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RESUMO

As organizacdes estdo em constante mudanca, disputando espaco, clientes, reconhecimento e
acima de tudo, condicOes de permanecer competitivas e lucrativas no mercado. Elas precisam
planejar e realizar ajustes para evitar surpresas, agindo de forma répida e agil para que a
demanda de um determinado produto se mantenha em crescimento. A implantacdo da
ferramenta, Sales and Operations Planning, (S&OP) tem a finalidade de elevar a harmonia
entre suprimento e demanda. Este trabalho tratou-se de um estudo de caso em uma empresa
do ramo alimenticio do interior paulista, como se desenvolve o projeto de implantacdo de um
sistema de planejamento de vendas e opera¢fes e como um plano operacional bem elaborado
pode otimizar a utilizacdo dos recursos essenciais da companhia, visando alcancgar maior
eficiéncia, reduzir custos e gerar maior rentabilidade. Em um primeiro momento, realizou-se
um levantamento bibliografico. Concluiu-se que o processo de S&OP contribuiu para
melhorar a precisao de previsdes de vendas, maximizar o equilibrio na cadeia de suprimentos,
melhorar o atendimento ao cliente, reducdo do nivel de estoque, além de proporcionar
alinhamento entre estratégia organizacional e as areas funcionais.

Palavras-chave: planejamento; gestdo; S&OP; estratégia
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ABSTRACT

Organizations are constantly changing, disputing space, customers, recognition and above all,
with conditions to remain competitive and profitability in the marketplace. They have to plan
and make adjustments to avoid surprises, acting quickly and agile to the demand of a
particular product keep on growing. The implantation of the tool, sales and operations
planning (S & OP) aims to elevate the harmony between supply and demand. this work dealt
with is a case study in a food company from S&o Paulo state, how the project is developed for
implantation of a system for sales planning and operations and how a well-crafted business
plan can optimize the use of essential resources the company aimed at achieving greater
efficiencies, reduce costs and generate higher profits. At first, was held a bibliographic
raising. It was concluded that the s & op process contributed to improve the accuracy of sales
forecasts, maximize the balance of the supply chain, improve customer service, reduce the
level of inventory, and besides provide alignment between organizational strategy and
functional areas.

Keywords: Planning; Management; S & OP; Strategy
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INTRODUCAO

E imprescindivel a adogdo de novas técnicas de planejamento, visto que as empresas
vivenciam um momento competitivo no mercado, sendo obrigadas a enfrentar constantes
desafios e disputas acirradas para conquistar seu espaco. Desta forma, as informacg6es tornam-
se ferramenta para crescimento e competitividade.

As organizagdes sO obterdo resultados econémicos satisfatorios, utilizando-se de
acOes relacionadas a estratégia competitiva adotada.

Faz-se necessario que os objetivos da empresa seja Unico e de conhecimento de todos
0s integrantes da organizacdo (LINARES, 2004).

O gestor e sua equipe devem planejar estratégias a fim de atingir seus objetivos.

Diante disso, serd necessaria a implantacdo do planejamento estratégico para
conhecer 0s pontos positivos e 0s pontos negativos da empresa, assim trabalhar para
conquistar o mercado.

O Planejamento Estratégico é definido como um importante instrumento de gestéo
para as organizagdes na atualidade. Esta ferramenta auxiliara o gestor e sua equipe na tomada
de decisdo e a estabelecerem os parametros para direcionar a organizacdo, a conducdo da
empresa e da lideranca, assim como o controle das atividades (ANDION, FAVA, 2009).

Acredita-se que tal ferramenta auxiliard o gestor na integracdo das equipes
multidisciplinares, resultando na troca de informagdes, visto que os diversos conhecimentos
adquirido de cada equipe contribuird para a construcdo, a compreensdo do componente
politico no ato de planejar; a reflexdo sobre o limite pessoal, técnico e politico dos envolvidos,
e a possibilidade de lograr sucesso no momento de uma negociacdo a partir do proprio
conhecimento e o do outro, exigindo de cada individuo, disciplina e muito trabalho, tanto
durante a implantacdo como no processo de manutencdo da organizacdo, contudo, o0s
beneficios sdo compensadores (NASCIMENTO, 2000).

O principal proposito € lancar uma ponte sobre 0 vao que separa a teoria e a pratica,
proporcionando uma teoria explanatdria que possa ser util, tanto para avaliacdo quanto para o
desenvolvimento pratico.

Os gestores foram impulsionados a buscar o desenvolvimento de novas formas de
administracdo, entre as quais, a busca de flexibilidade e oportunidades estratégicas com
relagdo ao mercado, SO assim conseguirdo acompanhar as mudancas econdmicas € as

variaveis tecnoldgicas.
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Percebe-se que abandonar métodos historicamente concebidos é uma tarefa bastante
dificil, uma vez que na administracdo parece ndo seguir uma proposta estratégica e
perspectiva de acdo. Para tanto é necessaria coragem e dinamismo.

Para a realizacdo deste trabalho, utilizou-se o planejamento estratégico em uma
organizacao do ramo alimenticio, e conforme apontado por ele, implantar o Planejamento de
Vendas e Operagdes ou Sales and Operation Planning - S&OP, ferramenta esta que visa a
reducdo dos custos operacionais, trabalhando diretamente com o setor de logistica das
empresas e auxiliando com dados interligados dos setores da prépria empresa a obter 0s
melhores resultados nas operagdes, seguindo paralelamente as necessidades da demanda.

Atualmente, as empresas se preocupam com a reducdo dos seus custos, para que
possam praticar melhores precos no mercado e alcancarem melhores resultados,
demonstrando maior desempenho e lucratividade.

Neste trabalho, é apresentado a importancia do planejamento estratégico, bem como
as vantagens da implantacdo do Sales and Operations Planning - S&OP em uma industria
alimenticia.

Tem-se como objetivo geral, apresentar a ferramenta S&OP — Sales and Operation
Planning, implantada em uma empresa do ramo alimenticio do interior paulista com um
objetivo comum, tracar metas e avaliar os resultados obtidos.

Como objetivo especifico apresentar através de um estudo de caso, realizado em uma
empresa do ramo alimenticio, como se desenvolve o projeto de implantacdo de um sistema de
planejamento de vendas e operacdes e como um plano operacional bem elaborado pode
otimizar a utilizag@o dos recursos essenciais da companhia, visando alcancar maior eficiéncia,
reduzir custos e gerar maior rentabilidade.

Acredita-se que a implantacdo do modelo S&OP, permitira que o planejamento de
vendas, operacOes e suprimentos sejam realizados com o comprometimento de todas as areas
envolvidas, analisando resultados e tracando metas, visando 0s objetivos estabelecidos pela

industria.
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1 —REVISAO TEORICA

1.1 — Objetivo

O objetivo geral desse trabalho é apresentar como um plano operacional bem
desenvolvido pode utilizar recursos essenciais buscando alcancar maior eficiéncia,
trabalhando juntamente com as necessidades da demanda, gerando a industria maior
rentabilidade.

Mais especificamente, aponta as principais caracteristicas do planejamento de vendas
e operacg0es e seus beneficios de uma empresa do ramo alimenticio de uma cidade do interior

paulista.

1.2 — Justificativa

A implantacdo do modelo S&OP busca, de forma participativa entre os setores de
uma industria, encontrar e permitir que o planejamento de vendas, operacGes e suprimentos
sejam realizados com o comprometimento de todas as areas envolvidas, analisando resultados
e tracando metas, visando alcancar os objetivos estabelecidos pela indUstria, tornando esta

mais competitiva e forte para enfrentar um mercado que se apresenta cada vez mais disputado.

1.3 — Metodologia

Tratar-se-4 de um estudo de caso a fim de mostrar a importancia do S&OP e sua
contribuicdo para o planejamento de producédo e vendas de uma empresa do ramo alimenticio
do interior paulista, bem como seu desempenho atual.

Para este estudo de caso foi realizada uma abordagem metodoldgica quantitativa com
dimensGes qualitativas, visto sua capacidade de captar a visdo dos gestores da empresa
especifica frente a situacdo analisada, de proporcionar condic¢des de quantificar tais elementos
(RUDIO, 2003).

Em um primeiro momento utilizou-se pesquisas bibliograficas sobre o tema,
posteriormente, procedeu-se com a analise e organizacdo das informacdes de forma coerente,
com o objetivo de efetivar o estudo.

Em um segundo momento, o0 autor entrou em contato com a inddstria objeto do

estudo de caso, a fim de conseguir a autorizagdo para a realizacdo da pesquisa. Apds a
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empresa permitir o estudo, foi agendada data para a realizagdo da entrevista com o
responsavel pela &rea na empresa.

Verifica-se que, o planejamento de vendas e operacdes constitui o elo que une as
expectativas do mercado a operacdo que permite atendé-las, tornando-se imprescindivel a
organizagao que busca aumentar sua rentabilidade.

A integracdo entre os niveis de planejamento e a criagdo de um modelo unificador de
apoio a tomada de decisdo, regularizard a producdo, diminuindo o nivel de estogues,
aproveitando melhor a capacidade produtiva.

Para a investigacdo da industria alimenticia objeto do estudo utilizou-se a pesquisa
exploratoria, onde este se refere no aspecto de proporcionar maior familiaridade com o
problema com vistas a torna-lo explicito (GIL, 1988).

A pesquisa consistiu de levantamento bibliografico e entrevista com um profissional
que trabalha na industria e é responsavel pela ferramenta utilizada.

O pesquisador optou por aplicar um questionario semiestruturado (Apéndice A),
devido a flexibilidade, agilidade e facilidade proporcionada no momento da visita.

A entrevista foi conduzida fazendo-se uso das perguntas elaboradas que visava
diagnosticar o entendimento do processo por parte dos colaboradores na empresa, 0
comprometimento dos participantes, as caracteristicas da empresa, o desenvolvimento desta

implantacéo, as dificuldades encontradas e os resultados obtidos e esperados.

1.4 — Planejamento estratégico

De acordo com Souza Junior (2011), o planejamento estratégico teve sua origem nas
mais antigas civilizacdes, visto que desde aquela época, reis, governantes e administradores
tinham a necessidade de prever com antecedéncia suas estratégias, a fim de alcancar o éxito e
otimizacdo dos recursos para o futuro.

O Planejamento Estratégico, apesar de todos os esforgos, somente na decada de 50
passou a preocupar-se com o problema econémico voltado a oferta e demanda. Em 1970,
surgiu com novo formato, constituido de modelos mais simples, mas de dificil utilizagdo. Nos
anos 80, passa por dificuldades, desta forma sofrendo uma queda, sendo abandonada.
(MINTZBERG e AHLSTRAND, 2000).

Essa queda ocorreu mediante o surgimento de novos modelos de gestdo, tais como

Programas de Qualidade Total, Administracdo por Objetivos, Reengenharia, Seis Sigma,
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Producdo Enxuta, Teoria dos Jogos, Empowerment’, Organizacdes Virtuais, E-bussiness?,
entre outros. Nesse periodo, as empresas estavam em busca de obter vantagens quanto a
concorréncia apenas em ferramentas de gestdo basicas, sem reflexdes, ndo se importando com
analises mais profundas e detalhadas e sem a criatividade necessaria para o sucesso de longo
prazo.

Na década de 90, o Planejamento Estratégico passou por um caos conceitual, pois 0s
novos modelos gerenciais encantaram 0s gestores, mas que sucessivamente ndo tiveram
sucesso. Posteriormente, entra em fase de renovacao e reinvencgdo, onde a ferramenta volta a
ser utilizada como forma de sustentabilidade pelas organizagdes, recuperando sua relevancia.
(SOUZA JUNIOR, 2011).

Para se falar em planejamento estratégico € necessario definir em um primeiro
momento o que é planejamento.

Segundo Artmann (1993), planejamento deve ser conceituado como um avango a
medida que agrega caracteristicas de gerenciamento e organizacionais focando no momento
tatico-operacional. O planejamento passa a estar vinculado ndo somente ao célculo que
antecede a acdo, mas também, a acdo e aos seus resultados gerados.

Segundo Chiavenato (1985), o planejamento é um modelo tedrico para acéo futura; é
a funcdo administrativa que determina antecipadamente o que se deve fazer e quais 0S
objetivos que se deseja atingir, tendendo a focalizar a atencéo dos fatores sociais nos objetivos
que através de constantes revisdes poderao ser alcancados de uma forma mais célebre.

Desde o tempo de Taylor (1856-1917), a funcdo de planejar esta inserida na préatica
administrativa, responsabilizando os administradores a desenvolverem um método cientifico
para cada elemento do trabalho de um homem, para que sua execugdo fosse realizada de
maneira eficaz e eficiente, visando o aumento da producdo (CHIAVENATO, 2000).

Matos-Santana (2001) diz que apenas o planejamento tradicional ndo da conta da
demanda das organizacdes, pois elas sofrem mudangas sociais, politico e econémicas devido a

falta de previsibilidade para enfrentamento da realidade que se passa. Muitas vezes, os valores

! Empowerment é uma abordagem de projeto de trabalho que objetiva a delegacdo de poder de decisdo,
autonomia e participacdo dos funcionarios na administracdo das empresas. Busca-se 0 comprometimento dos
empregados em contribuir para as decisdes estratégicas, com o objetivo de melhorar o desempenho da
organizacdo. E uma alternativa para o paradigma tradicional de gestdo. O novo paradigma esta focado na
desburocratizacéo, na descentralizacéo, na flexibilizagéo e na inovacdo (RODRIGUES, 2004).

2 E-Business trata-se de um conjunto de solugdes que permite fazer negécios on-line aproveitando os recursos da
internet com seu alcance global, onde coloca-se a empresa numa vitrine global, modificando fundamentalmente
a maneira de conduzir os negdcios reduzindo custos associados a processos, fornecendo melhores servicos e
cada vez mais rapido.
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e as relevancias anteriores tornam-se motivos impeditivos, irrecuperaveis para 0 progresso
institucional, em alguns sentidos, faz-se necessario a criagdo de novos métodos de
planejamento que oferecam meios estratégicos para enfrentar a celeridade dindmica da
evolucdo da realidade.

De acordo com Motta (1998) apud Matos-Santana (2001), aponta que a palavra
estratégia, nos Ultimos vinte anos, é a que mais tem sido associada a administracéo, servindo
hoje, ndo sé para qualificar a propria administracdo - administracdo estratégica, como também
todas as funcBes administrativas, decisdo estratégica, escolha estratégica, postura estratégica,
delineamento estratégico, organizacdo estratégica, participacdo estratégica, planejamento
estratégico e a avaliacdo estratégica, entre outras, dai surge o planejamento estratégico.

Matos-Santana (2001) diz que o conceito de estratégia, associado ao planejamento,
popularizou-se no meio empresarial na década de 60, quando as grandes organizagdes
sentiram a necessidade de aperfeicoar seus processos de planejamento e geréncia e manterem-

se alertas para possiveis modificagdes futuras.

O termo planejamento estratégico se refere a um conjunto de conceitos,
procedimentos e ferramentas desenvolvidas para ajudar uma organizagao a
pensar e agir estrategicamente por meio de um processo que visa promover o
consenso (KERR, 1993, p.07).

Muitas obras definem o conceito de planejamento estratégico como um processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para estabelecer a melhor direcdo a
ser seguida pela empresa, atuando de forma inovadora e diferenciada com o objetivo de ser
uma alternativa para a sobrevivéncia e crescimento das organizacdes em um mercado cada
vez mais competitivo e dindmico (VASCONCELLOS,1992.).

Entdo, o Planejamento Estratégico ¢ uma técnica administrativa com a funcédo de
ordenar as ideias das pessoas, de forma que se possa criar uma visao do caminho a seguir, ou
seja, uma estratégia, entendida como o principal documento para a consolidagdo dos objetivos
e metas nas empresas. E essencial para a viabilidade das empresas de pequeno porte, s6
equivalendo-se em importancia pela concepgdo, a implantagdo e continuo monitoramento de
um Plano de Negacio.

Desta forma, acredita-se que a alta administracdo deve atentar para o envolvimento
de todos os gestores que tenham importancia ao processo, utilizando para isto um
planejamento participativo. Importante ressaltar que Planejamento Estratégico ndo atua no
campo da previsibilidade e sim, caracteriza-se substancialmente por procurar elucidar

situacGes a medio e longo prazo estabelecendo um conjunto de diretrizes a serem seguidas
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diante das situacdes e locais considerados. E uma poderosa ferramenta de auxilio aos varios
processos de deciséo e precisa ser atualizado continuamente (ALMEIDA, 2001).

O Planejamento Estratégico aléem de focar a organizacao, devera considerar de suma
importancia os reflexos dos fatores externos aos rumos e planos futuros. Dessa forma, definir
todos os entrantes, metas, objetivos, estratégias, politicas de atuacdo e acBes a serem
implementadas, para que a empresa possa maximizar o atendimento as expectativas dos

clientes externos, clientes internos, colaboradores, acionistas, comunidade e fornecedores.

1.4.1 — O processo do planejamento estratégico

O administrador ao planejar, devera ter bem definidos os objetivos de sua empresa,
pois apenas assim conseguira direcionar as acdes necessarias para desenvolvimento.

Durante este processo, devera haver reunides, a fim de conhecer os pontos fortes e
fracos da organizacéo e consequentemente a motivagdo da equipe de trabalho, visto que esta
tem papel importante neste processo para conseguir chegar aos objetivos comuns do
estabelecimento.

Segundo Maximiano (2006), o processo de Planejamento Estratégico divide-se em:
analise da situacdo atual, analise do ambiente externo, analise interna, definicdo de objetivos
estratégicos, implementacdo da estratégia, monitoramento e controle.

O primeiro passo do planejamento estratégico € fazer uma analise da situacéo atual
da organizacdo com o objetivo de verificar quais sé@o os recursos (financeiros, humanos e
materiais) disponiveis internamente na empresa, além das possibilidades disponiveis no
mercado.

A analise da situacdo atual divide-se em duas partes, sendo: a analise do ambiente
externo e a analise interna.

Anélise do ambiente externo: Maximiano (2006, p. 333) diz que “a analise do
ambiente externo € um dos pilares do planejamento estratégico. Quanto mais competitivo,
instavel e complexo o ambiente, maior a necessidade de analisd-lo”. Esta definicdo é
verdadeira, quando as empresas as assumem como sistemas abertos, ou conjunto de partes que
dependem uma da outra, que sofrem influéncia do meio externo.

Uma empresa quando opta em implantar o planejamento estratégico, em um primeiro
momento devera identificar os fatores ambientais que influenciam o seu desempenho.

Anadlise interna: Maximiano (2006, p. 98) define a andlise interna como “a

identificacdo de pontos fortes e fracos da organizacdo anda em paralelo com a anélise do
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ambiente”. O estudo dos pontos fortes e fracos da empresa é realizado através da analise de
suas areas funcionais, tais como: suprimentos, producdo, marketing, recursos humanos e
financas, e a comparacdo do desempenho destas areas com empresas de destaque, pratica
conhecida como benchmarking®.

Acredita-se que através do benchmarking, poder-se-4 melhorar as préaticas para cada
uma das &reas funcionais da organizacdo, estabelecendo suas atribui¢cdes de acordo com o
comportamento. A definicdo de objetivos e estratégias, ou seja, onde a empresa quer chegar, é
obtido através da etapa anterior, uma vez que o caminho que a empresa devera seguir pode ser
definido através das condicGes internas e externas.

A estratégia sera tracada a partir dos objetivos elencados previamente pela
organizacdo, e no caminho sdo identificadas varias estratégias e como aplica-las nas
organizacoes.

A partir do momento que os objetivos e estratégias foram selecionados, deve
implantar a estratégia, mas é importante lembrar que, por melhor que sejam os planos, se estes
ndo forem bem implementados, todo o trabalho sera em vao.

Nesta fase, o planejamento devera ser feito visualizando um longo prazo, através de
acdes de curto prazo.

As etapas de monitoramento e controle: muitas vezes ndo sdo levadas em
consideracdo, entretanto, sdo essenciais para éxito do processo.

Segundo Maximiano (2006, p. 99), o monitoramento “consiste em acompanhar e
avaliar a execugdo da estratégia”. O monitoramento deve ser realizado com base nos mesmos
indicadores utilizados na hora de se elaborar o planejamento estratégico.

O gestor é considerado peca chave do planejamento da empresa, neste momento é
importante que ele realize alguns questionamentos, tais como: O que fazer? Com relacdo ao
que fazer as organizacGes devem se questionar sobre aonde a organizacdo quer chegar e de
que maneira irdo fazer para solucionar os problemas organizacionais. Como fazer? O como
fazer esta relacionada com quais estratégias a organizacao ira utilizar para obter resultados.
Quando fazer? A relagdo sobre quando fizer a empresa deve saber qual 0 momento € mais
apropriado para colocar em pratica as estratégias. Quanto vai custar? Esse aspecto diz respeito

de quanto a empresa gastara para implementacdo das estratégias. Quem executara?

® O benchmarking é a técnica por meio da qual a empresa compara seu desempenho com o de outra
(MAXIMIANO, 2006).
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Neste aspecto a organizacao deve verificar quais pessoas e setores seréo selecionados
para execucdo das atividades. Para quem? Essa pergunta também é importante porque ela
especifica para quem sera feita as estratégias, ou seja, para quais clientes.

“A amplitude de utilizagao das técnicas de planejamento vem crescendo e evoluindo
com a propria ciéncia administrativa” (TAJRA, 2006, p.52).

Para o inicio das atividades de planejamento decidiu-se iniciar reunides com os trés

niveis de planejamento.

Figura 1 — Niveis de Planejamento

-Pensa em toda a organizagdo;
-Tem foco no longo prazo;

- Estipula objetivos genéricose
globais.

Es ico

- Pensa no departamento, setor;

- Tem foco no médio prazo;

- Possui objetivos mais detalhados e
mensuraveis.

- Pensa no processo ou atividade;
-Tem foco no curto prazo;

- Possui objetivos detalhados e
especificos.

Operacional

1010

Fonte: http://www.brazsoft.com.br/novidade/planejamento-rural-2014-em-3-passos-simples/, acesso
em 31/10/2014

Ndo se pode deixar de mencionar os trés niveis de planejamento, sdo eles:
estratégico, tatico e operacional.

De acordo com Santos (2008) o nivel estratégico esta relacionado com a alta direcao,
ou seja, com os diretores e presidentes, e € um planejamento realizado sempre a longo prazo.

O planejamento estratégico pode ser entendido como:

Um conjunto de tomada deliberada e sistematica de decisdes envolvendo
empreendimentos que afetam ou deveriam afetar toda a empresa por longos
periodos de tempo. E um planejamento que envolve prazos mais longo de
tempo, é mais abrangente e é desenvolvido nos niveis hierarquicos mais
elevados da empresa, isto é, no nivel institucional. (CHIAVENATO, 1994,
p. 186).

De acordo com Bateman, (1998) os altos executivos da organizacgdo, representam o

nivel estratégico. Estes sujeitos sdo encarregados da definicdo dos objetivos, planos da


http://www.brazsoft.com.br/novidade/planejamento-rural-2014-em-3-passos-simples/

22

empresa e tomada de decisdes quanto as questbes de longo prazo, que abrangem a
sobrevivéncia, crescimento e eficacia geral.

Tratando-se do nivel tatico, Santos (2008) afirma que o planejamento é realizado em
médio prazo.

O planejamento tatico ¢ definido como um “conjunto de tomada deliberada e
sistematica de decisGes envolvendo empreendimentos mais limitados, prazos mais curtos,
areas menos amplas e niveis mais baixos da hierarquia da organizagao” (CHIAVENATO,
1994, p.186).

Para Bateman (1998), o planejamento tatico € utilizado para traduzir os objetivos
gerais e as estratégias da alta diretoria em objetivos e atividades mais especificos. Acredita-se
que o principal desafio neste nivel é promover um contato eficiente e eficaz entre o nivel
estratégico e o nivel operacional.

Quanto ao nivel operacional, segundo Santos (2008) se refere a quem executa as
atividades dentro da organizacdo. No nivel operacional o planejamento é realizado em curto
prazo. Tem como missdo fazer acontecer, acompanhar de perto todas as acfes que geram o
produto ou o servigo da empresa (TAJRA, 2006).

De acordo com Bateman, (1998) no planejamento operacional, o0 processo é de uma
menor amplitude, onde o foco é trabalhar junto aos funcionarios ndo administrativos,
implementando os planos especificos definidos no planejamento tatico.

Dessa forma, o planejamento estratégico (estende-se ao longo prazo) é desdobrado
em varios planejamentos taticos (médio prazo). Estes, por sua vez, se desdobram em planos
operacionais (curto prazo) para a sua devida realizacéo.

Logo, os trés niveis, estratégico, tatico e operacional sdo muito importantes, visto
gue um nivel complementa as atividades dos demais niveis dentro da empresa, ou seja, um

nivel estratégico precisa do tatico e o tatico necessita do operacional e vice-versa.

1.4.2 - Planejamento passo a passo

Na primeira etapa, é feita a identificacdo das causas e consequéncias, 0s proprietarios
e sua equipe devem discutir os macroproblemas e sugerirem outros, associando a eles as
causas e consequéncias que expliquem sua existéncia em seu territério.

A segunda etapa, refere-se a selecdo dos nos criticos, onde com a descrigéo realizada,

cabe ao participante da analise selecionar os macroproblemas prioritarios para a organizagdo
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segundo sua percepcdo; para a realizacdo dessa fase criando um instrumento, que estabeleca
os critérios de selecdo de prioridade de maneira que todos tenham o mesmo foco de anélise.

Em seguida coletivamente, com a utilizacdo de media aritmética para se ter uma
posicdo do grupo, permitindo uma indicacdo sobre a percepcdo que o orienta, uma
aproximagéo da intencionalidade coletiva.

Sabe-se que setor de alimentacdo é bastante competitivo, mas ha certo grau de
complementaridade entre os estabelecimentos, ou seja, um vende um tipo de produto
alimenticio, enquanto outro vende algo que o complemente. Pode-se encontrar bares,
restaurantes e lanchonetes convivendo lado a lado, criando-se p6los de alimentacdo e opgdes
diversificadas para o consumidor.

Neste momento os participantes do processo de planejamento devem selecionar o
conjunto de acdes que possibilitem o alcance de seus objetivos. Para Matus (1996 a) o plano
de acdo é algo inevitavel na vida do homem, a ele se contrapde a improvisacao.

Segundo Tajra (2006), para formulacdo das estratégias € necessario um plano de acéo
para cada estratégia. Este plano, nada mais é do que um detalhamento documentado da
estratégia.

Serd ilustrado na tabela a seguir um plano de ac¢&o:



24

Tabela 1 — Plano de agéo

Responsavel pela elaboragéo do plano:

Pessoa responsavel ou Nucleo:

Estratégia: Tatica, Operacional ou Estratégica:

Acéo:

Detalhamento da estratégia:

Acdo utilizada Periodo de tempo

Utilizar cronograma

Humanos Financeiros Fisicos
N° de pessoas R$ Moveis,
envolvidas equipamentos e salas

Fonte: Gestdo estratégica na saude: reflexdes e praticas para uma administragdo voltada para
exceléncia. 2006, p. 80. (modificado)

Apbs de realizadas as etapas constantes na tabelal, devera criar-se um cronograma
das atividades a serem executadas. Este cronograma podera ser elaborado mensalmente ou

anualmente. Como ilustra a tabela 2 a sequir:

Tabela 2 — Cronograma das atividades

Jan Fev Mar Abr Mai Jun

Fonte: Gestdo estratégica na saude: reflexdes e praticas para uma administragdo voltada para
exceléncia. 2006, p. 80. (modificado)

Aconselha-se que este cronograma seja acompanhado pela direcdo, ja que sera ela

guem trard os recursos necessarios (TAJRA, 2006).
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Ap0s a realizacdo do planejamento estratégico, sdo tracados os objetivos, a fim de
alinhar as atividades integradas entre os locais de producéo, estoque e distribuicéo, pois sem o
devido entrosamento destes setores com as metas financeiras, comerciais e de crescimento
sustentado em curto e longo prazo, coloca-se a empresa em risco.

Sendo assim, optou-se investir no processo S&OP, visto ser uma ferramenta que
agrega valor ao negocio ao promover o debate antecipando das necessidades e restricdes,
criando a partir dai solugcdes sincronizadas com os requisitos da demanda e da oferta.

Conclui-se que, para a implementacdo do Planejamento Estratégico na organizagéo
devera haver a unido entre os trés niveis: estratégico, tatico e operacional, juntos, gerando
relatérios gerenciais. Esses relatorios devem ser elaborados a medida que as atividades sejam
implantadas e executadas.

No topico a seguir, serd abordado da Gestdo Participativa que tem grande

importancia ao processo S&OP.

1.5 — Gestao Participativa

No Brasil, um dos primeiros registros oficiais de um caso de Gestdo Participativa
foram os cafezais na Regido Paulista (1866), parceiros que dividiam o lucro entre si e 0s
colonos imigrantes suicos (FREITAS, 1991).

A Gestdo Participativa surgiu no Brasil mediante representacfes de sindicais e de
empregados, resultando em maneiras diferentes de organizacdo dos processos de trabalho de

forma a agregar valor ao individuo e as metas empresarias (HILLESHEIM e COSMO, 1988).

A identificacdo do estilo de atuacdo participativa ou ndo nas empresas
brasileiras é dificil de ser realizada, pois sdo poucas as experiéncias de
empresas que abriram a dire¢cdo de suas empresas aos empregados, com
sucesso e corajoso pioneirismo (LERNER, 1991, p.56).

O codigo comercial de 1850 previa a participacdo como liberdade juridica de duas
formas: uma mais explicita, por meio da participacdo nos lucros e outra com ressalvas, a
participacdo na gestao propriamente dita (SIRIHAL, 1997). Essas duas formas de participacéao
aparecem novamente na constituicdo de 1988, que no capitulo dos direitos sociais em seu

artigo 7°, paragrafo XI:

Assegura que um dos direitos dos trabalhadores urbanos e rurais para
melhoria da sua condi¢do social é a participagcdo nos lucros, ou resultados
desvinculados da remuneragdo, e, excepcionalmente, participacdo na gestao
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da empresa, conforme, definido em lei (CONSTITUICAO FEDERAL DO
BRASIL, 1988).

Na abordagem da gestdo participativa, o lider € mencionado com novas tarefas e com
um pensamento estratégico, onde deve melhorar a cada dia.
Para Bennis (1999, p.107):

O lider de hoje precisa criar uma cultura em que as pessoas retraidas possam
comunicar suas ideias sem embaragos. Esses lideres estdo comprometidos
com a descoberta de problemas, e ndo s6 com a sua solucgdo. Eles aceitam
erros, até fracassos, pois sabem que assim aprenderdo mais do que com o
sucesso. Lideres eficazes criam organizagdes adaptaveis, criativas e capazes
de aprender. Essas organizagdes possuem a capacidade, por mais enfadonha
gue seja, de identificar problemas antes de se transformarem em crises. Sao
capazes de reorganizar as ideias e informagdes necessarias para solucionar
seus problemas. Ndo tém medo de testar possiveis solucdes.

Segundo Almeida Junior (2007), o lider inteirado com as dificuldades e os desafios
organizacionais podera elaborar estratégias e executd-las, solucionando problemas e
resultando em um ambiente de trabalho saudavel, gerando motivacdo aos funcionarios e
aumentando seu compromisso e envolvimento com a empresa.

Na viséo e nas palavras de Bennis (1999), que espalhou a ideia de a liderangca como
uma aptidao acessivel, um novo papel é imposto ao lider atual, requerendo com isso um novo
perfil de dirigente. Porém, encontrar profissionais com qualificacBes para assumir estes
desafios tem sido muito dificil.

Almeida Junior (2007) define a gestdo participativa como a promocao de um melhor
ambiente de trabalho e de estimulo em cada um dos empregados para que verdadeiramente
participem e contribuam para as decisdes, esta gestdo é compativel com hierarquias, nao
significando na destrui¢do dos centros de poder, e sim num Unico objetivo, um ambiente de

trabalho harmonico e melhores tomadas de decisdes.

A antitese deste modelo de gestdo é a atuagdo caracterizada pela imposicéo,
pelo mandar, pela fiscalizacdo e controles exacerbados, pela coacdo e,
principalmente, por ndo ouvir nem discutir. Infelizmente, muitas
organizages continuam atuando desta forma, sem perceber o quanto estes
procedimentos empurram 0s seus talentos para fora de suas empresas
(ALMEIDA, JR, 2007, p. 3).

Uma organizagdo com o desejo de implantar a Gestdo Participativa, devera seguir

alguns passos e entre eles, 0 mais importante é a mudanca cultural da organizag&o.
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Ao adotar este tipo de gestdo faz-se imprescindivel que as pessoas se envolvam,
como também a hierarquia, assim a lideranca devera confiar totalmente em seus profissionais
a fim de formar um time confiante em si mesmo e certo do objetivo de que querem atingir.
Algumas questdes devem ser levantadas para se analisar a atual filosofia da empresa, tais
como:

Serd que a empresa admite que os funcionarios lhe falem com total liberdade? A
empresa é capaz de ouvir opinides dos funcionarios e desenvolve-las quando boas?

Por outro lado, serd que os funcionarios se dispordo a aceitar a responsabilidade das
decisdes, 0s riscos de erros e acertos? E propicio o ambiente de trabalho tal exposicdo? A
empresa demonstra atuar de maneira punitiva ou de forma a ter interesse em aprender com 0s
erros para que nao se repitam? Qual a atual visao dos responsaveis, como estes lideram? Por

hierarquia e cargo, por punic¢do, por resultados ou entdo, por uma combinacdo destes fatores?

Todas as pessoas envolvidas devem ter a visdo do negécio. Desde a faxineira
até o mais alto executivo. Isso fard com que todos se envolvam e
compreendam a importancia das partes para o sucesso do todo. Ja se foi o
tempo em que cada um realizava 0 seu cada um e estava pouco preocupado
com os resultados das outras areas. A responsabilidade das vitorias e das
derrotas deve ser dividida por todos os participantes nos processos
(ALMEIDA JUNIOR, 2011, p. 5)

De acordo com Almeida Junior (2011) a gestdo participativa pressupde envolvimento
e busca incessante do consenso em torno de objetivos estipulados. Por vezes demonstra-se
impossivel de ser realizada.

Segundo Weil (1999) o novo padréo participativo deve ser tdo concreto e mensuravel
no que diz respeito a metas e prazos, quanto abstrato e sensivel no que concerne a cultura

organizacional. O ultimo aspecto se refere a mudanca conforme figura a seguir:

Tabela 3 — Empresas e Mudancas

De: Para:

Permanente estabilidade Constante renovagao
Acomodagao Envolvimento e crescimento
Individualismo Trabalho em equipe

Estilo autoritario Estilo participativo
Centralizagdo Descentralizagio
Supervisdo rigida Empowerment
Administracdo de rotinas Criacdo de inovagOes
Administracdo intuitiva Administracdo profissional
Administracdo por crises Administragéo do futuro
Voltada para dentro (empresa) Voltada para fora (cliente)
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Fonte: ALMEIDA JUNIOR. Gestéo participativa como diferencial competitivo, 2011.

Observa-se que as empresas tém como objetivo atender as necessidades sociais, visto
as grandes mudancgas, advindas com a globalizagdo, tonando-se imprescindivel que o
mercado, agora Unico e internacional, torne-se mais competitivo.

Diante disso, acredita-se que a gestdo participativa seja uma estratégia inovadora
que acompanhara o desenvolvimento humano e social, pois permitird a satisfacdo de pessoas
inseridas no mesmo mercado de atuacgao das organizacoes.

Enfim, para que as empresas alcancem o proposito de inovacdo deverdo proteger a
salde e a seguranca no local de trabalho e principalmente vé-la como um dever fundamental
de todas as organizacdes e de seus funcionarios.

O tema Gestdo Participativa parece ser um tema de interesse dos dirigentes das
empresas, das pessoas que possuem cargos de comando na empresa e dos trabalhadores em
geral. Certamente uma gestdo mais participativa é do interesse da grande maioria dos
trabalhadores das organizacoes.

Os requisitos para que uma empresa possa alcancar as situac6es de desenvolvimento
e de uma adaptacdo as mudancas perpassam pelos caminhos que levam a inovagdes em
diversos ambitos, e em particular no campo sécio organizacional. Sendo assim, como 0
desenvolvimento técnico e a inovacdo dos produtos sdo fatores imprescindiveis para as
empresas, 0 desenvolvimento socio organizacional parece ser a chave para que as empresas
possam enfrentar as exigéncias internas e externas (GUILLERM E BOURDET, 1976).

O que vai proporcionar que esta forma de gestdo aconteca € a integracdo, que sera a
complementacdo entre a capacidade da empresa e a esperanca que o0s individuos tém em torno
do que a empresa pode oferecer para satisfazer a necessidade dos individuos, como também
sera a capacidade de interacdo da empresa nos seus ambitos interno e externo, ou seja, na
regulacdo das pressdes ambientais e nas respostas que a empresa pode dar a estas alteragdes
externas do ambiente, no que se pode chamar o feedback coletivo da organizacao.

Nesse sentido, Lerner (1991, p. 14) faz uma prospectiva para o futuro dizendo:

Os modelos estruturais e de gestdo das empresas precisam mudar, renovar-
se, inovar-se e isto somente serd possivel se conseguirmos entender e
praticar o sistema participativo, com: humildade, humor e humanidade
(filosofia japonesa de ontem, de hoje e do amanhd) adaptado a realidade
brasileira, pensando sempre na qualidade de vida de seus trabalhadores.
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Considera-se que a administracdo participativa € um poderoso instrumento de
comunicagdo entre a operagdo e as demais areas. Essa comunicagdo muitas vezes conclui que
0 problema ndo esta na area de operagdo, mas sim nos processo ou Mmesmo no produto.

Conclui-se que, para trabalhar de forma participativa, € necessario que as pessoas
participem e sejam levadas a sério, como também devem ter autonomia em seu trabalho. Um
ponto muito importante para a implantacdo da Gestdo Participativa é que as opinides das
pessoas tém grande importancia, por isso € necessario saber como pensam, 0 que desejam e 0
que sentem, utilizando as palavras que as proprias pessoas dizem ou escrevem.

Faz-se necessario que todos os funcionérios participem desde o funcionario
hierarquicamente inferior até a alta gestdo, aliando suas metas ao plano resultante do processo
S&OP, estabelecendo objetivos claros para cada uma delas: a manufatura deve atingir o plano
de producéo; a area de financas deve prover os recursos do orcamento; a rea comercial deve
atingir o plano de vendas.

Dessa forma, definidos esses objetivos, estardo coesos e integrados aos objetivos
corporativos, provendo medidas para a avaliacdo do desempenho de cada area, atividade esta

que deve estar integrada ao processo de planejamento.

1.6 — Planejamento de Vendas e Operacdes — S&OP — Sales and Operation Planning

As atividades de planejamento e controle sdo responsaveis pela ligacdo de duas
entidades. Por um lado, 0s recursos disponiveis para a operacdo, com capacidade de atender a
demanda, mas sem a orientacdo para isso. Por outro lado, um conjunto de demandas, tanto
gerais quanto especificas, dos consumidores, atuais e potenciais, para 0s bens ou servigos da
operacdo. As atividades de planejamento e controle se direcionam para conciliar as demandas
dirigidas a uma operacdo com suas capacidades de fornecimento. Portanto, busca-se o
consenso em torno de objetivos tracados pelas organizacGes, visto que em muitas ocasides
ndo se tem sucesso nesta busca (MONTEIRO; MASIH, 2012).
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Figura 2 — Equilibrio entre oferta e demanda

EStratégla Produtividade
Uso de Recursos

Nivel de Servigo Politica de Estoques

Rentabilidade
Politica de Atendimento

Fonte: http://www.belge.com.br/fluxus/2013/Primavera/forecasting.html, acesso em 31/10/2014.

A figura representa uma balanca, onde demonstra o equilibrio entre os lados, uma
vez que o fortalecimento atende a demanda equilibradamente, assim se houver modificacdo, o
suprimento no mesmo momento se ajusta mantendo o sistema em balango harmonioso
(ANTONELLLI, 2010).

Em muitas ocasides, ndo se tem sucesso na busca do consenso em torno de objetivos
tracados pelas organizacGes, com isso, a organizacdo percebe que perde tempo com a
realizacdo de muitas reunides, com a administracdo de conflitos inerentes ao processo
democratico, com as lentidfes que comegam a surgir nas tomadas de decisao.

Nesse momento de crise, encontramos as melhores oportunidades para observar o
guanto a gestdo participativa faz parte ou ndo da vida dos gestores e para buscar meios para
mudar esta situacgéo.

E imprescindivel a integracdo de todas as areas envolvidas de uma organizagio nos
processos de trabalho, que todos tenham 0os mesmos objetivos organizacionais, caso isso nao
ocorra, ndo obter-se-a os resultados esperados, devido aos entraves organizacionais.

A partir dessa necessidade, surge o termo do S&OP, que nada mais é do que uma
reunido integrada de todas as areas envolvidas desde o planejamento de atendimento a
demanda de mercado, incluindo neste contexto: a aquisicdo de materiais, mdo-de-obra,

producdo, marketing, financeiro, logistica, suprimentos até o consumidor final, ocasionando,
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ao final, um melhor resultado para a empresa, com crescimento no mercado competitivo
(MONTEIRO; MASIH, 2012).

Denomina-se Planejamento de Vendas e Operagfes - Sales & Operations Planning
S&OP, o0 processo aprimorado de tomada de decisfes que ajuda 0s gestores nas organizacoes
a proporcionarem excelente atendimento aos clientes e a conduzir melhor os negocios
(MONTEIRO; MASIH, 2012).

O S&OP ¢ responsavel por organizar a tomada de decisbes aliadas as metas de
atendimento ao cliente, aos volumes de vendas, aos indices de producdo e aos niveis de
inventario de produto acabado.

Wallace (2001) afirma que o processo S&OP tem seu inicio a partir das necessidades
levantadas por meio de dados histdricos com a situacdo atual da empresa em relacdo a
vendas, producéo, estoques e o desempenho passado em relacdo a estes e outros aspectos. Em
seguida, elabora-se um plano de vendas piloto que apontara o que a empresa se propde a
vender ou oferecer ao mercado. Na etapa Planejamento de Producgéo e Suprimentos planos
alternativos de producdo serdo desenvolvidos com a finalidade de dar suporte ao
planejamento de vendas que foi gerado na etapa anterior. Espera-se que a Reunido Prévia de
S&OP seja forum para que sejam discutidos todos os pontos onde houverem distanciamento
entre 0 planejamento de produgdo e o planejamento da demanda, realizados nas etapas
anteriores, como também, a avaliacdo dos impactos financeiros destes. Posteriormente ao
momento citado, realiza-se a Reunido Executiva de S&OP, que devera ser encerrada com todo
o planejamento fechado e formalizado para a empresa, com todos os pontos de distanciamento
discutidos e com decisfes tomadas quanto a estes, para que ndo existam pendéncias.

Oliveira (2007) define Planejamento de Vendas e OperacGes como o planejamento
agregado, com o objetivo de conciliar a demanda com a capacidade de fornecimento em longo
prazo e ao menor custo possivel. Assim, verifica-se que o equilibrio ocorre em termos de
volume e ndo de mix de produtos. O gerenciamento da demanda faz interface com o S&OP
através da previsdo da demanda. O planejamento de recursos € responsavel pela elaboracdo do
S&OP viavel quanto a disponibilidade dos recursos.

Acredita-se que o principal fator do S&OP sdo as pessoas que representam as
principais areas da empresa, e 0 processo de negociacdo que sera desenvolvido entre eles,
com a finalidade de chegar a planos operacionais coesos. E imprescindivel a utilizagdo de
softwares especificos para sua implementagdo, entretanto em principio, se ndo houver tal
ferramenta, poderad ser utilizadas planilhas para controle (CORREA, GIANESI, CAON.
2001).
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De acordo com Cardoso (2005) existem conflitos internos entre os departamentos de
uma mesma empresa resultantes de objetivos especificos de cada area e que nem sempre
apontam na mesma direcdo. Os resultados das empresas sdo influenciados fortemente pela
relacdo interna entre as funcdes de manufatura e vendas. Sendo este, o primeiro elo interno
para a transferéncia da informacdo das necessidades para os fornecedores. Porém, quase
sempre a manufatura tem seu foco na melhoria do processo produtivo e sua gestdo. A area de
vendas por sua vez esta dirigida ao cliente, a analise do mercado e as técnicas de vendas com
0 objetivo de aumentar os negdcios da empresa. A interacdo entre estas fungdes normalmente
é relegada a um segundo plano.

A seguir serd visto a demonstracao da Estrutura hierarquica da visdo estratégica.

Figura 3 — Estrutura hierarquica da visao estratégica

Fonte: Adaptado de Cardoso (2005)

Verifica-se que as estratégias funcionais devem ser coerentes entre si de forma a
contribuir para atender a estratégia corporativa.

De acordo com Corréa et al.(2001), alguns decisdes funcionais sdo conflitantes entre
0s departamentos:

- Promocé&o de vendas de produtos que ainda ndo foram liberados pela engenharia;

- Quando liberados, os produtos requerem componentes cujos lead times ndo foram

considerados nos prazos de entregas oferecidos ao mercado;
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- Decisédo do setor de manufatura de formar estoques de componentes sem cobertura
do capital de giro, que foi utilizado, pelo setor de finangas, para investimento em ativos;

- Esforco de vendas baseado em um mix de produtos desbalanceado em relacdo a
capacidade, gerando ociosidade, sobrecarga e atraso nas entregas por parte da manufatura;

- Descontos de precos e financiamento a clientes para um aumento no faturamento,
decidido pelo setor de marketing, com o comprometimento da margem bruta total ou sem
cobertura de capital de giro;

- Novo produto sendo desenvolvido pela engenharia que devera utilizar recursos em
processo de desativacdo pela manufatura;

- Decisdo de manufatura em investir em maquinas mais produtivas com lotes maiores
enquanto a area de vendas desenvolve o langcamento de uma variedade cada vez maior de
produtos, o que exigiria maquinas mais flexiveis;

- Desenvolvimento de novos mercados por marketing e vendas que exigiriam
necessidade extra de producdo, que esbarra em restricbes de fornecimento de componentes,
ndo consideradas a tempo.

Observa-se que S&OP tem a finalidade de proporcionar o crescimento e o lucro da
empresa. O volume é representado por niveis de estoque, médias de venda, médias de
producdo e de pedidos em carteira (GASPAR; OLIVEIRA, 2002).

Segundo Lima (2008), esta ferramenta traz a harmonizacdo de alguns elementos
chaves, tais como:

- Retomo financeiro, visto que este se baseia principalmente, na lucratividade e ndo
somente na rentabilidade e nem no custo agregado;

- Integracdo oferta/demanda, pois, na maioria das analises 0 S&OP inicia-se com
uma previsdo de demanda, e propdem-se a determinar a melhor combinacdo entre oferta e
demanda para direcionar o lucro e a satisfacao do cliente;

- Processos interativos e contingéncia. Por meio deles tragam-se os Planos de S&OP
resultantes de um nimero de interagdes em torno da demanda esperada e o resultado
esperado. O planejamento de contingéncias é usado para determinar as vulnerabilidades na
capacidade da empresa em atender exigéncias significativas de demanda;

- Anélise da causa principal. Este é um dos elementos mais criticos de uma estratégia
S&OP bem-sucedida, ou seja, a capacidade de executar uma Analise da Causa Principal com
a tarefa de verificar as fontes que causam variagbes de desempenho, isto é

acOes/decisbes/acontecimentos.



34

Capacidades integradas de tecnologia para habilitar o circulo decisorio entre
planejamento, execucdo e monitoramento, é necessario para as empresas que haja uma
operacdo conjunta, independente de diferentes tecnologias, dos componentes de transacdes,
sistemas de apoio de decisdo, analise de negocio, e das tecnologias de geréncia de
desempenho.

Nessa perspectiva, entende-se que é preciso estabelecer mecanismos para garantir a
coeréncia entre as decisdes das diferentes areas funcionais. Isso vai requerer um dificil
processo de negociacgdo entre as areas.

Observa-se entdo que, este processo tem como objetivo capacitar 0s gestores a
olharem os processos de trabalho de forma geral, fazendo a interacdo entre a demanda e a
oferta, entre os pedidos dos clientes e 0s inventarios, com base nesse processo, tomar decisdes
solidas e bem informadas. Acredita-se que ter visdo dos negdcios por partes, podera levar os
administradores a tomarem decis6es abaixo do ideal, porém, com base nas informacdes chave
obtidas a partir das reunides do S&OP, os executivos e gerentes podem tomar decisdes
efetivas para a organizacdo (FIGUEIREDO; ARKADER, 2008).

E de fundamental importancia o envolvimento da alta gestdo para que a implantago
do processo S&OP tenha sucesso, pois decisbes importantes sdo tomadas baseadas nos
resultados apresentados apds o término deste processo (GRAY, 2000).

Um dos principais objetivos do processo S&OP é o de manter uma Unica figura de
previsdo para os fornecedores, um Unico numero de demanda e uma equipe multifuncional
que patrocina o equilibrio entre demanda e recursos, identifica e antecipa riscos e gerencia 0s
conflitos existentes (GRAY, 2000).

De acordo com Arozo (2006), o processo de S&OP sofre um processo de evolugao
composto por quatro estagios, sao eles:

Marginal: empresas que possuem algum tipo de processo de planejamento, que tende
a ser ndo formalizado e esporadico, frequentemente apresentando uma natureza cadtica;

Rudimentar: empresas que possuem processos formais de planejamento, mas nao
totalmente participativos ou integrados, possuindo apenas elementos basicos e rudimentares
do processo de S&OP;

Cléassico: empresas que possuem processos formais de planejamento e que seguem a
maioria das diretrizes do processo de S&OP;

Ideal: dificilmente é totalmente atingido por uma empresa, englobando todos os
fatores criticos de sucesso em seu mais alto nivel. Observa-se que este estagio deve ser usado

como modelo para o direcionamento de melhorias do processo utilizado.
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1.6.1 —Politica de S&OP

A politica de S&OP € constituida de pardmetros para definir as caracteristicas do
processo de planejamento a fim de estabelecer os aspectos que normalmente ndo sdo mutaveis
e cuja definicdo prévia facilita a tomada de decisdes, sendo importante que haja consenso e
comprometimento de todos com essa politica (BALLOU, 2001).

E imprescindivel que, a empresa estabeleca de forma clara quais sdo os objetivos que
espera atingir, tais como: alcance dos objetivos financeiros, reducao de niveis de inventario,
aumento de niveis de servico, reducdo de pedidos pendentes, utilizacéo estavel de capacidade,
efetividade na introducdo de novos produtos. O desempenho de cada um dos objetivos
escolhidos devera ser medido para que 0 processo possa ser continuamente avaliado e
corrigido.

O processo de S&OP é composto por algumas etapas que devem ter suas linhas
gerais expostas na politica de S&OP. Cada etapa deve possuir um cronograma a ser cumprido
em funcdo do calendario de meses fiscais da companhia, lembrando que o S&OP é um
processo gue se repete mensalmente (WALLACE, 2001).

Verifica-se que, cada etapa do processo exige a participacdo de profissionais de
determinados cargos e areas da organizacdo As exigéncias de cada etapa devem estar contidas
na politica, assim como as atribuicbes especificas de cada participante. No caso de decisdes
referentes a capacidade e estoque, envolve-se todos 0os membros da referida equipe para que
juntos resolvam a situacdo e assim por diante. Em caso de auséncia de um dos membros
devera ser indicado os substitutos, com mesmo poder de decisdo, dos diretores (WALLACE,
2001).

Tratando-se das definicGes de familias, as organizagdes ao implantar o planejamento
agregado do S&OP devem decidir como agrupar seus produtos.

Observa-se que, o problema na formacdo de familia de produtos geralmente se d4,
visto que as areas de Vendas e Marketing observam os grupos de produtos de maneiras
diferentes, uma vendo conforme suas funcdes e mercados, e a outra conforme seus processos
produtivos. Assim, quanto maior forem as familias, menor serd o nimero de agrupamentos, o
que simplifica o processo de planejamento (WALLACE, 2001).

Vale lembrar que, deve-se garantir a significancia das familias, pois agrega-las
demais, poderd levar a perdas de caracteristicas especificas importantes dos produtos,

diminuindo a qualidade das decisdes.
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Wallace (2001) sugere que os produtos sejam feitos em setores produtivos comuns
que se enquadrem em algum tipo de agrupamento comercial, tais como:

- Marcas: Cada marca possui um setor produtivo distinto para seus itens;

- Mercado: Produtos de um determinado segmento de mercado sO podem ser
produzidos em um setor;

- Clientes: Produtos focados em um determinado tipo cliente sé podem ser
produzidos em um setor;

- Sazonais: Produtos feitos especialmente para determinadas épocas do ano sé podem
ser produzidos em um setor.

Portanto, se ndo for possivel alinhar as familias de produtos sob as perspectivas das
diferentes areas, estes deverdo ser agrupados de acordo com o ponto de vista dos Setores de

Vendas / Marketing, funcdes e mercados.

1.6.2 - Etapas do Processo

Figura 4 — Estrutura hierarquica da visao estratégica

Levantamento de
Dados

Reunido Planejamento de

Executica de Demanda

Planejamento de

Reunido de ;
Suprimentos

Pré-S&OP

Fonte: http://belge.com.br/blog/2012/02/01/sop-sales-and-operations-planning/, acesso em
31/10/2014.

E imprescindivel que a alta gestdo e demais funcionarios, saibam que, 0 S&OP ndo
se caracteriza somente por um conjunto de reunides mensais, € sim, como um trabalho

preliminar que tem seu inicio logo ap6s o resultado do més fiscal e uma sequéncia de
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atividades onde seu resultado culminara em uma reunido decisoria, dando a esse planejamento
o carater de um processo (WALLACE,2001).

As atividades do processo de S&OP séo divididas em cinco etapas.

- Levantamento de Dados:

Nessa etapa, o lider juntamente com sua equipe trabalhara para manter o processo em
um cronograma adequado, permitindo aos individuos que tenham mais tempo e energia na
analise dos processos, levando um ou no méaximo dois dias para concluir as atividades
previstas no encerramento do més fiscal.

Esta etapa consiste na atualizacdo das bases de informacéo tais como: os dados de
vendas, producdo e estoques do més anterior, agregando-os de acordo com as familias de
produtos pré-estabelecidas, assim como gerar relatérios dos indicadores de desempenho do
planejamento (WALLACE, 2001).

Planejamento de Demanda:

Nessa etapa do processo, a equipe de previsdo receberd os dados de vendas
formatados da etapa anterior, gerando uma estimativa gerencial de demanda. E importante
informar que durante esta fase, os dados histéricos de vendas passam por uma readequacao,
com o objetivo de isolar os efeitos de eventos, como promogdes, descontos, acles e
concorrentes. Essa readequacao sera feita de acordo com as informacdes advindas das areas
de Vendas e Marketing e suas premissas devem ser registradas para consultas futuras. Esses
dados serdo tratados por modelos de previsao estatistica, escolhendo o método que minimize
os erros de estimativa. Para o horizonte de tempo em que as estimativas serdo geradas,
normalmente utiliza-se modelos de séries temporais ao inves dos causais (WALLACE, 2001).

- Planejamento de Suprimentos:

Nessa etapa, 0s nimeros de planejamento ja devem ter sido gerados, cabe a etapa de
planejamento de suprimento analisar a viabilidade de executa-lo. Quanto maior as diferencas
entre as vendas e producOes planejadas e reais do més anterior, maiores serdo as diferencas
entre os estoques que estavam sendo projetados e os que realmente se tornaram realidade
(WALLACE, 2001).

- Reunido de Pré S&OP:

Essa etapa tem 0 objetivo de promover o encontro responsavel pela elaboracdo das
recomendacdes que serdo levadas a alta direcdo para que as decisfes finais sejam tomadas na
reunido Executiva de S&OP. Nesse momento, a organizagdo rompe com as barreiras
funcionais, entre as equipes, que disputam planos alternativos diferentes. Neste momento da

reunido, deve-se realizar uma andlise dos resultados de vendas, producéo, estoques e pedidos
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pendentes, discutir brevemente os desvios ocorridos entre o planejado e o realizado do ciclo
anterior. Essa discussdo deve embasar as discussdes e decisdes que serdo tomadas, gerando o
aprendizado e melhorando a qualidade dos processos mensais futuros (WALLACE, 2001).

- Reunido de Executiva de S&OP:

Esta reunido depende muito das demais etapas do processo, ou seja, quanto melhor
produtivas, sera mais facil e rapida a reunido executiva. Acredita-se que, 0 maior desafio da
alta direcdo, sera a inducdo da atitude da meédia geréncia para garantir boa preparacdo do
processo. Sendo assim, a coeréncia entre os planos de cada area serd alcancada e a estratégia
da organizacdo sera levada até o nivel operacional (WALLACE, 2001).

Verifica-se que a ultima etapa do processo ocorre quando a alta geréncia analisa 0s
nameros finais na reunido executiva, assim, essa reunido tem o objetivo de averiguar o
descolamento do plano estratégico e identificar novos planos de acdes para recuperar as
vendas onde houver desempenho inferior. Os nimeros previstos na reunido de consenso nao
sdo alterados, pois indicam o que realmente a organizacdo acredita que ira vender
(AZEVEDO, 2007).

1.6.3 - Planejamento da demanda

O planejamento de demanda se torna entrada basica de todo o processo de
planejamento de suprimento da organizacao, fazendo com que cada etapa do processo indique
quais sdo 0s insumos necessarios da etapa anterior para que no final da cadeia a demanda seja
suprida da forma mais econdmica possivel (AZEVEDO, 2007).

Observa-se que, algumas organizacGes responsabilizam a area de Logistica pelo
planejamento, assim, a area comercial ndo assume a responsabilidade pelas previsdes, visto
que acreditam que sua responsabilidade estdo relacionadas apenas ao processo de vendas
propriamente dito. O descomprometimento desta area com o processo de previsao, faz com
que a area de Logistica trabalhe apenas com dados histéricos e acompanhando a evolucéo das
vendas de forma reativa, esperando a ocorréncia dos desvios para poder se re-planejar
(CORREA, et al, 1999).

O processo de planejamento de demanda deve ser caracterizado pelo envolvimento
das diversas areas da organizacdo, comprometidas com o desempenho naquilo que é
fundamental com o objetivo de competir de forma eficaz nos mercados onde atua. Por outro

lado, se ha esse comprometimento e as areas trabalnham de forma cooperativa, a
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responsabilidade pelas decisdes passa a ser da equipe multifuncional e ndo mais de uma Unica
area(AZEVEDO, 2007).
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2 — APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa analisada esta consolidada no interior paulista e iniciou suas atividades no
na década de 60 voltada para o setor alimenticio.

Hoje a empresa lidera o mercado brasileiro, atrds apenas das multinacionais, com
mais de 2.000 funcionérios e tem um faturamento anual de mais de R$400 milhdes.

Atualmente, a empresa exporta para mais de 60 destinos. Essa estreita ligagdo com o
mercado internacional obriga a adocdo de rigorosos processos de qualidade, entdo, as linhas
de producdo sdo constantemente auditadas para a verificagdo de conformidade com normas
internacionais.

O estudo de caso baseou-se em uma visita a empresa, onde foi realizada uma
entrevista a um representante do PPCP (Planejamento, Programacéo e Controle da Producao),
que se desenvolveu conforme questionario previamente elaborado (Apéndice A) com a
finalidade de compreender e descrever a dindmica da organizagdo na implantagéo e

manutencdo da ferramenta S&OP.

2.1— Inicio da implantacéo

A empresa observada acredita que o objetivo da implantacdo da ferramenta S&OP é
a melhoria no processo de planejamento de demanda, antes da implantacdo desta ferramenta,
havia muito estoque na fabrica, pois havia muito oscilacdo da demanda.

Segundo informacdes obtidas durante a visita, este armazenamento se dava, ndo so6
por conta da sazonalidade, mas pelos precos, pois um ajuste pequeno realizado para cima ou
para baixo ja desequilibra muito a demanda. Com o tempo pode-se perceber, que uma
negociacdo simples com um cliente, alavanca uma venda.

O inicio da implantacdo da ferramenta S&OP se deu no més de margo de 2014 e
auxiliou na integracéo das informagdes entre as areas, melhorando a comunicagéo, resultando
em um estoque mais equilibrado e maior eficiéncia na busca pelo corte zero, visando o nivel
de 100% de satisfacdo do cliente. A equipe tem como objetivo, o corte zero, mesmo tendo

consciéncia da dificuldade em atingir tal objetivo.
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2.2 — Dificuldades encontradas

A maior dificuldade encontrada na implantacdo da ferramenta S&OP na empresa
objeto deste estudo foi o recebimento de informacGes dos departamentos, tais como: o
Departamento Comercial (interno e externo) e o Departamento de Marketing, visto que eles
ficam inseguros de projetarem alguns ndmeros e ndo conseguir atingi-los, até mesmo em
alguns casos, quando ha algum problema na producéo, tais departamentos jogam valores
muito acima, dizendo que venderdo mais, vislumbrando uma alta demanda, com isso,
produzindo mais, para manter produtos em estoque, isso para ndo trabalhar com o risco em
seu setor vender e ndo ter o produto para entregar. Esta dificuldade se encontra na
assertividade, mesmo na previsdo de vendas, mesmo informacbes de campanhas que sdo
feitas com alguma determinada familia de produtos, se havera algum desconto, se tera alguma
venda de grande porte para clientes maiores, pois estas vendas surgirdo e logo ja deverdo ser
entregues, sendo que estes clientes, ou compram tudo ou ndo compram nada, 0 que causa as
vezes, falta ou sobra nos estoques, pois ndo havia previséo de tais vendas. Resumindo, a real
assertividade nos numeros de vendas.

Também deve ser considerado o controle de operacdo, porque tem muitas falhas na
producdo que muitas vezes atrapalha o planejamento realizado, mas este € menos do que a
assertividade dos numeros de vendas.

Como foi visto no decorrer deste trabalho, para a implantacdo da ferramenta S&OP,
€ necessario 0 conhecimento de todos os funcionarios sobre o processo. Segundo foi
informado durante a visita, no inicio da implantacdo da ferramenta, o presidente enviou uma
carta para todos os stakeholder*, envolvidos, dizendo que o projeto seria implantado, assim,
todos os envolvidos tém ciéncia, mas ainda assim, nem todos realmente entendiam o que é o
S&OP, como se faz e como que funciona o processo de previsdo de demanda, o processo de
planejamento de producdo, como séo trabalhadas estas informacdes, as pessoas muitas vezes
ndo entendem e ndo tém este conhecimento.

Foi até recomendado a realizacdo de um workshop para tornar mais claro as
vantagens e 0s procedimentos do S&OP para os envolvidos no processo. Esta indicacéo foi

feita pelo auditor que tem acompanhado esta implantacdo, sendo este um professor da

* O stakeholder é uma pessoa ou um grupo, que legitima as acdes de uma organizacéo e que tem um papel direto
ou indireto na gestdo e resultados dessa mesma organizacao. E formado pelos funcionarios da empresa, gestores,
gerentes, proprietarios, fornecedores, concorrentes.
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Fundagdo Getdlio Vargas (FGV) e sua frequéncia presencial na industria € de uma visita por
més com duracdo de dois dias, além de suporte remoto.

Este trabalho foi desenvolvido e realizado no més de outubro/2014, onde os
stakeholders, tanto direta ou indiretamente, acompanharam como expectadores, a
funcionalidade da ferramenta, mostrando um Case real, e entdo apresentado também como
este sistema funcionara dentro da organizagao.

Verifica-se que dentro de uma empresa, onde convivem varias pessoas, com
diferentes culturas, existem aqueles que compram as ideias da empresa, como outros que ndo
compram a ideia da empresa, assim também ocorre na organizacdo observada. As pessoas
envolvidas tém acompanhado esta implantacdo, entretanto, algumas pessoas apresentam
resisténcia a mudanca.

A empresa observada é familiar, e tem uma politica de acolhimento, com
funcionarios que trabalham nela h& muitos anos, entdo para mudar a cultura destas pessoas,
para fazé-las entender para o crescimento é necessaria a implantacdo de novas técnicas com o
objetivo de inovar e trazer lucros, entretanto ainda existem até mesmo gerentes que
demonstram uma certa resisténcia.

Foi possivel observar que as pessoas ndo se opGem a implantacdo e utilizacdo da
ferramenta S&OP, apenas em algumas situagcGes mostram-se resistentes. Também se observou
a existéncia de conflitos internos entre diferentes departamentos decorrentes de objetivos
especificos que nem sempre apontam na mesma dire¢do, visto que as informacdes que muitas
vezes sdo conflitantes. Neste momento, é necessaria a agilidade em interpretar e entender a
situacdo e sand-la o mais breve possivel. Como a comunicacdo e a integracdo sao
extremamente necessarias, se ndo houver todas as pessoas envolvidas no processo, 100%
dedicadas e com credibilidade no processo S&OP, acreditando nas informac6es e nas técnicas
utilizadas, havera conflitos entres os setores.

Sabe-se que, em decorréncia das pessoas terem divergentes ideias e objetivos,
sempre havera conflitos entre um grupo de pessoas, portanto, esses conflitos séo presentes em
todos os ambientes, organizacionais ou ndo. Normalmente estes conflitos sdo vistos pelos
gestores como sinénimo de problema, porém, € possivel que nessas divergéncias de

pensamentos, sejam encontrados beneficios as atividades empresarias.
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2.3— Processo

Verificou-se que, acontecem reunides semanalmente, as sextas feiras, onde é tratada
a programacdo da producdo para a semana seguinte, focando a parte operacional. O
programador de produgdo faz uma analise no parametro do planejamento do S&OP, ou seja,
observa a disponibilidade de materiais, de mé&o de obra e da capacidade dos equipamentos, a
fim de acompanhar os resultados e garantir que um determinado planejamento esteja sendo
cumprido. E claro, o planejamento, € apenas uma previsdo, entdo, parte-se do principio que
esta errado, deve-se chegar o mais proximo dele, mantendo também um estoque de seguranca,
para que seja possivel absorver essa instabilidade da demanda, claro que, desde que ndo seja
muito alta, mas que isso ndo atrapalhe o resultado, que é corte zero e estoque equilibrado. Se a
parte do planejamento estiver bem estruturada, a rotina do dia a dia, 0 acompanhamento de
resultado, passa a ser bem rotineiro e tira um pouco de sobrecarga diario.

Na parte de planejamento, é feita primeiramente uma Reunido de Consenso (Reunido
de Pré S&OP), onde participam 06 (seis) pessoas, apos o dia 20 de cada més, onde é discutido
produto a produto, o que se acredita que sera vendido, com uma estatistica historica que
vivenciada com uma coleta de previsdo do campo presente, para que estes informem o que se
acredita que serd vendido, juntamente com o orcamento da inddstria. Olhando estas trés
informacdes, a equipe S&OP opta em quais valores seguir, seja este valor um dos trés
parametros indicados ou uma estimativa entre eles. Entdo € feita uma decisdo do que se
acredita que sera vendido e € definido um valor para cada produto.

Apobs o més fechado, até o dia 06 do més em curso, é feita uma Reunido do Comité
Executivo, onde participam desta reunido o presidente, os diretores (operacional, logistico,
financeiro, comercial), os gerentes (operacionais, de producdo, de marketing e de exportacao)
e representante do S&OP. Neste comité executivo é apresentado o resultado do més anterior
por unidade, todo resultado obtido a corte de produto e estoque, que é o foco do projeto e ja é
apresentado também o planejamento para 0 més que estd em curso, de como esta o
planejamento do or¢camento, o que estd planejado para produzir e o planejamento do estoque
até a virada do proximo més. Entdo este € 0 momento da decisdo, pois é neste momento que
se aprova todo o planejamento, avaliando se realmente € aquilo que devera ser feito ou se algo
devera ser alterado.

Na empresa ocorrem também algumas reunides eventuais, que por algum motivo

especifico um ou alguns setores se relinem para tratar sobre um determinado assunto, sao elas:
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Reunido Operacional: Toda semana, onde é feita a analise de producéo e participam
5 (cinco) pessoas;

Reunido de Planejamento (reunido de consenso): Mensal, apos o dia 20, onde é feito
0 planejamento para 0 més seguinte, onde ao término, saimos com dois resultados, o de
demanda e de plano de producdo;

Comité executivo: Mensal, no inicio do més, é onde saem todas as decisdes e €
apresentado o que realmente aconteceu no més anterior (comparado ao que foi previsto) e o
que se espera para 0 més em vigor, participam 10 (dez) pessoas.

Vale lembrar que os diretores participam apenas das reunides do comité executivo.

De acordo com informacdes colhidas durante a visita, pode-se verificar que S&OP
tem auxiliado os responsaveis nas tomadas de decisdo. Desde o inicio da implantacdo da
ferramenta, alguns setores foram beneficiados, tais como: a area de suprimentos, que a partir
do planejamento, conseguiu realizar todo um planejamento de suprimentos, a area de
producédo € controlada totalmente utilizando a referida ferramenta. Assim, quem diz para a
producdo, que produto, quanto e quando produzir é o S&OP, com auxilio do PDVO, que é
guem controla e define as programacfes a curto prazo, entdo o S&OP auxilia bastante
também a producdo, até mesmo na questdo de aumento ou reducdo de turnos dentro de uma
linha e contratagdo ou demissdo de funcionarios. Hoje, dentro da empresa, ndo se contrata
ninguém sem passar pelo comité executivo, onde é apresentada a necessidade de méao de obra

para uma determinada linha.

2.4— Vantagens obtidas

Verifica-se que a ferramenta S&OP tem auxiliado bastante também o setor
comercial, onde levantou-se sua acuracia, identificando os meses onde 0s responsaveis
acertaram as previses e quando erraram, para tentar com isso, melhorar a acuracia e obter
valores mais proximos dos reais.

Pode-se observar que a implantacdo do S&OP teve maior importancia nos setores de
logistica e parte de armazenagem, pois nesta area havia necessidade de estoque elevado, para
alojar este estoque era necessaria a manutencdo de um galpao alugado para armazenamento de
produto acabado, o que gerava um custo elevado, ndo s6 por conta da estocagem, mas
também o acréscimo de custo com frete, necessidade de maior atencdo para que nao fosse
produzido um produto que estivesse estocado neste outro centro de distribui¢cdo sem ter sido

percebido.
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Acredita-se que, nesta &rea, houve uma melhoria muito grande, pois foi possivel
reduzir o estoque de produtos acabados a ponto de ndo utilizar mais aquele galpao alugado.

Além da reducdo de custo com armazenagem e transporte, houve uma melhoria na
flexibilidade dentro de um determinado centro de distribuicdo (CD), este permanecia sempre
lotado e nunca havia onde colocar os produtos. Em vérias ocasifes as equipes faziam horas
extras, pois chegavam caminhdes para carregamento e tinha que ser carregado logo para
liberar espaco, gerando muitos transtornos.

Com a implantacdo da ferramenta S&OP, houve melhora no setor de atendimento,
por exemplo, existia um determinado produto com indice de 40% de corte pelos clientes, por
conta da existéncia de um estoque muito baixo e producdo ruim. Entdo com o auxilio do
S&OP, hoje a empresa apresenta um valor de 12% de corte deste produto, afirmando a
intencdo da “busca pelo corte zero”, porém, como se sabe da dificuldade de se alcancar este
valor, o objetivo € chegar a 3%. Entdo € basicamente a busca do estoque equilibrado e corte

zero, que é o foco do projeto.

2.5— Previsao de Demanda

Para a realizagédo da previsdo da demanda, a empresa baseia-se em trés informacoes,
sdo elas: estatistica historica (passado), trabalhando com o histdrico de 2012, 2013 e 0s meses
em curso de 2014.

Takeda (2012) define série temporal como qualquer conjunto de observacdes
ordenadas no tempo e elas tém a funcdo de mapear uma variavel ao longo do tempo, e ao
retirarem as variages subentendidas com causas que podem ser identificadas, utilizam

extrapolacdo para prever o comportamento futuro.

Nas técnicas de previsdo de séries temporais, considera-se que a variavel
demanda é funcdo somente da varidvel tempo. Parte-se do principio que o
padréo de demanda ocorrido no passado deve repetir-se no futuro e, assim
sdo feitas as previsfes. Os dados de entrada desse modelo séo basicamente a
série historica de vendas, com eventuais corre¢fes para remocdo de pontos
extremos (LUSTOSA et al.,2008, p. 67)

Segundo Tanaka (2012) o método de previsao é utilizado na tomada de decisdo para
planejar o futuro, pois fazendo tal previsdo, pode-se modificar 0 comportamento presente
ocupando uma posic¢ado melhor que aquela que por outro lado seria, quando o futuro chegar.

De acordo com Morettin (2004), os métodos de previsdes sao classificados em:
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- Métodos qualitativos: ndo ha modelo matematico formal, frequentemente porque 0s
dados disponiveis ndo sdo imaginados como representativos do futuro, com previséo de longo
prazo. Ha varios metodos qualitativos, como a abordagem Delphi ou opinido de especialista,
pressupostos gerenciais, bem como as pesquisas de mercado, dados externos ou sondagens e
pesquisa;

- Métodos quantitativos: os dados historicos das varidveis de interesse sdo
disponiveis. Estes métodos sdo baseados em uma andlise dos dados historicos relativos a série
temporal de uma variavel especifica de interesse e possivelmente outras relacionadas a série
temporal e também examina as relaces de causa e efeito da variavel com outras varidveis
relevantes.

Na empresa observada, ha 32 (trinta e duas) observacdes para a estatistica historica,
tendo assim ao que chamam de séries temporais, que tem como funcéo realizar a analise de
séries temporais sobre a forma padrdo passada dos dados para, a partir dai projetar os
resultados futuros.

Tal situacdo funciona bem, para situacdes estaveis em que as condi¢cdes sao
esperadas a permanecerem as mesmas, por isso usam a média movel e ponderada, porém, é
necessaria a utilizacdo de um método que, faca o tratamento de tendéncias, de nivel e
sazonalidade, utilizando-se uma ferramenta mais adequada para o tipo de produto
industrializado, segmento da organizacéo, que é 0 método de suavizacgdo tripla (método Inter).

O método da média movel € caracterizado como um modelo simples, e as empresas o
utilizam por ser de facil compreensdo e utilizacdo, como também exige poucos dados
historicos. Ele é indicado para previsdes de curto prazo onde as componentes de tendéncia e
sazonalidade s&o inexistentes ou possam ser desprezadas (FURTADO, 2006)

Define-se média ponderada, qualquer média que fornece diferentes pesos para
diferentes dados através da multiplicacdo de fatores. Técnicamente, a média mével ponderada
(WMA) representa o valor de pesos que diminuem aritmeticamente. Portanto, em um dia X, a
WMA do ultimo dia tem peso X, do penultimo dia tem peso X-1 e assim sucessivamente até o
dia 0 (disponivel em: http://br.advfn.com/educacional/analise-tecnica/media-movel-
ponderada).

Utiliza-se tal media com a finalidade de resolver o problema de igualdade de pesos,
calculando-se por meio da soma dos valores obtidos pela multiplicacdo dos precos de
fechamento com seu respectivo peso e dividido pela soma dos pesos (disponivel em:

http://br.advfn.com/educacional/analise-tecnica/media-movel-ponderada).
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A empresa observada possui um planejamento que prevé as condic¢des futuras na
qual a organizacdo operard, e de como se relacionam os elementos condicionantes, visto por
esta expectativa, “todas as decisdes estratégicas ¢ de planejamento da cadeia de suprimento
sdo baseadas em uma estimativa da demanda futura” (CHOPRA, p. 65).

Acredita- se que, a escolha correta da técnica de previsdo, realizada pela
empresa objeto do relato de caso, leva a uma melhor capacidade preditiva do modelo gerado.
O resultado é satisfatorio uma vez que, a exatidao das previsdes de tem um papel fundamental
na tomada de decisoes.

Observa-se que, previsdes sem exatiddo podem levar a acimulo de estoque, ou perda
de vendas, dificuldade na programacdo da producéo, decisdes de preco errados, entre outros.
Situacdes estas que geram de perda financeira, que ocasiona diminuicdo da lucratividade.

Em alguns casos, dispdem-se de menos observacOes. Verifica-se que para 0 método
de suavizacdo, realiza-se 12 observacdes, tal método destina-se aos produtos lancados
recentemente e que ndo apresentam ainda este periodo.

E utilizado o método de exponencial dupla, onde se trata apenas o nivel e a
tendéncia. Nivel, porque ele pode estar em um nivel de crescimento ou de queda e tendéncia,
pode tender a subir ou descer, ndo tratando neste método entdo quanto a sazonalidade.

Quanto a sazonalidade, esta inddstria ndo tem uma sazonalidade més a més e sim
anual, por exemplo, janeiro de 2012 é muito similar a janeiro de 2013 e assim por diante, mas
ndo més a més; tem itens que no primeiro semestre € de baixa venda, enguanto que no
segundo semestre é o inverso.

Observou-se durante a visita, que sdo utilizados na empresa os modelos de Holt-
Winters, quando se encontra uma série temporal que, além de apresentar a tendéncia,
apresenta um componente de sazonalidade. Uma série com esse componente é caracterizada
pela ocorréncia de padr@es ciclicos de variacao, que em intervalos relativamente constantes de
tempo se repetem.

Classifica-se este modelo em dois grupos: aditivo e multiplicativo. No modelo
aditivo, existe constante amplitude da variacdo sazonal ao longo do tempo e também
permanece relativamente constante a diferenca entre o maior e menor. No modelo
multiplicativo, em fungdo do tempo, aumenta ou diminui a amplitude da variacdo sazonal
(texto disponivel em:
http://www.bertolo.pro.br/MetodosQuantitativos/Simulacao/MetodosBasicosDePrevisaoDeSe

riesTemporaisNoExcel.pdf, acesso em 12/09/2014).
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Para o calculo destas estatisticas, é utilizado um software, chamado Minitab® para
identificar os niveis e as tendéncias de cada produto individualmente, entdo este € um dos
métodos utilizados para a previsdo de demanda. Outro ponto é a previsao do campo
(presente): é aquilo que o campo informa, porém, na industria observada, existe um portfolio
com mais de 200 (duzentos) produtos, entdo se entregarmos uma planilha ao pessoal do
campo para preencher quando eles acreditam que serd vendido de cada produto, ou eles néo
irdo preencher ou preencheram com valores sem ter analisado ao certo, sendo dificil entdo de
chegar préximo a valores proximos aos que serdao alcancados. Por conta disto, criamos uma
planilha com 50 produtos (selecionados baseando-se nas suas margens de contribuicao,
considerando os que tém maior margem), onde o campo indicara suas previsdes dos principais
produtos (método de winter).

Define-se de Winter, 0 método de amortecimento exponencial que leva em conta 0s
componentes de sazonalidade da série de dados observados. O método se baseia
principalmente no modelo multiplicativo sazonal de Winter, que Se escreve:

Yt= (BO+ B1t) . Snt+ et, Q)

A sigla Snt , significa o componente ou fator sazonal multiplicativo. O fator sazonal
¢ definido de forma que L SntL1t=) =, onde L ¢ o comprimento da sazonalidade. Esse modelo
descreve usualmente séries em que a amplitude sazonal e a tendéncia sdo dependentes. Assim,
se o nivel médio da série (B0+ B1t) aumenta, a amplitude do padrdo sazonal também aumenta.
(Disponivel ~ em:  http://www.ie.ufrj.br/download/APrevisaoComoMetodoDeWinter.pdf.
Acesso em: 20/09/2014).

Para os outros 150 itens, é utilizado o método de regressdo multipla stepwise®, que é
um método mais pratico e moderno, porém menos utilizado, onde séo realizados os célculos
pelo préprio Software Minitab, entdo é feita uma relacdo entre o que o campo informou com
os dados historicos.

Todo final de ano, é realizado um orcamento destinado ao ano seguinte, este
orcamento podera ser revisado no meio do ano dependendo de situacdes externas e do

decorrer do processo realizado no primeiro semestre. Outro nimero analisado ¢é o valor que a

> software estatistico MINITAB tornou-se também largamente utilizado no meio empresarial, oferecendo

precisdo e ferramentas de facil uso para controle de qualidade, controle estatistico de processo, planejamento de
experimentos, confiabilidade, andlise de sobrevivéncia e estatistica geral (Disponivel em:
http://www.siqueiracampos.com/parce.asp. Acesso em 25/09/2014).

® método stepwise é uma variante da técnica de selecdo adiante, que difere porque as variaveis que ja se
encontram no modelo ndo permanecem nele necessariamente. Como no método de sele¢do avancada, as
variaveis sao acrescentadas uma a uma com base na estatistica F. Uma vez acrescentada uma variavel, o0 método
stepwise avalia as variaveis presentes no modelo e remove quaisquer que ndo atinjam o critério de corte.


http://www.siqueiracampos.com/parce.asp
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empresa quer conquistar. Portanto, sdo selecionados os trés valores: (estatistica historica,
previsdo do campo e 0 orgamento da empresa) e baseados neles, chegando assim, a um novo
namero, que € a previsdo de demanda.

Na industria observada, existem linhas de producéo, onde a demanda € maior que a
producdo e que, ndo é possivel atendé-la, entdo a equipe S&OP identifica essas linhas e
apresenta ao comité executivo, que decide como a industria deverd proceder, ou seja,
aumentar turno ou aumentar a capacidade de producdo de um determinado produto, ou
mesmo aumentar o valor de venda do produto e manter a producao.

Observou-se que, ndo € feita estimativa quanto ao crescimento da demanda, pois
atualmente, o0 S&OP ainda ndo esta preparado para realizar esta analise, isto por ainda estar
sendo implantado e ser muito recente, contudo, a intencdo é que futuramente ira ser possivel
de identificar esta estimativa também para planejamentos de mais longo prazo. Atualmente,
quem tem feito isto, € o pessoal responsavel pelos projetos com a controladoria, pois estes
valores s@o estimados, entdo, quando a controladoria faz 0 orgcamento da empresa, ela analisa
junto ao pessoal de projetos uma estimativa para o ano seguinte. Entretanto esta analise é feita
muito em cima da hora, entdo até o que se necessita, ja foi perdido muito tempo.

A intencdo do S&OP ¢ desenvolver este setor e poder ter uma previsao bem
elaborada para poder ter um bom planejamento de até 6 meses futuros com o objetivo de
prever a necessidade de determinados investimentos a fim de tomar a¢gdes com tempo habil

para decidir realmente a melhor forma de proceder.

2.6 — Lucros implantados

Ainda ndo foi possivel apurar com exatiddo algum valor de crescimento no lucro da
empresa com a implantacdo do S&OP, até por conta de também estar sendo implantado um
novo ERP, estdo acontecendo muitos ajustes na parte de custos e ainda ndo foi possivel apurar
este dado. Acredita-se, que a empresa vem tendo crescimento nos lucros pelos resultados
alcancados tendo com relacdo a reducdo de estoque e com a melhoria no atendimento aos
clientes, mas informar e apurar um valor exato quanto aos lucros ainda néo é possivel.

E possivel notar diferenca na forma de pensar de alguns dos gestores com a
implantacdo do S&OP, pois, 0s que estdo ligados mais diretamente ao projeto e que estdo com
as cabecas abertas a novas ideias, enxergam muita mudanca e melhoria, porém, como ja havia
mencionado, existem aqueles que tém certa resisténcia e que estdo um pouco mais distantes

do projeto.
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Durante a implantacdo do S&OP, s6 foi inserida a ferramenta Software Minitab.

2.7— Indicadores de desempenho

Tratando-se dos indicadores de desempenho, sdo realizados levantamentos ao final
do més, também é elaborado um ranking de participacdo de cada produto, onde é indicado
qual teve maior porcentagem e qual a menor, existe também um indicador de estoque, que
indica ao fechamento do ciclo, com quanto fechamos e compara ao fechamento anterior e ao
ideal, se estd dentro do previsto ou ndo. Existem outros indicadores que sdo mais rotineiros
também, atualizados diariamente, tais como: o de producdo, que indicam o que havia previsto
para ser produzido e o que realmente foi produzido, se esta dentro do esperado.

Os indicadores de desempenho servem para identificar, monitorar, e compartilhar a
performance dos processos, com o objetivo de aprimorar suas gestdes e obter melhores
resultados, conquistando com isso, maior rentabilidade (NUNES, 2008).

Acredita-se que, a partir do controle dos indicadores, interage-se com suprimentos de
forma mais clara e objetiva, uma vez que os resultados sdo compartilhados e, a partir dos
mesmos, 0S processos decisorios podem ser gerenciados em conjunto. Unindo fornecedores e
operador logistico tornando-se mais proxima, transparente e evolutiva, conduzindo para a
melhoria continua dos processos (NUNES, 2008).

A gestdo dos indicadores demonstra os pontos fortes e 0s pontos fracos,
diferenciando seus fornecedores, e, também, os conduzindo para a exceléncia operacional.
Através dos indicadores é possivel selecionar os melhores fornecedores e aprimorar 0s pontos
fracos, espera-se também, conquistar uma reducdo dos tempos dos processos, melhoria da
qualidade dos produtos e servicos, beneficiando o atendimento ao cliente e o objetivo macro
da Empresa.

Verifica-se que, que esta sendo implantado o indicador de acurécia das previsdes de
demanda, este indicara as decisfes, 0 quanto a empresa tem acertado, 0 quanto esta errando,
analisar também a acuracia da estatistica histérica, da previsdo do campo, do orgamento, da
exportacdo para se medir todas estas previsdes de demandas e ver onde se deve melhorar as
previsdes e em qual ponto se basear com maior confianga nas previsoes, para auxiliar tal

demanda, esta em processo de implantacdo o método MAPE’.

"0Oerro percentual absoluto médio MAPE (mean absolute percentage error) representa a média percentual da
divisdio entre erro de previsio e o valor real (Disponivel em: http://www.maxwell.vrac.puc-
rio.br/18828/18828_4.PDF, acesso em 20/09/2014).


http://www.maxwell.vrac.puc-rio.br/18828/18828_4.PDF
http://www.maxwell.vrac.puc-rio.br/18828/18828_4.PDF
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Segundo Lopes (2002) o MAPE sigla inglesa que traduzida é o Erro Percentual
Absoluto Médio, indica a média de todos os erros absolutos percentuais, fornecendo uma
indicacdo do tamanho médio do erro, expresso como uma porcentagem do valor observado,
independentemente do erro ser positivo ou negativo (LOPES, 2002).

De acordo com Barbosa (2010), tal ferramenta é considerada como método de
previsdo onde o erro percentual absoluto médio pode ser calculado mediante a utilizacdo da
equacao:

MAPE = Y [(A(t) —F(t)) / A(t)]/ N(2.17)26 2

Onde:

—A(t) = demanda real no periodo;

—F(t) = previsao para o periodo t;

—N = nameros de periodos de previsao t.

A implantacdo do S&OP se encontra no terceiro estagio, ou seja, estado classico,
mas devem todos se empenhar rigorosamente na evolucdo do desempenho do projeto, pois
ainda encontram-se na empresa muitas fragilidades,

Acredita-se que o estagio ideal seja mais um parametro para estar sempre buscando
uma melhoria continua, pois se sabe que ndo é possivel alcancar a perfeicdo, mas deve-se

constantemente busca-la para chegar o mais proximo possivel.
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3 —RESULTADOS

Com inicio desta implantacdo em Marco de 2014, o0 S&OP tem gerado melhorias em
diversos setores da empresa objeto do estudo, tendo maior contribuicdo para os setores de
logistica de armazenamento e de atendimento ao cliente, buscando alcangar o mais proximo
possivel do corte zero.

Na figura, ¢ abordado o desempenho da reducdo do nivel de estoque de um

determinado setor da empresa estudada.

Figura 5 — Nivel de estoque de um produto entre maio e setembro de 2014
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Fonte: Arquivos da empresa objeto do estudo

Na figura 5 é apresentada a variacdo que teve o nivel de estoque de um determinado
produto no periodo de maio de 2014 a setembro deste mesmo ano, indicando a reducdo obtida
de 40% do nivel do estoque, comparando o més de setembro com 0 més de maio.

E possivel analisar também neste grafico que os valores apresentados indicam uma
maior proximidade entre os valores produzidos e faturados, resultado decorrente de uma boa
previsdo da demanda.

Na figura, esta ilustrado em um gréfico o desempenho quanto a reducéo de corte por
parte dos clientes e do nivel de estoque que a empresa tem conquistado com 0 S&OP.
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Figura 6 — Cortes ocorridos de margo a setembro de 2014
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Fonte: Arquivos da empresa objeto do estudo

Na figura 6 ¢ mostrado que no periodo de margco de 2014, que foi dado inicio a
implantagcdo do S&OP, a setembro de 2014 houve uma queda de quase 10% dos cortes de
fornecimento de produtos aos clientes, enquanto que, comparado 0 més de setembro de 2014,
com o0 més de setembro de 2013, houve uma reducdo dos estoques de produtos acabados de
32%.

A reducdo destes niveis de estoque é de tamanha importancia, que foi possivel
encerrar 0 contrato com um galpéo terceirizado onde eram mantidos produtos acabados
estocados. Para este CD terceirizado, estava projetada uma despesa no valor de R$720.000,00
de aluguel para o periodo de um ano.

Esta reducdo dos niveis de estoque ndo concentra suas vantagens financeiras apenas
neste custo de aluguel, deve-se também serem somados os custos de fretes destes produtos
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acabados, a maior atencdo necesséria para que ndo fosse produzido um produto que ja
estivesse disponivel neste determinado CD como também a flexibilidade dentro do proprio
CD da empresa, que por falta de espaco, era necessario que funcionarios ficassem realizando
servigos de carga em horas extras para que os espacos fossem liberados com urgéncia, o que
ndo é mais necessario.

Quanto ao corte por parte dos clientes, ao inicio da implantacéo desta ferramenta, um
dos produtos desta empresa estava com uma estatistica de 40% de corte, neste periodo, este
valor foi reduzido para 9% e se espera manté-lo abaixo de 3%.

Além desses setores, que representam mudancas mais significativas, outros setores
também foram afetados positivamente com a implantacdo desta ferramenta, de forma geral,
toda a companhia foi afetada, ja que seu foco e seus objetivos tracados ndo sdo especificos de
um determinado setor, e sim de toda a organizacdo, sendo possivel com isso, ter melhores
desempenhos e conquistar maior lucratividade.

O projeto ja tem 81% das atividades completadas e até 0 momento foi gasto apenas
46% do valor orcado inicialmente para a implantacdo. Sua previsdo para conclusdo é ao
término de dezembro de 2014, até esta data, a empresa espera conguistar melhores resultados

conforme dito anteriormente.
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CONCLUSAO

Pode-se verificar que empresas que tém o interesse em manter-se no mercado de
forma competitiva, devem estar amparadas de todas as formas e ser efetiva e eficaz na tomada
de decisoes.

Um diferencial utilizado cada vez mais por empresarios € a busca por ferramentas
que auxiliam a previsdo quantitativa, variavel para medir a qualidade dessa previsdo.
Atrelados a isto, 0s gestores, conseguem antecipar cenarios futuros para planejar, alocar e
dimensionar recursos de modo a tentar reduzir gastos desnecessarios com decisGes
equivocadas.

A implantacdo do S&OP — Sales and Operation Planning na empresa objeto do
estudo teve a finalidade de integrar as diversas areas funcionais, quebrar barreiras de
comunicacdo e garantir que o planejamento fosse perseguido por todos como um objetivo
comum, tragar metas e avaliar os resultados obtidos.

A ferramenta S&OP auxilia os gestores na busca de resultados positivos para a
empresa e, para seu sucesso, € necessario a dedicacdo e empenho dos envolvidos. Para
implementar este conceito é preciso que o gestor da alta direcdo se responsabilize pela
implementacdo e acompanhamento dos resultados das metas estabelecidas, pois o seu
comprometimento é fundamental para garantia do sucesso do mesmo.

O processo de planejamento é primordial para 0 bom desenvolvimento do S&OP.
Este processo procura identificar como a visdo de determinado horizonte futuro, através do
conhecimento da situacéo atual, pode influenciar as decisdes que estdo sendo tomadas naquele
momento e que visam determinados objetivos. Por objetivar melhorias periodicamente, o
processo de planejamento é continuo e caracterizado por revisdes mensais, realizando 0s
ajustes que conduzirdo ao bom desempenho do processo sempre que necessario.

A ferramenta do S&OP na organizacao objeto do estudo de caso estd em processo de
implantacdo final, e é possivel observar mudancas e melhorias nos processos de trabalho,
apesar de ainda se esperar melhores resultados nas proximas andlises. Obviamente, ainda
encontra-se conflitos entre alguns setores, mas tal situacdo era previsto acontecer, pois ainda
existem diferenca na forma de pensar de alguns dos gestores em determinadas situagoes.

Com a implantacdo desta ferramenta, 0 modelo de planejamento se transformou.
Com uma equipe voltada apenas para analise de numeros, estatisticas, previsdes e

planejamentos de vendas, € possivel melhorar o atendimento ao cliente, reduzindo os niveis
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de estoque de produtos acabados e tornando-os mais equilibrados entre os diversos tipos de
produtos da empresa com suas demandas especificas.

Concluiu-se entdo que, a empresa estudada apresenta o processo de S&OP em
consolidacéo, apresentando varios fatores que caracterizam o sucesso de sua implementacéo e
sua evolugéo, conforme discutido ao longo do trabalho gerando resultados que direcionam a
empresa a ter maiores desempenhos aumentados com isso seus lucros. A empresa trabalha
ainda para efetuar ajustes e melhorias no processo com o fim de se obter melhores resultados

de forma continua.



57

REFERENCIAS

ALMEIDA JUNIOR Antonio, Luiz Mendes de. Gestao participativa como diferencial
competitivo, 2011. Disponivel em: portal.cjf.jus.br/cjf/banco-de-conteudos-
1/gestao...como.../upload. Acesso em 20/09/2014.

ALMEIDA, Martinho Isnard Ribeiro de.  Manual de planejamento estratégico:
desenvolvimento de um plano estratégico com a utilizacdo de planilhas Excel. Sdo Paulo:
Atlas, 2001

ANDION, Maria Carolina ; FAVA, Rubens; Planejamento Estratégico, disponivel no site
http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/empresarial/3.pdf, acesso em 20 de setembro de 2011.

ANTONELLI, Guilherme Gaspar Gomes. Analise de Aderéncia de um modelo de SCM em
Relacdo as Praticas de Gestdo da Demanda. S&o Carlos, 2010. Disponivel em:

www.tcc.sc.usp.br/tce/.../tce.../Antonelli_Guilherme_Gaspar_Gomes.pdf. Acesso em
20/10/2014.

AROZO, R. Sales and operations planning: uma maneira simples de obter ganhos com a
integracdo interna. Revista Tecnologistica. P. 58-65, Jun. 2006

ARTMANN E. O Planejamento Estratégico Situacional: a Trilogia Matusiana e uma
Proposta para o Nivel Local de Saude (uma Abordagem Comunicativa). Dissertacdo de
mestrado, Escola Nacional de Saude Publica, Fiocruz, Rio de Janeiro, 1993.

AZEVEDO, Beatriz Valentim. Planejamento mestre da produgdo em empresa do ramo
alimenticio. Sdo  Paulo, 2007. Disponivel  em: http://pro.poli.usp.br/wp-
content/uploads/2012/pubs/planejamento-mestre-da-producao-em-empresa-do-ramo-
alimenticio.pdf. Acesso em 20/06/2014.

BALLOU, R. H. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. 4.ed. Porto Alegre: Bookman,
2001.

BATEMAN, T.S. Administracdo: construindo vantagem competitiva. Sdo Paulo: Atlas,
1998.

BENNIS, W. Os génios da organizacdo (As forcas que impulsionam a criatividade das
equipes de sucesso). Rio de Janeiro: Campus, 1999


http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/empresarial/3.pdf
http://www.tcc.sc.usp.br/tce/.../tce.../Antonelli_Guilherme_Gaspar_Gomes.pdf
http://pro.poli.usp.br/wp-content/uploads/2012/pubs/planejamento-mestre-da-producao-em-empresa-do-ramo-alimenticio.pdf
http://pro.poli.usp.br/wp-content/uploads/2012/pubs/planejamento-mestre-da-producao-em-empresa-do-ramo-alimenticio.pdf
http://pro.poli.usp.br/wp-content/uploads/2012/pubs/planejamento-mestre-da-producao-em-empresa-do-ramo-alimenticio.pdf

58

CARDOSO, J. Arquitetura da empresa e arquitetura de processos. Portugal: Universidade
de Madeira, 2005

CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo: teoria, processo e pratica. 2. ed. Sdo Paulo:
Makron Books, 1994

. Introducdo a teoria geral da administracdo. 6 ed. Rio de Janeiro:

Campus, 2000.

. Administracdo. NEW YORK: McGraw-Hill, 1985

CHOPRA, S.; Meindl, P. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. Sdo Paulo: Prentice
Hall, 2003.

CONSTITUIQAO DA REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL. Brasilia: Ministério da
Educacao, 1988.

CORREA, H. L.; GIANESI, I.G.N.; CAON, M. Planejamento, Programacéo e Controle da
Producéo. 2.ed. Editora Atlas, 1999

CORREA, H. L.; Planejamento, programagcéo e controle da produco. 4. ed. S&o Paulo,
SP, Brasil: Editora Atlas, 2001.

FIGUEIREDO, Kleber; ARKADER, Rebecca. Da distribuicdo fisica ao Supply chain
management: o pensamento, 0 ensino e as necessidades de capacitacdo em logistica.
Disponivel em: http://professorricardo.tripod.com/Artigo_16.PDF, Acesso em 18 de marco de
2014,

FREITAS, Maria E. Cultura organizacional: formacéo, tipologias e impactos, S&o Paulo;
Makron, McGraw-Hill, 1991

FURTADO, Mauricio Rocha. Aplicacdo de um modelo de previsdo da demanda total nos
credenciados Belgo Pronto , Juiz de Fora-MG. 2006. Disponivel em:
http://www.fmepro.org/XP/editor/assets/DownloadsEPD/TCC_jan2007_MauricioFurtado.pdf
. Accesso em 20/09/2014.


http://professorricardo.tripod.com/Artigo_16.PDF
http://www.fmepro.org/XP/editor/assets/DownloadsEPD/TCC_jan2007_MauricioFurtado.pdf
http://www.fmepro.org/XP/editor/assets/DownloadsEPD/TCC_jan2007_MauricioFurtado.pdf

59

GASPAR, D.; OLIVEIRA S. Planejamento de Operacbes, Vendas e Estoques: Do
conceito a Pratica Eficaz - Rio de Janeiro: COPPEAD, 2002.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

. Como Elaborar Projetos de Pesquisa, Sdo Paulo, Atlas S.A., 1988.

GRAY, J.B. Sales and operations planning: a process that works. MasterPlanning of
Resources. APICS. 2000. Disponivel em:<http://www.apics.org/default.ntm>. Acesso em: 04
de outubro 2014.

GUILLERM, Alan; BOURDET, Yvon. Autogestdo: Mudanca Radical. Trad. Hélio Pélvora.
Rio de Janeiro: Zahar, 1976.

HILLESHEIM, Sérgio W.. COSMO, José Roberto. Grupos semi-autbnomos: a
modernizacao das relagdes de trabalho. Rio de Janeiro: COP, 1988

http://br.advfn.com/educacional/analise-tecnica/media-movel-ponderada. Acesso em
12/09/2014.

http://www.bertolo.pro.br/MetodosQuantitativos/Simulacao/MetodosBasicosDePrevisaoDeSe
riesTemporaisNoExcel.pdf, acesso em 12/09/2014.

http://www.ie.ufrj.br/download/APrevisaoComoMetodoDeWinter.pdf. Acesso em:
20/09/2014.

http://www.maxwell.vrac.puc-rio.br/18828/18828_4.PDF, acesso em 20/09/2014.

http://www.pg.utfpr.edu.br/dirppg/ppgep/dissertacoes/arquivos/65/Dissertacao.pdf.  Acesso
em 20/03/2014.

http://www.siqueiracampos.com/parce.asp. Acesso em 25/09/2014.

KERR, Jonathan. Préaticas para o sucesso, um manual para organizacdes da Ameérica
Latina. Sdo Paulo: Caribe, 1993.


http://br.advfn.com/educacional/analise-tecnica/media-movel-ponderada
http://www.maxwell.vrac.puc-rio.br/18828/18828_4.PDF
http://www.pg.utfpr.edu.br/dirppg/ppgep/dissertacoes/arquivos/65/Dissertacao.pdf
http://www.siqueiracampos.com/parce.asp

60

LERNER, Walter. Organizacéo Participativa. Sdo Paulo: Nobel, 1991

LIMA, Raphael Souza. Planejamento Integrado de Vendas e Operacgfes (S&OP): um
estudo de caso da Gomes da Costa S.A. Floriandpolis-SC, 2008. Disponivel em:
http://tcc.bu.ufsc.br/Adm291173. Acesso em 20/03/2014.

LINARES, R. Planejamento integrado das operacdes de venda e manufatura (S&OP): O Caso
Portobello. 2004, 132f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo -Programa de Pos-
graduacdo em Engenharia de Producdo), Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis.

LOPES, R.D. Previsdo de Autopecas: Estudo de Caso em uma Concessionaria de
Veiculos. Dissertagdo de Mestrado. UFSC, 2002.

LUSTOSA, L. Planejamento e controle da Producdo. Rio de Janeiro: Editora Elsevier,
2008.

MATOS-SANTANA, Ricardo. Planejamento estratégico no gerenciamento clinico de
enfermagem. Salvador: R.S. Matos, 2001.Dispponivel em:
http://www.biblioteca.uesc.br/biblioteca/bdtd/733808418D.pdf. Acesso em 20/09/2014.

MATUS, Carlos. Estratégias politicas: Chimpanzé, Maquiavel e Ghandi; trad. Giselda
Barroso Sauveur. S&o Paulo: FUNDAP, 1996.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introducdo a administracédo. 6%d.Sao Paulo: Atlas,
2006

MINTZBERG, H; AHLSTRAND, B.; Safari de estratégia: Um roteiro pela selva do
planejamento estratégico. Trad. Nivaldo Montingelli Jr. Porto Alegre: Bookman, 2000

MONTEIRO, Edna; MASIH, Rogério Teixeira . O S&OP COMO ELEMENTO
AGREGADOR DA CADEIA DE SUPPLY CHAIN. ESTUDO DE CASO EM UMA
EMPRESA NO RAMO DE BEBIDAS . VII SEPRONE “A Engenharia de Producao frente
ao novo contexto de desenvolvimento sustentdvel do Nordeste: coadjuvante ou
protagonista?”’Mossor6-RN, 26 a 29 de junho de 2012. Disponivel em:
http://www.seprone2012.com.br/sites/default/files/eo24.pdf. Acesso em 20/02/2014.


http://tcc.bu.ufsc.br/Adm291173
http://www.biblioteca.uesc.br/biblioteca/bdtd/733808418D.pdf
http://www.seprone2012.com.br/sites/default/files/eo24.pdf

61

MORETTIN, P.A.; TOLOI, C.M.C. Andlise de Séries Temporais. Sdo Paulo: Editora
Edgard Blucher Ltda., 2004

MOTTA, Paulo R. Transformacao organizacional: a teoria e a pratica de inovar. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 1998.

NASCIMENTO, Cecilia Pereira do, BASTOS, Marcia Maria Silvestre, GRACA, Neide
Maria et al. Planejamento estratégico em bibliotecas universitarias. In: SEMINARIO
NACIONAL DE BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS,11, Florianopolis, 24 a 28 de abril.
2000. Anais ... Florianopolis, 2000. CD-ROM.

NUNES, Arcenildo Valderes da Silva. Indicadores de desempenho para as micro e
pequenas empresas: uma pesquisa com as mpe’s associadas a microempa de Caxias do
Sul/RS, 2008. Disponivel em: http://tede.ucs.br/tde_busca/arquivo.php?codArquivo=202.
Acesso em 20/09/2014.

OLIVEIRA, Maico Jeferson de. Proposta de planejamento e controle da producédo na
agroindustria de moagem de trigo. Dissertacdio do Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia de Producdo, Campus Ponta Grossa, da UTFPR, 2007. Disponivel em:

RODRIGUES, Claudia Heloisa Ribeiro. Empowerment: Estudo de Casos em Empresas
Manufatureiras. Universidade de Sdo Paulo, Escola de Engenharia de Sé&o Carlos,
Universidade de Sao Paulo, 2004. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/gp/viin2/al2v1in2. Acesso em 02/08/2014.

RUDIO, F. V. Orientagdo nd&o-diretiva: na educagdo, no aconselhamento e na
psicoterapia. 142 ed. Petropolis: Vozes, 2003.

SANTOS, J. L. S. Processo de aprendizagem organizacional durante a implementacéo do
Planejamento Estratégico na Universidade Federal de Alagoas. 2008. Dissertacao
(Programa de P0Os-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento). Universidade
Federal de Santa Catarina. UFSC, Floriandpolis. Disponivel em:
https://repositorio.ufsc.br/.../Model0%20de%20planejamento%20estrateg. Acesso em
20/10/2014.

SIRIHAL, Alexandre Bogliolo. Gestdo participativa no Brasil: o elemento juridico como
norma Disciplinadora da regulagédo de conflitos. in: Artigos do VIII ENANGRAD. Rio de
Janeiro. 1997.


http://tede.ucs.br/tde_busca/arquivo.php?codArquivo=202
http://www.scielo.br/pdf/gp/v11n2/a12v11n2
https://repositorio.ufsc.br/.../Modelo%20de%20planejamento%20estratég.%20Acesso

62

SOUZA JR, Sérgio Carlos. O planejamento estratégico na Marinha do Brasil: o caso das
OrganizacgOes Militares prestadoras de servico (OMPS). Dissertacdo de Mestrado. FGV:
Rio de Janeiro, 2011

TAKEDA, Tamie Ledoux. Proposta De Aplicacdo De Método Quantitativo De Previsdo
De Vendas Em Uma Industria Metal-Mecénica. JOINVILLE -SC-BRASIL, 2012.
Disponivel ~ em:  http://www.producao.joinville.udesc.br/tgeps/tgeps/2012-02/TCC%20-
%20Tamie%20Takeda.pdf. Acesso em 23/10/2014.

TAJRA, Sanmya Feitosa. Gestao Estratégica na saude: reflexbes e praticas para uma
administracéo voltada para exceléncia. Sdo Paulo: latria, 2006

TANAKA O.Y. Avaliacdo de servicos e programas de salde para a tomada de decisao.
In: Rocha AM, Cesar CLM, editores. Salude publica: bases conceituais. Sdo Paulo: Atheneu;
2012. p. 119-131.

VASCONCELLOS, Paulo; Planejamento estratégico - formulacdo, implantacdo e
controle. Rio de Janeiro: LTC, 1984.

WALLACE, T. F. Planejamento de vendas e operaces: guia pratico (E. Toporcov, Trad.).
Séo Paulo: IMAM, 2001.

WEIL, P. A consciéncia cosmica; introducdo a Psicologia Transpessoal. 72 ed
Petrépolis:VVozes, 1999.


http://www.producao.joinville.udesc.br/tgeps/tgeps/2012-02/TCC%20-%20Tamie%20Takeda.pdf
http://www.producao.joinville.udesc.br/tgeps/tgeps/2012-02/TCC%20-%20Tamie%20Takeda.pdf

63

APENDICE A - QUESTIONARIO

- H& quanto tempo 0 S&OP esté sendo implantado?

- Quais as maiores dificuldades para a implantacdo foram encontradas até entdo?

- Todos os funcionarios tém ciéncia desta implantacdo?

- Em caso afirmativo, como?

- As pessoas envolvidas tém acompanhado esta implantagédo com facilidade?

- Alguma das pessoas envolvidas se op0s, ou teve alguma opinido contra 0 S&OP?

- Existem conflitos internos entre diferentes departamentos decorrentes de objetivos
especificos que nem sempre apontam na mesma dire¢cdo?

- Com que frequéncia sdo realizadas as reunides?

- Quantas pessoas participam das reunides?

- Em todas as reunides se encontra a presenca da diretoria, ou em alguns casos ndo?

- O S&OP ja esta auxiliando os responsaveis nas tomadas de decisao?

- Para qual dos setores houve maior importancia a implantagdo do S&OP?

- Como é feita a previsao da demanda?

- Atualmente, a industria tem capacidade de producédo para a demanda prevista?

- E feita alguma estimativa quanto ao crescimento da demanda?

- Em caso afirmativo, qual o crescimento anual esperado?

- Caso este crescimento na demanda seja alcancado, em quanto tempo sera
necessario ampliar a capacidade da industria?

- Foi possivel reduzir o nivel de estoque?

- Foi relatado crescimento no lucro da empresa referente & implantagdo do S&OP?

- E possivel notar diferenca na forma de pensar dos gestores entre antes da
implantacdo e durante?

- Podemos considerar gue esta implantacdo se encontra no estagio classico (terceiro
estagio)?

- E possivel alcangar o estagio “Ideal”, ou este ¢ apenas um pardmetro a ser tomado
para busca constante de melhoria?

- Quanto as etapas mensais, apds o término do ciclo, em quanto tempo é realizado a
reunido de Pre-S&OP?

- Quanto as etapas mensais, apods a reunido de Pre-S&OP, em quanto tempo €
finalizado a reunido de executiva de S&OP e entdo tomada as decisdes de como proceder?



