria a
implementagdo de medidas para amenizar os custos oriundos do aumento das
quantidades de frotas na planta. Apds essa identificacao, realizaram-se modificacoes
inerentes ao plano de produgdo e abastecimento para manter os fornecedores e o

estoque de seguranga da empresa.

1.4.1 Limitag&do do Estudo

Identificaram-se limitagdes concernentes ao alinhamento das medidas
propostas pelos fornecedores, ou seja, eles foram relutantes na aceitagdo de manter
o safety stock nas suas empresas devido as limitagbes de espago das dependéncias
da companhia estudada.

Houve limitagdo na pesquisa também com relagcado aos setores da qualidade e
de recebimento, devido as possiveis entradas emergenciais de algum item que

apresentou falta no ERP.
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Para a execucgao desse trabalho ndo houve limitagcdes, considerando que as
informacgdes inseridas no capitulo 3 foram adquiridas e desenvolvidas pelo préprio
autor da pesquisa de implementacao no setor de PCP.

Os resultados obtidos nesse estudo sdo limitados ao estudo de caso realizado

na empresa.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, a saber:

O primeiro capitulo trata-se da apresentacdo do tema da pesquisa, que € a
importancia da atuacdo do PCP em tempos de pandemia. No decorrer do capitulo sdo
expostos a problematica do estudo, os objetivos e a metodologia que inclui as
limitagdes do estudo. O segundo capitulo discorre o referencial tedrico sobre o tema
escolhido, trazendo os conceitos e a evolugédo da logistica; a definicdo de PCP; e o
impacto do Supply Chain Management durante a pandemia do Covid-19.

A partir do terceiro capitulo sdo evidenciadas as medidas adotadas pelo setor
de PCP para amenizar os impactos da pandemia do Covid-19 na logistica de
distribuicdo. O quarto capitulo é reservado aos resultados do estudo, o qual busca
solucionar o problema e atender aos objetivos da pesquisa. O quinto capitulo mostra
as consideracdes finais adotadas pelo setor de PCP para amenizar os impactos da
pandemia do Covid-19 na logistica de distribui¢ao.
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CAPITULO Il - REVISAO DE LITERATURA

O capitulo Il consiste em apresentar uma revisdo dos principais conceitos
abordados neste estudo de caso, através da uma visao de diferentes estudiosos sobre
o mesmo tema e em anos diferentes sobre a Logistica, mostrando a evolugédo de
conceito com o passar do tempo. Definicdo de Planejamento e Controle de Produgéo
que consiste de maneira geral no gerenciamento das linhas de produg&o e materiais
necessarios para atender a uma demanda solicitada.

Sera também apresentado o impacto do Supply Chain Management durante a
pandemia do Covid-19, mostrando as consequéncias que o virus acarretou no

suprimento de insumos a nivel global.

2.1 Logistica: Dos conceitos basicos a evolugcao

De acordo com o CSCMP (2008) as atividades de logistica incluem a gestao
inbound (quando seu negodcio esta adquirindo bens ou servigos de um fornecedor
externo) e outbound (compreende as mesmas atividades, da organizagao para os
clientes) do transporte, de frota, armazenagem, movimentagao e manipulacéo interna
de materiais (insumos e produtos acabados), envio das ordens de servigos, redes
logisticas, inventario/estoque, Planejamento e Controle de Producdo e gestdo de
fornecedores logisticos.

Segundo Christopher (2016) a logistica €& o processo de gerenciar
estrategicamente as atividades de aquisi¢do, a movimentagdo e a armazenagem de
materiais, visando maximizar os ganhos - presentes e futuros - por meio da inflexao
dos custos no atendimento dos pedidos.

Para Stock e Lambert (2001) a logistica inclui o conceito do servigo ao cliente,
trafego e meios de transporte, armazenagem, localizagao da planta fabril e depdsitos,
controle de inventario, processamento de pedidos, aquisicido de materiais,
movimentagdo de materiais, distribuicdo, suprimento, picking/packing (entrada/saida
de materiais), devolugdo de mercadorias e previséo de volume de pedidos, atendendo
o cliente de forma eficiente, de acordo com seus requisitos.

Segundo Ballou (2009), a logistica pode prover melhor nivel de rentabilidade

nos servigos de distribuicdo aos clientes e aos consumidores através de planejamento
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e atividades, que visem facilitar o fluxo de produtos. Segundo (BOWERSOX, CLOSS
et al., 2013), a logistica é um esfor¢o integrado, que objetiva a geragao de valor para
o cliente com o menor custo efetivo.

O conceito de logistica iniciou-se aos tempos antigos, no qual os gregos
desenvolveram métodos de aquisi¢ado e coordenagao de logistica, a fim de apoiar suas
atividades militares. Além disso, varios grandes impérios nomearam funcionarios
responsaveis pela logistica, BALLOU (2017).

A logistica foi desenvolvida gracas a estas origens militares (VAN
MIEGHEM,1998), de fato, antes dos anos 50, a logistica ainda se referia a conceitos
militares (BALLOU,2007b).

Nos anos 70, a logistica era considerada como uma atividade interna da
empresa, cujo papel principal visava alcangar a otimizagao de recursos de consumo
local (funcdo por fungéo), e ndo de forma global. O surgimento de conceitos como o
"just-in-time" leva a pensar em termos de fluxos, o que conduz nos anos 80, a uma
redefinicdo da logistica. Este conceito tornou-se uma fungéo transversal que, num
plano horizontal, permite a coordenagao de outras funcgdes e, no plano vertical, apoia
um didlogo constante entre os niveis operacional e estratégico da empresa
(BALLOU,2007b; MENTZER et al, 2008).

Desde o inicio dos anos 90, a inumeros esforcos que levaram a reduzir custos
e melhorar a qualidade do servico nos leva a pensar sobre a Cadeia de Suprimentos
como um todo e ndo apenas dentro da empresa. Em consequéncia, pode-se dizer
que, nesse periodo, a fungéo logistica gerencia as relagdes internas e externas entre
as funcdes e as empresas implicitas no processo de transporte do material, a fim de
manter, ndo apenas a continuidade dos fluxos fisicos, mas também a flexibilidade e a
reatividade do processo (GUNASEKARAN e KOBU, 2007).

Muitos sado os conceitos dados a logistica e cadeia de suprimento, pode-se
dizer de maneira geral, que a logistica € uma etapa da cadeia de suprimento, nessa
etapa o foco € o transporte e armazenamento de mercadorias, ja a cadeia de
suprimento, como o préprio nome diz, € uma série de etapas desde a compra de
materiais, escolha de fornecedores, logistica, até a chegada ao cliente do produto
final, por meio de pesquisas de satisfagdo. BALLOU (2009).

No conceito organizacional contemporaneo, a logistica aparece como um
conceito estratégico, ndo so por causa da gestdo de materiais e distribuigéo fisica,

mas também por fornecer valores de tempo e lugar para os clientes, por tornar-se um
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elemento que se distingue para as organizagbes, com agilidade, flexibilidade e
integracao de seus canais internos e externos (BALLOU, 2007a; SLACK; CHAMBERS
et al., 2009; BOWERSOX; CLOSS et al.,2013), descrevem que o conceito de logistica
pode ser separado em trés pontos basicos: alimentagdo (fornecedores), plantas
(interno) e distribuicdo (clientes), com a agregacédo de outras varias subatividades,
que representam um grupo que € muitas vezes definido como altamente empirico, o
que resulta em efeitos negativos que influenciam diretamente o resultado do
desempenho final das organizagdes, ferramentas que sdo necessariamente decisivas
para monitorar sua situagao.

O novo conceito considera altera¢des na capacidade de transporte, tecnologias
e técnicas de gestdo que tem permitido a logistica para tornar-se um mecanismo
relevante para a integragdo e coordenagdo das atividades dentro das etapas da
cadeia de abastecimento (STOCK; LAMBERT,2001). Uma gestdao adequada de
logistica pode reduzir os custos de transagado, os niveis de estoque mais baixos e
prestar servigos eficientes.

A proxima segdo aborda uma das atividades logistica fundamental para o
gerenciamento da cadeia de suprimento e estoque.
2.2 Planejamento e Controle de Produgéao (PCP)

O planejamento de produgao também envolve o curtissimo prazo (semanas),
com controle diario, sendo parte do planejamento operacional. Segundo Silva (2019),
o PCP especifica os tipos e as quantidades de produtos que serao fabricados, sendo
totalmente desagregado. Isto é, os dados nele contidos possuem o maior numero de
detalhes possivel, especificando modelo, cor, tensdo, poténcia, faixa de operacao,
funcionalidades, embalagens do produto, etc. O autor ainda explica que o PCP define
a producéo diaria e semanal da empresa, incluindo o planejamento das necessidades
de materiais (MRP — Material Requirements Planning), o planejamento da produgéo,
incluindo lotes minimos de fabricagao, tempo e numero de setups, alocagéo de cargas
nas linhas de montagens, dentre outros fatores envolvidos na produgao, seja de curto
ou médio prazo.

O objetivo do planejamento e controle da produgao € planejar e gerenciar os
materiais e capacidades com base nas necessidades do cliente. Assim, o
planejamento da produgado permite que a empresa atenda a demanda do cliente e

alcance outros objetivos com eficiéncia e alta qualidade. Para Murray (2018) o
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planejamento da produgao é parte integrante da fungéo de logistica no sistema SAP
e é totalmente integrado a outros componentes, incluindo gerenciamento de materiais
e manutencdo. A maioria das empresas que possuem uma operacao de fabricacao
implementou algum nivel de funcionalidade de planejamento de produgdo para
garantir que os produtos acabados possam ser fabricados no tempo necessario para
a entrega dos pedidos de vendas do cliente. O planejamento do produto € importante
para a fungdo da cadeia de suprimentos de uma empresa, pois abrange as fungdes
usadas para planejar a introdugéo, venda e fabricagao de itens, Murray (2018).

A Figura 1 mostra os elementos do planejamento e controle da produgdo em
um nivel alto. Existem diferengas entre as industrias no planejamento e controle da
produgéo; portanto, o trabalho pratico do planejador de produgao, bem como a ordem
e énfase de diferentes estagios, podem diferir fortemente, dependendo da industria e
da empresa, Scheer, W (1994).
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Figura 1 - Planejamento e Controle da Producdo como um processo
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Fonte: Adaptado de Scheer, W (1994).

O planejamento da produgdo é baseado na demanda (do cliente). Nas
operagdes modernas, a demanda € planejada combinando ativamente previsdes
matematicas com diferentes conhecimentos de especialistas sobre futuras decisdes
de tomada de demanda, a fim de basear acgdes futuras em informacdes
compartilhadas. Esse processo de planejamento e tomada de decisdo costuma ser
chamado de S&OP (Planejamento de vendas e operagdes). Além de planejar a
demanda, o S&OP normalmente inclui também o equilibrio entre demanda e oferta.
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Portanto, o planejamento da produgéo pode ser entendido como parte do processo de
S&OP, ou pelo menos seu importante “processo de parceria’, (LOGISTIIKAN
MAAILMA, 2020).

As duas areas principais do planejamento da produgdo sao materiais e
planejamento de capacidade. Com base no plano de demanda compartilhado e
acordado em conjunto com as areas envolvidas no processo, 0 proximo passo € criar
um plano mestre de produgdo em um nivel aproximado. As necessidades de material
sdo calculadas com base nesse plano e levando em consideracdo os estoques
existentes e as chegadas esperadas de suprimentos de material. Essas informagdes
sobre necessidades futuras de material s&do a base para pedidos e cancelamentos de
compras e reabastecimento de material, (MURRAY, 2018)

Além das necessidades de material, também s&o determinadas as
necessidades de capacidade de produ¢do. Em alguns casos, as capacidades também
devem ser consideradas fora da producdo, por exemplo, se a capacidade de
armazenamento ou transporte puder se tornar um gargalo. Pode ser necessario
adaptar-se aumentando (ou diminuindo) a capacidade de pessoal ou maquina, ou por
exemplo, terceirizando, (MURRAY, 2018).

O plano de producdo é refinado normalmente para planos de material e
capacidade mais detalhados, para ordens de producdo e reserva de materiais, bem
como para carregamento e programacao de estagdes de trabalho individuais. As
etapas do processo de planejamento da produgao geralmente s&o realizadas em um
sistema, CHRISTOPHER (2016).

2.2.1 Gerenciamento de Demanda

A funcgéo de gerenciamento de demanda permite que uma empresa determine
as quantidades necessarias e as datas de entrega de seus produtos. O gerenciamento
da demanda usa os requisitos planejados, do planejamento de vendas e operagdes
(S&OP), e os requisitos dos clientes, por exemplo, pedidos de vendas planejados. A
fungdo de gerenciamento de demanda fornece entradas para a funcionalidade do
MRP. Para utilizar a funcionalidade do gerenciamento de demanda, o departamento
de planejamento precisara garantir que cada produto de uma empresa receba uma
estratégia de planejamento. Uma estratégia de planejamento indica como um item é
fabricado ou comprado (MURRAY, 2018).
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De acordo com Murray (2018, p. 23), existem varias estratégias de

planejamento que sao entregues com a funcionalidade do sistema SAP, como

producdo em estoque, produgao sob encomenda e produtos materiais configuraveis,

que serdo elencados a seguir:

Producéo para estoque: essa estratégia de planejamento deve ser usada se
uma empresa produzir produtos fabricados independentemente de qualquer
pedido do cliente. A producéo de itens sem referéncia a um pedido do cliente
cria uma situagcdo em que os itens terdo que ser armazenados no armazém e,
portanto, havera custos de armazenamento. Embora isso permita que uma
empresa atenda aos pedidos do cliente imediatamente, isso deve ser
considerado contra os custos de producao de itens antes de qualquer pedido
de venda, especialmente se o custo unitario dos itens em estoque for alto.

Producao sob encomenda: nem todo item fabricado por uma empresa sera
fabricado para estoque. Alguns itens que uma empresa vende podem ser muito
caros e, portanto, € proibitivo fabrica-los e depois armazena-los no armazém
por um periodo indeterminado. Além disso, se os itens nao forem pedidos com
frequéncia, os itens podem ficar no armazém por meses antes de serem
pedidos por um cliente. Se uma empresa vender esse tipo de produto, ela
precisara ser fabricada para cada pedido de venda especifico recebido e o
plano refletira a necessidade de fazer o item para um pedido.

Produtos configuraveis: um produto configuravel € um item vendido que
permite aos clientes uma variedade de op¢des que configuram a maneira como
o produto final é fabricado. Esses itens podem ser feitos sob encomenda devido
a um grande numero de variagdes possiveis para o produto acabado. No
entanto, se houver variagbes populares compradas pelos clientes, € possivel
criar uma estratégia de fabricagéo para alguns produtos, permitindo prazos de
entrega rapidos.

Para Silva (2019, p. 65) a previsdo de demanda é fundamental para o correto

dimensionamento de estoques e, numa visdo abrangente, para o direcionamento e

planejamento da empresa como um todo. O autor ensina as razdes para fazer

previsbes de demanda, “pois se as empresas conseguissem atender
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instantaneamente a demanda de seus clientes, ndo seria necessario ter estoque de
produtos acabados, visto que seriam vendidos imediatamente apds a sua fabricagao”.
Da mesma forma, se os fornecedores conseguissem atender as demandas por
produtos e materiais instantaneamente, ndo seria necessario eles terem estoque de
mercadorias e materiais.

Como ensina Silva (2019, p. 65) “exatamente para minimizar os riscos de uma
empresa nao atender seus clientes, por falta de estoques de produtos, ou de uma
empresa ter suas atividades paralisadas, por falta de insumos, € que se deve fazer
previsdes de demanda”. Baseado na previsao de vendas, o planejamento de producéo
é realizado na empresa, o que serve de base para o planejamento de necessidades
de materiais. Isto é, prever o quanto vai vender (previsao de vendas) permite planejar
o quanto deve ser produzido (planejamento de produgao). Sabendo o quanto deve ser
produzido, € possivel determinar a quantidade de materiais (insumos) que é
necessario para produzir bens e servigos.

E possivel notar por intermédio das explicagbes dos autores citados
anteriormente nesse trabalho, que a demanda é a base para todas as decisdes
estratégicas e de planejamento da empresa, pois ela permite aos executivos minimizar
as incertezas e fazer planos realistas para o futuro proximo e remoto. Logo, como toda
empresa existe para atender as demandas de seus clientes por produtos ou servicos,
todo o planejamento empresarial decorre da previsao de demanda, sendo necessaria
a realizacao do planejamento da necessidade de materiais, SILVA (2019).

2.2.2 MRP

O processo de planejamento de necessidades de materiais (MRP) recebe
entradas da fungcédo de gerenciamento de demanda e calcula os requisitos de compra
para atender a essa demanda. Se o requisito for que um componente seja fabricado
internamente, o MRP criara uma ordem planejada que pode ser convertida em uma
ordem de produgao, (MURRAY, 2018).

Depois que o processo MRP calcula as propostas de compra, a funcdo de
programacgao calcula quando ocorrera alguma falta e se a proposta de compra precisa
ser convertida em uma ordem de producéo interna. Se for esse o caso, o MRP produz
varias ordens de producéo, além de criar outras propostas de compras para requisitos
de compra a serem processados pelo departamento de compras. Se os produtos
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acabados no arquivo de planejamento tiverem uma lista técnica (Bill of Material -
BOM), o MRP explodira a BOM apds a criagdo das propostas de compra. Os requisitos
dependentes resultantes sdo agendados como parte da execugdo do MR. MURRAY
(2018).

De acordo com Elgad (1995) o amplo uso do MRP promoveu um reexame da
producdo mestre de planejamento agregado do cronograma (Material Production
Schedule - MPS), controle da atividade de produgao e outros conceitos porque o driver
do MRP é um cronograma mestre de produgdo MPS. O MRP agenda os materiais
necessarios para atender ao plano mestre de producdo para cada periodo do
planejamento. Trabalhando com o cronograma de produgado especificado, o MRP
determina a quantidade de matérias-primas, pegas, submontagens e conjuntos
necessarios em cada periodo para produzir a quantidade de produtos acabados
desejada. Gerentes de logistica s&o capazes de responder as mudangas necessarias
na produgéo horarios ou fornecimento de materiais

O MRP é necessario devido ao volume de materiais, suprimentos e
componentes envolvidos na producdo da linha de produtos de uma empresa e a
velocidade com que qual gerenciamento precisam reagir as constantes mudancgas
dinamicas da economia. Um sistema MRP tem os seguintes objetivos, elencados por
Magad (1995, p. 212):

* Melhorar o atendimento ao cliente, aumentando assim as vendas e diminuindo
0S precgos, se necessario;

* Reduzir estoques;

» Fornecer um sistema de fabricacao reativo sensivel a mudancga, caso ocorra
um aumento repentino nos custos, consiga manter os pregos;

* Melhorar a eficiéncia através de;

» Tempo ocioso reduzido;

* Custos de instalagao reduzidos;

* Evitar atrasos nao planejados;

* Menos pedidos cancelados e alteragcdes nas quantidades de pedidos;

* Informacgdes para o planejamento do cronograma antes da liberagao real dos

pedidos;

+ Auxiliar no planejamento de capacidade.
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Um sistema MRP eficaz fornece aos gerentes de materiais / logistica as
informacgdes necessarias para tomar decisdes inteligentes. Quando os horarios sao
baseados em informagdes adequadas, geralmente séo realistas e geralmente podem
ser conhecidos. Melhor manuseio de matérias-primas e componentes elimina atrasos
e diminui o tempo de producgao, resultando em um melhor servigo. O uso do MRP
permite decisdes sobre o tempo de entrada de materiais na produgao, requisitos para
materiais de fornecedores e niveis de producdo necessarios para atender as
necessidades dos clientes, eliminando grandes quantidades de materiais / logistica.
Trabalho em andamento e inventarios de matérias-primas. Ajuda a controlar a

quantidade e a frequéncia de entrega, MAGAD (1995).

2.2.3 Sistema Kanban

O Just in Time (JIT) € uma filosofia de fabricacdo usada em muitas empresas
de manufatura, que produz o que é necessario na quantidade, qualidade e lugares
certos, na hora certa. A metodologia kanban, quando acoplada a um sistema pull, é
uma forma de implementar o JIT. RAHMAN (2013, pag. 72) metodologia kanban foi
recentemente utilizada em muitos sistemas de fabricagdo, montagem e sistemas da
cadeia de suprimentos de maneira muito eficaz. Este € um sistema de agendamento
de trabalho que maximiza a produtividade de uma equipe reduzindo o tempo ocioso
(WAKODE, 2015). O tempo ocioso pode ocorrer dentro de qualquer processo, fluxo
de trabalho ou procedimento e geralmente pode ser rastreado de volta as
oportunidades dentro do proprio processo. O sistema kanban foca na reducdo de
desperdicios em todas as informag¢des de superprodugdo, movimento desnecessario,
defeitos, superprocessamento e espera, RAHMAN (2013).

O sistema kanban foi desenvolvido por Taiichi Ohno da Toyota Motor
Corporation como uma maneira de fazer a visdo da Toyota de Just in Time uma
realidade no ch&o de produgédo. O objetivo original de Ohno era parar a superprodugao
em sua oficina mecanica, que estava criando grandes estoques e custando muito
dinheiro. Ohno foi inspirado a criar o sistema kanban pelos métodos de reposi¢cao de
produtos que ele observou em supermercados americanos. O que chamou sua

atencdo foi a maneira como as prateleiras foram reabastecidas com bens somente
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depois que os produtos foram consumidos - em outras palavras, “puxados” - pelos
clientes, (GEMBA, 2012).
No contexto mais amplo, o kanban € uma ferramenta do Sistema Just In Time.
No nivel mais basico, um kanban €& um sinal que autoriza a producdo ou
movimentagdo de itens. Costuma-se usar uma corrente caida no ch&o para
demonstrar visualmente a diferenga entre um kanban, sistema pull-pull e o sistema
tradicional sistema push que ndo usa o kanban. Quando ha tentativa de mover a
corrente, empurrando-a, acaba-se com o tipo de situagao irregular. Assim como a
cadeia é irregular e frouxa, os sistemas de produgado por presséo geralmente criam
niveis de estoque desiguais, resultando em excesso de estoque errado e pouco do
inventario correto. Entretanto, quando se puxa a produgdo pelo sistema, o que
significa que so se produz produtos quando é necessario, a cadeia é rigida, resultando
em todos os processos com o estoque certo quando necessario (RAHMAN, 2013).
Os principios do sistema kanban sao relatados por Wakode (2015, p. 2518):
e Visualizacdo do trabalho;
e Limite de trabalho durante o processo;
e Concentracéo no fluxo;

e Melhoria continua.

Nesta perspectiva, Wakode (2015) afirma que o sistema kanban adota os
cartdes kanban que sdo componentes vitais deste sistema, que permite sinalizar a
necessidade de mover material dentro de uma producédo ou instalagdo de producéo,
ou ainda mover materiais de fora do fornecedor para a instalagdo da producao.
Segundo Wakode (2015), os cartdes indicam um sinal de que ha um esgotamento do
produto, pecas etc. Quando se recebe o kanban, significa que havera aceleragao para
o reabastecimento de produtos. Mais consumo e demanda por produtos sao
sinalizados pelos cartdes kanban.

Um cartdo kanban normalmente contém informacdes como o nome € o numero
da peca, o fornecedor nome do processo, quantidade por contéiner, endereco de
entrega, endereco de armazenamento e numero de cartdes no sistema (GEMBA,
2012). Em sintese, Américo e Costa (2019) complementam que o uso de cartdes
kanban, auxiliam para o controle de matérias primas, favorecendo a eficiéncia da
empresa no que tange a reducdo dos estoques e a visualizagdo de problemas de
produgédo, permitindo assim, uma agilidade na sua correcédo de forma rapida.
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Portanto, empresas que utilizam o sistema kanban ou implementam para o
setor de producgado, possui beneficios em varios pontos como ja mencionados: a
redugao de estoques, impedindo a superproducio, a melhoria no fluxo de trabalho, a
flexibilidade na natureza com relagdo as demandas, melhoria da organizagao nivel de
gerenciamento no procedimento etc., que também fornece o aumento da qualidade,
reduzindo o custo de produgao da unidade e o tempo ocioso, RAHMAN (2013).

Mediante a apresentacdo dos cartdes kanban neste estudo, é pertinente
mencionar que o sistema contribuiu para melhor visualizagdo dos pontos criticos
encontrados na empresa durante a Pandemia do Covid-19. Contudo, é ainda,
conflitante discutir a respeito dos métodos logisticos usados para manter as empresas
nesses tempos de crise econdmica, e por isso, 0s topicos seguintes retratam o manejo

da cadeia de suprimentos neste cenario.

2.3 Supply Chain Management durante a pandemia do Covid-19

As interrupcdes na cadeia de suprimentos sdo um dos principais impactos do
surto de coronavirus. Trabalhadores em quarentena e a escassez de componentes
estao afetando os fabricantes em todo o mundo. As empresas que possuem cadeias
de suprimentos globais podem esperar um atraso no fornecimento de matérias-primas
e produtos. Além disso, o envio e a entrega podem se tornar uma grande preocupagéo
para algumas industrias.

O impacto da pandemia de coronavirus nas cadeias de suprimento globais &
"uma grande interrup¢ao, na linha de um terremoto ou tsunami”, disse Morris Cohen,
professor de operacdes, informagdes e decisbes da Wharton. “Esse € um tipo de
interrupgcéo sem precedentes. Acho que nunca vimos nada parecido com isso”. Cohen
também é co-diretor do Centro Fishman-Davidson de gerenciamento de servigos e
operacdes da escola.

"A medida que o Covid-19 se espalha globalmente, estamos vendo um
aumento na interrupgdo da cadeia de suprimentos, mas também mudangas nos
habitos de consumo do consumidor”, comentou Sarah Watt (2020), analista diretora
sénior da pratica da cadeia de suprimentos do Gartner.

Para Watt (2020), o suprimento foi impactado de trés maneiras, no acesso
limitado de aos funcionarios, devido a quarentena, fechamento e/ou desaceleragao

das fabricas e no acesso limitado a logistica para mover mercadorias. Comenta
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também que a maioria das organizagbes de cadeia de suprimentos esta no

gerenciamento de crises, avaliando impactos e respostas diariamente.

Pace (2020) distribui as areas de impacto baseadas nas informagdes de Sarah
Watt do Gartner: area 1 — forga de trabalho; area 2 — produtos; e area 3 — custos.

e Area 1 (Forca de Trabalho) - Em uma tentativa de limitar o impacto do
coronavirus e fornecer um certo grau de gerenciamento de riscos, o governo,
como medida preventiva ao combate do Covid-19 aconselhou os funcionarios
a ficar em casa. Isso fez com que os empregadores adotassem medidas em
torno dos visitantes. No caso de fabricas, resultou na ndo produgdo de
mercadorias e posteriormente exportadas para mercados dependentes e
outras fabricas. “A medida que o virus se estende globalmente, os lideres da
cadeia de suprimentos precisam pensar em como proteger a saude dos
trabalhadores e apoiar as pessoas doentes. Fornecer comunicacgao clara e
consistente por meio de recursos humanos e seguranga de viagens é
essencial’, acrescentou Watt. "Enquanto esta crise esta em andamento, o risco
€ que as equipes de gerenciamento de crises fiquem fatigadas e tomem mas
decisbes".

e Area 2 (Produtos) - O virus pode transformar o cenario competitivo. Os
fornecedores de produtos comoditizados correm o risco de perder participagao
de mercado, pois os clientes procurarao fornecedores substitutos quando nao
receberem mercadorias a tempo. Pensa-se que os produtos associados a
fidelidade a marca serdo menos impactados porque os clientes estdo mais
dispostos a esperar, (PACE, 2020).

e Quando pressionados a tomar decisdes de troca, os gerentes da cadeia de
suprimentos devem analisar e prever o impacto do coronavirus na demanda do
cliente e na disponibilidade do produto. Os processos de negocios das
empresas sao obrigados a reavaliar seus bens e servigos, a fim de mitigar os
efeitos do virus mortal. "As organizagdes da cadeia de suprimentos precisam
reavaliar frequentemente seus planos de oferta e demanda com base na
evolugao do virus e no sentimento do consumidor”, disse Watt. "As cadeias de
suprimentos também podem experimentar aumentos acentuados na demanda
por produtos ou consequéncias inesperadas do evento, como panico na

compra de itens essenciais".
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e Area 3 (Custos) - Houve um impacto consideravel nas organizagbes com
custos crescentes de remessa, além de uma preocupacao das empresas em
atingir seus objetivos financeiros. Se houver algum custo adicional devido ao
coronavirus, ele devera ser atribuido a toda a organizagdo e nédo a
departamentos individuais. Isso facilitara a avaliagdo dos custos em relacdo a
capacidade das organizagdes de atingir seus objetivos estratégicos e gerenciar
as expectativas das partes interessadas (PACE, 2020)."Também € uma boa
ideia reunir-se com o departamento juridico e analisar todos os contratos de
fornecedores", concluiu Watt. “Quando chegar a hora da renovacgéo, verifique
se a organizagéo esta protegida financeiramente contra situagdes semelhantes
que possam ocorrer no futuro. As cadeias de suprimentos ndo serdo as
mesmas apods esse evento. Havera um foco maior em resiliéncia, exposicao a

riscos e planos de continuidade de negdcios daqui para frente”, WATT(2020).

2.3.1 Supply Chain Transiliente

As pandemias diferem das interrupgdes tipicas da cadeia de suprimentos,
destacando pontos de partida significativos. Nao € um termo comumente utilizado na
logistica, mas com o surto do Covid-19, € necessario antecipar e destilar ligbes
aprendidas deste problema de saude publica, enfatizando na continuidade e
resiliéncia, como ensinam. MENA, MELNYK, BAGHERSAD E ZOBEL, 2019;
AZADEGAN, MELLAT PARAST, LUCIANETTI, NISHANT E BLACKHURST,( 2020).

Craighead (2020) sugere a definicdo de “transiliéncia” como a capacidade de
restaurar simultaneamente alguns processos e mudar — muitas vezes radicalmente —
outros, para abordar desafios induzidos por pandemia. Mais simplesmente, o conceito
de transiliéncia combina os conceitos de resiliéncia e transformabilidade. O autor da
o exemplo de uma loja de mercearia, a qual pode precisar restaurar seus produtos
esgotados (ou seja, resiliéncia) melhorando seus processos de reabastecimento ao
mesmo tempo em que converte suas operagdes (ou seja, transformagéo) para imitar
“‘quase” um centro de distribui¢do, escolhendo, embalando e entregando pedidos.

Para Schatteman (2020) a cadeia de suprimentos resiliente, pode ajudar as
empresas a minimizar o risco de quebra em tempos de crise. Os investimentos neste
modelo de SCM pode proporcionar de 15 a 25% de melhoria na planta de producéo e
um aumento de 20 a 30% na satisfagcdo do cliente. Empresas que investem na
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resiliéncia da cadeia de suprimentos reduzem os ciclos de desenvolvimento de

produtos em 40% a 60%. A medida que as equipes de producéo se ajustam mais

rapidamente as mudangas na demanda do mercado, o crescimento da receita acelera.

Os lideres devem investir em cinco capacidades para criar a cadeia de

suprimentos resiliente, conforme o modelo proposto por Schatteman (2020, pp. 05 e

06):

Agilidade de rede de relacionamento — Reagir rapidamente a interrupgéo requer
um ecossistema flexivel de fornecedores e parceiros que pode lidar com déficits
repentinos ou até produzir novos produtos. Isso significa configurar alternativas
locais de fabricacdo e nds de montagem e aproveitando ao maximo as
ferramentas da Industria 4.0 para otimizar custos, melhore a visibilidade na
rede e acelere os tempos de reacdo. Lideres desenvolvem solugdes sob
medida para cada segmento de suas cadeias de suprimentos para aumentar o
desempenho e reduzir custos. Aqueles que dependem da producéo offshore
(organizagdes que tem transacgdes realizadas no estrangeiro) movem algumas
manufaturas onshore (organizagdes que produzem seu negocio no pais de
origem) ou mais perto de seus principais mercados.

Colaboragao Digital - Aplicativos da cadeia de suprimentos baseados em
nuvem e plataformas e ferramentas colaborativas melhoram o
compartilhamento de informagdes. Eles também melhoram a qualidade e a
velocidade da tomada de decisbes dentro de uma organizagdo e com
fornecedores e outros parceiros externos em um ambiente seguro. Em meio a
pandemia de Covid-19, os fabricantes exigiram maior visibilidade das cadeias
de suprimentos de seus fornecedores - uma pratica que vale a pena continuar.
Os lideres estdo aplicando automacao e robodtica para fazer sua cadeia de
suprimentos mais autbnoma e adicionando fornecedores em seus mercados
domeésticos para garantir a continuidade dos negocios.

Visibilidade da rede em tempo real - Solugdes de torre de controle que integram
dados em todo a cadeia de suprimento, tecnologia 5G e blockchain(transagdes
seguras) oferecem as equipes de lideranga visibilidade em tempo real. As
empresas podem melhorar o calibre do suprimento com a demanda prevista
comparando dados da capacidade interna de produgdo com dados em tempo
real sinais de demanda, como dados meteoroldgicos.
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e Geracao rapida de informagdes - As equipes de lideranca podem ficar um
passo a frente das interrup¢des da cadeia de suprimentos melhorando sua
capacidade de analisar rapidamente dados internos e fontes externas de big
data. Que significa aproveitar o aprendizado de maquina e a inteligéncia
artificial para analises preditivas e prescritivas, permitindo com que essas
ferramentas possam implantar tecnologias de alerta precoce, modelar cenarios
de risco e desenvolver pré-programados respostas. O aumente o do risco de
interrupcdo também requer parédmetros e objetivos de planejamento
atualizados, ja que suposi¢des antigas nao sdo mais validas.

e Equipes capacitadas — Equipes descentralizadas podem reagir rapidamente a
insights gerados por analises avangadas e criar os recursos de recuperagao
rapida que ajudardo as empresas a navegar sem problemas em tempos de
interrupcéo. A frequéncia e a intensidade dos choques na economia global
estdo aumentando. O surto de Covid-19 expds o quao vulneraveis as cadeias
de suprimentos se tornaram. Quanto tempo passou por uma adequada agora
a flexibilidade é insignificante? As empresas que comegarem a investir hoje em
uma cadeia de suprimentos resiliente serdo as melhores posicionadas para

resistir ao proximo evento que obstrui o fluxo global de mercadorias.

Albert Einstein proclamou a frase famosa: “no meio de toda crise existe grande
oportunidade." Para os gerentes, a crise do Covid-19 cria uma oportunidade para
promover transiliéncia e, portanto, lidar com a proxima pandemia. Para os estudiosos,
a crise oferece uma oportunidade para ajudar os gerentes a pensar e agir de maneiras
novas e desconhecidas revisitando as lentes conceituais usadas para entender as
rupturas da cadeia de suprimentos, SCHATTEMAN (2020).

No préximo capitulo sera explicado o estudo de caso adotado como objeto de
pesquisa, que contribui diretamente com o pensamento dos autores abordados nesta
secao, a respeito de cadeia de suprimentos transiliente, medida adotada pelo autor
para sanar problemas identificados no estoque.



33

CAPITULO Il - ESTUDO DE CASO

Com a pandemia, muitos governos no intuito de prevenir e evitar a entrada e/ou
propagagcdo do virus, tomaram diversas medidas de prevencdo, dentre essas
medidas, pode-se destacar o isolamento social, bloqueio de portos e aeroportos, e em
casos mais graves, o lockdown. Olhando pelo ponto de vista da cadeia de suprimento,
a logistica foi bastante afetada, o bloqueio de entrada e saida de materiais nesses
paises afetou diretamente o fornecimento de suprimentos para varias industria, como
foi o caso da empresa em questao.

Tais bloqueios nos portos e aeroportos, resultou em um grande acumulo de
frotas interestaduais e importados, que apds serem liberados dos portos e aeroportos,
a empresa passou a lidar com um segundo problema, a superlotagdo. O recebimento
foi incapaz de absorver todas as frotas em sua planta, ocasionando multas diarias nos
alugueis de carretas e tendo que optar em um aumento nas locagdes do depdsito
externo.

Este capitulo mostra as medidas adotadas para amenizar os impactos da

Pandemia.

3.1 Cenario anterior a Pandemia do Covid-19

Na empresa em questao do Polo Industrial de Manaus, a programacéo é feita
através de um plano trimestral, o setor de marketing e vendas apresenta um plano
macro de produgéo, sinalizando e alinhando a demanda dos itens a serem produzidos,
quais os langamentos de itens sazonais, quais obtiveram sobrevenda e quais
apresentaram rendimento abaixo do esperado.

Com isso o MRP programa conforme a necessidade e/ou criticidade, quando
cada item sera produzido, sincronizando e alinhando junto as demais areas de
producao, qualidade, expedicao, entre outras, todas as areas que estiver diretamente
envolvida, para que possa verificar a viabilidade do plano, se sera possivel ou nao a
realizacdo do mesmo.

Quando todas as areas estiverem de acordo e for aprovado, o MRP programa
no sistema SAP, a demanda de todas as linhas, visando um periodo de trés meses,
para que o sistema possa gerar a necessidade de cada item e sinalizar quando cada
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item entrara em produgao. Mensalmente esse plano é revisado e atualizado, caso seja
necessario a postergagao ou antecipagao de algum produto.

Semanalmente um plano de producado é gerado e nas quartas-feiras a tarde e
as quintas-feiras acontece uma reunido na empresa para apresentar o plano de agao
com todas as areas envolvidas, para alinhamento de informagdes e confirmacédo da
possibilidade de execu¢do do mesmo. Nessa reunido ocorre o alinhamento das areas,
cada area expbe suas necessidades e limitagdes, como por exemplo, produgao
fornece qual o numero de pessoal disponivel na semana do plano, manutengao alinha
se ha a necessidade de parada de algum maquinario para manutengao, qualidade se
ha a necessidade de fazer algum teste em linha, entre outros motivos.

Com o plano de produgao confirmado e aprovado, o Scheduling programa as
linhas conforme o plano semanal no SAP, para que o sistema gere a demanda de
todos os Stock Keeping Unit - SKUs. O sistema foi programado para gerar
automaticamente e sinalizar requisi¢des de compra para todos os itens, conforme sua
necessidade.

Fazendo com que o planejador desse item tenha uma visdo clara do que
precisa pedir, quanto e quando pedir, conforme sua necessidade. O MRP dos
fornecedores é sinalizado por um cartdo com data, hora e quantidade de itens a serem

entregues, mantendo um estoque de segurancga de 15 dias desses itens no depdsito

interno.
____ Figura 2 — Plano mensal do estoque

T Material 1062863 D —
Centro 4920 Tipo de MRP PD | Tipo material ROH | Unidade EA F3

& F... Data Element... Dados p/elemento MRP Dta.reprogram... E... Entrada/Nec. Qtd.disponivel Dep...

(B &23-07.2020 Estog. 328.440,000

7?15.07.2020 ResOrd 678942 30.000,000- 298.440,000 0001
EIG.OIZOZO ResOrd 5 Necs.individuais 138.060,000— 160.380,000 0001
‘617.07.2020 ResOrd 3 Necs.individuais 78.060,000- 82.320,000 0001
?23.07.2020 DivEst 4502169432/00020 17.07.2020 10 82.944,000 165.264,000
@30.07.2020 DivEst 4502169432/00030 03.08.2020 15 82.944,000 248.208,000
?30.07.2020 DivEst 4502169432/00040 03.08.2020 15 82.944,000 331.152,000
§31.07.2020 NecDep 678942 57.600,000- 273.552,000
EO&OS.ZOZO ResOrd 8 Necs.individuais 202.740,000- 70.812,000 0001
EO4.08.2020 NecDep 2 Necs.individuais 24.000,000- 46.812,000
?12.08.2020 NecDep 225511 12.000,000- 34.812,000
?14.08.2020 NecDep 225511 15.000,000- 19.812,000
§l7.08.2020 ReqCmp 1060356276/00010 04.08.2020 30 82.944,000 102.756,000
ﬁl7.08.2020 ResOrd 308094 12.000,000- 90.756,000 0001
ﬁ01.09.2020 ReqCmp 1060356277/00010 82.944,000 173.700,000
EOLOQ.ZOZO ResOrd 2 Necs.individuais 78.000,000- 95.700,000 0001

1)

Fonte: Autor da pesquisa, 2020.
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Para entender melhor a imagem, precisa-se entender as informagdes que o
sistema nos fornece nessa imagem:

Estoque — 328.440 unidades;

ResOrd — Ordem de produgéo (semana do plano de produgéo);
DivEst — Pedidos de compra realizado;

NecDep — Ordem de producéo (data fora do plano de produgéo);
ReqCmp — Necessidade de compra (manter o estoque de segurancga).

Como pode-se visualizar na Figura 2, o item em questdo possui 328.440
unidades em estoque, na semana corrente do plano de produgéo, do dia 15 de julho
a 17 de julho, esta programado 9 ordens de produgao, ou seja, € um item comum na
producéo de diversos produtos, no ultimo dia da semana, 15 de julho, seu consumo
sera de 246.320 unidades, fazendo com que tenha um saldo positivo em seu estoque
no fim do plano de 82.320 unidades.

A préxima producgao esta programada para o dia 31 de julho, na quantidade de
57.600, o saldo em estoque supre a demanda desse item, porém, o sistema
automaticamente sinaliza e propde que seja solicitado 3 remessas desse item, na
quantidade de 82.944 unidades. Isso ocorre por que o sistema identifica o fato desse
item ser comum na cadeia de producao de varios produtos da companhia, e possui
um fluxo intenso, ou seja, o sistema sempre vai gerar demanda desse item para
manter o estoque de segurancga elevado, com cobertura de 15 dias.

Analisando o dia 14 de outubro, percebe-se que o nivel do estoque encontra-
se baixo com apenas 19.812 unidades, e sem nenhum pedido de compra realizado.
O sistema é programado conforme o que foi alinhado com fornecedor, para gerar
pedidos apenas com um més de antecedéncia, como a imagem foi capturada no dia
13 de julho, o sistema n&o identificou a necessidade de sinalizar que é necessario
realizar um pedido de compra. No dia 17 de julho, o sistema ira sinalizar a necessidade
de realizar um novo pedido de compra para o fornecedor desse item. Quando
realizado, o programador ira gerar o pedido em PDF e enviara para seu contato,
fazendo com que o ReqCmp se torne DivEst e o programador podera programar a
entrega dessa remessa, respeitando o leadtime do produto acordado e informado

anteriormente pelo fornecedor.
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ApOs essa analise minuciosa item a item da carteira de cada fornecedor, o
programador analisa a necessidade dos itens locais e verifica qual a melhor data,
horario e quantidade a ser solicitado.

A Figura 3 mostra os pedidos de compra conforme a demanda semanal da

empresa:
Figura 3 - Pedidos de compra conforme a demanda semanal
1/6/2020 1/1/2020 1/8/2020 1/9/2020 7/10/2020
PEDIDOS (1435538) Horario de Entrs Horario de Entr Horario de Entrs Horario de Entrs Horario de Entrs
11:00 9:00 9:00 9:00 9:00
713511 ftem A 1600 0 1,600.00 1 0 0 0
715677 ttem B 10000 0 0 80,00000( 8 0 70,00000| 7
736698 Item C 1050 630000 6 630000 6 0 0 0
753371 ftem D 1800 0 0 1,80000( 1 0 0
816405 ttem E 16800 0 3360000 2 0 0 3360000 2
816515 ttem F 900 0 0 360000 4 0 0
1077502 ftem G 1000 0 0 0 420000 42 0
1079786 tem H 900 0 4,000.00 4 0 0 3,700.00 4
1084575 tem | 560 0 0 0 4,200.00 8 0
1113841 ftem J 1200 13,60000 11 0 0 0

Total de palets 17 Total de palets 13 Total de palets 13 Total de palets 12 Total de palets 13

Fonte: Autor da pesquisa, 2020.

Os pedidos de compra sao feitos cobrindo um més de demanda, sendo 15 dias
de safety stock na planta e 15 dias de safety stock no fornecedor, com isso gera-se
um cartdo com pedidos de entrega para cada fornecedor atendendo sempre a
demanda semanal do plano de producgéo + safety stock.

Quando todos os fornecedores locais s&o elaborados e confirmados a entrega
conforme o solicitado, o time de planejamento se reune junto ao time de recebimento
toda sextas-feiras as 10 horas da manha, para alinhar a abertura de janelas de
recebimento, informando quais as prioridades e quando cada fornecedor devera
realizar a entrega, deixando sob responsabilidade do programador, realizar o follow-
up diario junto aos fornecedores, para garantir que o acordado seja cumprido e caso
ocorra algum problema, ser informado imediatamente. Seguindo esse cenario foi
realizado um estudo detalhado sobre cada fornecedor e seus itens, para mensurar
qual o espaco ocupado no depdsito interno por eles.

A tabela 1, mostra quantos paletes sdo ocupados no depdsito interno por cada
fornecedor local.
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Tabela 1 - Ocupagido em paletes dos itens locais por fornecedor.

Quantidade de Paletes

Fornecedores Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio
W 30 48 38 72 88

X 38 25 49 52 104

Y 12 15 11 26 40

VA 111 94 91 170 280

Total 191 182 189 320 512

Fonte: Autor da pesquisa, 2020.
A seguir sdo mostrados os resultados com o cenario atual da pandemia e as
medidas adotadas pelo departamento de PCP para minimizar os impactos

ocasionados durante este periodo.

3.2 Medidas Adotadas

Com a inesperada crise no abastecimento de diversos itens interestaduais e
importados por conta do fechamento e bloqueios dos portos e aeroportos, no inicio da
pandemia ocasionando o atraso de inumeras frotas, posteriormente causando outra
crise de superlotagcédo no recebimento, o setor de PCP, buscou maneiras de amenizar
os impactos dessas crises sem impactar a produgao, pensando nisso, foi proposto um
estudo mais detalhado na gestdo de itens locais, pois os mesmos poderiam ser
solicitados entrega emergenciais no mesmo dia, se caso fosse necessario.

De acordo com a previsdao de demanda das frotas em transito + demanda
normal, percebeu-se que teria um aumento consideravel em gastos com alocagao
externa e geraria muitas multas diarias nos aluguéis das carretas.

Pensando nisso, foi elaborado uma série de medidas que fizesse com que a
ocupacédo interna dos itens locais fosse diminuida, sem comprometer o plano de
produgao e suprindo a demanda.

Plano de produgdo semanal continuou sendo elaborado de acordo com a
demanda passada pelo time de marketing e vendas e sendo apresentado as quintas-
feiras, porém, com uma visdo mais ampla, contemplando duas semanas. Com a baixa

no estoque de itens locais na planta, foi necessario passar uma visao futura mais clara
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sobre quais insumos serdao necessarios para atender ao plano e certificar juntos aos
fornecedores a se sera cumprido.

Sendo assim, com a auséncia de estoque na planta de itens locais, os
fornecedores passaram a receber os kanbans com a demanda da semana vigente ao
plano de producdo mais a previsdo de demanda da outra semana, podendo assim se
preparar e antecipar a produ¢do de seus itens, para realizar a entrega quando
solicitado, caso contrario, sinalizar em tempo habil o ndo cumprimento, permitindo ao
time de PCP elaborar estratégias e mudancgas no plano, sem sobre algum impacto de
parada de linha.

Para colocar esse plano em acéao, foram adotadas 7 medidas:

1. Alinhar com os fornecedores locais para manter o safety stock de seus produtos
acabados em suas fabricas, diminuindo a ocupacao no deposito de itens locais.
Por se tratar de itens locais, em sua maioria, embalagens, o leadtime de seus
itens s&o baixos, por volta de 7 dias. Com isso, o responsavel pela carteira de
pedidos e programador dos itens realizou uma reunido via Skype isolado com
cada fornecedor para alinhar a possibilidade em diminuir o estoque local,
mantendo apenas o que fosse produzir na semana corrente ao plano de
producdo. Liberando assim, espagos na ocupag¢ao para absorver itens
interestaduais e/ou importados;

2. Alinhamento com o time de recebimento para possiveis aberturas emergenciais
de entrega materiais locais. Por conta do nivel baixo de estoque desses itens,
entendeu-se que imprevistos podem ocorrer, com isso foi alinhado com
recebimento que poderiam surgir entregas emergenciais de fornecedores
locais e que deveriam abrir uma excegéo na janela de recebimento para um ou
dois itens, por conta de serem apenas itens da semana corrente de producéo,
nao seria nada muito volumoso que atrapalharia a programagao planejada;

3. Alinhamento com setor de qualidade e recebimento para verificacdo e
aprovacao imediata dos materiais. Apos o0 recebimento desses materiais, e
dependendo da criticidade dos mesmos, foi acordado para que uma amostra
fosse levada imediatamente ao setor de qualidade, para verificagdo e
aprovacgao dos mesmos, para seguir o fluxo normal e ser liberado para o uso

na producao;
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4. Solicitar no kanban apenas itens que irdo produzir na semana corrente e uma
prévia do que sera produzido na outra semana para se antecipar. Como ja era
feito antes, no kanban contém informacdes sobre quais itens seréo solicitados,
quantidade, data e hora para ser entregue, nesse novo cenario, incluiu-se uma
lista de itens com as quantidades a serem utilizadas uma semana apos o plano
de producéo, fazendo com que os fornecedores recebam antecipadamente a
demanda e se preparem para o cumprimento do kanban;

5. Follow-up com fornecedores sobre cumprimento do kanban. Responsabilidade
do planejador manter o contato e as informagdes apuradas com exatidao sobre
o cumprimento do kanban, caso ndo seja possivel, sinalizar ao MRP o nao
cumprimento em tempo habil, para que seja reformulado o plano e assim nao
ter nenhuma parada de linha;

6. Follow-up diario do plano de produgéo para saber se teve perdas. Checar junto
a producdo o andamento do plano, se houve perdas ou ganho na produgao que
ocasione falta de matérias, para assim solicitar o quanto antes e evitar
desperdicios;

7. Comprometimento e alinhamento na transmissdo de informagdes nos setores
de planejamento, produc¢ao, logistica, qualidade e recebimento. Compromisso
acordados com as areas citadas, para que ocorra um fluxo imediato de
informacgdes sobre qualquer possivel erro ou falha que possa ocorrer, para que
possa ter tempo de elaborar um segundo plano e verificar qual a melhor agéo
tomar para o bem da companhia;

O Grafico 1 mostra os impactos na ocupagao do recebimento.

Grafico 1 — Ocupagao do estoque.
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Ocupacao do Estoque (meses)
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Fonte: Autor da pesquisa, 2020.

Tendo em vista esse aumento significativo na ocupagéo do estoque externo e
aplicando as medidas adotadas, o kanban passou a ser solicitado apenas os itens da
semana vigente ao plano de produgao e apenas na quantidade para suprir o mesmo.
Porém, agora junto ao kanban, foi enviado a carteira de pedidos, com a data no qual
esta previsto a entrada em linha, conforme alinhado nas medidas adotadas.

A Figura 4 mostra os pedidos de compra conforme a demanda do plano de
producao semanal da empresa:

Figura 4 - Pedidos de compra conforme o plano de producao.

25/4/20 26/4/20 27/4/20 28/4/20 29/4/20
PEDIDOS S/A (1435538) Horirio de Entrega: Horirio de Entrega: Horirio de Entrega: Horirio de Entrega: Horirio de Entrega:
11:00 11:00 11:00 11:00

713503 2 0 0 0 0
,68 25.200 2,52 0 0 0
4800 6.000 1 0 0 0 0

1050 0 0 2.000 2 6.500 6,1904762 4.000 3,8095Q
1800 1.800 1 0 0 0 0
1200 0 6.000 5 4.800 4 0 0
900 0 1.700 1 1.000 1 0 0
2640 0 0 1.200 0,4545453 0 0
1050 2.100 2 0 0 0 0
900 0 0 2.000 2 0 0
900 0 0 900 1 0 0

560 3.000 5 2.280 4,0714286 1.400 3 3.800 7 5.700 10,1784

Total de palets 13 Total de palets 13 Total de palets 13 Total de palets 13 Total de palets 14

Fonte: Autor da pesquisa, 2020.

A Figura 5 mostra em verde, os itens solicitados para o cumprimento do plano
de producdo semanal, os demais itens entrardo listados em ordem crescente

conforme a data na semana posterior ao plano de produgao
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Figura 5 — Carteira de pedidos posterior a semana do plano.
DescriptionDelivery DatePO # PO Item #Quantity UOMcomments

1900 14355384920736698 Item 05/03/20204502060304  60,00031.500,000EA Parcial (125!
1900 14355384920816405 Item 05/03/20204502071325  40,00016.800,000EA
1900 14355384920 1079787  Item 05/03/20204502069312 80,000 2.900,000EA
1900 143553849201079786  Item 05/04/20204502071325 130,000 6.000,000EA
1900 14355384920713503 Item 05/05/20204502069312 30,000 5.400,000EA
1900 14355384920816515 Item 05/05/20204502074042 10,000 1.800,000EA
1900 14355384920 1084575  Item 05/05/20204502066551 160,000 4.500,000EA
1900 14355384920713503 Item 05/06/20204502069312 40,000 4.000,000EA
1900 14355384920713503 Item 05/06/20204502071325 60,000 8.000,000EA
1900 14355384920715677 Item 05/06/20204502071325  50,00016.800,000EA
1900 14355384920715807 Item 05/10/20204502074042 20,000 6.000,000EA
1900 14355384920 1079788  Item 05/11/20204502069312 90,000 1.800,000EA
1900 143553849201079788  Item 05/11/20204502066551 150,000 3.000,000EA
1900 14355384920715677 Item 05/12/20204502071325 160,00025.200,000EA
1900 14355384920753371 Item 05/12/20204502074042 30,000 1.800,000EA
1900 14355384920713503 Item 05/13/20204502071325 70,000 9.450,000EA

Fonte: Autor da pesquisa, 2020.

Adotando essas medidas propostas, informando aos fornecedores quais itens

irAo entrar em produgdo apos a semana do plano, conseguiu reduzir
consideravelmente a ocupacgao interna com estoque de seguranga dos itens locais,
sem impactar a producéao, fazendo com que os mesmos mantivessem o estoque em
suas plantas e possibilitando uma visdo mais ampla das necessidades de
fornecimento da companhia.

Na Tabela 2, evidéncia com clareza os resultados de ocupacao interna apds as

medidas adotadas.

Tabela 2 - Ocupacdo em paletes dos itens locais por fornecedor apés medidas adotadas.

W 42 44 42 44 26
X 32 54 30 52 30
Y 16 26 4 12 8
Z 90 138 82 78 68
Total 180 262 158 186 132

Fonte: Autor da pesquisa, 2020.
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E como resultado, foi possivel realizar uma projecdo de demanda before x after
da ocupacao dos itens locais, demonstrada no Grafico 2.

Grafico 3 - Ocupacao interna dos itens locais.

Ocupacao interna

186

QUANTIDADE PALETE

132

JANEIRO FEVEREIRO MARCO ABRIL MAIO JUNHO JULHO  AGOSTO

==@==Antes da Pandemia  e=@==Durante a Pandemia
Fonte: Autor da pesquisa, 2020.

Analisando os dois graficos € possivel identificar o ganho médio de espacgo de
ocupacédo de 200 paletes/més (Grafico 1) e a diminuigado de 47% no numero de paletes
no depdsito interno (Grafico 2), sem aumento de custos.

Como o intuito do estudo foi a reducédo de custos, todas as propostas foram
elaboradas em torno da gestdo de insumos, sem adicionar custos e nem prejudicar o

abastecimento.
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CAPIiTULO IV - RESULTADOS

Conforme foi apresentado ao decorrer do estudo do caso, o principal problema
a ser resolvido é como o PCP atuaria para amenizar os gastos extras temporario com
multas de aluguel de carretas e aumento nos gastos com ocupacg¢des no depdsito
externo.

A companhia paga por volta de R$ 37,00 mensal por palete ocupado no
depdsito externo. Para ndo pagar a diaria das carretas, que seria um valor bem mais
elevado, optaram-se em seguir dessa forma e aumentar a locagdo no depdsito

externo.

4.1 Resultados em 2 meses de acao

Na tabela 3 pode ser visualizado os resultados em 2 meses de agao; before x
after da ocupacao em paletes dos itens locais.

Tabela 3 - Before x after da ocupagao em paletes dos itens locais.

Abril/Maio Before After Resultados em dois meses
Média de ocupagéao (plt) | 416 — | 221 = 195 Paletes
Percentual Ocupado 3,97% | — |2,13%| =
Valor Depésito Externo ($)| 15392 | — | 8177 | = | BRL 7.215,00| BRL 14.430,00

Fonte: Autor da pesquisa, 2020.

Interpretando a tabela acima, em dois meses de atuagéo, a empresa deixou de
pagar R$ 14.430,00 em ocupacgéo de depdsito externo.

4.2 Resultados em 5 meses de acao

A tabela 4 mostra o before x after da ocupacao em paletes dos itens locais.

Tabela 4 - Before x after da ocupagao em paletes dos itens locai.

Média mensal Before After Resultado em 5 meses
Média de ocupagao (plt) | 391,2 | —» | 183,6 | = 207,6
Percentual Ocupado 38% | —» |1,78% | =
Valor Depésito Externo ($)| 14474,4| — |6793,2| = | BRL 7.681,20| BRL 38.406,00

Fonte: Autor da pesquisa, 2020.
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A interpretacao da tabela demonstra que a projecédo em 5 meses, os resultados
somem R$ 38.406,00 Depodsito Externo, com uma média de 207 paletes/mensal
liberados na ocupacéo interna.

Analisando as tabelas em funcdo das medidas adotadas, fica visivelmente claro
que apenas mudancgas de estratégia na atuagdo do PCP, sem nenhum investimento
financeiro, ao longo de cinco meses, resultara em uma economia bastante expressiva
no que a empresa deixou de pagar por ocupagao extra no deposito externo.

Mas o retorno ndo se aplica somente no que deixou de se gastar com deposito
externo, essa liberacdo de espaco no depdsito interno permitiu que aumentasse e
melhorasse o fluxo de materiais, fazendo com que muitos itens criticos que estavam
em carretas, fossem descarregados, sejam eles criticos para o plano de produgao ou
por necessidade de uma atencao especial para armazenamento.

Vale lembrar, que as medidas foram adotadas para amenizar os efeitos da
pandemia, como atitudes provisorias e temporarias para a solugdo de um problema,
algumas medidas poderdo ou néo ter continuidade na forma em que o PCP atua. As
medidas foram adotadas conforme a necessidade e limitagdo da companhia, cada
caso deve ser analisado e estudado individualmente, para avaliar se € viavel ou ndo

a aplicagao das mesmas.
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CAPITULO V - CONSIDERAGOES FINAIS

O surto de coronavirus (Covid-19) mostra que pandemias e epidemias podem
causar sérios danos as cadeias de suprimentos (SC) em todo o mundo. Neste estudo,
foram investigadas as solugdes adotadas pelo departamento de PCP para amenizar
os impactos da pandemia em uma empresa do Polo Industrial de Manaus.

No cenario anterior a pandemia, a programacao das linhas era feita
semanalmente com o plano de producdo. O MRP dos fornecedores era sinalizado por
cartdes kanban, contendo data, hora e quantidade de itens a serem entregues,
mantendo o estoque de seguranga em 15 dias.

Com o cenario atual, até Agosto de 2020, quando o estudo foi realizado, o MRP
dos fornecedores € feito nas quartas e quintas-feiras, porém nos cartdes kanbans
estao sendo solicitados apenas itens que irdo entrar em produgdo na semana corrente
referente ao kanban. Com isso, houve redugdo no estoque interno de seguranca,
porém, foi acordado aos fornecedores para que eles mantivessem o safety stock em
suas fabricas, para ndo haver parada de linha, que por serem locais, pode haver
solicitagdo de entrega imediata. Desta forma, os resultados mostram a média de 207
espacos paletes liberados.

Em termos de contribuicdo, este estudo mostrou que embora devido a
escassez de trabalho humano e produtos, as restricbes na rede de transporte e a
recuperacdo de interrupcbes causadas pela pandemia varia de acordo com as
politicas regionais, sofrendo atrasos. Contudo, cabe aos lideres de logistica notarem
gue o processo de recuperagao pode ser acelerado contando com fontes alternativas,
juntamente com a adogédo de estratégias de flexibilidade de produgédo, como foi
mostrado durante a pesquisa.
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