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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo descrever o ciclo mensal da ferramenta de
Planejamento de Vendas e Operacdes (S&OP) em uma empresa, apresentar 0s
resultados obtidos mediante a implantacdo da ferramenta e medir sua eficiéncia baseado
em uma lista de verificacdo. Foi realizada uma revisdo bibliogréafica a respeito dos
setores de Previsdo de Vendas e de Planejamento e Controle da Producdo (PCP), bem
como a respeito do tema principal do trabalho, Planejamento de Vendas e OperacGes.
Foi realizada também uma entrevista com uma supervisora de PCP no qual participa
diretamente no ciclo mensal de S&OP em uma industria de alimentos na cidade de
Marilia. A supervisora, durante a entrevista, descreveu como 0 processo de S&OP
acontece na prética, apontando as dificuldades e apresentando os resultados obtidos
mediante sua implantacdo, como por exemplo, niveis de estoques controlados e
reduzidos, e reducdo dos cortes de produtos aos clientes. Os resultados demonstrados
comprovam a eficiéncia da ferramenta para a empresa, eficiéncia no qual foi medida
através da aplicacdo de uma lista de verificacdo do S&OP. Diante do referencial teérico,
do estudo de caso realizado, da apresentacdo dos resultados obtidos, e da verificacdo de
eficiéncia do processo, conclui-se que o Planejamento de Vendas e Operagdes € uma
ferramenta que proporciona a solucdo para empresas que buscam reduzir os cortes de
produtos e atingir estoques menores e controlados.

Palavras-chave: S&OP. Previsdo de Vendas. Planejamento e Controle da Producéo
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ABSTRACT

This study aimed to describe the monthly cycle of the Sales and Operations Planning
(S&OP) in a company, present the results obtained by implementing the tool and
measure their efficiency based on a verification checklist. Was carried out a literature
review regarding Sales Forecasting and Planning and Control (PCP) sectors, as well as
about the main theme of the work, Sales Planning and Operations. An interview with a
supervisor PCP which directly participates in the monthly S&OP cycle in a food
industry in the city of Marilia was also performed. The supervisor, during the interview,
described how the process of S&OP happens in practice, pointing out the difficulties
and presenting the results obtained with its implementation, such as levels of controlled
and reduced inventories, and reduction of cutting products to customers. The results
prove the efficiency of the tool to the company, in which efficiency was measured by
applying a verification checklist of S&OP. Given the theoretical background, the case
study, the presentation of results, and verification of process efficiency, it is concluded
that the Sales and Operations Planning is a tool that provides a solution for companies
looking to reduce cuts products and achieve lower inventories and controlled.

Keywords: S&OP. Sales Forecasting. Planning and Production Control.
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INTRODUCAO

Diante de situacdes administrativas cada vez mais complicadas, mercado cada
vez mais competitivo, avanco da tecnologia, maior acesso as informacdes, e clientes
cada vez mais exigentes e seletivos, para obter uma maior fatia no mercado e sucesso
diante das metas estabelecidas, as empresas tém investido cada vez mais na utilizacdo
de métodos de planejamento. A relacdo cada vez mais proxima das diferentes areas das
empresas, o melhor conhecimento dos processos, sdo contextos cada vez mais
divulgados e motivados pela direcdo. Porém ndo basta ter o conhecimento dos
processos, integracdo entre todas as areas responsaveis pelo funcionamento da empresa
se 0 objetivo principal da empresa néo ¢ atingido.

Diante de uma estratégia competitiva bem definida, integracdo das areas, e
coordenacdo das atividades realizadas, para que sejam atingidos os objetivos das
empresas, € necessario realizar uma diretriz Unica e conhecida inteiramente pela
organizacao.

Diante desse contexto evidente, o processo de Planejamento de Vendas e
Operacdes, do inglés Sales and Operation Planning (S&OP), que tem sido utilizado
cada vez mais pelas empresas, também por empresas brasileiras, aparece como uma
proposta utilizada pelos gestores, em se cumprir as necessidades estratégicas das
organizagOes, com relacdo ao processo de planejamento. A administracdo executiva das
empresas procura atraves dessa ferramenta os meios necessarios para o controle de seu
negocio, composicdo de uma equipe de trabalho, por meio de propdsitos compactuados
entre as areas envolvidas, como Vendas e Planejamento e Controle de Producao.

O S&OP procura atingir, ao mesmo tempo, melhores niveis de estoque, no qual
acarretard em diminuicdo de custos, e diminuicdo das rupturas de abastecimento aos
clientes, os chamados “cortes” de produto.

Tais resultados sdo conquistados por meio de melhoria no processo de
Planejamento de Vendas, e OperacOes dentro da organizacdo, procurando sempre
balancear, ndo somente 0 que se espera vender em relagdo a quantidade disponivel em
estoque de um modo geral, tratando somente de valores, mas também obter niveis de
estoque corretos para a demanda de cada tipo de produto (AROZO, 2006; CABRAL;
TANAJURA, 2011).
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CAPITULO 1 - CARACTERIZACAO DO ESTUDO

1.1 Delimitacéo do tema

Uma maneira de atender os clientes, e utilizado por muitas empresas é a
producdo para estoque no qual o produto estara sempre a disposicao do cliente. Porém,
produzir para estoque nos dias de hoje esta se tornando cada vez mais caro, por ter uma
diversidade de produtos, ciclos de vida curtos e incerteza de que o produto estocado sera
vendido dentro do prazo de validade ou conforme planejamento de venda.

Diante da competitividade das empresas, as mesmas estdo repensando e
realizando um novo processo de planejamento para nao perder clientes. O Planejamento
de Vendas e OperacOes entra nesse contexto como uma ferramenta, segundo Wallace
(2008, p. 16), “de facil implementacéo, de baixo custo e que comeca a gerar resultados
em poucos meses apos o inicio. Ela auxilia no balanceamento da demanda e oferta, e na
manutencdo deste balanceamento”, sendo um étimo aliado para reducdo de estoque e
producdo daquilo que é realmente necessario produzir.

Para Vollmann et al., (2008, p. 80):

O Planejamento de Vendas e Operacdes fornece um dialogo direto e
consistente entre producdo e a alta geréncia, assim como entre a
producdo e outras fungbes do negdcio. Muitas ligacBes chave do
Planejamento de Vendas e Operacdes estdo fora do Planejamento e
Controle da Producdo (PCP). Por isso o plano necessariamente deve
ter significado para os executivos da empresa que ndo sejam da
producdo. Somente dessa forma a fungdo de Planejamento de Vendas
e OperacgBes, pode se tornar consistente para cada area funcional
bésica no neg6cio. Do mesmo modo, a parte de operagdes do plano
global deve ser estabelecida de maneira que as funcbes do PCP
possam usa-la, e assim decisGes de producdo sejam mantidas de
acordo com todos os objetivos estratégicos refletidos no plano de
vendas e operagoes.

Portanto, a analise de um referencial tedrico e a concepcdo da aplicacéo e

beneficios que serdo citados durante o presente trabalho, possui grande relevancia.

1.2 Objetivo

O objetivo do trabalho é pontuar e descrever o ciclo mensal de uma ferramenta
chamada Planejamento de Vendas e Operagdes (S&OP), bem como a descricdo de

processos que complementam tornando a ferramenta mais precisa e eficaz.
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Descrever também, através de um estudo de caso, como sdo realizados os
processos dentro de uma empresa real que utiliza a ferramenta de S&OP para suas
tomadas de decisdes e os resultados obtidos por meio da aplicacdo da ferramenta, como

também sua eficiéncia, através da aplicacdo de um questionario.

1.3 Justificativa

Sd0 muitos os beneficios proporcionados as empresas que utilizam a
ferramenta de Planejamento de Vendas e Operagdes. Ocorre um melhor atendimento ao
cliente, reducdo dos niveis de estoque, 0s ritmos de producdo passam a ser mais estaveis
com menos horas extras e maior produtividade, ocorre o aprimoramento das areas
envolvidas no processo, como area de Vendas e Planejamento e Controle de Producéo
Operac0es, aprimoramento do grupo executivo da empresa, maior responsabilidade com
relacdo ao desempenho real do Plano de Produgéo e atualizagdo mensal do Plano de
Negdcios, levando a uma visibilidade antecipada e menos surpresas mais tarde, no
resultado anual (WALLACE, 2008).

Por meio do estudo de caso, ap6s a implantacdo da ferramenta S&OP, foi
verificado uma melhora nos dois principais objetivos do processo: niveis de estoque e
reducdo de cortes, pretende-se apresentar o processo mensal que ocorre dentro da
empresa para tal melhora, resultados obtidos e propor melhoria para esse mesmo

processo.

1.4 Metodologia

Mediante ao tema de trabalho proposto, e possibilidade pesquisa para
conhecimento da maneira que ocorre um ciclo de S&OP mensal dentro de uma empresa,
primeiramente sera realizado uma revisdo bibliografica correspondente ao tema, sendo
abordado o ciclo mensal da ferramenta, como também outros processos paralelos ao
tema, no qual tem ligagdo direta e podem influenciar o desenvolvimento do processo.
Apobs revisdo bibliografica sera realizado uma estudo de caso, segundo Rudio (1986), de
carater exploratorio, através de uma entrevista com uma colaboradora de uma fabrica de
alimentos situada na regido de Marilia que participa diretamente com o processo S&OP.
Para a entrevista foi elaborado um questionario no qual serdo abordados os processos
existentes, os objetivos da implantacdo do S&OP na empresa, dificuldades para um bom

desenvolvimento, pessoas envolvidas, e resultados atingidos. Apds entrevista sera



14

aplicado uma listagem de verificacdo de eficiéncia do S&OP na empresa via internet,
listagem extraida do livro Planejamento de Vendas e Opera¢des S&OP: Guia Prético, de
Thomas F. Wallace.

Tal método de pesquisa foi selecionado por possibilitar uma visdo pratica do
processo e verificagdo dos resultados obtidos pelo ciclo S&OP.
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CAPITULO 2 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Previsao de vendas

Segundo Casas (1988, p. 62),

Através do planejamento é possivel precaver-se contras as
eventualidades futuras, adequando a empresa ao nivel de atividades
necessarias. Além disso, contribui para a reducdo de custos, pois as
operacOes passam a ser estabelecidas dentro dos padrbes de
racionalidade e de eficiéncia, para melhor aproveitamento dos
recursos disponiveis. A funcdo de planejar deve ser exercida com base
em previsdes e fatos concretos, devendo o administrado compilar
dados, analisa-los, informar-se a respeito de vérios setores. E um
trabalho mental, que requer tempo razoavel para sua elaboragdo. O
gerente de vendas é o responsavel pelo planejamento de seu
departamento, envolvendo principalmente as atividades diretamente
relacionadas a vendas.
De acordo com Penteado (1971, p. 23) previsédo,

[...] é a estimativa de situagBes futuras, e constitui-se em elemento
importante para assessorar as decisdes da administracdo de uma
empresa moderna. O estabelecimento de previsdes, tdo exatas quando
possivel, e 0 seu uso pratico no trabalho diério, principalmente na area
de Marketing, tem sido normalmente adotado pela administracdo das
empresas e de outras organizagdes durante os Ultimos anos, ndo s6 nos
paises chamados desenvolvidos, como também nos paises novos, de
menor tradicdo industrial e empresarial.

Para as empresas uma boa previsdo de vendas proporciona beneficios a diversos

seguimentos da empresa, no qual ficam dependentes para dar seguimentos nas

atividades e se expandir, destacam-se (Penteado Filho, 1971):

Diretoria — com relacdo ao planejamento e controle de operacdes;

Financas — com relacdo a declaracdo dos orgcamentos, ao estabelecimento do
capital de giro, e previsdo de receita e despesa;

Marketing — com relacdo a elaboracdo dos objetivos e estratégia de vendas,
estimativa da atuacdo da equipe de vendas, e no dominio de todos o0s
departamentos em que se traduz esforgo de vendas;

Producdo — com relacdo ao planejamento da producdo e administracdo dos
estoques;

Compras — com relacdo ao planejamento de compras, na obtencdo de melhores
pregos;

Pesquisa e desenvolvimento — com relagdo aos estudos de potencial que

proporcionam uma melhor introducdo dos langcamentos no mercado;
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Pessoal — com relacdo a previsdo das necessidades pdstumas de mao-de-obra e
na administracdo dos ordenados;

Engenharia — com relacdo aos projetos de montagem e manutencdo do
equipamento.

A missao de realizar previsdo de vendas € dividida basicamente em trés
fases: coleta de informacdes, analise de informacdes e elaboragédo da estimativa.

E raro o uso de somente um método na previsio de vendas, o que deve
ocorrer ¢ a combinacdo de mais de um método, que podem proporcionar
melhores resultados. Essa unido de métodos depende do tipo de ocorréncia a ser
resolvido e da precisdo dos dados apresentados. Existem varios métodos para
realizar a organizagdo de acompanhamento da tarefa de previs&o.

Inicialmente deve ser resolvido, qual o tipo de consultores que serdo
utilizados, consultores externos, institutos de pesquisas, ou méo-de-obra propria.
E extremamente necessario que o relatorio a ser entregue seja elaborado com
cautela, que seja apresentado de maneira clara para as novas sugestes e
recomendacdes (Penteado Filho, 1971).

Para Cobra (1994, p. 99), a previsdo de vendas,

[...] é a base de todo o planejamento e orgamento. A partir dela a
producdo, o departamento de recursos humanos, o departamento
financeiro e todos os outros departamentos planejam seu trabalho e
determinas suas necessidades para 0 proximo periodo. Se a previsao
de vendas estiver errada, os planos nela baseados também estardo. Se
a previsao for otimista, a empresa sofrerd perdas em funcéo de gastos
efetivados com base suma previsdo de receita ndo realizada. Se a
previsdao de vendas for demasiadamente baixa, a empresa podera nao
estar preparada para vender o que 0 mercado estiver disposto a
consumir e perderd lucros, dando oportunidade a concorréncia para
realizar vendas adicionais.

Assim que 0 supervisor de vendas possuir uma visdo geral do mercado

que ira atuar, ele deve fazer sua previsdo de como irdo o correr as vendas no
periodo a ser analisado. O periodo podera ser mensal, trimestral, anual, para dois
ou trés anos, ou qualquer outro periodo, levando em consideracao as solicitagdes
da administracdo e da situacdo em que se encontra 0 ambiente da empresa
(CASAS, 1988).

Para algumas empresas, 0s maiores problemas com a implantacdo do
S&OP, é lidar com a aversdo a realizacdo e utilizacdo da previsdo. As pessoas
envolvidas no processo de Operagdes realizam ‘previsao’ de modo intuitivo, ou

seja, 0s elementos necessarios para a producdo sdo adquiridos com uma maior
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antecedéncia, e com um maior volume, proporcionando uma maior seguranca
para ndo faltar insumos para a producao.

Isso ocorre devido ao fato das pessoas envolvida com Operagdes ndo
terem o conhecimento do plano de Vendas, promogdes, precos dos produtos,
estarem distantes dos clientes, e por confiarem intensamente nos dados
historicos da empresa e ndo no conhecimento e informagdes que sé o setor de
Vendas possui. E aconselhavel que a previsio seja revisada uma vés a cada més,
dependendo da situacdo ou necessidade da empresa é realizada na metade do
més ou no momento que julgar necessario.

Para frequéncias maiores, deve-se ter precaucao, e fazer por um pretexto
adequado, pois uma maior frequéncia da revisdo da previsdao de vendas, em
intervalos cada vez mais curtos, pode ocasionar maiores problemas com relacao
a producdo, devido as mudancas de ultima hora nas linhas de producao.
(WALLACE, 2008).

Para Corréa, Gieanesi e Caon (2010), a previsdo de vendas de curto prazo
é realizada para 0s 4 meses subsequentes ao periodo avaliado, ja a previsao de
médio prazo é realizada para um ano ap0s sua elaboracdo e por fim, a previsdo

de longo prazo é realizada para as previsdes que sdo superiores a um ano.

2.1.1 Previsdo de vendas de curto prazo

Se a previsdo de vendas for realizada para curto prazo (até 4 meses
subsequentes), de modo geral, é considerado que o futuro seja a continuacdo dos
meses anteriores (passado recente), portanto, a tendéncia que esta vindo dos
meses anteriores deve permanecer no futuro, sejam elas de crescimento ou
declinio, e também a sazonalidade ou ciclicidade notada no passado.

De modo geral, a técnica utilizada é a de projecdo, conhecido como
modelos temporais. E dado esse titulo pelo fato de ser realizada uma ligacao
entre as vendas que ocorreram no passado e o tempo considerado, sendo
projetado desempenho semelhante para os proximos meses (futuro), como pode
ser visualizado na Figura 1 (CORREA; GIANESI; CAON, 2010).
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Figura 1 - Projetando as vendas futuras com base nos dados passados

Vendas Ciclicidade projetada no futuro - -

Ciclicidade no passado | _F;,,f»”’}[

Tendéncia no passado Tendéncia projetada no futuro

Passado Hoje Futuro

Fonte: Adaptado de Caon, Corréa e Gianesi (2010)

A projecdo é realizada matematicamente utilizando-se dados do passado,
realizando uma representacdo do comportamento das vendas que ocorreram nos
meses anteriores e como deve ser o comportamento das vendas nos proximos
meses, através de equacdes matematicas. Essa técnica é a mais compartilhada, e
notada a presenca na grande maioria dos softwares de previsao de vendas.

Se forem utilizados dados histéricos de anos passados, melhor serd sua
previsdo. Deve-se apenas se atentar em utilizar dados passados de ciclos de
sazonalidade multiplos. Como no caso de sazonalidade anual, que devem ser
considerados dados historicos referentes a dois anos ou mais, mas atentar-se que
devem ser tratados em mudltiplos de 12 meses (CORREA; GIANESI; CAON,
2010).

2.1.2 Previséo de vendas de medio prazo

Se o periodo for maior, chegando a um ano, a possibilidade dos dados
gue ocorreram no passado sera repetido no futuro, de modo geral, deixa de ser
verdadeira. 1sso ocorre devido ao fato das anélises realizadas através dos dados
estatisticos passa a ndo ser tdo relevante, passando a ndo agregar muito valor,

podendo até serem descartados. Para esse periodo, devemos considerar outro
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modelo de andlise, considerando possibilidades apropriadas para horizontes
maiores comparados ao horizonte de curto prazo.

Esse modelo é denominado modelo causal ou de explicacdo. Para esses
modelos é considerado a hipotese de que o comportamento de vendas que
ocorreram no passado tem relacdo com outras varidveis, que justifique seu
comportamento, e que essas varidveis devem ser consideras para o futuro
(CORREA; GIANESI; CAON, 2010).

2.1.3 Previsao de vendas de longo prazo

E para previsdo de um horizonte maior (varios anos), a possibilidade
daquilo que ocorreu no passado se repetir no futuro com relacdo as vendas, na
maioria das vezes deixa de ser verdadeira, devido ao avanco da tecnologia, dos
modelos de design adotados ou até mesmo a substitui¢cdo dos produtos atuais por
novos produtos, fazendo com que as relagdes das vendas com o periodo
analisado anteriormente passam a ndo ser validas.

Diante disso, é adotada a hipotese, de que o que vai acontecer no futuro
ndo tera nenhuma relacdo direta com as vendas que ocorreram no passado, pelo
menos para calculos matematicos ndo deve ser relacionado, portanto uma
precisdo de longo prazo deve ser estabelecida pelo conhecimento de
especialistas, daqueles que estdo envolvidos no processo e possuem uma certa
maturidade com relacdo as vendas da empresa. Para previsdes de logo prazo,
também pode ser considerado a andlise de modelos temporais ou causais, no
entanto, deve ser realizado com cautela, e ao analisar as hipoOteses deve-se
analisar a relevancia dos dados a serem considerados, de acordo com o sistema
de previsdo comentado (CORREA; GIANESI; CAON, 2010).

2.2 Planejamento e controle da producéo (PCP)

O Planejamento e o Controle da Producdo (PCP) pode ser definido da
seguinte forma:

“¢ um sistema de transformagdo de informagdes sobre estoques
existentes, vendas previstas, componentes, matérias-primas,
processos, tempos, capacidade disponivel, a partir do que se
determinam os dados das ordens de producdo (o gque, quanto, quando,
e onde produzir)”. (ERDMANN, 1998, p. 20).
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De acordo com Russomano (2003, p. 51), “Obviamente, o PCP para
funcionar precisa conhecer as necessidades de Vendas. Sua tarefa serd tentar
fazer com que todos os departamentos se movimentem para cumprir solicitacdo
de Vendas”.

As ofertas de produtos estdo aumentando cada vez mais em todo o
mundo, e isso € um acontecimento indiscutivel, e isso tem feito com que as
empresas tracem uma competicdo entre outras ao redor do mundo para 0 mesmo
seguimento, e se deparam com grandes desafios e maior exigéncia dos
consumidores, que buscam cada vez mais um produto de qualidade, produtos
com varios modelos de escolha, entregas cada vez mais confidveis e de menor
custo. Os sistemas de Planejamento e Controle da Producdo, cada vez mais
representam uma decisiva funcéo para enfrentar a concorréncia (RUSSOMANO,
2003).

O S&OP estabelece o equilibrio entre a as areas de operacdes e 0s planos
de vendas, de acordo com os recursos de producdo disponiveis, obtendo o
atendimento da estratégia (VOLLMANN et al., 2008).

Para entender melhor a definicdo do PCP, primeiramente devemos
analisar o que é esperado por essa atividade, realizando uma verificacao sob trés
pontos de vista importantes para industria, que sdo: Geréncia Industrial, de
Vendas e de Producéo.

A Geréncia Industrial preocupa-se basicamente com seu principal
objetivo, realizar um bom desempenho e cumprir 0 Programa de Producéo.
Dessa forma, é esperado que o PCP pressione constantemente setores como
Producdo, Compras, entre outros departamentos, a fim que sejam cumpridos as
metas e 0s planos de producdo previamente estabelecidos. Para o cumprimento
do programa preestabelecido, os programadores de producdo devem alcancar 0s
resultados por meio de setores que ndo lhe sdo subordinados, exigindo destreza,
pois ndo é sempre que o propasito final da fabrica fica claro e objetivo.

O setor de Vendas preocupa-se principalmente com o consumidor, para
atendé-lo da melhor forma possivel, e para isso adoraria ter sempre a sua
disposigédo, os melhores produtos, com enorme variedade e todos com melhores
precos. O setor Vendas precisa do envolvimento do PCP para que seja realizada
uma leitura de suas necessidades, e precisa também, que a Geréncia Industrial

faca 0 mesmo, sempre buscando o melhor atendimento aos clientes.
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Ja a Producéo tem como seu principal objetivo, a eficiéncia das linhas de
producdo e maior produtividade das mesmas. Para atingir maior produtividade, a
Producdo espera sempre produzir grandes lotes idénticos e com a menor
variacdo de modelos possivel. Dessa forma, espera que o PCP estabeleca
programas de producdo mais estaveis possivel e que as informacBes sejam
disponibilizadas com bastante antecedéncia. E de extrema importancia que o
PCP esteja ciente das dificuldades existentes na Produgéo e procure meios para
torna-las menores, sempre havendo um acompanhamento direto nas linhas
(RUSSOMANO, 2003).

2.3 Planejamento de Vendas e Operacg6es — Sales&Operations Planning
(S&OP)

Para o tema abordagem do tema principal do trabalho, sera utilizado
como base o livro Planejamento de Vendas e Operagdes.

E comum a ideia de que o S&OP é considerando somente uma reunido
que acontece todo més para discussdo das relacbes entre diversas areas da
empresa, também é comum a pensamento que 0 S&OP est4 apenas preocupado
com dados estatisticos, com planilhas bem elaboradas e ndo com a parte pratica,
e que 0 S&OP seria apenas um nOVO NOMe para 0 Processo gue é 0 mais comum
entre as empresas, 0 Planejamento da Producao.

Porém, de fato o S&OP atua dentro de ciclo mensal no qual sdo
realizadas algumas fazes importantes como O Planejamento de Demanda, 0
Planejamento de Suprimentos e Reunido de Pré-S&OP, etapas realizadas pela
média administracdo de diversas areas da empresa, que antecedem a etapa final,
a reunido do S&OP Executivo, que tem como fundamento tomar decisdes com
relacdo as metas de atendimento ao cliente, aos volumes de vendas, aos indices
de producdo, aos niveis de inventario de produtos acabados e aos registros de
pedidos pendentes/atrasados dos clientes, apresentados de maneira sucinta
através de planilhas e graficos.

E o que diferencia 0 S&OP de um Planejamento da Producdo € o
envolvimento entre as areas da empresa, para o Planejamento da Producéo era
estabelecido que departamento de Vendas e Marketing elaborasse a previsdo de

venda e direcionasse ao planejamento da producdo, e cabia ao programador
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mestre de producdo mensurar as quantidades a ser produzida para cada produto
individualmente, e para 0 S&OP é exigido que departamentos de Vendas e
Marketing, OperacOes, Financas, e Desenvolvimento de Produtos dediquem um
pouco de seu tempo para estabelecer um conjunto de metas e objetivos, a serem
apresentados a equipe S&OP Executiva ao qual se aprovados, passa ser algo
maior que um simples plano de produgédo. (WALLACE, 2008)

De acordo com o proprio Wallace (2008, pag. 7),

O Planejamento de Vendas e Operagdes € um processo aprimorado de
tomada de decisbes que ajuda as pessoas nas empresas a
proporcionarem excelente atendimento aos clientes e a conduzir
melhor os negdcios. E uma excelente ferramenta quando executada
corretamente.

2.3.1 O que ¢ o planejamento de vendas e operacoes

Empresarios que estdo em busca de um novo processo que oferece um
melhor atendimento aos clientes, menores prazos de entregas aos consumidores,
estabilidade aos indicadores de producdo, que possa ser implantado de maneira
simples, que possui um baixo custo de investimento, que comesse a apresentar
resultados em poucos meses ap6s 0 seu inicio de implantacdo, e que forneca para
a alta direcdo um controle real sobre os negdcios, estdo em busca do processo
chamado Planejamento de Vendas e Operacdes (S&OP), o qual é cada vez mais
implantado por empresas que buscam melhorar de maneira clara a sua
capacidade de conduzir 0s negdcios.

Essa ferramenta auxilia no balanceamento da demanda e oferta, e que o
balanceamento seja conservado ao longo do processo produtivo, no qual é
fundamental para uma melhor conducdo dos negdcios, e se faz necessario que
ocorra tanto em nivel de volume agregado como em nivel detalhado de mix de
produtos. (WALLACE, 2008)

2.3.2 Demanda e oferta

Quando a demanda e oferta ndo estdo balanceadas, existem duas
situacOes a serem avaliadas, que sdo: demanda maior que oferta e oferta maior
que demanda. No caso da demanda superar o nivel de oferta, a empresa néo
conseguira realizar todas as entregas aos clientes e dentro prazo estipulado

diante as negociagdes, chegando a ter a relacdo direta, de quanto maior for a
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demanda, maiores serdo 0s atrasos de entregas, e negocios realizados poderédo
ser desfeitos possibilitando a entrada de concorrentes, e para ndo perder 0s
prazos de entrega, as empresas passam a ter gastos com horas extras ndo
programadas, fretes mais caros devido a falta de planejamento, maiores custos
na aquisicdo de insumos para producdo devido ao curto prazo de negociacao, e
0s produtos passam a perder qualidade, a medida que se é necessario entregar
tudo aquilo que se produz. Para esse caso o desempenho da empresa sofre danos
sobre trés aspectos: custo, qualidade e prazo.

Se o0 deshalanceamento for causado pelo aumento da oferta, e for
consideravelmente superior a demanda, 0s niveis de estoque serdo aumentados,
serdo gerados custos desnecessarios de armazenagem, o volume de producédo
deverd ser reduzido, havendo possibilidade de cortes de funcionarios,
consequentemente diminui-se o ritmo de producdo, ocorrendo perda de
produtividade, e para dar vazdo aos produtos na maioria dos casos ocorre a
diminuicdo dos precos, condicOes especiais de fornecimento, promogdes com
maior frequéncia ocasionando margens de lucro menores. (WALLACE, 2008)

Porém ndo podemos considerar sempre um desbalanceamento entre
oferta e demanda algo ruim, Wallace (2008, pag. 17) diz,

“[...] se uma demanda projetada de 10 meses no futuro for maior que a
oferta atual, e se a empresa puder adicionar economicamente maior
capacidade antes disso, ai € bom. A demanda esta crescendo; o
negécio é bom. Ter a capacidade de enxergar desbalanceamentos
projetados cedo o suficiente é o que interessa.”

Segundo Vollmann et al. (2008, pag. 81),

“a chave do bom desempenho do negdcio é manter o equilibrio
adequado entre demanda e suprimento. E importante possuir
processos de negdcio prontos para manter um equilibrio adequado
entre demanda e suprimento, e logo fornecer um sinal quando eles
estiverem se desequilibrando. Esse € o papel do planejamento de
vendas e operacOes e pode ser realizado através da coordenacgdo
efetiva dos planos de diferentes areas funcionais de negocio com o
envolvimento ativo da alta geréncia.”

2.3.3 Volume e mix

Além do equilibrio entre demanda e oferta serem fundamentais, e o
objetivo do S&OP, existe outro equilibrio que se faz necessario para 0 seu
sucesso, 0 volume e mix. Se as empresas conseguirem o controle do volume de

producdo de maneira eficiente, os possiveis problemas com o mix de produtos se
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tornam mais faceis de serem resolvidos conforme forem aparecendo, levando em
consideragdo que o volume é a situacdo geral e o mix relaciona-se com 0s
detalhes. (WALLACE, 2008)

A grande maioria das organizacdes preocupam-se com o0s volumes de
producdo de somente uma vez a cada 12 meses, durante a preparacdo do Plano
de Negadcios e praticamente obrigados pelo setor de Financas. Gastando o resto
do seu tempo em problemas relacionados ao mix de produtos isso ocorre pelo
fato do mix tratar-se de produtos individuais, ja em estado final de fabricacéo,
produtos gque estdo em lojas ou armazenamentos prontos para serem destinados
aos clientes, e € nesse momento onde ocorre a maior pressdo, pois 0 mix esta
relacionado a algo urgente e os problemas relacionados ao volume séo tratados
também com sua devida importancia, mas como algo menos urgente. Porém os
problemas que antecedem ao mix sdo problemas relacionados ao volume de
produgéo.

As empresas mais bem preparadas e estruturadas j& notaram essa
sequéncia cronoldgica e gastam muito tempo e esforco para planejar os volumes
de producdo, e para fazer de maneira bem feita, essas empresas acreditam que
fazendo um bom planejamento de volume os problemas relacionados ao mix de
produtos passam a ser mais faceis de serem resolvidos. (WALLACE, 2008)

O que vem complementar o pensamento de Wallace é o comentario feito
por Vollmann et al. (2008, pag. 81), a respeito do volume e mix de produtos,
onde ele diz que,

“Esses necessitam ser tratados separadamente ao gerenciar a fungio
de planejamento e controle da producdo. Volume diz respeito as
grandes decisdes sobre a situagdo como um todo, sobre quanto
produzir e a taxa de producdo por familias de produtos, enquanto o
mix refere-se a decisbes detalhadas sobre quais produtos individuais
produzir, em qual sequéncia e para quais pedidos de clientes. O que
acontece em muitas empresas € que o foco estd nas decisdes do mix
porque esses sdo urgentes devido as pressodes dos clientes.”
Tratando-se dos quatro elementos que devem estar balanceados para um

bom desenvolvimento industrial, o objetivo do S&OP & conquistar o
balanceamento da demanda com a oferta em nivel de volume de producéo, onde
o volume faz referéncia aos indicadores gerais de vendas, indicadores de
producdo, pedidos de clientes que estdo em estado de pendencias ou atrasados.
Por meio da implantacdo do processo de S&OP as empresas vém

descobrindo que ao fazer um trabalho confidvel de planejamento e
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replanejamento dos volumes de producdo, ao longo do ano os problemas
relacionados ao mix (produtos e pedidos individuais), passam a ser mais faceis
de lidar, e com isso as empresas passam a executar melhor suas entregas, sempre
no prazo e obtendo melhor satisfacdo dos clientes. (WALLACE, 2008)

Tratando-se ainda do balanceamento entre demanda x oferta, e volume x
mix, Wallace (2008, pag. 19) define que,

“O Planejamento de Vendas e Operagdes (S&OP) é um processo
empresarial que ajuda as empresas a manterem a demanda e a oferta
balanceadas. Isto é feito através do enfoque nos volumes agregados
(familias e grupos de produtos) de modo que os problemas de mix
(produtos individuais e pedidos de clientes) possam ser controlados
mais prontamente. Ele ocorre num ciclo mensal e apresenta
informacGes tanto em unidades como em reais. O S&OP ¢é
multidisciplinar, envolvendo a Geréncia Geral, Vendas, Operac6es,
Financas, e Desenvolvimento de Produtos. Utilizado adequadamente,
0 S&OP capacita 0s gerentes das empresas a visualizarem os negécios
holisticamente e dar-lhes uma janela para o futuro.”

O planejamento de vendas e operagOes preocupa-se em obter sucesso
com relacdo a situagdo da empresa como um todo e posteriormente trabalhar
para o atendimento dos detalhes do planejamento e controle da producéo, e 0 seu
papel é obter o equilibrio entre demanda e o suprimento com relacdo ao nivel do
volume. Compreendendo os fundamentos do planejamento de vendas e
operacOes, a compreensdo de que essa funcdo de balanceamento é uma parte do
sistema de planejamento e controle da producdo da empresa se torna mais facil.
(VOLLMANN ET AL., 2008)

2.3.4 Necessidade da alta administracdo

A participacdo da alta administragdo nas tomadas de decisdes no S&OP
se faz necesséria, pois as decisdes a serem tomadas podem afetar o plano
financeiro do ano que esta em curso, e somente a alta administragdo tém o
encargo do gerenciamento do plano e somente essas pessoas poderdo decidir
sobre qualquer alteracdo. Por meio da participacdo dos diretores é criada uma
reforcada afirmacdo de lideranga e que o S&OP é uma ferramenta capaz de
gerenciar atividades importantes como: o plano de integracdo operacional e
financeira, o balanceamento entre demanda e a oferta, e a melhoria do

atendimento ao cliente.



26

Por consequéncia do envolvimento da alta administracdo, as pessoas de
toda a organizagdo sdo motivadas a dar apoio ao processo. Sem o envolvimento
da alta administracdo, o acompanhamento do processo S&OP na maioria das
vezes passa a ser notado como algo opcional, tornando processo desgastado no
decorrer do tempo chegando até mesmo desaparecer na empresa. (WALLACE,
2008)

2.3.5 O processo mensal do S&OP

A tomada de decisbes é a esséncia do Planejamento de Vendas e
Operagdes. O processo envolve as tomadas de decisbes de cada familia de
produtos com relacdo aos interesses da empresa como alteracdes no plano de
vendas, plano de operacGes, niveis de estoque, verificacdo das ocorréncias dos
pedidos em atraso ou cortados, ou até mesmo podendo ocorrer nenhuma
alteracdo, desde que os planos atuais satisfacam os interesses da empresa.
(VOLLMANN ET AL., 2008)

O Planejamento de Vendas e Operagdes pode ser confundido com uma
reunido de duas horas que ocorre todo més realizado pelo S&OP Executivo,
porém nao € dessa forma que acontece, o trabalho preliminar se inicia logo que o
més corrente acaba, e continua por alguns dias no préximo més.

As fases que devem ocorrer todo més e envolvem a média administragdo
da empresa e colaboradores importantes para o processo, de acordo com a
Figura 2, incluindo atividades como atualizacdo da Previsdo de Vendas, revisdo
0 impacto que pode ocorrer diante das mudancas do Plano de OperacGes, e
determinacéo da possibilidade de producéo diante da capacitada instalada e se 0s
insumos necessarios estardo disponiveis para atender o Plano, identificacdo de
possiveis alternativas para contornar e solucionar problemas existentes,
identificacdo da alteracdo do Plano de Negocio (Orcamento) e determinagdo de
solugdes possiveis a serem apresentadas a alta geréncia, formulacao das solugdes
que foram definidas previamente e apresentadas para a alta administracdo, e
todas as atividades sendo realizadas com tempo habil para que sejam
apresentadas a alta administracdo com tempo suficiente para que seja realizada

uma revisdo antes do S&OP Executivo.
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O ganho liquido do S&OP para a alta geréncia deve ser um menor tempo
gasto dentro de salas de reunifes, uma elevada produtividade no processo de
tomadas de decisdes e uma melhor qualidade de vida profissional. (WALLACE,
2008)

Figura 2 — Processo Mensal do S&OP

Passo 5
Reunido Decisoes
——
executiva do Zlap g o
SOP 9599
F‘;‘T_f_a autorizado
asso
Reuniao de _
preparagao [t Recomendggoes e papta
do SOP para a reuniao executiva
=
Passo 3 do SOP
Fase do
planejamento [~ Restri¢des de capacidade
do suprimento Planilha do segundo passo
Passo2 |
Fase do ; o
planejamento — Planilhas do primeiro-passo

da demanda Gerenciamento da previsao
Passo 1 _f_J

Proclzets'sr?ors — Previsoes estatisticas
08 IO Planilhas de vendas no campo

de previsao
de vendas
1 Fim do més

2.3.5.1 Passo 1 — Processar os relatorios de previsao de vendas

Fonte: Adaptado de Wallace (pag. 55, 2008)

Essa etapa tem inicio assim que o més corrente chega ao fim, e é
necessario que seja realizada a atualizacdo dos dados do més recem-finalizado,
como as vendas totais realizadas, quanto foi produzido ao longo do més, quais
s80 0s niveis de estoque, etc.

A partir da atualizagdo dos dados sdo geradas informacdes destinadas ao
setor de Vendas e Marketing, no qual sdo utilizadas para a realizacdo de uma
nova previsao de vendas. A fim de tornar o processo S&OP eficaz, é necesséario
que esse passo inicial seja realizado em no méaximo dois dias logo ap6s o ultimo
dia do més. (WALLACE, 2008)
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2.3.5.2 Passo 2 — Fase do planejamento da demanda

As informagdes do passo 1 sdo recebidas pelo setor de Marketing e
Vendas da empresa, analisadas e discutidas, e por meio das informacdes €
realizado o ajuste da nova previsdo de demanda dos gestores para 0s proximos
12 meses. Deve ser considerado durante a revisdo da previsdo de vendas, as
alteracdes de prego dos produtos, e competitividade entre as empresas do mesmo
segmento, as condigdes econdmicas e se a empresa tem a incluséo de novas
vendas diretas a clientes em potencial. Nessa etapa ndo deve ser realizado
apenas andlises estatisticas, mas também deve-se ter a participacdo do
gerenciamento sénior do setor, para que seja inclusa sua experiéncia se tratando
de previsdo da demanda.

E necessario também avaliar a nova previsio juntamente com as vendas
reais realizadas no més anterior, quanto se produziu, e como estdo os niveis de
estoque da empresa. Apos a autorizacdo da utilizacdo da nova previsdo, aplica-se
ao plano de operagdes do més que recentemente acabou proporcionando uma
melhor visdo de alteracdo, onde for necessario no plano de operacgdes, e se pode
ser aceito, com isso é gerado um novo plano de operacdes. (VOLLMANN ET
AL., 2008)

2.3.5.3 Passo 3 — Fase do planejamento do suprimento (Capacidade)

Nessa fase é realizada a atividade de planejar a capacidade, quanto sera
produzir e se sera possivel atingir certo nivel de producdo devido a limitacdo da
capacidade. Apos a atualizacdo das planilhas S&OP, realizadas nos passos 1 e 2,
se necessario, sdo realizadas alteragdes nos Planos de Operacgdes para todos as
familias de produtos e subfamilias produzidas pela empresa.

Caso as alteracGes forem minimas, poucas serdo as razdes para realizar
alguma mudanca, porém as altera¢des na Previsdo de Vendas, niveis de estoque,
ou quantidade de pedidos atrasados sdo motivos para provocar alteracbes no
Plano de Operagdes, como 0 caso de aumento excessivo da demanda em relagéo
a oferta, havendo risco da oferta ndo alcancar a demanda a tempo de evitar
cortes, isso pode ocorrer por restricbes internas da empresa e por restricdes ao

longo da cadeia de suprimentos, no caso, os fornecedores externos. E possivel
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que seja adquirido recursos para atender o aumento da demanda, porém a
aquisicdo desses recursos extras poderd ser aprovada apenas pela alta
administracdo da empresa. Sdo casos como esse que o0 setor responsavel pela
capacidade produtiva deve apresentar na reunido de Pré-S&OP. (WALLACE,
2008)

2.3.5.4 Passo 4 — Reuniéao de preparacéo do S&OP

Essa reunido que envolve pessoas responsadveis pela elaboracdo do
Planejamento da Demanda, pessoas responsaveis pelo Desenvolvimento de
Produto, pessoas responsaveis pelo setor de Operacdes que realiza as analises de
capacidade, pessoas responsaveis pela area Financeira e também o dono do
Processo S&OP responsavel por coordenar todo o processo, tem como objetivo
tomar decisdes relacionadas ao balanceamento entre demanda e oferta, decidir
qual seria a melhor solucgéo e optar por apenas um conjunto de recomendacdes e
realizar a identificacdo de questdes que nao foram resolvidas ao longo do més
para serem apresentadas nao reunido executiva do S&OP. (VOLLMANN ET
AL., 2008)

De acordo com Wallace (2008), os resultados da reunido de preparacdo
do S&OP séo:

e Atualizacdo financeira do negécio;

e Recomendacdes para cada familia e subfamilia de produtos como:
manter mesmo nivel de producdo, aumento ou reducdo do Plano
de Vendas e/ou aumento ou reducdo do Plano de Operacdes;

e Inclusdo dos assuntos relacionados & lancamentos de novos
produtos;

e RecomendagOes para alteragdo nos recursos utilizados pela
empresa, como contratacdo ou reducdo de mao-de-obra, adi¢éo ou

reducdo de turno e aquisicdo de novos equipamentos.

2.3.5.5 Passo 5 - Reuniao executiva do S&OP

A reunido executiva, é a mais importante dentre inimeras reunides que

acontecem e podem acontecer durante 0 processo, é o ponto alto do S&OP.
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Dessa reunido participam as pessoas envolvidas com a preparacdo da reunido
executiva do S&OP, os diretores da empresa e também o presidente.

Essa reunido acontece todo més, tendo objetivos como aceitar ou vetar as
recomendacdes feitas pela equipe Pré-S&OP para cada familia de produtos, ou
decidir por seguir em uma nova trajetoria, aceitar alteracGes propostas para 0s
niveis de produgdo, compra de novos equipamentos ou investimentos, indicar as
areas resistentes a chegar a um consenso de proposta de solucdo aos problemas
existentes e analisar o nivel de satisfacdo dos clientes, e se todos os pedidos
estdo sendo atendidos e ndo estd havendo corte de produto.

Ao final da reunido est4 pronto o Plano de Acdo para 0 més que esta
iniciando, e como é acordado entre todas as areas e possui 0 consenso da
diretoria é necessario que seja divulgado o mais breve possivel, em até 2 dias
apos a reunido para que as areas envolvidas com o processo produtivo,
praticamente todas, tenham um direcionamento para suas agfes internas.
(WALLACE, 2008)

2.3.6 Objetivos

Para Caon, Corréa e Gieanesi (2010), o processo de Planejamento de
Vendas e Operacdes possui objetivos particulares no qual servem para
diferenciar de outros processos, somente sera executado de maneira eficaz se os
objetivos forem alcangados, séo eles:

e Suportar o planejamento estratégico de negdcio: por meio de
acompanhamento e revisdes repetitivas, é garantido que o
planejamento estratégico é viavel esta sendo exercido;

e Garantir que os planos sejam realisticos: por motivo da relacéo
entre varias areas da empresa, 0s planos sdo garantidos somente
se forem validados por todas elas;

e Gerenciar as mudancas de forma eficaz: realizar mudancas
necessarias com relagdo ao futuro, e evitar mudangas de ultima
hora;

e Gerenciar os estoques e carteira de pedidos: para uma boa gestdo
dos niveis de estoque e carteira de pedidos, € essencial que seja

assumida pelo Diretor Geral;
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e Auvaliar desempenho: 0 S&OP retne medidas para a identificagdo
de variacbes do desempenho real com relacéo aos planos;

e Desenvolver o trabalho em equipe: o processo S&OP dever criar
condicdes para que cada setor da empresa tenha participacdo do

planejamento global da empresa.

2.3.7 Pré-requisitos

Para que sejam atingidos os objetivos citados, se faz necessarios alguns
pré-requisitos, entre eles estdo o entendimento por todos os participantes do
processo, como acontece o ciclo e os beneficios que o0 S&OP pode proporcionar
e 0 grau de comprometimento dos participantes, e disponibilidade de recursos
para que o processo possa acontecer. (CORREA; GIANESI; CAON, 2010)
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CAPITULO 3-ESTUDO DE CASO

Foi realizada uma entrevista com uma pessoa envolvida no processo de S&OP
em uma empresa de alimentos na Regido de Marilia.

A empresa esta no mercado a mais de 40 anos, possui 2.300 funcionarios e gera
entre 900 e 1000 empregos indiretos. Possui 3 unidades produtivas e 3 centros de
distribuicdo, localizado em pontos estratégicos para melhor atender os clientes, que
abastecem praticamente todo o pais.

Sua capacidade produtiva é de 9 mil toneladas de produto/més, para as 3
unidades fabris, e a empresa exporta para mais de 60 paises, incluindo todos os paises
do Mercosul, Australia, Africa do sul, parte da Europa e Estados Unidos. Obrigando a
empresa adotar rigorosos processos de qualidade, auditados para verificacdo de

conformidade por normas internacionais.

3.1 Processo

Foi verificada através do gerente do setor de Planejamento, Programacdo e
Controle da Producdo (PPCP) da empresa a possibilidade de entrevistar alguém que
participasse efetivamente dos processos de Planejamento de Vendas e Operacdes, e que
tivesse uma visdo geral do seu funcionamento, e a pessoa indicada para tal entrevista foi
uma Supervisora do préprio setor de PPCP.

A entrevista foi concedida no dia 19 de setembro de 2014, em uma sala de
reunidao no préprio setor de PPCP, tendo duracdo de aproximadamente uma hora.
Durante a entrevista foram tratados diversos assuntos inerentes ao ciclo mensal de
Planejamento de Vendas e Operagdes conforme serdo apresentados.

O projeto de S&OP teve inicio em margo de 2014 e ainda estd em fase de
aprimoramento. Os dois principais objetivos da empresa com implantacdo do S&OP
sdo: possuir estoque suficiente para o faturamento de todos os pedidos realizados pelo
setor de vendas, evitando cortes de fornecimento, e possuir também um estoque
equilibrado n&o havendo excesso de armazenagem.

No inicio do projeto a empresa possuia um estoque equivalente a 200% de sua
receita liquida, e cerca de 40% dos produtos que eram vendidos sofriam os cortes de

fornecimento aos clientes.
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Conforme entrevista concedida pela supervisora de Planejamento, Programacao
e Controle da Producéo foi relatado que a empresa tem um objetivo inicial para que seu
nivel de estoque seja reduzido para 60% em comparacao a sua receita liquida, e que 0s
cortes de fornecimento aos clientes ndo sejam superior a 3% dos pedidos realizados pelo
setor de vendas.

Com relagdo ao processo, a maior dificuldade estd na coleta de dados
necessarios para a realizacdo da previsao de vendas, etapa fundamental para o processo
de S&OP. Quanto mais precisas forem as informacdes, mais precisa sera a precisdo de
vendas, porém, por mais que as informac6es ndo sejam precisas, muitas vezes elas ndo
chegam ao S&OP da empresa, e também a auséncia do setor de marketing em muitas
das reunides realizadas.

Para a previsdo de vendas, os dados de mercado internos sao coletados atraves
de pesquisa de campo, por meio dos vendedores, j 0os dados de mercado externo sdo
fornecidos pelo setor de exportagdes, através das negociagcOes existentes. O setor de
marketing fornece informagdes com relagcdo aos novos langamentos, quais itens serdo
necessarios que sejam interrompidas as producdes, e também dados administrativos que
possam influenciar nas vendas.

O processo de S&OP ocorre no seguinte ciclo:

= Nos dois primeiros dias de cada més sdo informadas pelo campo de
venda, as quantidades que esperam vender no més em curso e uma
projecdo dos dois proximos meses, essas informagdes sdo somadas as
informagdes de mercado externo, marketing e administrativo;

= Jaentre 0s 5 e 10 primeiros dias Uteis do més em curso, os envolvidos no
processo S&OP imputam os dados coletados em um software de
estatistica moderno que a partir de informacGes de cerca de 25% dos
produtos da empresa consegue fazer uma avaliacdo e projeta 100% dos
produtos fabricados pelas 3 unidades da empresa. Nesse software
também sdo imputados dados histéricos de dois anos anteriores e 0s
meses do ano corrente até aquele més em que estad sendo realizada a
previsdo. E ao final desse periodo é estabelecia a previsdo de campo;

= Em paralelo a previséo de vendas é realizado um método estatistico no
qual sdo analisados os dados historicos do mesmo periodo avaliado pela

previsdo, sendo consideradas tendéncias, niveis de vendas e
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sazonalidade. Para cada item fabricado pela empresa é indicado um
namero que sera demandado e sua tendéncia para o futuro;
Entre 0 20° e 22° dia do més em curso € realizado um consenso e decido
a guantidade que sera considerada na previsao de vendas. Para chegar a
decisdo final, cada item produzido € avaliado quanto a previsdo de
campo, a estatistica historica e o orgamento. A decisdo entre previsao de
campo, estatistica historica e orcamento é tomada pela equipe S&OP
através do conhecimento dos envolvidos. A partir da decisdo, nos dois
préximos dias do més, € liberado o Plano de Producgdo do proximos més
para o setor de planejamento, e controle da produgéo (PCP);
Para chegar ao Plano de Producgéo, sdo feitas algumas consideracdes
como o estoque inicial do préximo més que ainda ndo iniciou, 0 estoque
de seguranca, pedidos emitidos, pré-pedidos, quanto falta produzir, e
quanto falta vender até o fim do més, para cada item produzido,
conforme a equagéol.

PP =D —EI(EA—P —FV 4+ FP) +ES (1)

= PP =Plano de Producéo;

= D = Decis&o;

= EIl = Estoque Inicial;

= EA = Estoque Atual;

= P =Pedidos ainda ndo foram faturados;

= FV = Quanto ainda falta ser vendido nos ultimos dias do més;

= FP = Quanto falta vender nos tltimos dias do més;

= ES = Estoque de Seguranca.
No primeiro dia do més seguinte é realizada uma avaliagdo e ajustes dos
valores decididos para o plano de produgéo por volta do 24° dia do més,
em relacdo aos niveis de estoque no primeiro dia do més. Normalmente
ocorre uma pequena variag¢ao daquilo que foi calculado;
Semanalmente as sextas-feiras, ocorrem revisbes do programa de
producdo onde sdo avaliados o quanto foi produzido, o quanto falta
produzir, se sera necessario descumprir o plano de producdo devido a
aumento excessivo do estoque ou por evitar cortes de fornecimento aos

clientes;
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= E por fim, na primeira semana do més, até o 6° dia ocorre a reunido com
o Comité Executivo da empresa. Nessa reunido sdo 0s apresentados
resultados obtidos, os cortes que ocorreram durante o0 més anterior, quais
foram os itens cortados e o levantamento do motivo dos cortes, como
também apresentacdo dos niveis de estoque, juntamente com o0s
comentarios necessarios dos envolvidos no levantamento das
informacdes. E apresentado como a empresa ird se comportar naquele
més, e sdo decididos os niveis de producdo, contratacdo ou reducdo de
méao-de-obra, e também se sera realizado o plano de producéo estipulado
pela equipe do S&OP;

= Na reunido do Comité Executivo participam: o presidente, diretores de
operacdes, logistica e suprimentos, financeiro, os gerentes de operacoes
das 3 unidades produtivas, gerente de PCP, gerente de exportacOes,
gerente financeiro, além da esquipe S&OP;

= J& nas reunibes semanais participam o lider do S&OP, programadores de
producdo e pessoas envolvidas no processo de vendas, comercial e
exportacoes.

Apos o inicio do projeto, em marco de 2014, ja estdo acontecendo melhorias no
estoque dos produtos provenientes das 3 unidade produtivas, para 0s produtos
fabricados na unidade A, houve uma reducdo de 34% do estoque entre 0s meses de
julho e setembro, como observado na figura 3, ja para os produtos fabricados pela
unidade B, houve um pequeno aumento no estoque do estoque a fim de evitar cortes de
fornecimento de produtos aos clientes, e para os produtos fabricados na unidade C,
houve uma maior reducdo do estoque, chegando a uma queda de 40%, se comparado ao

més de maio conforme pode ser observado na figura 4.
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Figura 4 — Estoques Unidade C
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O nivel de estoque estd sendo reduzido, e o percentual de corte também estd

sendo reduzido, um exemplo dessa reducéo séo os produtos fabricados pela unidade B,

que chegavam a cortar 40% no inicio de 2014, e no més de setembro cortaram cerca de
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9% dos produtos. Ainda ndo foi alcancado o numero ideal esperado pela diretoria, mas
ja se obteve uma reducdo consideravelmente boa, como pode ser observado na figura 6,
onde o percentual de corte esta atribuido a quantidade faturada para o periodo analisado.

Figura 5 — Cortes Unidade B
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Fonte: Empresa pesquisada.

Diante dos resultados ja obtidos pela empresa, pelo desenvolvimento sélido do
projeto S&OP na empresa, e pela reducdo de 34% do no nivel de estoque como também
reducdo do percentual de corte de aproximadamente 6% para aproximadamente 4%,
comparando setembro de 2013 e setembro de 2014, como pode ser notado na figura 6,
as decisbes do Comité Executivo da empresa sdo baseadas nos dados coletados,

gerenciados e apresentados pela equipe de S&OP.
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Figura 6 — Cortes 2013 x 2014
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by

Ao final da entrevista foi solicitado a entrevistada responder uma Lista de
Verificacdo de Eficiéncia do S&OP, conforme apéndice A, no qual sdo 25 perguntas
sobre o ciclo mensal do processo de Planejamento de Vendas e Operacgdes, extraido do
livro de Thomas F. Wallace. A lista foi respondida via internet através do link

http://goo.gl/XKKkyKP. Wallace sugere a atribui¢do de peso para as trés alternativas de

respostas, sendo, um ponto para cada resposta “SIM”, meio ponto para cada resposta
“EM PARTE”, e zero pontos para cada resposta “NAO”, e apds obter todas as
respostas, € realizada a soma dos pontos e atribuida uma avaliagdo da somatoria dos
pontos sendo, entre 23 e 25 pontos, o processo é considerado excelente, entre 20 e 22
pontos, considerado bom, entre 17 e 19 pontos, considerado regular e abaixo de 17
pontos a eficiéncia do Planejamento de Vendas e Operagdes é considerada fraca.

Conforme respostas obtidas pelo questionario via internet (apéndice B), foram
17 respostas “SIM”, 5 respostas “EM PARTE” e 3 respostas “NAQO”, e por meio
atribuicdo de pesos as respostas, 0 processo de Planejamento de Vendas e Operacoes,
obteve um total de 19,5 pontos. Com essa pontuacdo o processo € avaliado com um
processo “BOM?”, no qual ainda ha possibilidade de melhoras.

Ainda analisando o apéndice B sdo verificadas as possibilidades de melhorias, se
tratando de processos que segundo Wallace deve fazer parte do ciclo mensal, como o
processo de Planejamento de Vendas e Operagdes cobrir todas as partes importantes do
negdcio, e se estender pelo menos para mais doze meses com relacdo ao més em curso,

condensar todas as informacgfes importantes, como relacdo de desempenho passado e
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futuro, estatisticas de atendimento ao cliente e futuras previsdes, todas em uma sé
pagina e também nas reunides do S&OP executivo realizar comparagdes entre o
Planejamento de Vendas e Operagdes e 0 Plano de negocios, realizando alteragdes para
que sejam verificadas novas possiveis realidades, quando for necessario. Por meio das
possibilidades de melhorias, além atingir status “EXCELENTE” na eficiéncia do
processo de Planejamento de Vendas e OperacOes, possibilita voltar os olhos para os
detalhes que podem tornar o processo cada vez mais solido e respeitado por todos os

setores da empresa.
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CONCLUSAO

O Planejamento de Vendas e OperacBes tem por objetivo conquistar niveis de
estoques 0 mais controlado possivel e se possivel chegar a nivel zero os cortes dos
produtos aos clientes.

O objetivo geral do trabalho apresentado foi descrever o ciclo mensal do
Planejamento de Vendas e Operac0es, atividades de algumas areas importantes para o
processo que dao suporte para que o mesmo se desenvolva de forma precisa e eficaz,
como o setor de Vendas, responsavel pela elaboracdo da Previsdo de Vendas, previsao
necessaria para que todo o processo de planejamento se desenvolva, e também o setor
de Planejamento e Controle da Producdo, setor que utiliza informacgdes como niveis de
estoque, capacidade de producdo e também a previséo de vendas para estabelecer o que
deve ser produzido, quanto deve ser produzido e onde deve ser produzido, de tal forma
que atenda as necessidades determinadas pelo Planejamento de Vendas e Operacdes,
que estabelece o balanceamento entre setores envolvidos com areas de operacGes e 0s
planos de venda, de acordo com méo-de-obra e capacidade disponivel.

Além de ndo estar preocupado somente com dados estatisticos, planilhas
previamente elaboradas, além de ndo ser somente uma reunidao mensal para a discussdo
das relacGes entre diversas areas da empresa, que € que muitos pensam sobre o
processo, 0 S&OP é um processo utilizado para a tomada de decisbes com relagdo a
integracdo de praticamente todos os setores da empresa, sempre tendo como foco
objetivo principal, melhor atendimento ao cliente.

Muitos sdo os beneficios proporcionados pela utilizacdo da ferramenta, como
melhor atendimento ao cliente, ritmos de producdo mais estaveis, maior produtividade,
maior integragdo entre diversos setores da industria, entre outros.

E por meio de um estudo de caso, em uma industria de alimentos situada na
cidade de Marilia, foi possivel verificar como 0 processo acontece na pratica,
dificuldades encontradas durante o ciclo mensal do planejamento, relacdo entre os
setores da empresa. Foram verificados também quais eram 0s niveis de estoque e cortes
no inicio da implantagdo do processo, e qual foi sua reducdo mediante sua implantacéo,
e também a eficiéncia do Planejamento de Vendas e OperacBes da empresa.

Diante do material revisado, verificacdo do processo em um ambiente real de
empresa e resultados obtidos por meio da sua implantacdo, pode-se concluir que o

processo de Planejamento de Vendas e Operacfes, é a solucdo para as situacdes
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administrativas cada vez embaragadas, mercado cada vez mais competitivo e clientes

cada vez mais seletivos.
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APENDICE A

LISTA DE VERIFICAGAO DE EFICIENCIA DO S&OP
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Empresa/Departamento: DATA: /___[20__

Sim

Em
parte

1. O Planejamento de Vendas e Operagbes é um processo mensal que envolve tanto
a média como a alta administracdo, incluindo o presidente.

2. O ciclo mensal do S&OP consiste de uma fase de Planejamento da Demanda, uma
fase de Planejamento de Suprimentos, uma reunido de Pré-S&OP, e uma reunido do
S&OP Executivo que inclui o presidente.

3. Uma politica do Planejamento de Vendas e Operacdes por escrito detalha os
participantes, as responsabilidades, os tempos, e os objetivos de cada etapa do
processo.

4. As datas das reunides do Pré-S&OP e do S&OP Executivo sdo programadas com
bastante antecedéncia para maximizar as participagoes.

5. Areunido do S&OP Executivo é reprogramada, caso o presidente ndo puder
participar. Os outros participantes que ndo puderem participar de uma determinada
reunido sdo representados por seus substitutos designados, que sdo autorizados a
participar das tomadas de decisdes.

6. E publicada uma pauta pelo menos dois dias antes de cada reunido de S&OP
Executivo, destacando as principais decisdes a serem tomadas nessa reuniao.

7. A reunido do S&OP Executivo opera a nivel agregado de familias e raramente foca
nos itens individuais.

8. O numero de familias de produtos e na faixa de 5 a 15. As subfamilias sdo
utilizadas nas etapas do Pré-S&OP onde for necessario.

9. Vendas e Marketing administram a Previsdo de Vendas. Eles entendem e aceitam
suas responsabilidades: fornecer as previsdes racionais, aceitaveis, revisadas pelo
menos uma vez por més, e que reflitam a demanda total.

10. A drea de operagdes administra o Plano de Operagdes. Eles entendem e aceitam
suas responsabilidades: desenvolver os planos que sustentam a Previsdao de Vendas,
atender as estratégias de demanda e oferta, e serem de custo reduzido para a
produgao.

11. As medidas de desempenho do atendimento ao cliente (entregas pontuais e
completas) sdo revisadas a cada reunido de Pré-S&OP e de S&OP Executivo.

12. As estratégias de demanda e oferta para cada familia de produtos sdo revisadas
formalmente a cada trimestre nas reunides de Pré-S&OP e S&OP Executivo com uma
visdo voltada ao aumento das metas de atendimento ao cliente, de redug¢do do
inventario de produtos e de reducdo dos pedidos pendentes/atrasados dos clientes.

13. O processo do S&OP cobre todas as partes importantes do negdcio e se estende
pelo menos doze meses a frente no futuro.
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14. A planilha do S&OP contém todas as informacdes importantes em uma sé pdgina:
o desempenho passado em relagdo ao plano, as estatisticas de atendimento ao
cliente, e as futuras previsdes e planos de operacgdes.

15. Além das informagdes quantitativas, a planilha do S&OP indica as informagdes
qualitativas e verbais no formulario de premissas e questdes a serem reconhecidas.

16. Para identificar os problemas de sobrecarga e subcarga, sdo utilizadas
apresentacdes de capacidade separadas onde ndo haja correspondéncia de um para
um entre as familias de produtos e os recursos de produgao.

17. As questdes de desenvolvimento de novos produtos que possam impactar a
relacdo demanda/oferta sdo itens de pauta permanentes tanto nas reunides de Pré-
S&OP como de S&OP Executivo.

18. O Programa de Producdo é comparado, pelo menos mensalmente, com o Plano
de Operacdes do S&OP para garantir que o Programa seja definido aos niveis
aprovados na reunido de S&OP Executivo.

19. O Planejamento de Vendas e Operagdes é um processo de tomada de decisdes. A
Equipe do Pré-S&OP decide as recomendacdes a fazer ao grupo executivo, e a Equipe
do S&OP Executivo decide aceitar essas recomendacdes ou adotar uma das
alternativas.

20. Os membros da funcdo de Financgas e Contabilidade representam um papel
importante nas fases de Pré-S&OP e na prépria reunido do S&OP Executivo, para
garantir que os planos tenham validade financeira.

21. Na reunido do S&OP Executivo, as versdes valoradas monetariamente do
Planejamento de Vendas e Operag¢des sdo comparadas com o Plano de Negdcios
(orcamento anual, plano operacional). Quando necessario, o Plano de Negdcios é
atualizado para refletir as novas realidades identificadas no S&OP.

22. No clima da melhoria continua, um breve resumo critico da reunido do S&OP
Executivo é realizado no final de cada reunido. E solicitado um “feedback” de todos
os participantes.

23. As atas da reunido do S&OP, com os detalhes de todas as decisdes, sdo
distribuidas em até dois dias Uteis apds a reunido.

24. O processo de Planejamento de Vendas e Operag¢des tornou-se a base para as
tomadas de decisGes relativas as questdes de demanda e oferta.

25. As melhorias foram alcancadas em pelo menos quatro das seis areas a seguir:
melhor atendimento ao cliente, registros de pedidos pendentes/atrasados dos
clientes menores, prazos de entrega menores ao cliente, maior giro de inventario de
produtos acabados, reducao das horas extras ndo programadas, menores custos de
contratacao e demissao.

Fonte: Wallace (2008)
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Empresa/Departamento: Empresa de Alimentos/PCP DATA: 22/09/2014

Sim

Em
parte

1. O Planejamento de Vendas e Operagbes é um processo mensal que envolve tanto
a média como a alta administracdo, incluindo o presidente.

2. O ciclo mensal do S&OP consiste de uma fase de Planejamento da Demanda, uma
fase de Planejamento de Suprimentos, uma reunido de Pré-S&OP, e uma reunido do
S&OP Executivo que inclui o presidente.

3. Uma politica do Planejamento de Vendas e Operacdes por escrito detalha os
participantes, as responsabilidades, os tempos, e os objetivos de cada etapa do
processo.

4. As datas das reunides do Pré-S&OP e do S&OP Executivo sdo programadas com
bastante antecedéncia para maximizar as participagoes.

5. Areunido do S&OP Executivo é reprogramada, caso o presidente ndo puder
participar. Os outros participantes que ndo puderem participar de uma determinada
reunido sdo representados por seus substitutos designados, que sdo autorizados a
participar das tomadas de decisdes.

6. E publicada uma pauta pelo menos dois dias antes de cada reunido de S&OP
Executivo, destacando as principais decisdes a serem tomadas nessa reuniao.

7. A reunido do S&OP Executivo opera a nivel agregado de familias e raramente foca
nos itens individuais.

8. O numero de familias de produtos e na faixa de 5 a 15. As subfamilias sdo
utilizadas nas etapas do Pré-S&OP onde for necessario.

9. Vendas e Marketing administram a Previsdo de Vendas. Eles entendem e aceitam
suas responsabilidades: fornecer as previsdes racionais, aceitaveis, revisadas pelo
menos uma vez por més, e que reflitam a demanda total.

10. A drea de operagdes administra o Plano de Operagdes. Eles entendem e aceitam
suas responsabilidades: desenvolver os planos que sustentam a Previsdao de Vendas,
atender as estratégias de demanda e oferta, e serem de custo reduzido para a
produgao.

11. As medidas de desempenho do atendimento ao cliente (entregas pontuais e
completas) sdo revisadas a cada reunido de Pré-S&OP e de S&OP Executivo.

12. As estratégias de demanda e oferta para cada familia de produtos sdo revisadas
formalmente a cada trimestre nas reunides de Pré-S&OP e S&OP Executivo com uma
visdo voltada ao aumento das metas de atendimento ao cliente, de redug¢do do
inventario de produtos e de reducdo dos pedidos pendentes/atrasados dos clientes.

13. O processo do S&OP cobre todas as partes importantes do negdcio e se estende
pelo menos doze meses a frente no futuro.
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14. A planilha do S&OP contém todas as informacdes importantes em uma sé pdgina:
o desempenho passado em relagdo ao plano, as estatisticas de atendimento ao
cliente, e as futuras previsdes e planos de operacgdes.

15. Além das informagdes quantitativas, a planilha do S&OP indica as informagdes
qualitativas e verbais no formulario de premissas e questdes a serem reconhecidas.

16. Para identificar os problemas de sobrecarga e subcarga, sdo utilizadas
apresentacdes de capacidade separadas onde ndo haja correspondéncia de um para
um entre as familias de produtos e os recursos de produgao.

17. As questdes de desenvolvimento de novos produtos que possam impactar a
relacdo demanda/oferta sdo itens de pauta permanentes tanto nas reunides de Pré-
S&OP como de S&OP Executivo.

18. O Programa de Producdo é comparado, pelo menos mensalmente, com o Plano
de Operacdes do S&OP para garantir que o Programa seja definido aos niveis
aprovados na reunido de S&OP Executivo.

19. O Planejamento de Vendas e Operagdes é um processo de tomada de decisdes. A
Equipe do Pré-S&OP decide as recomendacdes a fazer ao grupo executivo, e a Equipe
do S&OP Executivo decide aceitar essas recomendacdes ou adotar uma das
alternativas.

20. Os membros da funcdo de Financgas e Contabilidade representam um papel
importante nas fases de Pré-S&OP e na prépria reunido do S&OP Executivo, para
garantir que os planos tenham validade financeira.

21. Na reunido do S&OP Executivo, as versdes valoradas monetariamente do
Planejamento de Vendas e Operag¢des sdo comparadas com o Plano de Negdcios
(orcamento anual, plano operacional). Quando necessario, o Plano de Negdcios é
atualizado para refletir as novas realidades identificadas no S&OP.

22. No clima da melhoria continua, um breve resumo critico da reunido do S&OP
Executivo é realizado no final de cada reunido. E solicitado um “feedback” de todos
os participantes.

23. As atas da reunido do S&OP, com os detalhes de todas as decisdes, sdo
distribuidas em até dois dias Uteis apds a reunido.

24. O processo de Planejamento de Vendas e Operag¢des tornou-se a base para as
tomadas de decisGes relativas as questdes de demanda e oferta.

25. As melhorias foram alcancadas em pelo menos quatro das seis areas a seguir:
melhor atendimento ao cliente, registros de pedidos pendentes/atrasados dos
clientes menores, prazos de entrega menores ao cliente, maior giro de inventario de
produtos acabados, reducao das horas extras ndo programadas, menores custos de
contratacao e demissao.

Fonte: Wallace (2008)




