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RESUMO

O planejamento de vendas e operagdes (S&OP) ¢ um processo integrado que permite a
organizagado ter melhor atendimento ao seu cliente interno e externo, reduzindo seus custos de
estoque (inventarios), prazo de entrega ao cliente, equaliza o processo produzir, visdo macro
da lideranca sobre o andamento dos processos e engajar as equipes de vendas, operagdes,
finangas e desenvolvimento de produtos no mesmo objetivo. Esse trabalho tem como objetivo
principal apresentar & metodologia de implantagdo a empresa e demonstrar seus beneficios
para o processo como um todo. O presente trabalho esta voltado para apresentar a
metodologia de implantagdo do S&OP no processo de produtos sobre encomenda e busca
identificar qual melhor maneira de inserir o S&OP no processo interno da empresa, visto que
a mesma nao tem seus processos basicos integrados e falta automatizacdo dos mesmos. Porém
a aplicacdo pratica da ferramenta sera dificil pelo motivo da empresa nao ter tempo nem
pessoas disponiveis para engajar a implantacdo da ferramenta. Porém a forma mais
simplificada serd suficiente para demonstrar a qualidade da mesma e sua relevancia para a
empresa estudada.

Palavras-chave: S&OP, Planejamento, Controle.
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ABSTRACT

Sales and operations planning (S & OP) is an integrated process that allows the organization
to have better service to its internal and external customer while lowering inventory costs
(inventories), delivery time to the customer, equalizes the process produces, macro view of
leadership on the progress of processes and engage sales teams, operations, finance and
product development at the same goal. This work aims to present the implementation
methodology the company and demonstrate its benefits for the process as a whole. This work
is aimed at presenting the implementation methodology of the S & OP in order for product
process and seeks to identify how to best enter the S & OP in the internal process of the
company, since it does not have its integrated basic processes and lack automation thereof .
But the practical application of the tool will be difficult for the company why not have the
time or people available to engage deployment tool. But the most simplified form will be
sufficient to demonstrate its quality and its relevance to the company studied.

Keywords: S&OP, Planning, Control.
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INTRODUCAO

As empresas tém a necessidade de se tornar cada vez mais competitivas. Atualmente
os negocios estdo globalizados onde os concorrentes ndo sdo somente os do pais de origem,
porém disputar mercado com paises que por sua vez estdo mais desenvolvidos em alguns
aspectos, onde as empresas brasileiras comecaram a iniciar seus aprendizados agora.

Visando essa competitividade, as empresas estdo se esforcando para criar solugdes
onde a possibilidade de eliminar a situagdo onde os departamentos ndo t€ém uma visao global
da organizagdo, se preocupando somente com seu setor deixando de atender seu cliente
interno.

A integracdo entre os diversos departamentos da organizagao tende a eliminar essas
situacdes. O processo S&OP (Planejamento de Vendas e Operagdes) busca essa exceléncia?
Através de praticas bem simples consegue atingir melhorias ao mesmo tempo em diversos
setores da organizagao.

Os resultados sdo obtidos por meio da integracdo do planejamento de vendas e
produgdo. O principio € que as vendas ndo ultrapassem a capacidade fabril.

A falta desse planejamento entre os departamentos mostra claramente uma
dificuldade no controle da organizagdo, onde acaba se necessitando de mais energia para
manter o processo continuo sendo que com o planejamento das vendas e operagdes, a gestao
poderia disponibilizar mais tempo em outras dreas que por sua vez aumentaria o lucro efetivo
da empresa.

Dentre esses varios fatores o presente trabalho tem sua justificativa porque ira
apresentar e comprovar a real importancia do S&OP, para uma contribuicdo muito além do

esperado para a empresa do segmento de cilindros hidraulicos.
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CAPITULO 1 - CARACTERIZACAO DO ESTUDO

1.1. Delimitacao do Tema

A empresa objeto desse estudo ¢ fabricante de cilindros hidraulicos, onde foi possivel
identificar falhas no sistema de planejamento no processo como um todo, apOs essas
observagoes por meio de visitas técnicas o presente estudo ¢ para aplicagao da metodologia da
ferramenta S&OP no processo adotado pela empresa identificado como sobre encomenda

A ferramenta proposta atende todos os requisitos, serdo realizadas adequagdes na
ferramenta para aplicacdo ao processo interno da empresa, buscando apresentar a eficicia da

ferramenta aos objetivos da mesma.

1.2. Objetivo

Apresentar a metodologia de implanta¢do de forma simplificada do Planejamento de

Vendas e Operagdes, aplicado a empresa demonstrando sua real importancia.

1.3. Objetivos Especificos

= Jdentificar no processo atual da organizacdo quais caracteristicas que hoje
possuem para o planejamento de vendas e operagoes;

= Apresentar de forma simplificada os conceitos de implantagdo do S&OP.

1.4. Justificativa

A escolha da empresa para o estudo de caso foi baseado na aplicacdo da metodologia
da ferramenta S&OP (Planejamento de Vendas e Operagdes) visto que a mesma esta em
processo inicial de implantacdo em todas as areas de gestdo como qualidade, pcp, suprimentos
entre outras e por se tratar de uma empresa que trabalha no sistema make to order, onde os
cilindros sdo fabricados conforme pedido do cliente.

ApoOs visita a empresa, ficou evidenciada como sendo de grande oportunidade a
aplicacdo dessa poderosa ferramenta de gestdo, tanto para o pesquisador que tera a
possibilidade de aplicar a metodologia de implantacdo da ferramenta como para a empresa

que tera de forma simplificada a apresentacdo do modelo que pode ser aplicado na mesma.
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A oportunidade de elaborar o planejamento para implantacdo dessa ferramenta e a
empresa por sua vez aplicar, levando em consideracdo que a mesma possui a certificacdo ISO
9001, onde os processos estao sendo implantados e seus respectivos relatorios de controle.

A empresa necessitava de uma ferramenta que ajudasse o proprietario a analisar o
crescimento das vendas, planejamento do estoque de matéria prima, produto acabado, redug¢ao
de custos, melhor fluxo de informagdes entre os setores, atendimento ao cliente, acredito que
a ferramenta S&OP tem todos os requisitos para atender essa necessidade.

Conceito S&OP tem como objetivo a integragdo entre os departamentos onde se
possa elaborar o planejamento das vendas, operacdo fabril e suprimentos de forma com que
todos os setores possam ser participativos € que o conhecimento de causa dos envolvidos
juntos possa colaborar com esse planejamento.

Com esse intuito a escolha da empresa de cilindros hidraulicos, visto que a mesma
esta praticamente em ponto de partida sobre o assunto de planejamento dos setores, onde nao
se tem um detalhamento sobre o planejado.

Com a apresentagdo do conceito do S&OP a empresa, as melhorias propostas a
mesma serdo de uma amplitude significativa por se tratar de uma empresa de pequeno porte

com um potencial produtivo elevado.

1.5. Metodologia

Esta pesquisa bibliografica ¢ instrumento do embasamento tedrico para se obter
informagdes sobre situacOes atuais do tema estudado e fundamentar o contetido tedrico
adquirido durante o curso de Engenharia de producao.

Segundo Martins (2004), levantar informacdes através de material coletado em
livros, revistas, artigos e sites de internet, ou seja, fontes escritas e devidamente publicadas € o
ponto de partida de toda pesquisa.

A pesquisa realizada se caracteriza bibliografico e exploratorio visto que o foco ¢
analisar um Unico objetivo que ¢ apresentar e disponibilizar a ferramenta S&OP
(Planejamento de Vendas e Operagdes), demonstrando sua contribui¢do eficaz para o
planejamento de vendas e operagcdes na empresa especifica de fabricacdo de cilindros
hidraulicos.

Visto que os dados coletados na empresa sera por meio de visitas previamente
agendadas com os responsaveis pelos setores € com pouca informacgao disponibilizada pelos

mesmos por conta da politica da empresa.
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Este trabalho tem foco no estudo de caso que ¢ aplicagdo da metodologia de
implantacdo do S&OP (Sales and Operations Planning). E para explicar tal processo estdo
contextualizados: Gestao da Demanda, Planejamento, Previsao de Vendas e o proprio S&OP.

Segundo Gil (1996) o estudo de caso ¢ sobre um ou mais temas de modo que permita
uma abrangéncia na busca dos dados que descrevem sobre o assunto pesquisado. O método ¢
flexivel a ponto de se poder aplicar a inimeras situagdes contribuindo assim para o
conhecimento dos fendmenos.

A metodologia sugere aplicagdo de entrevista, questionarios, analise de dados entre
outras, com todas essas aplicacdes apos os dados devem ser analisados visando agregar

informagdes para a aplicacdo na pesquisa.

1.6. Estrutura do Trabalho

O conteudo deste trabalho esta dividido em quatro capitulos.
e Capitulo 1 — Apresenta uma caracterizacdo sobre o tema proposto e as demais
relevancias ao tema estudado.
e Capitulo 2 — Revisdo teodrica apresenta o conceito, defini¢des de autores sob o
S&OP.
e Capitulo 3 — Estudo de caso para aplicagao da metodologia proposta.

e Capitulo 4 — Conclusao e trabalhos futuros sobre a pesquisa.
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CAPITULO 2 - REVISAO TEORICA

2.1. Gestao da Demanda

A diferenca entre demanda e a realizacdo em si do fornecimento, ¢ a consideragao
entre o tempo de producdo e a conclusiao da disponibilidade dos produtos para os
consumidores faz com que a gestdo e a previsao da demanda sejam essenciais para um bom
planejamento (DIAS, 2004).

Ainda sobre Dias (2004) ¢ importante ressaltar que o controle da demanda permite a
empresa se antecipar e conseguir prever o comportamento do mercado. Porém sempre se
atentando que a principio da previsao € o erro, ou seja, ndo se tem a certeza do que realmente
sera a demanda.

Para diversas areas dentro da empresa, como a financeira, recursos humanos,
marketing e planejamento da producdo a demanda ¢ papel chave. Segundo Pellegrini (2000)
tal previsdo faz com que a area financeira analise com mais argumentos as necessidades de
recursos.

O comportamento do mercado e da demanda da empresa que se deseja analisar deve
ser considerado para escolher o modelo de previsao.

Segundo Dias (2004), a escolha do modelo mais adequado ¢ feita a partir da soma
dos erros gerados por cada modelo. Tais modelos serdo descritos dentro da metodologia
explicativa do S&OP, o que interfere diretamente na escolha deste na implementacdo deste

Processo.

2.2. Planejamento

Planejamento ¢ o entendimento do presente e da visao de futuro. Este conjunto de
visdes influencia decisdes presentes para que determinados objetivos sejam alcangados.
Planejar seria projetar um futuro que ¢ diferente do passado, por causas pelas quais se tem

controle (CORREA, GIANESEI, 1999).

Nao se admite mais nenhum empreendimento que ndo seja cuidadosamente
planejado. Uma obra executada sem um planejamento, sem urna
programac¢do ¢ sem um controle ¢ um empreendimento suicida, fadado a
sucumbir (BOITEUX, 1979, p.03).
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Em um breve resumo ¢ possivel diferenciar e identificar as principais falhas ou se
confundir dois temas relevantes para um Plano de Produgdo. Muitas empresas confundem o
planejamento da producdo com o planejamento de vendas e operacdes. Tal diferenga € tao
grande que se pode comparar silos funcionais e equipes multidisciplinares. O antigo processo
(Planejamento da Produg¢do) era uma abordagem onde Vendas e Marketing, elaboravam a
previsdo de vendas e entregavam ao planejamento da producdo. Por conseqiiéncia o
programador recebia tal plano e era responsavel em dividir entre os produtos individualmente,
segundo (WALLACE, 2012).

O outro conceito, Planejamento de Vendas e Operagdes, agrega as principais areas
para desenvolver planos integrados. Ainda segundo Wallace (2012), esse grupo
multidisciplinar ¢ formado por: Vendas e Marketing, Operagdes, Finangas, e
Desenvolvimento do Produto.

Em seguida, suas recomendacdes sdo apresentadas a equipe do S&OP Executivo
(outro grupo multidisciplinar) para sua aprovagdo ou modificacdo destas recomendagdes. O
resultado deste processo € o plano de acdo autorizado para a empresa inteira, que ¢ muito mais
do que um plano de produgao.

Ainda segundo Wallace (2012), a melhor maneira de comparacdo ¢ graficamente
conforme Figura 01, onde se evidencia o trabalho em paralelo e ndo em seqiiéncia, conforme

acontece no planejamento de producdo.
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Figura 01 — Comparativo Planejamento Producdo x Planejamento de Vendas e Operagdes.
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Fonte: Wallace (2012, pg. 145).

2.3. Previsao de Vendas

O mais dificil na maioria das empresas ¢ a previsdo de vendas, na parte da
implementa¢do de Vendas & Operagdes. Nem mesmo as melhores previsdes sdo precisas,
elaborar a previsdo exige o dobro de trabalho, segundo Wallace (2002).

Segundo Wallace (2002) existe alguns passos principais para se iniciar o processo de
previsdo de vendas. O primeiro passo € fazer a previsao dentro de uma faixa coerente, um
trabalho que seja suficiente para que a area de operacdes possa inicial de forma a adequada a
produgdo (levando em consideragdo o planejamento da capacidade).

O segundo principal passo ¢ a melhoria continua para reduzir os erros de previsao. E
entdo passa para um trabalho de reflexdo, onde as previsdes passam por um processo que se
chama “Os quatro R’s das previsoes™:

= Realista

= Revisada

= Racional

= Represente a Demanda Total
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Com tudo isso, chega-se no que se chama de demanda total. E por fim destaca-se que
o processo de previsdo de demanda incorpora informagdes de entradas e saidas, conforme

ilustrado na Figura 02.

Figura 02 — Previsdes

PREVISOES:
INFORMACOES DE ENTRADA, PROCESSO, INFORMACOES DE SAIDA

INFORMACOES DE ENTRADA INFORMACOES DE SAIDA

CLIENTES ATUAIS |
NOWOS CLIENTES
COMCORRENCIA

ECONOMIA
NOVODS PRODUTOS PREVISOES QUE
O
PRECOS - o+ SEJAM RACIONAIS
i PROCESSO =

FORMEGIMENTOS + SEJAM REALISTAS
PHOMO;E}ES + SEJAM REVISADAS
DIRETRIZES ADMINISTRATIVAS 0N FHECUREMCIA

N —— + REPRESENTEM A

DEMAMDA TOTAL

OUTROS

Fonte: Wallace (2002, p.41).

2.4. S&OP (Sales and Operations Planning)

S&OP, traduzido do inglés significa Vendas e Planejamento das Operagdes. Porém o
S&OP ¢ muito mais do que isso, ¢ um poderoso processo de tomada de decisdes, com ele é
possivel conduzir de uma maneira muito mais eficiente os negocios.

Segundo Wallace (2001), S&OP pode ser considerado mais que tecnologia da
informacdo e sim um processo de administragdo utilizado como ferramenta de gestdo
empresarial. Um dos principais objetivos do S&OP sdo os debates promovidos em funcdo das
necessidades e restricdes da empresa em uma sincronizagdo para solucionar os requisitos da
demanda.

O Planejamento de Vendas e Operacdes revisa ao longo de um determinado periodo
a demanda e as projegdes de fornecimento. E o que garante que os planos taticos estejam
alinhados com os planos de negécio (WIGHT, 2009).

Os conceitos de S&OP podem ser aplicados em varios ambientes de produgao,

servicos e distribui¢dao. E mais importante que isso € a evolug¢ao natural do Plano Agregado de
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Producao (MPS) porque o S&OP integra areas como Financeiro, Logistica, Producdo e
Marketing (WALLACE, 2001).

As vantagens do S&OP segundo Wallace (2001, p.19) sdo:

= Melhor o atendimento ao cliente, reducao nos inventarios de produtos e prazos de

entrega;

= Aumento da produtividade (ritmo de producao estavel);

= Trabalho em equipe reforcado;

= Maior responsabilidade em relagdo ao desempenho real do plano;

= Plano de Negocios atualizado mensalmente (melhor visibilidade e sem surpresas).

Os resultados gerais do S&OP, segundo Arozo (2006) acontecem quando o nivel de
servico melhora através do balanceamento do processo de planejamento da producao e
equilibrio da demanda e o que permiti disponibilidade de produto (volume do mix de
produtos).

Ainda sobre Arozo (2006) ¢ importante destacar a necessidade de um fluxo de
informacdes eficiente, onde tudo se inicia com o envio da previsao de vendas para o setor de
planejamento. O principio de funcionamento do S&OP ¢ operar em um ciclo mensal com
reunides em trés fases:

= Planejamento de Demanda

= Planejamento de Suprimentos

= Reunido Pré-S&OP

Depois de finalizados os passos anteriores € a concretizacdo das informacdes, €
possivel que a reunido do S&OP executivo acontega em apenas 2 horas, ou até menos. Com
isso a alta administragdo toma decisdes com muita produtividade e o Planejamento de Vendas

e Operagdes passa para o processo continuo e suas etapas seguintes, ou seja, o ciclo mensal.

O Planejamento de Vendas e Operacdes (Sales & Operations Planning
[S&OP]) é um processo aprimorado de tomada de decisGes que ajuda as
pessoas nas empresas a proporcionarem excelente atendimento aos clientes e
a conduzir melhor os negécios. E uma excelente ferramenta quando
executada corretamente (WALLACE, 2001, p.07).

Todas as informagdes juntamente com as decisdes sao a base para relacionar as
metas de volumes, atendimento ao cliente, indices de producdo, niveis de inventdrio de
produtos acabados, etc. O S&OP possui uma planilha para cada principal familia de produtos,
onde todos os elementos estdo reunidos em um unico relatorio. Assim, possibilita as pessoas a

visualizarem o negocio holisticamente — enxergando toda a interacdo entre a demanda e a
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oferta, entre os pedidos dos clientes e os inventdrios, € para concluir, a tomar decisdes

concretas e informatizadas.

A visdo das diferentes partes do negdcio separadamente pode levar as
pessoas a tomarem decisdes abaixo do ideal, como por exemplo, “os
inventarios estdo muito altos, diminuam o inventario!” e “nosso atendimento
ao cliente estd muito ruim; temos que aumentar os inventarios!”Uma visdo
orgénica, holistica, dos negocios torna muito mais fécil evitar estas decisoes
e evita esse tipo de problema em primeiro lugar (WALLACE, 2001, p.07).

2.4.1. Implementacio do S&OP

Tal processo parece ser facil de compreender, porém a sua implantagdo ndo ¢ tao
simples. E para alcangar o sucesso é preciso se atentar a alguns pontos. E um processo novo
para a empresa.

Segundo Wallace (2001), sera citado pontos:

= Novos processos significam mudangas;

= Neste contexto, mudanca significa que as pessoas devem mudar certos aspectos

na execugao de seus trabalhos;

= As pessoas precisam de uma compreensao sélida do processo e uma visao do

futuro para que facam as mudangas necessarias com vontade e entusiasmo;

= A alta administragdo ¢ normalmente muito ocupada e por isso possui baixa

tolerancia em investir seu tempo em atividades improdutivas. O progresso deve
ser feito de forma rapida e consistente. Se isso nao acontecer, o projeto de
implementa¢ao podera paralisar e nunca chegar a uma conclusao satisfatoria.

Neste processo existe um paradoxo, as empresas, mais especificamente os gestores,
se perguntam o porqué do prazo de seis a dez meses para a implantagcdo e o envolvimento de
relativamente poucas pessoas. Isto ¢ facil de explicar, afinal se da pela natureza do S&OP, por
conta do seu ciclo mensal. Diante deste cendrio as informagdes da implementagdo, ou seja, a
experiéncia acumuladas apenas uma vez por més.

Segundo Wallace (2001) o processo de torna complexo por conta deste ponto. Porém
existe uma boa noticia, nao existe muito que inventar, o processo ja foi implantado e testado
diversas vezes e foi provado que o resultado acontece. Se os passos forem seguidos
corretamente, a garantia de um bom resultado com a implementacdo do S&OP ¢ de 100%.

Para um melhor entendimento da implementagdo do S&OP, visualize a Figura 03

abaixo, onde estd detalhado todo o caminho que deve ser seguido, seqiiencialmente e



25

paralelamente. Nele ¢ possivel entender o prazo estimado para realizacdo de tal processo

completo que varia de 8 a 9 meses.

Figura 03 — Caminho para Implementacdo do S&OP.

PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERACOES
CAMINHO PARA A IMPLEMENTACAO
6 7
RESUMO | DESIGNAR
INICIAL BREVE, | RESPONSA-
TREINAMENTO | BILIDADES
E DECISAQ DE
CONTINUAR 8 1 15
CUPARAR | CRWAR CRIAR A POLITICA MELHORIA CONTINUA
FAMILIAS DO S&0P
0

CRIAR 10U

2 FAMILIAS

PARA TESTE

PILOTO
13
TRAZER TODAS AS FAMILIAS AQ SA0P, INCLUINDO
PLANEJAMENTO DE SUPRIMENTOS (CAPACIDADE),
PLANEJAMENTO FINANCEIRO E
INTRODUCAD DE NOVOS PRODUTOS
] iz 14
SoFTWARE: | o CRAR HE&%HHDS AUTOMATIZAR AS ENTRADAS DE | g - os nimeros em tdico-negito
+ | PLANILHA DE SUPRI DADOS NAS PLANILHAS nos diagramas comespondem
DOSA0P | mEnTOS ans capitulos de [vro.

(CAPACIDADE)

MES: 1 2 3 4 5 fi 7 8 3

Fonte: Wallace (2002, p.66).
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CAPITULO 3 - ESTUDO DE CASO

3.1. A Empresa

Empresa estudada ¢ de pequeno porte e atua no segmento de fabricagdo de cilindros
hidraulicos. E reconhecida em nossa regiio por fornecer produtos de alta qualidade e
confiabilidade. A empresa tem seu escritorio e fabrica situado na cidade de Marilia atuando
no mercado desde 2003, empregando atualmente cerca de 30 funcionarios e tem como

principais clientes grandes empresas da regido.

3.1.1. Visao, Missio e Valores

A visdo ¢ se consolidar como uma empresa especializada no mercado de fabricagdo
de cilindros hidraulicos, cumprindo a missdao de desenvolver, produzir e comercializar
cilindros hidraulicos com tecnologia, zelando pelo cumprimento da legislagdo e contribuindo
para o fortalecimento da Industria e o desenvolvimento socioecondmico do pais. Mas sem
perder seus valores que sdo respeitar parceiros, instituigoes, fornecedores, colaboradores e

clientes bem como seus relacionamentos comerciais.

3.1.2. Produtos

A empresa ¢ especializada na fabricacdo de cilindros hidraulicos, atuando em
diversos segmentos do mercado, como agricola, rodoviario, movimentacdo de cargas,
coletores de lixo, industrial e especial.

O portfolio da mesma tem como base comercial os projetos mostrados na Figura 05,
mas por se tratar de uma empresa onde a missao ¢ atender a necessidade do cliente a mesma
trabalha por projeto atendendo as mais variadas aplicagdes.

Cada modelo apresentado na Figura 05 pode gerar inumeros tipos de cilindros

diferentes, com os mesmos principios mecanicos e hidraulicos porem alterando sua aplicagao.
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Figura 04 — Tipos de Cilindros

Cilindro de Simples Acdo  Cilindro de Dupla A¢ao Cilindro Telescopico

Cilindro de Dupla Haste  Cilindro de Haste Passante Cilindro com Amortecimento

Fonte: A empresa.

3.1.3. Estrutura Organizacional

Visando atender os objetivos como empresa a mesma estd estruturando todos os
departamentos, contratando e delegando as atividades para seus respectivos responsaveis.

No organograma apresentado na Figura 06, pode-se verificar que existem
departamentos bésicos que nao fazem parte do organograma. Esses departamentos tém suas
tarefas realizadas por terceiros, visto que o foco da empresa estd voltado para a area comercial

e produgdo. As demais areas ficardo para uma segunda etapa de estruturacao da empresa.
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Figura 05 — Organograma Atual

| I I |

Produgéo Suprimentos |Qualidade] || Fiscal / Financeiro| e

— |
| | | |

PCP Projeto / ‘Assistencia Tecnica| |Vendas|
Desenvolvimento

Fonte: A empresa.

3.2. Planejamento Estratégico

Neste topico sera feita uma explicacdo breve de como a empresa realiza o
planejamento. O planejamento estratégico da empresa estd vinculado basicamente aos fatores
decorrentes do ano anterior. Essas analises sdo realizadas exclusivamente pelo proprietario,
que fundamenta o planejamento analisando os resultados obtidos no ano anterior. O mesmo
ndo tem disponiveis tabelas comparativas entre os anos anteriores facilitando assim sua
analise.

Desde o inicio de suas atividades no mercado de cilindros hidraulicos as andlises
realizadas sobre o planejamento estratégico tem sido realizado dessa maneira, evidenciando
assim um bom feeling do empresario ao mercado atuante. Mesmo ndo possuindo ferramentas
de apoio nem operacional que possa dar o suporte necessario, 0 mesmo tem conseguido
excelentes resultados na gestdo da empresa, aumentando consideravelmente os numeros de
vendas e consolidando lagos comerciais com seus clientes.

Segundo Chiavenato (2002), as condi¢cdes para a eficicia do planejamento
estratégico sao:

¢ Definir a missao da empresa, identificando suas grandes areas de atuagao.

Desenhar cendrios com indicadores sobre tendéncias, ameagas e oportunidades.

Formular os objetivos organizacionais para atender a missao.

Estabelecer metas, em funcdo de cada objetivo.

Acompanhar e avaliar o cumprimento das metas.
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e Promover as corre¢des necessarias.
e Replanejar, revivendo o mesmo ciclo.
De acordo com o proprietario foi realizado um levantamento aproximado referente a
quantidade de cilindros vendidos desde a sua entrada no mercado. Que segue apresentado no

Grafico 01 abaixo:

Grafico 01 — Comparativo de Venda de Cilindros
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Fonte: O autor.

Como também valores aproximados dos faturamentos anuais. Que segue apresentado

no Grafico 02 abaixo:

Grafico 02 — Comparativo de Faturamento Anual
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Fonte: O autor.
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3.2.1. Planejamento de Producio

Nesse capitulo serd tratado de como ¢é realizado o planejamento da produgdo visto
que a mesma trabalha com o sistema make to order ou sistema sobre encomenda, onde
somente sera produzido o cilindro apos o recebimento do pedido pelo departamento de
vendas, nesse tipo de producdo o produto tem uma quantidade, prazo de entrega e preco
exclusivo.

Segundo Chiavenato (1990), essa analise apos recebimento do pedido envolve:

1. Uma lista ou relagdo de todos os materiais necessarios para se fazer o trabalho

encomendado.

2. Uma relacdo completa do trabalho a ser realizado onde o mesmo deve estar
dividido em numero de horas para cada tipo de trabalho especializado.

3. Um plano de seqiiéncia cronoldgica, indicando quando cada tipo de mao de obra
devera trabalhar e quando cada tipo de material devera estar disponivel para ser
utilizado.

Como o planejamento de produgdo ndo esta vinculado em nenhum momento com o
planejamento de vendas, a empresa tem hoje disponivel um sistema elevado na capacidade
fabril onde a mesma tem por fundamento e apoio a area de vendas uma capacidade instalada
de produgdo padrdo de 1000 unidades més, mas podendo chegar a 1200 unidades més.

Na Tabela 01 abaixo, segue a lista de equipamentos na planta disponivel a atender

toda e qualquer necessidade dos mais variados clientes e projetos.

Tabela 01 — Lista de Maquinarios

Tabela de Maquinario

Quantidade Descricao Processo Utilizado
3 Serra Fita Corte de Matéria Prima
3 Brunideira Acabamento Interno do Corpo do Cilindro
6 Tornos CNC Usinagem dos Componentes
2 Torno Mecanico Usinagem dos Componentes
1 Centro de Usinagem Usinagem dos Componentes
1 Fresa Usinagem dos Componentes
2 Furadeira de Bancada Furacdo dos Componentes
2 Solda Mig Solda do Corpo e Componentes
1 Solda Tig Solda do Corpo ¢ Componentes
2 Unidades Hidraulicas Testes Hidraulicos
1 Empilhadeira Transporte Interno

Fonte: A empresa.
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3.2.2. Planejamento de Vendas

O planejamento de vendas ¢ elaborado em cima do que o proprietario determina
como meta no planejamento estratégico, a busca pelo mercado ¢ através de visitas técnica dos
vendedores e através do site da empresa, a empresa trabalha atendendo a nivel nacional porem
o publico alvo esta na regido de Sao Paulo, Parana e Minas Gerais.

A empresa também possui vinculo fixo com algumas industrias, que utilizam como
componentes de seus produtos cilindros de dupla a¢dao, mantendo assim producao fixa mensal
de alguns modelos projetados pelo proprio cliente sendo de responsabilidade da empresa
somente a fabricacao e expedi¢do dos cilindros.

Ap6s levantamento aproximado das vendas decorrentes dos anos anteriores € com
planejamento para 2015, foi possivel fazer um comparativo, onde foi possivel calcular o
percentual que cada canal de venda representa no faturamento anual da empresa, deixando
evidente que a busca pelo mercado por meio dos vendedores deve ser mais agressiva.

O levantamento identificou 70% das vendas do canal direto e 30% pelos vendedores,
a distribui¢do referente a participagdo nas vendas entre os vendedores e venda direta, ¢

apresentada no Gréafico 03.

Grafico 03 — Comparativo entre os Canais de Venda
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Fonte: O autor.
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3.2.3. Planejamento de Estoque

Atualmente a empresa ndo possui um planejamento de estoque. A mesma
simplesmente acompanha o estoque fisico e apuracao final de més a més, usando como base
que sua producao ¢ sob encomenda e o mix de matéria prima em seu estoque nao sofre muitas
variacdes. A ocorréncia de falhas levando a atrasar o processo produtivo deveria ser baixa,
mas na pratica ndo ¢ isso o que ocorre, a falta de planejamento na producao e a situacdo do
setor de corte e dobra e almoxarifado facilita as falhas listadas abaixo:

e Retirada de material sem a devida ordem e finalidade;

e Corte de material errado devida a falta de informagdo entre planejamento x corte e

dobra;

e Falta de controle das quantidades fisicas;

e Estoque nao confiavel para um planejamento adequado da producao;

e Atrasos no prazo de entrega dos produtos devido a falta de matéria prima;

e Utilizacdo de matéria prima para servigos particulares;

e Urgéncia na compra de matéria prima, com isso elevando o custo da mesma e

diminuindo o lucro efetivo entre outras.

Levando em consideragdo que a politica da empresa ¢ trabalhar com nivel baixo de
estoque e ter somente no seu fisico uma quantidade razoéavel para atender casos de urgéncia
de clientes ou garantia, ¢ mais do que necessario que seja elaborado um plano estratégico para

reformular todo tipo de controle do setor.

3.3. Projeto de Implantacio do S&OP

Agora serd abordado o processo de implantacdo do projeto piloto na empresa,
conforme apresentacdo nos capitulos anteriores visando a interagdo com as estratégias,
premissas e restrigdes do projeto e assim possibilitar uma apresentagdo do modelo e as formas
de controles e relatérios gerados pela ferramenta.

Algumas etapas ndo serdo apresentadas, por se tratar de um projeto mais profundo
que seria necessario estar inserido na organizacgdo e efetuar avaliagdo diaria e autonomia para
alteracdes entre outras. O principal objetivo do projeto é apresentar para o proprietario como
essa simples ferramenta de baixo custo o ajudara a equalizar suas operagdes e sinergia entre
os setores ligados no processo, com as possiveis melhorias apresentadas ficara por decisao do

gestor sua aplicagdo para realmente comprovar sua eficacia.
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3.3.1. Apresentaciao do Projeto Piloto a Empresa

O processo ¢ de facil entendimento, porém de dificil implantagdo com sucesso,

abaixo esta listado os principais motivos desse argumento:

e Novo processo dentro da organizagao;

e Novos processos novas mudangas de um modo geral;

e Mudangas necessitam que as pessoas comecem a exercer suas tarefas de formas
diferentes;

e Precisa de engajamento das pessoas deixando clara a importancia e que todos
tenham a compreensdo fundamentada do processo;

e Em quase todos os processos dentro de uma organizagdo onde as mudangas sejam
de certa forma mais complexas e necessitam da cooperagdo como um todo,
precisamos do apoio da alta gerencia da organizagdo e para buscar esse apoio,
temos de apresentar de forma clara e objetiva um modelo onde apresentaremos
resultados consistentes.

O presente objeto de pesquisa esta com o apoio do proprietario da empresa e com

base na teoria ja pesquisada e com o conhecimento pratico das areas envolvidas no processo,
a reunido foi esclarecedora ao mesmo, e como esse trabalho ira ter uma aplicabilidade muito

positiva no processo com um todo.

3.3.2. Cronograma de Implantacio

Como citado por Wallace (2001), a necessidade de elaboracdo de um cronograma no
intuito de orientar e sintonizar os passos em que a implantacdo deve ocorrer, o cronograma
apresentado na Figura 07 teve como base o estudo da empresa entre o més de julho a

novembro de 2014 e apds avaliagdo o projeto podera ser realmente langado para implantacao
em 2015.



Figura 06 — Cronograma de Implantacdo S&OP
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Fonte: adaptado de Wallace (2012, p. 66).

No cronograma também ressalta como ferramenta de apoio de um software, no

projeto piloto sera utilizado planilhas eletronicas, graficos e demais materiais de apoio apenas

para apresentar a ferramenta como importante aliada ao processo de gestdo, a empresa hoje

trabalha com software de gestdo, mas o mesmo esta com uma base de dados bastante limitada

onde para o estudo ndo seria vidvel trabalhar com essa area para depois aplicar os conceitos

do S&OP.

O processo de implantacao passa por 4 fases onde as mesmas estao dividas conforme

cronograma da Figura 07 e listado conforme abaixo:

e Més de Julho — 1° Fase

e M¢és de Agosto e Setembro — 2° Fase

e Més de Outubro — 3° Fase

e Més de Novembro — 4° Fase

3.3.5. Fase 1 — Conceito do S&OP e Breve Treinamento da Ferramenta

e Conceito do S&OP

Primeiramente foi realizada uma reunido com o proprietdrio da empresa com o

objetivo de simplificar a idéia do programa S&OP com foco nos itens abaixo:

v Capacidades do planejamento de vendas e operagdes;
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v' Adequagio as capacidades do S&OP aos seus problemas no negocio;
v Visio geral das informagdes da empresa.

Em outra situagdo essa reuniao nao teria como inicio a implantacao do S&OP quando
em sua maioria ocorre apods o treinamento, mas por se tratar de um estudo de caso e base para
um projeto piloto serd levado essa reunido como inicio para o estudo.

A reunido teve como participantes os gestores das areas de vendas, produgdo,
projetos e administrativo onde foi apresentado e compreendido por todos os fundamentos do
S&OP.

e Breve Treinamento da Ferramenta

O treinamento teve como principio apenas informativo para os possiveis envolvidos,
com o intuito de demonstrar ao proprietario que sua equipe esta apta a seguir com 0 Processo
caso seja de interesse do mesmo implantar a ferramenta. No treinamento onde apresentamos
para todos os envolvidos no processo uma explicagdo funcional da ferramenta onde pudemos
informar todas suas etapas de implantacao e uso no dia a dia.

Por ndo se tratar de uma ferramenta complexa e de facil entendimento nosso foco
principal no dia do treinamento foi em relagdo a mudanga de comportamento, onde buscamos
repassar o maximo de informagdes sobre a ferramenta para que os envolvidos pudessem
entender a real necessidade da mesma no negocio, e salientar que por ser um processo novo
na organizagdo esse por sua vez geraria mudancas no modo de trabalho de muitos dos

envolvidos.

3.3.6. Fase 2 — Responsabilidades, Escolha da Familia e Planilhas S&OP

e Responsabilidades

Essa fase ¢ definida na metodologia para definir quem seria o responsavel por cada
area do projeto piloto, onde partiria do executivo patrocinador, por se tratar de um projeto
piloto esse cargo nao sera utilizado no estudo de caso.

A implantacdo necessita de uma pessoa para ser dono do processo € que essa
preferencialmente seja interna € ndo externa, caso seja externa a mesma terd que aprender
sobre o negocio como um todo, pessoas, produtos, processos e cliente. A empresa ndo tem
disponivel pessoal com tempo nem com conhecimento sobre a ferramenta e por se tratar de

um projeto piloto, ficou decidido que o dono do projeto seria o proprio académico.
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¢ Escolha da Familia do Produto

O projeto piloto estard voltado a familia de cilindros de dupla agdo visto que o
mesmo representa 85% do faturamento da empresa e 90% da capacidade da fabrica, com isso
necessita de maior energia por parte de todo o processo de vendas ate expedigao.

De acordo com o processo da empresa de fabricar cilindros por projetos nao tem
disponivel uma lista ou catalogo pré — definido de cilindros. Conforme as vendas acontecem
seus projetos sdo elaborados e a partir desse momento surge a estrutura do produto,
codificacdo, processo de fabricagdo entre outros, mas tem como base ate 0 momento que o
cilindro de dupla ac¢ao gera aproximadamente 45 projetos diferentes.

O projeto do cilindro de dupla acao tem sua forma construtiva conforme Figura 08, o
que se altera no projeto sdo suas caracteristicas mecanicas, onde o mesmo ¢ projetado de
acordo com a forga que ira exercer.

O processo de fabricagdo segue o mesmo fluxo, possui em sua maioria a mesma
matéria prima, a utilizagdo praticamente dos mesmos maquinarios € mao de obra, tudo muito
préximo entre um projeto e outro.

Levando em consideracdo os fatores faturamento e producdo somados, foi
determinante na escolha da familia de cilindro de dupla agdo como referencia para iniciar o

estudo e aplicabilidade da ferramenta.



Figura 07 — Modelo Cilindro de Dupla Agao
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A criagdo das planilhas é necessaria para o inicio da coleta de dados de todo o

processo, visando centralizar as informagdes para apoio e orientagdo de como esta o

andamento da implantagdo, ¢ através delas que vamos identificar se estamos coletando os

dados corretos para que seja extraido o maximo de eficiéncia da ferramenta. As informacgdes

por sua vez serdo alimentadas manualmente sempre referenciando os dados obtidos através de

relatorios de producdo, compras, planejamento, pedidos concretizados, pedidos pendentes,

pedidos cancelados, estoques etc.

O planejamento de vendas e operacdes ¢ uma ferramenta de avaliacdo de dados que

através desses dados sdo criados os planos estratégicos ou emergéncias da empresa, esses

dados coletados de maneira correta sdo usados para criar cenarios ou situacdes futuras que

tem como objetivo ajudar nas decisoes da empresa.
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Todos os dados devem ser coletados de maneira sistémica e sem falhas no seu dia a
dia, para que assim possamos alimentar as planilhas com as informagdes corretas em tempo
habil para estarem sempre disponiveis aos gestores para a tomada de decisao.

As planilhas criadas devem conter sempre que possivel dado comparativo entre
passado, presente, previsao futura e apresentagdo grafica para facilitar entendimento.

Ap6s analisar qual a necessidade da empresa definimos 4 planilhas mestras:

v Planilha S&OP de Demanda;

v" Planilha S&OP de Suprimentos (Capacidade);
v Planilha S&OP de Inventario;

v’ Planilha S&OP de Servigo ao Cliente.

Todas as planilhas criadas t€ém como objetivo alimentar as planilhas mestras, as
planilhas criadas com informagdes adicionais servem como forma de controle e historico dos

processos ocorridos durante o ano de trabalho.

» Planilha S&OP de Demanda

Serd apresentado o modelo da planilha S&OP de Demanda.

e Reserva

Previsdo Antiga — Quantidade planejada bimestralmente para o ano anterior.

Nova Previsao — Quantidade planejada bimestralmente para o ano atual.

Previsao Nova x Antiga — Diferenga comparada ao ano atual menos o ano anterior.

Vendas Reais — Quantidade real de itens vendidos dentro do bimestre.

Diferenca — Quantidade relacionada a diferenca entre vendas reais menos nova
previsao, onde temos a diferenca tratada bimestralmente e ao longo o acumulado no ano.

Préximos 12 Meses — Na linha previsdao antiga o numero ¢ referente a quantidade
planejada do ano anterior, que na tabela se refere a quantidade da nova previsdo. Na linha
nova previsao o numero ¢ referente a quantidade planejada para o ano seguinte.

Ultima Projecao — O valor ¢ referente ao planejado para o ano atual, valor médio de
venda unitaria multiplicado pela quantidade da nova previsao.

Plano de Negocios — Valor minimo planejado para faturamento no ano atual, girando

em torno de 85% a 90% da ultima projecao.
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/Entregas

Plano Antigo — Quantidade planejada bimestralmente para o ano anterior.

Novo Plano

Plano Novo

— Quantidade planejada bimestralmente para o ano atual.

x Antigo — Diferenca comparada ao ano atual menos o ano anterior.

Real — Quantidade real produzida e entregue aos clientes.
Diferenca — Quantidade relacionada a diferenga entre real menos novo plano, onde

temos a diferenca tratada bimestralmente e ao longo o acumulado no ano.
Modelo de referencia para aplicacdo da planilha de S&OP de demanda conforme

apresentado a seguir

na Tabela 02.

Tabela 02 — Modelo de Planilha S&OP de Demanda

PLANILHA S&OP DE DEMANDA
FAMILIA CILINDRO DE DUPLA AGAO UNIDADEDEMEDIDA  UNITARIA

HISTORICO

VENDAS 19BIM | 22BIM | 3°BIM | 42BIM | 52BIM | 62BIM PROKINS Ume\ PLAN,ODE

12MESES | PROJECAO NEGOCIOS

PREVISAO ANTIGA 1700 | 1700 | 1700 | 1700 | 1700 | 1700 [ 10800 | RS 3.240.000,00] RS 2.916.000,00

NOVA PREVISAO 1800 | 1800 | 1800 | 1800 | 1800 | 1800 [ 11500

PREVISAO NOVA X ANTIGA 00 | 00 [ 200 | 100 | 100 100
VENDAS REAIS 1950 | 1750 | 1700 | 1830 | 1800 | 1.400
DIFERENCA: MENSAL 15 [ 50 | <100 | 30 0 -400
ACUMULADO 100 0 30 30 -370
PRODUGAO / ENTREGAS 19BIM | 22BIM | 39BIM | 42BIM | 52BIM | 62BIM
PLANO ANTIGO 1700 | 1700 | 1700 | 1700 | 1700 | 1700
NOVO PLANO 1800 | 1800 | 1800 | 1800 | 1800 | 1800
PLANO NOVO X ANTIGO 100 [ 200 [ 200 | 100 | 100 100
REAL 284 | 1980 | 163 | 1540 | 1848 | 1672
DIFERENCA: MENSAL B | 180 | -166 | 260 | 48 -128
ACUMULADO 564 | 398 | 138 | 18 58

Fonte: adaptado de Wallace (2001, p. 34).
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Modelo de referencia para aplicacdo da planilha de S&OP de demanda conforme

apresentado a seguir no Grafico 04.

Grafico 04 — Modelo Comparativo de Vendas
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Fonte: O autor

Modelo de referencia para aplicacdo da planilha de S&OP de demanda conforme

apresentado a seguir no Grafico 05.

Grafico 05 — Modelo Comparativo de Produgao
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» Planilha S&OP de Suprimentos (Capacidade):

Sera apresentado o modelo da planilha S&OP de Suprimentos (Capacidade).

o Vendas

Previsao de vendas — Quantidade planejada bimestralmente para o ano atual.

Vendas Realizadas — Quantidade real de itens vendidos dentro do bimestre.

Diferenca — Quantidade relacionada a diferenca entre vendas reais menos nova
previsao, onde temos a diferenca tratada bimestralmente e ao longo o acumulado no ano.

Producao Atual — Valor acumulado da previsdao de vendas e acumulado das vendas
realizadas.

Préximos 12 Meses — Valor estipulado como meta para o ano seguinte.

e Operacoes

Dias de Produc¢ao no Bimestre — Quantidade de dias uteis em cada bimestre do ano.

Previsao de Producao Diaria — Quantidade resultante da divisdo entre Previsdo de
Vendas e Dias de Produ¢ao Bimestral.

Plano de Operacoes Diario — Quantidade resultante da divisao entre Vendas
Realizadas e Dias de Produgao Bimestral.

Producao Real Didria — Quantidade de produtos efetivamente concluidos no
bimestre.

Diferenca — Quantidade relacionada a diferenga entre Producao Real Diaria menos
Plano de Operagdes Didrio, onde temos a diferenga tratada bimestralmente e ao longo o
acumulado no ano.

A area de suprimentos serd criada planilhas para controle interno do processo, abaixo
as informacodes necessarias nas planilhas a serem criadas para manter o processo S&OP com
uma base de informag¢des minimas necessarias.

v Estoque Atual;
Total em Ordem de Produgao Firme Aberta do Més;
Total em Ordem Planejada em Aberto do Més;
Total de Ordens de Compras em Aberto do Més;
Total de Ordens de Compras para 0 M¢s;
Total Produzido no Més Anterior;
Total da Demanda no Més Anterior;

Total Previsto de Demanda no Més Atual;

AN NN N VN U N N

Total de Ordens Firmes para o Més Atual;
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v" Total Produzido no Més ate a data;
v’ Faturamento do Més Atual.
Modelo de referencia para aplicagdo da planilha de S&OP de suprimentos

(capacidade) conforme apresentado a seguir na Tabela 03.

Tabela 03 — Modelo de Planilha S&OP de Suprimentos (Capacidade)

PLANILHA S&O0P DE SUPRIMENTOS (CAPACIDADE)
FAMILIA CILINDRO DE DUPLA ACAO UNIDADE DE MEDIDA UNITARIA
HISTORICO
VENDAS I'BIM 2BIM ¥BM 4BM BM ¢BM | ROPUAO  PROMIXOS
ATUAL 12 MESES
PREVISAO DE VENDAS 1800 1800 1800 1800 1.800 1.800 10.800 11.500
VENDAS REALIZADAS 1950 1750 1700 1830 1.800 1400 1040 |
DIFERENCA: MENSAL 150 -5 -100 30 0 -400
ACUMULADO 00 0 30 3 -3
OPERACOES
DIAS DE PROD/BIMESTRE L M4 0B M M4 M
PREVISAO DE PRODUCAO DIARIA s 4 L 4 4 4
PLANO DE OPERACOES DIARIO 6 4 0 L 4 R
PRODUCAO REAL DIARIA 5 45 3% 3% &3
DIFERENCA: MENSAL 6 5 4 4 1 6
ACUMULADO 9 3 410

Fonte: adaptado de Wallace (2001, p. 106).

Modelo de referencia para aplicagio da planilha de S&OP de suprimentos

(capacidade) conforme apresentado a seguir no Grafico 06.

Grafico 06 — Modelo Comparativo de Operagdes
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> Planilha S&OP de Inventario:

Serd apresentado o modelo da planilha S&OP de Inventario.

Estoque Atual — Mesmo o processo da empresa sendo por projeto, estoque de
produto acabado pode ocorrer devido ao cancelamento de pedido pelo cliente.

Valor Estoque — O valor apresentado ¢ referente ao valor que o produto foi
negociado, apds reunido com o proprietdrio o mesmo justificou que ndo gostaria de saber do
custo parado pelo cancelamento do pedido e sim pelo valor que nao entrou no fluxo de caixa
da empresa.

Tempo em Estoque — Numero informado para acompanhamento principalmente
pelo setor comercial e projetos, o setor comercial identifica seus clientes que podem utilizar
modelo semelhante e o setor de projetos com a fun¢do de readequar o cilindro para uma nova
aplicagdo.

N° Pedido Cancelado — Utilizado para rastrear todo o processo de venda chegando
ao foco principal, qual o motivo do cancelamento?

Modelo de referencia para aplicacao da planilha de S&OP de inventario conforme

apresentado a seguir na Tabela 04.

Tabela 04 — Modelo de Planilha S&OP de Inventario

PLANILHA S&OP DE INVENTARIO
- ESTOQUE  VALOR TEMPOEM ~ NePEDIDO
CODIGO DOITEM DESCRICAQ DO TEM VALORTOTAL

ATUAL  UNITARIO ESTOQUE (DIAS) CANCELADO

3251 CIUNDRODUPLAACAO10X20 5 RS 33000 RS 165000 540 15313

332 CIUNDRODUPLAACAOL5X20 3 RS 35000 RS 1,050,00 3 1225/14

3365 CIUNDRODUPLAACAO18X30 4 RS 42000 RS  1.680,00 45 1890/14

1052 CIUNDRODUPLAACAO20X20 6 RS 55000 RS 330000 65 2035/14

Fonte: O autor.
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» Planilha S&OP de Servico ao Cliente:

Sera apresentado o modelo da planilha S&OP de Servico ao Cliente.

Prazo de Entrega — Planilha contempla pedidos com prazo de entrega dentro do més
de referencia, a data apresentada tem diferenga aproxima de 3 a 5 dias em relagdo ao acordado
com o cliente, margem de seguranga para possiveis imprevistos.

Atendido pela Manufatura — Descricdo com 3 classes onde: sim (pedido 100%
atendido pela manufatura), ndo (pedido 100% ndo atendido pela manufatura) e parcial (pedido
atendido parcialmente pela manufatura em qualquer quantidade).

Valor Atendido pela Manufatura — Valor relacionado com a porcentagem atendido
no pedido.

Pedido Entregue ao Cliente — Descricdo com 3 classes onde: sim (pedido 100%
entregue pela expedicao), ndo (pedido 100% ndo entregue pela expedi¢do) e parcial (pedido
entregue parcialmente pela expedi¢do em qualquer quantidade).

Valor Entregue ao Cliente — Valor relacionado com a quantidade entregue ao
cliente de acordo com a quantidade total do pedido.

Pedido Cancelado — Informativo sobre o cancelamento do pedido.

Comentarios — Coluna destinada aos setores de producdo, expedi¢ao/faturamento e

comercial para detalhar o ocorrido sobre o pedido, conforme apresentado na Tabela 06.
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Modelo de referencia para aplicacdo da planilha de S&OP de servico ao cliente

conforme apresentado a seguir na Tabela 05.

Tabela 05 — Modelo de Planilha S&OP de Servigo ao Cliente

PLANILHA S&OP DE SERVICO AO CLIENTE

MES 12/2014
(ODIGO VALORDO PRAZODE ~ ATENDIDOPELA VALOR PEDIDO ENTREGUE AO VALOR
CLIENTE  N2PEDIDO PEDIDO
CLIENTE PEDIDO  ENTREGA MANUFATURA ATENDIDO PELA CLIENTE ENTREGUE AQ NG
. MANUFATURA . CLIENTE
SIM NAO  PARCIAL SM NAO  PARCIAL
15 SOLUUS  1513/14 RS 3500000 15/12/14 X RS 35.000,00 X RS 2500000
15 SOUUS  1514/14 RS 45.000,00 16/12/14 X RS 2500000 X RS 25.00000
15 SOUUS 151514 RS 2300000 18/12/14 X RS 00000 X RS 23,000,00
10 ABCHID  1516/14 RS 3100000 22/12/14 X RS 3100000 X RS 31.000,00
10 ABCHID  1517/14 RS 1200000 22/12/14 X RS 1200000 X RS 12.00000
10 ABCHID  1518/14 RS 500000 22/12/14 X RS 500000 X RS 500000
10 ABCHID 151914 RS 1000,00 25/12/14 X RS - X R -
12 FORTEHID 150/14 RS 350,00 28/12/14 X RS 35000 X RS 350,00
12 FORTEHID 1524/14 RS 480,00 28/12/14 X RS - X R
12 FORTEHDR 152/14 RS 660,00 28/12/14 RS - R - X
COMENTARIOS
DEPARTAMENTO MANUFATURA
N2PEDIDO OCORRENCIA
1514/14 |Pedido atendido parcialemente pela falta de materia prima
1519/14
1521/14
DEPARTAMENTO EXPEDICAO/FATURAMENTO
N2PEDIDO OCORRENCIA
1513/14
1514/14 |Pedido entregue parcialemente ao cliente pelo motivo de usarmos produtos do pedido para atendimento de urgencia a outro cliente pedido 1550/14
1519/14
15114
DEPARTAMENTO COMERCIAL
NePEDIDO OCORRENCIA
1522/14 |Pedido cancelado pelo cliente pelo motivo de prazo de entrega no atender a necessidade dos mesmos.

Fonte: O autor.
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3.3.7. Fase 3 — Politica

e Politica do Planejamento de Vendas e Operacoes
Como a empresa ndo possui no momento efetivo para estabelecer uma politica
concreta foi elaborado um modelo de politicas para projeto futuro de implantacdo,

apresentado na Tabela 06 a seguir.

Tabela 06 — Politica Corporativa S&OP

¢ Objetivo

Devido a expansdo dos negdcios ¢ o aumento do volume de pedidos e clientes, a empresa esta
estabelecendo um Processo de Planejamento de Vendas e Operagdes mensal, para auxiliar o plano de
negocios e automaticamente criar rotinas para melhorar as operagdes envolvidas no processo a fim de
equalizar para que todos os departamentos trabalhem no mesmo nivel.

e Processo
Cada departamento ¢ responsavel por atualizar seu banco de dados e comunicar seu plano aos demais
departamentos envolvidos na reunido, que ocorrera para atualizagdo e aprovagdo junto aos demais planos
apresentados.

e Programacoes
A reunido mensal serd agendada previamente agendada para o ano vigente para que todos os envolvidos no
planejamento se programem para garantir a presenca de todos os participantes.

e Participantes

Os participantes da reunido mensal do Planejamento de Vendas e Operacdes sdo:
Responsavel pela Produgio

Responsavel por Suprimentos

Responsavel pela Qualidade

Responsavel pela Manutengéo

Responsavel pelo Fiscal e Financeiro

Responsavel pelo Comercial

Demais participantes podem ser convocados para reunides conforme as necessidades

e Familias
A equipe buscara as melhores solugdes para a familia de cilindro de dupla ag¢@o devido sua representacdo
no volume de vendas e faturamento.

e Horizonte
Horizonte do Planejamento de Vendas e Operacdes sera de 12 meses.

e Revisio
Sera sempre que necessaria efetuada pela equipe do planejamento de vendas e operagdes buscando manter
atualizada com as necessidades do negocio.

e Assinatura

A politica tem a concordancia de todos envolvidos e ¢ assinado por:
Responsavel pela Produgdo

Responsavel por Suprimentos

Responsavel pela Qualidade

Responsavel pela Manutengéo

Responsavel pelo Fiscal e Financeiro

Responsavel pelo Comercial

Fonte: adaptado de Ling, Goddard (1988).
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3.3.8. Fase 4 — Automatizaciao da Entrada de Dados na Planilha, Integrando
Todas as Familias no S&OP e Melhoria Continua.

e Automatizacio da Entrada de Dados

Ap6s o inicio do processo de implantacdo do S&OP ¢ fundamental que se tenha ja
disponivel um analista de sistemas, para a automatizagdo da entrada de dados que de
preferéncia seja o mesmo do sistema de gestdo da empresa.

A empresa hoje possui um sistema de gestdo, mas o mesmo € somente usado para
emitir notas fiscais, gerar boleto e abrir ordem de produ¢do para controle simplificado na
fabrica. Com a implantagdo do S&OP, sera necessario que a empresa responsavel pelo
sistema de gestdo atual seja chamada para uma reunido e informada sobre as mudangas e as
novas necessidades da empresa.

Com a implantacdo do S&OP varios departamentos deverdo comegar a ser ter suas
tarefas didrias realizadas através do sistema de gestdo da empresa principalmente fazer valer o
modulo ERP.

Como a empresa ndo dispoe de mao de obra especializada na area de TI e o vinculo
com a empresa responsavel pelo sistema de gestdo ainda esta em fase inicial, foi criado como
idéia um fluxograma de como as informacdes deverdo fluir para alimentacdo das planilhas
mestres. O fluxograma apresentado na Figura 09 tem idéia basica de como seria realizada por
meio de planilhas eletronicas, essa analise critica de como as informagdes deverdo fluir cabe

ao analista de T1 elaborar visando atender a necessidade da empresa.

Figura 08 — Fluxograma de Automatizacdo das Planilhas Mestres
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¢ Integrando todas as familias no S&OP

A ferramenta tem por prioridade integrar as familias antes da automatizacdo das
entradas de dados, porem isso ocorre com mais facilidade em empresas que ja possuem um
sistema de gestdo em funcionamento, base de dados bem completa e com efetivo para
movimentar a ferramenta.

A empresa objeto de pesquisa ndo tem toda essa estrutura pronta e também de um
sistema de gestdo vinculando informagdes de todos os departamentos, por esses fatores
criticos todo o processo de implantacdo serda voltado apenas para a familia de cilindros
hidraulicos de dupla acao.

Apos essa analise ficou decidido postergar a area financeira, novos produtos,

planejamento de suprimentos entre outras de acordo com a necessidade da empresa.

e Melhoria Continua

A ferramenta e sua metodologia apresenta automaticamente importantes mudangas
no processo, a aplicagdo da mesma de modo sincronizado nos permite fazer uma analise
muito criteriosa do andamento do negocio.

Apo6s a aplicacdo da metodologia de implantacdo da ferramenta e conforme for
evoluindo sua aplicabilidade ao negocio as melhorias irdo surgindo, a metodologia leva a
pensar que ao analisar as planilhas do S&OP ira deparar com nimeros muitas vezes positivos
e outros negativos que nos farao pensar.

Numeros positivos nem sempre sdo verdadeiros, podemos ter algum processo em que
nos deixa comodos por ndo gerar perda, mas uma avaliacdo mais critica pode-se analisar. O
processo ndo gera perda, mas ele ndo poderia ser mais eficiente em produtividade?

Numeros negativos geram um alarme instantdneo, onde em muitas vezes o0s
envolvidos que sabem do motivo e ndo atuam como também pode ocorrer de ter envolvidos
que ndo percebem a falha.

A melhoria continua esta vinculada ao time efetivo da organiza¢do, como em muitas
vezes fica dificil o controle desses desvios, a metodologia indica a aplicagio de um
questionario que através das perguntas consegue identificar o melhor caminho a seguir.

Devido a ndo aplicacdo da ferramenta ndo foi possivel identificar os desvios para que
assim seja analisado as situagdes para que gerasse um questionario, houve a possibilidade de

gerar com as previsoes, porém nao seria eficaz.
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CAPITULO 4 - CONCLUSOES

4.1. Conclusoes

Conforme a proposta inicial do trabalho que era de identificar a oportunidade e
aplicar a metodologia do S&OP ao processo interno da empresa, o objetivo foi concluido em
partes, a ndo conclusao foi devido a varios desvios entre a empresa e a necessidade basica da
ferramenta para que fosse possivel a sua plena.

A ferramenta tem uma proposta muito confidvel no sentido de redu¢do de custos de
um modo geral. O beneficio da aplicagdo dessa ferramenta na empresa estudada surgiu quase
de imediato somente com a apresentacdo das planilhas de controles, com as reunides nao foi
possivel engajar todos na mesma idéia referente ao S&OP, a ferramenta tem uma
simplicidade que em muitas vezes ndo desperta o interesse imediato do usuario.

As planilhas criadas e apresentadas como modelo para o estudo foram de imediato
adicionado ao processo interno de controle da empresa, principalmente a Planilha S&OP de
Servigo ao Cliente (apresentado na Tabela 06), onde a mesma pode ser usada pelo proprietario
para se antecipar as cobrancas dos clientes pelos atrasos na entrega.

Ap6s a iniciagdo do estudo da ferramenta para implantagdo, ficou evidenciado que a
aplicacdo da mesma se torna bem mais facil em empresas que ja possuem uma estrutura
administrativa, onde os processos estao bem encaminhados e principalmente um sistema ERP
operante devido as informagdes primordiais virem dessa ferramenta.

As planilhas criadas para o estudo ndo terdo esse suporte do sistema ERP, mesmo
assim a idéia da ferramenta consegue estimular uma visao ampla do negocio, analisar um
horizonte de 12 meses da previsdo de vendas e ter isso sincronizado com a capacidade da
fabrica fornece importantes informagdes para tomada de decisdes. A falta de sincronismo da
ferramenta com os outros departamentos da empresa ndo anula os seus beneficios.

O estudo da ferramenta voltado para a empresa em questdo deixou importantes
perguntas para o proprietario, sobre o andamento do seu negocio e principalmente como esta
seu processo interno.

O desempenho da empresa analisando pelo lado crescente de vendas, produgdo e
vinculos comerciais, deixou a gestdo da empresa estagnada, ndo se atentando para situagdes
de crise. A ferramenta, mesmo com a simplicidade aplicada nesse estudo, abriu novos

caminhos dentro da empresa e alterou em termos a visdo geral do negdcio em todos os
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departamentos envolvidos. O estudo pode deixar uma semente para evolucdo, mostrando que
sempre ha situagdes que a necessidade de evoluir em busca da melhoria continua.
Apo6s conclusao dos estudos, ficou evidente que para se ter a ferramenta S&OP

efetiva no processo precisa rever alguns pontos especificos tais como:

¢ Implantacao do sistema ERP;

e Rotinas Administrativas;

e Padronizacao dos Processos Produtivos;

¢ Padronizacdo das Operagdes;

e Designagao das responsabilidades na empresa;

e Criacao de cargos de lideranca;

¢ Criacao das equipes do S&OP;
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