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RESUMO

Num mercado de mudancas frequentes, é cada vezpreiente a necessidade que as
empresas tém em buscar novas técnicas de planeégapega alcancar as metas estabelecidas
na estratégia corporativa. A cada dia sdo criady®s1processos que disponibilizam uma
infinidade de informagdes. Muitas vezes estas mégdes sdo analisadas de maneira isolada
e acabam induzindo a decisfes unilaterais, afetantios departamentos e comprometendo o
resultado geral da empresa. Um processo que vigminar esses distirbios de planejamento
na organizacdo é o Planejamento de Vendas e Opsra@ales and Operations Planning
(S&OP). O objetivo deste trabalho é apresentarppo de um estudo de caso, os beneficios
alcancados com a implementacédo desse processo arempresa multinacional do ramo de
telecomunicacgdes, localizada no Municipio de S& itws Campos, Estado de S&o Paulo.
Foi realizada uma pesquisa bibliografica aborddadas como previsdo de vendas, demanda
agregada e S&OP. Como instrumentos para a coletdades, foram utilizados quatro
questionarios que resumem a percepcao das aredsnds, Logistica, Manufatura e dos
Fornecedores a respeito dos beneficios obtidos garalientes, processos, producdo e
fornecedores, além de observacdes diretas e dadespresa. Os resultados demonstraram
que houve melhoria na comunicagdo interna, relach@mto entre areas, desempenho de
fornecedores, entregas para os clientes, entresoufom base nos resultados obtidos na
pesquisa, percebe-se que a implantacdo do prodesS&OP trouxe varios beneficios para a
empresa que foi objeto da pesquisa, comprovadospar dos questionarios respondidos e
das melhorias refletidas nos medidores de desernpetdinos das diversas areas.

Palavras chave: Planejamento de Vendas e Operagbes, Previsdo deda¥en
Demanda Agregada.



ABSTRACT

In a market of frequent changes, it is increasingigent the necessity the companies have to
search new planning techniques to achieve the catpe strategy established targets. Every
day, new processes are created that provide plaftynformation. Many times these
information are analyzed in an isolated, which lgdd unilateral decisions, affecting other
departments and compromising the company genesaltreA process that aims to minimize
these planning issues is the Sales and Operatidasning (S&OP). The objective of this
work is to present, by means of a case study, eheflis reached with the implementation of
this process in a multinational company of telecamications, located in Sdo José dos
Campos, in Sdo Paulo State. A bibliographical resleavas carried out by approaching
subjects as sales forecast, aggregate demand af@PS&s instruments for data collecting,
four questionnaires had been used to summarize piieeption of Sales, Logistic,
Manufacture and Suppliers departments regarding tenefits gotten for customers,
processes, production and suppliers, as well asectlicomments, company internal
information, etc. The results had demonstrated owements in internal communication,
relationship between areas, suppliers performamcestomers deliveries, and so on. On the
research results, it is concluded that the S&OPcpss implementation brought some benefits
for the company object of the study, proven byrdoeived questionnaires and the internal
performance measurers of the company areas.

Key words. Sales and Operations Planning, Forecast, Aggrefj@emand.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O principal objetivo de uma empresa € de conquidiantes lucrativos. Por isso,
deve possuir caracteristicas que encorajem os tediem escolher seus produtos,
caracteristicas essas chamadas por Arnold (19989 @mnquistadoras de pedidos ou por
Slacket al(2002) como critérios ganhadores de pedidos. Esg&ésios sdo os que direta e,
significativamente, contribuem para a realizacdoude negocio. Portanto, aumentar o
desempenho em um desses critérios, resulta em umeralmaior de pedidos. As
caracteristicas conquistadoras de pedidos séo igesula cada mercado e podem se
modificar durante o decorrer do tempo. E necesséritiio, que a empresa conheca bem o
mercado, seus clientes e, acima de tudo, ter @culssponiveis para suportar estas
caracteristicas.

Uma vez que a empresa tenha estes recursos disjgoali¥ necessita constantemente
manter equilibrados os recursos e a demanda —aapacidade e a prioridade —, como se

observa na Figura 1.

Demanda Recursos
(prioridade) (capacidade

v v

—

Figura 1 - Relacionamento prioridade-capacidade
Fonte: Adaptado de Arnold (1999)

Este equilibrio sofre alteracdes internas — didpbaé@de de recursos, capacidade
finita etc — e externas — governo, mercado, concorreniestesetc. (ARNOLD, 1999).

Na Figura 1 tem-se a situacdo ideal de equilibnimeerecursos e demanda. Neste
equilibrio, a empresa obtém o maximo de aproveitdonale seus recursos, gerando

consequentemente menores custos. Se o equilibvidondnantido e a demanda for maior
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gue os recursos disponiveis, ter-se-a entdo umardkmao atendida - perda de mercado ou
receitas. Se os recursos forem maiores que as desjaer-se-a entdo recursos — pessoal,
estoques, maquinaic — ociosos e que podem ser traduzidos em gastes®Exos ou mal-
aproveitados gerando perdas para a organizacao.

A demanda esta relacionada aos produtos fabricagesipre atendendo as
necessidades do cliente — quando e em que quadatidEntdo, pode-se dizer que € o
mercado que estabelece estas demandas. Ja a adpagjde € a competéncia necessaria
para atender estas prioridades, pode ser tradezidanaquinas, colaboradores, recursos
financeiros e da disponibilidade de material dandoedores, estabelecida pela estratégia
interna da empresa.

Para que este equilibrio seja duradouro, é cruoomthecer antecipadamente quais séo
os fatores criticos neste processo, em que a denigyola como um dos principais. Entao,
se for possivel antecipar a demanda com certaspi®cipode-se agir antecipadamente
também nos recursos de maneira a manter por naoteste equilibrio.

Conhecer o futuro sempre foi o grande sonho da huade, conhecer
antecipadamente a demanda futura de uma empregadéaniental mas sua execucao é
complexa, principalmente devido as mudancas queesamo mercado. Esta antecipacéo da
demanda é chamada por Waddell e Sohal (1994) coevis@o de vendas, essencial para um
eficiente e efetivo gerenciamento, uma ferramemizcial para a tomada de decisédo
estratégica e tatica.

Porter (1996) afirma que o principal aspecto dakistrias emergentes € a grande
incerteza, juntamente com a certeza de que algumdamga ocorrera. A estratégia ndo pode
ser formulada sem uma previsado explicita ou implide como a estrutura da industria vai
evoluir. Infelizmente, contudo, o nimero de variavgue entram em uma previsdo €, em
geral, muito grande. Em consequéncia, qualquer doépmra reduzir a complexidade do
processo de previsdo é altamente aconselhavel.

Uma cadeia de suprimentos é formada por variassrezlepara o perfeito
funcionamento desta cadeia € essencial que se temhantecipacdo da informacéo sobre a
demanda futura. Utilizando o fluxo de fornecimeptoducao-distribuicdo, apresentado na
Figura 2, pode-se observar melhor esse fluxo dernmdcédo por toda a cadeia de

suprimentos.



F
(0]
r
n . Sistema d&
e |=» Fabricante |=p
c
e
d
0 .
r Planejamento e Distribuicao fisica
Controle da
Fornecimento |  Froducao

fisico

Fluxo dominante de Produtos e Servigos

v

Fluxo dominante de Demanda de Projetos e Informag8e

A

Figura 2 - Sistema de fornecimento-produ¢ao-disigan
Fonte: Adaptado de Arnold (1999)

Pode-se observar na Figura 2 que o fluxo de posdat servigcos tem inicio nos
fornecedores — produtores de matéria-prima — segualirecdo ao cliente, passando pelo
fabricante — que agrega valor a matéria-prima. fléxo de informacfes comeca nos clientes
— necessidades de futuras compras, pedidos, pref@sétc — e segue em dire¢cdo ao
fabricante, chegando aos fornecedores. Portan@ntgumais informacdes dos clientes —
mercado — se antecipar para a cadeia de suprimemisores serdo 0S custos para o
atendimento das necessidades destes clientes.

Para Wacker e Lummus (2002), existe uma forte &elaptre a previsdo de vendas e
a decisdo de alocacao de recursos da companhind@geasa adequacgéo de recursos ndo esta
vinculada a previsédo de vendas é sempre dificitenas entregas aos clientes atualizadas. O
sucesso estratégico de uma industria esta ligade@séo do plano de vendas e ao seu
relacionamento com a alocagao de recursos.

As decisdes estruturais ou estratégicas deventosedas por pessoas que sejam
capacitadas para visualizarem o negécio holisticéen@u seja, enxergar a interacao entre a
demanda e a oferta, entre os pedidos dos clientassimventarios, a fim de tomar decisdes
sélidas e bem informadas (WALLACE, 2001). E issoqoe propde o processo de

planejamento de vendas e operacdes.
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Como um dos instrumentos para desdobramento e nmepkacdo do planejamento
estratégico, o0 processo S&OP (Sales and OperatPiasining, ou em Portugués,
Planejamento de Vendas e Operacdes) pode agralgarae negocio ao promover o debate
antecipando as necessidades e restricoes da emmmsado a partir dai solucbes
sincronizadas com o0s requisitos da demanda e dta.oftua missdo é a de balancear os
volumes da demanda com a oferta (WALLACE, 2001).

O S&OP, na concepcéo de Stahl (2000), € um proapssdiga as necessidades do
mercado a fabrica, por intermédio de uma visdoamala. Na Figura 3 pode-se identificar
as entradas — condi¢cbes de mercado e metas dasampeeas saidas — planos de vendas,
producéao, financeiro, pesquisas e desenvolvimeatoogdos produtos, bem como o plano de

entregas — distribuicéo.

Metas da Empresa Condicbes de mercado

.

e S&OP )
Plano deVendas / \ Plano de Pesquisa e

Desenvolvimento

Plano de Producéo Plano Financeiro/Budget

Plano de Distribuicdo

Figura 3 - S&OP — entradas e saidas
Fonte: Adaptado de Stahl (2000)

Um poderoso recurso do S&OP, é a anadlise da caumitbtal da planta, ndo
somente de cada posto de trabalho como é tradioientge conhecido, mas sim do ponto de
vista estratégico, servindo como parametro paranaada de decisdo da variedade de
produtos que serdo produzidos. S&o ainda tomadasdds relacionadas ao aumento ou
diminuicdo da capacidade instalada em funcéo dwmarovado (OLHAGERt al, 2001).

Este trabalho tem como objetivo principal apresepta intermédio de um estudo de
caso os beneficios alcangados com a introducdaatesso de Planejamento de Vendas e
Operacbes numa empresa da industria de telecombesaque utiliza a estratégia de

producao por encomendaiake to Order.



Ainda como objetivos secundarios, buscou-se:

a) Conhecer a estruturagédo do S&OP na empresavobgkt pesquisa, bem como
as entradas e saiddeaste processo;

b) Identificar se o S&OP contribuiu para melhorarresultados da empresa objeto

de estudo.

1.2 JUSTIFICATIVA

As modernas empresas bem sucedidas sédo dirigidasimpa orientacdo para o
mercado e um planejamento estratégico. O planatégico de uma empresa é apenas o
ponto de partida, seu desdobramento no plano décivsgapresenta a declaracdo dos
principais objetivos e metas que a empresa espiagiranos proximos dois, dez anos ou
mais. E uma declaracéo do direcionamento amplagknizacio e mostra o tipo de negécio
— as linhas de produtos, mercados e assim porediacdmo pretende atuar no futuro. O plano
de negdcios da origem aos planos funcionais queandcomo a empresa espera atingir esses
objetivos.

Kotler (2005) acredita que a chave para a sobrevisé e 0 crescimento
organizacional é a habilidade da empresa para adaphas estratégias em um ambiente
rapidamente mutante, colocando uma carga pesada sobdministracdo para antecipar
corretamente os eventos futuros.

Nota-se que um correto planejamento € a chaveopsuiaesso das empresas, acima de
tudo esse planejamento ndo pode caminhar de f@oteda em cada departamento, como era
no passado. Ele deve ocorrer de maneira integradagpudar na tomada de decisao da alta
administragao.

Algumas pesquisas realizadas por Kelly e Flore6ZP8emonstram que os resultados
das empresas sao fortemente influenciados pelascOed interdepartamentais das
organizacoes, especialmente entre as funcdes defatiaa e vendas. Do ponto de vista da
cadeia de suprimentos este é o primeiro elo intelmdransferéncia de informacdes de
pedidos ou previsdo de vendas captada do clientemercado para sua cadeia de
fornecedores.

O processo de S&0OP ¢é a evolucdo natural do plagregado de producéao,
preconizado nos tradicionais modelos dos sisteMasufacturing Resources Planning/
Enterprise Resources PlannifiglRP/ERP), na medida em que incorporam mais pp#agéo

e transparéncia entre as areas de Marketing, Faodlggistica e Financas (KOCH, 2001).
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O tema S&OP ou processo de Planejamento de VenGgemacdes é relativamente
recente no Brasil, como consequéncia, foram enmtogr poucos artigos (pesquisa realizada
em Dezembro/2006 no site Emerald, em periodicasntap 20 artigos em inglés e nenhum
artigo publicado em Portugués), relatando casoficpsavivenciados por empresas que
tenham implementado esse processo, entdo, julgpieeo trabalho venha a dar uma
substancial contribuicéo a literatura sobre o tanspesquisadores.

O termo planejamento de vendas e operacoes tewrigean norte-americanaSales
and Operations Planning(S&OP), para o qual a lingua portuguesa oferecaavar
possibilidades de traducdo, podemos encontrar esteitos em Arnold (1999) definidos
com o nome de Plano de Operacdes e Vendas (POv)s@utores o definem como Plano de
Producdo. Corréat al(2001) adotam a denominacdo consagrada de S&OPFes Sad
Operations Planning ou planejamento de vendas egjpes — por entender que o valor da
uniformizagdo da terminologia é fundamental na Ig@&c&o dos conceitos. Assinalam ainda
que empresas diferentes tém dado nomes diferentsgeanivel de planejamento, como
planejamento agregado de producao, planejamemntiéggto de producado, planejamento de

vendas e producao, entre outros.

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Para Bryman (1989), um dos maiores problemas erattog em pesquisas, é a
acusacao de que sdo muito generalistas sobre enmileido assunto. Isso é devido a falta da
descricdo sobre os limites da pesquisa, ndo eselade ao leitor em que ambiente ela foi
efetuada, e sobre que circunstancias os resulsitogalidos.

Marconi e Lakatos (2006) esclarecem que para delima pesquisa €& preciso
estabelecer limites para a investigacdo. Assim, esttido foi delimito em relacao:

a) Assunto: selecionando um topico, a fim de impedie ge torne ou muito

extenso ou muito complexo;

b) Extensao: porgue nem sempre se pode abranger taohdbito no qual o fato se

desenrola;

c) Série de fatores: meios humanos, econdmicos e idéiégxde de prazo que

podem restringir o seu campo de acgao.

A pesquisa foi realizada na empresa previamentelleda (ver critérios em 4.1

Consideracoes Iniciais), retratando somente asigiesl e verdades apresentadas nessa
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empresa. Nao € pretensdo estender as conclusddasaas empresas da regido geografica
aonde ela se encontra, nem tampouco a todas agsspmio mesmo setor — industria de
telecomunicacoes.

A revisao bibliografica teve um enfoque maior naatégia de fabricacdo chamada
make-to-order— fabricagdo sob encomenda -, em alguns casosessias conclusdes nao
podem ser aplicadas as demais estratégias dededoic

Foram selecionadas pessoas que interagem no ddaeayd 0 processo, sejam como
participantes do processo ou como usuarias dokaeéss de forma direta ou indireta.

N&o foram discutidas nem apresentadas as formae sémgeradas as informagdes
da previsao de vendas da empresa, assim como néwespor objetivo discorrer na revisdo
bibliografia sobre os detalhes das varias formasafi@ilo de uma previsao de vendas, bem
como os variosoftwares existentes no mercado que suportam este proc&ssmordagem
da pesquisa teve como foco o processo em si e feéroamenta que suporta o processo. No
caso da empresa em questdo a ferramestdtware —utilizada foi desenvolvida pela propria
organizacao, visando atingir objetivos especifiea®orporativos, que sdo o de padronizar o
processo em todas as unidades no mundo, assim cem@lizar toda a informagcédo numa

Unica base de dados.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O estudo foi dividido em cinco sec¢fes para melinderedimento do leitor. Apos essa
primeira secado que realizou uma introducdo sobmessunto, expondo os objetivos e a
justificativa, apresenta-se na segunda secéo umsdoeda literatura pertinente ao tema
discutido, como previsao de vendas, demanda agregpthnejamento de vendas e operacgdes,
a fim de oferecer embasamento tedrico para o desmae@mto do trabalho. A terceira secéo é
destinada a fundamentacdo metodoldgica da pesduigaarta apresenta o estudo de caso
conduzido na empresa objeto de estudo, de ondaletaram os dados que foram analisados
e discutidos de acordo com o embasamento tedrecgealidade da organizacdo. A quinta

secao apresenta as conclusdes finais, seguidafda&ncias bibliograficas e dos anexos.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A chave do novo mundo dos negécios chame-se reddgaoiclo de vida dos
produtos. Nao como normalmente € conhecido o deloida de um produto — introducéo,
crescimento, maturidade e declinio — nem tampowté legado a validade dos produtos.
Refere-se ao tempo em que um produto consegue rgernmecessario aos consumidores e
lucrativo para a empresa. Nesse novo contexto|azidade de reacdo de toda a cadeia de
suprimentos é vital para a sobrevivéncia do neg@®VERSOX e CLOSS, 2001).

Para poder explicar o processo de Planejamentoedeag e Operacdes (S&OP), é
preciso contextualizar a Previsdo de Vendas —ipahcomponente. Entender a Previsdo de
Vendas, como ela é gerada e quais sdo 0s seus mem@® é essencial para o entendimento
do processo de S&OP.

Enfatiza-se ainda a importancia do grau de aceast@revisdo — acuracidade da
informac&o que foi antecipada — passando pelosetoscde horizonte de planejamento e
nivel de consolidacdo — agrupamento — da preva&ao;hegar ao tépico central deste estudo
gue é o S&OP, mediante conceitos, beneficios, cdsosucesso, etapas do processo e

descricdo de um modelo implementado na organizaigi@bo de estudo.

2.2 PREVISAO DE VENDAS

2.2.1 Conceitos

Kotler (2005) define previsdo de vendas da empresa sendo o nivel esperado de
vendas, baseado no plano de marketing escolhido anbiente de marketing assumido. A
demanda organizacional descreve suas vendas eatiraauniveis alternativos de esforcos de
marketing. Cabe a organizacdo escolher um dossnpaia que o esforco de marketing
produza um nivel de vendas esperado — previsdertiag da empresa.

Na concepcdo de Ross (2000), previsdo de vendamaefuncdo ou processo da
empresa que visa prever vendas futuras com oondeitantecipar compras ou fabricacéo de

produtos. Uma necessidade frente as exigénciasldotes por tempos de entregatead
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times— cada vez menores, uma vez que € uma importardenienta para tomada de decisées

estratégicas. No entanto, o sucesso do planejandeneanpresa depende da acuracidade da

previsao de vendasferecast accuracy

Quanto aos objetivos da previsdo de venda3ha association for Operations
Managemen(APICS, 1998) destaca:

a) planejar o futuro reduzindo as incertezas;

b) antecipar e gerenciar mudancas;

c) aumentar e alinhar a comunicacéao integrando ostiteglanejamento;

d) antecipar estoques e capacidade de producao gerdoadead times

e) projetar custos da operacao para efeito de previg@mentaria futura;

f)  aumentar a produtividade e a competitividade daresappor meio da reducéo

de custos e do aumento da satisfacéo do cliente.

A Figura 4 elucida um fluxo com os principais com@otes de uma previsao de

vendas, nota-se que as entradas sao oriundastds &tternas — clientes, mercado, governo

etc — e de fontes internas — historico, estratégialticas de precostc. No processo estas

entradas serdo consideradas e modificadas, serdedoase para um resultado final ja

revisado de previsao de vendas.

Entradas

» Clientes atuais

* Novos Clientes

» Competidores
 Fatores Econ6micos
* Novos Produtos

* Politica de Precos

* Promocoes

» Histdrico de Vendas
« Estratégia Gerencial
e Outros

—, | Previsao de

Saidas

Uma Previsao que:

Processo de

Vendas

* seja realista

* seja revisada

* represente a
demanda total

* seja sensata e racional

Figura 4 - Previsdo de vendas — entradas, proecsaias
Fonte: Adaptado de Stahl (2002)

APICS (2000); Ross (2000) apontam as principaiaataristicas de uma previsao de

vendas para que ela traga beneficios para a empresa

a) considerar sempre uma estimativa de erro;

b) mais apurada quanto maiores forem as quantidaged/etas;

Cc) mais apurada para horizontes mais préximos.
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Existem determinados tipos de produtos que ostebemdo estdo dispostos a esperar
gue seus pedidos sejam fabricados, caso eles t&anesa prateleira para pronta entrega
eles procuram em outros fornecedores (LINES, 19Péksa maneira, para determinados
tipos de industria é imprescindivel que a empresacgpe as futuras necessidades de seus
clientes tanto na fabricagdo como na distribuigi@ma que os materiais estejam disponiveis
tdo logo cheguem os pedidos dos clientes. Sem wvevis@o de vendas ndo ha como prever
guando e em que quantidades os produtos deversteea@os e produzidos. Alias, fazer uma
previsdo € uma das mais antigas atividades gesedeigue se tem noticia, antigamente com
base na experiéncia e atualmente com base em rmadatematicos.

Ainda segundo Lines (1996), existem dois tipos eld@sbes logisticas mais comuns: a
primeira € a de meédio prazo, relacionada com Ipagdio e tamanho dos estoques e
capacidades dos fornecedores; a segunda, de cano, @sta relacionada com o que vai ser
produzido, distribuido ou estocado. A previsdo, a®mrdo comThe Association for
Operations ManagementAPICS (2000), € uma estimativa de demanda futrprevisdo
pode ser determinada por modelos matematicos amdiz dados historicos, critérios
subjetivos via estimativas informais ou experiéncile pessoas que sdo especialistas no

assunto, ou ainda, uma combinacao das duas tésuigesnencionadas.
2.2.2 Métodos de previsao

Todas as previsbes sao desenvolvidas em uma dasbages de informacdes
(KOTLER, 2005):

a) O que as pessoas dizem: envolve levantar agepidos compradores ou das
pessoas mais proximas deles, como vendedores eciasgias externos;

b) O que as pessoas fazem: desenvolver uma presob@® o que as pessoas fazem
envolve outros métodos. Por exemplo, um teste deade para o produto e
mensurar a resposta do comprador;

c) O que as pessoas fizeram: envolve analise gistnes sobre 0 comportamento
de compras passadas — histéricos — ou usar adaliséries temporais ou analise

estatistica da demanda.
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Pellegrini (2000) divide os métodos para a elalfmale previsdo de vendas em:

a)

b)

Quantitativos: utilizam dados histéricos paraevpr a demanda futura.
Normalmente utilizados modelos matematicos a paetidados disponiveis. Este
meétodo depende de trés condi¢cdes basicas:

[0 disponibilidade de informacdes historicas;

O possibilidade de transformar as informacgées hisaérem dados numeéricos;
[0 suposicao da repeticdo de padrbes observados ema dadsados no tempo

futuro.

Qualitativos: baseados em opinides de espdasltgue pesquisam o mercado e
também seguem seu préoprio sentimento. Sao os niidizados e 0s que

apresentam o mais baixo grau de precisao também.

Esta divisdo de métodos de previsdo também €& ddéemmbr estudiosos como
Waddel e Sohal (1994), APICS (2000) e Arnold (2999

a)

b)

Qualitativos: baseados em intuicdo, julgamentos @m opinides de
especialistas. Por natureza sao subjetivos. Genatmetuitivos, dependem da
experiéncia e habilidades pessoal, sdo muito atitiz quando nédo se dispde de
tempo ou informagdes que permitam o0 uso de métfmtogis. Usado para o
langcamento de novos produtos, em que ndo se terdadss historicos.
Consultas a especialistas de mercado ou perieogerts- no assunto que dao
suas opinidées sobre o0 que mais provavelmente amyateOutras alternativas
consistem em pesquisas de mercado, analogia hatérsimulagcdo com o uso
de informacdes de produtos semelhantes -, testmeteado com o proprio

produtoetc

Quantitativos: baseados em modelos ou projecots fleor computador. Quase
sempre com bases matematicas. Assumem dados duost@dmo ponto de
partida: analise de tendéncias, indice sazonal,iaméchoveis, suavizacao
exponencial, suavizacdo exponencial duplax jenkins métodos graficos e
modelo de ciclo de vida do produto, entre outros.
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Waddell e Sohal (1994), APCIS (1998) e Arnold (198@em que as previsdes de
vendas sdo baseadas em dois fatores:

a) Intrinsecos (internos): baseados em dados hissomeo decisdo da propria
empresa. Fatores internos da empresa que influerasarzendas de um produto,
portanto devem ser considerados na hora da exeagdana previsdo de
vendas: planejamento de mudanca de precos, mudaageguipe de vendas,
marketing e promoc¢des de vendas, propaganda ecgaremto do ciclo de vida
do produto.

b) Extrinsecos (externos): baseados em indicadoregrnest a empresa,
relacionados a demanda do mercado. Fatores ex@@anmganizacdo, nos quais
nao se pode atuar diretamente: novos clientedjgasligovernamentais, planos
de grandes clientes, legislacdo, fatores econfmioegras ambientais e
tendéncia mundial.

Diante da variedade de técnicas disponiveis paeeaucdo da previsdo de vendas,
Waddell e Sohal (1994) ressaltam que a pessoaregadra de efetuar a previsao de vendas,
normalmente é um técnico do departamento, queleseobpcédo em que ele foi treinado ou a
que ele tem maior familiaridade. A escolha da trde previsdo é tdo importante que
deveria ser feita pela mesma pessoa que é respbpsd® execucdo do plano estratégico da
empresa. Ou seja, a pessoa que vai definir o festratégico da empresa, deveria conhecer e
decidir qual metodologia de previsao do futuro gesa deveria adotar, pois a influéncia das
informacdes fornecidas pela previsdo de vendasit® grande nos destinos da organizacao.

Vérias sao as dificuldades encontradas pelas eagpasa escolher o melhor método
de previsdo. Lopes (2002) ao realizar um estudoade em uma concessionaria de veiculos
elucida um deles. Seu objetivo era determinar urdalsoquantitativo de previsado de vendas
de autopecas, um caso tipico de producédo parauestemake-to-stock(ver item 2.3.2
Estratégias de produgcdo) — no qual produtos pereamenos estoques aguardando a
ocorréncia de uma venda. De todos os modelos tptards analisados por Lopes (2002), o
gue melhor se adequou a este tipo de comportan@momodelo exponencial baseado em
médias moveis.

Para chegar a essa conclusao, Lopes (2002) necesfatuar varias simulagbes com
as informagfes historicas armazenadas, testandeelongebr modelo e validando os
resultados até encontrar o mais adequado. Apoplarmentacdo do modelo foi constatado

uma melhor adequacédo do nivel de estoque uma e gxcesso de estoque ocasionava
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uma perda financeira para a empresa enquanto gadalta de estoque ocasionava a perda
de uma venda, pois o cliente na maioria das vezes$ica esperando a reposi¢ao do estoque.

As técnicas de previsdo qualitativas para RossO2880 as mais apropriadas para
produtos com alta tecnologia, produtos com mudaegoldgica constante e introducdo de
novos produtos, ou seja, producdo sob encomendaake-to-order— e projetos sob
encomenda engenieer-to-order(ver item 2.3.2 Estratégias de producao).

Na opinido de Ton (2002), o responsavel pela piievideve combinar as duas
técnicas quantitativas e qualitativas, pois os nosdeatematicos por si s6 ndo garantem
uma boa acuracidade da previsdo de vendas. Assinmada adianta utilizar modelos
matematicos se nao pode-se interpretar os ressltader a experiéncia necessaria para
critica-los e até, se necessario, efetuar ajusteseus valores emanagement corrections

A tomada de decisao no planejamento da demandaaépar Julianelli (2006) com o
propésito de simplificar o processo que utilizarasgheuristicas, isto é, regras tomadas de
forma inconsciente pelos tomadores de deciséo gmiliaar o processo de interpretacdo de
informacfes em situacfes em que analises detalnddasdo possiveis de serem realizadas.
Apesar de sua importancia, as regras heuristicdsnp@ausar erros sistematicos, previsiveis
e de dificil eliminacéo. Desta forma, as restrigdesusto e tempo que induzem a adogao de
regras simplificadoras no processo de julgamenta ®mmada de decisao — interpretacao das
informagbes de mercado — apresentam grandes degai@a a melhoria do processo de
planejamento da demanda.

Julianelli (2006) ressalta os maiores desafios nocgsso de planejamento da
demanda:

a) julgamento e tomada de decisdo na interpretacamftasiacoes de mercado;

b) integracao entre as areas funcionais;

c) integracdo entre as empresas da cadeia de supsiment

2.2.3 Acuracidade da previsao de vendas

A acuracidade da previsao de venffasrecast accuracyg¢ a medida que compara o
que foi previstoversuso que foi realmente realizado, ou seja, 0 peretrda acerto em
relacdo a previsao inicial, (APICS, 2000). ConforiRess (2000), € a taxa de acerto entre o

real e o previsto, quanto maior for essa taxa nsEox a acuracidade desta previsao.



14

Um fator inerente a previsao de vendas € o erreigueontém. Esse erro da previsao
deve ser medido e acompanhado, pois para Line$)169%companhamento desse erro é
vital para projetar o futuro. Sabendo o erro histjr pode-se melhorar a qualidade da
previsao de vendas levando-se em consideracaemrssgie nela estd embutido.

Consoante Pellegrini (2000), muitas organizacéesdm o maximo de acuracia na
previsdo de vendas, mas o custo da previsdo estardente ligado a acuracia requerida.
Uma vez que o aumento da acuracidade diminuiu agaperesultantes dos processos
decisorios, pode-se encontrar um ponto 6timo entedacao do custo da previsao de vendas e

as perdas causadas pela incerteza. Essa relagéisgrasbservada no Grafico 1.

custo

Custo da previsao
de vendas

Perdas causadas
pela incerteza

6timo Acuracia na
Previsao de vendas

Gréfico 1 - Relagéo entre a acurécia e o custoalagdo de vendas
Fonte: Adaptado de Pellegrini (2000), p.146

A partir da analise do Grafico 1, pode-se dizer gpés um determinado ponto
(6timo) do grafico, o aumento dos recursos investieim busca de uma acuracidade maior —
aumento de custos total - ndo implica numa redsgguficativa das perdas causados pela
incerteza de que essa previsao se concretize. foesta, procura-se trabalhar dentro de uma
faixa que possibilite a melhor previsdo a um mengto total, cabendo a cada empresa
estabelecer esse limite.

Wacker e Lummus (2002) publicaram a Tabela 1 em é&ymssivel comparar o
percentual de erro da previsdo entre diferentesisde agrupamento de produtos. Um estudo

realizado em industrias de dois municipios chamado#\ e B.
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Tabela 1 - Erro da previsdo de vendas (%)

NIVEL DE AGRUPAMENTO < 3 meses <2 anos > 2 anos

A B A B A B
Familias de produtos 10% 10% 15% 10% 20% 15%
Linha de produtos 11% 12% 16% 12% 20% 19%
Cédigo de produtos 16% 16% 21% 12% 20% 20%

Fonte: Wacker e Lummus (2002), p.1021

Na Tabela 1 observa-se que quanto maior o nivabjdgpamento maior € o acerto da
previsdao de vendas em todos os horizontes — cram < 3 meses, médio prazo < 2 anos e
longo prazo > 2 anos -, ou seja, a acuracidaderelispo € maior quanto maior for o
agrupamento das informacgdes, o erro € menor paridida de produtos do que para linha de
produtos, que é menor do que a previsao feitaduigos de produtos.

Wacker e Lummus (2002) mencionam dois paradoxosngrazlos nesses nuUmeros :

a) Decisbes estratégicas da empresa sdo tomadzedbasno mais alto nivel de
consolidacéo da informacéao (familias de produt@®nepre no longo prazo (> 2
anos), isso nos leva ao maior erro de previsdoeddas: decisdes estratégicas
sdo tomadas com base nas informacdes de menocidedi@ (20%);

b) Informacfes da previsdo de vendas usadas gama@ra de componentes é feita
no nivel de codigos de produto e de curto praz@ (¥eses): informacao de
menor acuracidade (16%).

Uma pesquisa entre 234 empresas canadenses, aaseevd abela 2, publicada por
Bowersox e Closs (2001), mostrou as principaigatias de aperfeicoamento e o percentual
de empresas que as adotaram. Esses resultadoaraevemuitos problemas relativos a
administracdo e aos sistemas de suporte, e pousblemas de técnicas de previsdo. Além
disso, os resultados indicaram iniciativas nas sa@® desenvolvimento de sistemas de
previsdes, documentacdo e controle. A falta defeigeamento nessas areas limita a
capacidade das empresas de melhorar a precisfoedades.

Um grande problema apontado ainda por Bowersoxoss(Q2001) nas técnicas de
previsbes é a identificacdo e o rastreamento des efe previsdo, pois para se conseguir
consisténcia a longo prazo, € necessario que sagdimdos os niveis de consolidacdo de
erros, e que estes sejam rastreados e avaliaddarragnte. Conseguem-se aperfeicoamentos

guando os profissionais sdo motivados a identificablemas e oportunidades de melhoria,
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estabelecendo pontos de realimentacao ou de retlermesultados apropriados no processo,

para seu aperfeicoamento.

Tabela 2 - Necessidade de aperfeicoamento dasfesv{%o)

AREA PASSIVEL DE APERFEICOAMENTO EMPRESAS (%)
Sistemas de analise de erros da previsao 36%
Sistemas de revisdo de previsdes 34%
Sofisticacdo de técnicas de previsdo 32%
Documentagédo de procedimentos de previs&o e prasniss 30%
Controle gerencial na elaboracdo das previsdes 25%
Recursos de processamento de dados 24%
Treinamento gerencial nas previsdes 22%
Avaliacdo do desempenho gerencial 21%
Pessoal especializado 16%

Fonte: Bowersox e Closs (2001), p.214

De modo geral, entende-se que ndo basta ter ummsgwale vendas, ela necessita
ser de boa qualidade, ou seja, 0 seu grau de acexafiabilidade -, tem que ser grande,
pois o contrario podera trazer aumentos de custes @empresa. Por outro lado, uma boa
acuracidade da previsao proporciona um melhor apgeowento do estoque, melhor
distribuicdo dos produtos ao longo de toda a catkedistribuicdo e finalmente minimizar o
risco de cobertura da demanda do mercado (NIKOLORT®Je ASSIMAKOPOULOS,
2003).

Os dois principais custos que resultam de falhgslar@ejamento para atendimento da
demanda — baixa acuracia da previsdo de vendas e susto de manter estoques excedentes
e 0 custo da falta de produtos (JULIANELLI, 2006).custo do excesso de estoque esta
relacionado com o custo do capital investido necad com as perdas por obsolescéncia e
perecibilidade. J& o custo da falta de produtcd @isetamente relacionado com a perda de
nivel de servigco e, consequentemente, perda daemaungitaria dos produtos nao-vendidos,
custos operacionais da gestdo de ordens em especasto intangivel da insatisfacdo e/ou
perda do cliente. Em alguns casos de fabricacd@mpaymenda ou por projetos poder-se-a
ainda ter multas por atraso na entrega.

Na sequéncia observa-se no Grafico 2 que as izesriio aumentando ao longo do
tempo, e como consequéncia os erros de previsdendas crescem em relacdo ao horizonte

em gue sao determinadas.
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As incertezas das previsées
aumentam com o horizonte

previsao

tempo

Gréfico 2 - Erros de previséo crescem com o hotezde previséo
Fonte: Adaptado de Corréa et al. (2001), p. 42

O Grafico 3 demonstra que esses erros podem sarided utilizando-se dados
agregados. Assim, compreende-se que quanto maantdisda atualidade, maior é a
probabilidade de erro das previsbes, e que mesrnecakas mais sofisticadas somente irdo

reduzir esses erros, sem conseglimina-los totalmente.

Faixa de incerteza com
agregagéo crescente

no tempo <, .~ previs&o

et e T \Faixa de incerteza com
_, e dados detalhados

- >

tempo

detalhado < » agregado

Gréfico 3 - Efeito da agregacdo de dados compensaadtecedéncia nos erros de previsao
Fonte: Adaptado de Corréa et al. (2001), p. 45
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2.3 DEMANDA AGREGADA

2.3.1 Horizonte de planejamento e nivel de planejamto

Uma previsao de vendas tem diversas dimensdesy sepdrtante entender as suas
particularidades e como elas estdo relacionadasosotiversos sistemas de planejamento. E
necessario definir os niveis de detalhes para dddeente horizonte de tempo requerido —
semanas, meses e trimestres. As decisdes tomagtas meervalos de tempo sdo diferentes
(WACKER e LUMMUS, 2002).

Muitas empresas criam uma previsdo de vendas indep& da alocacdo de recursos.
Neste caso, isto ocorre porque a previsdo € fodauf@or uma Unica area funcional da
empresa e distribuida para ser seguida por todgamiaacdo. A alta dire¢cdo aprova a nova
previsdo, mas ela ndo esta integrada com os recdesempresa — somente acontece na fase
de execucdo, num horizonte de planejamento mudgimpo, algumas vezes tarde demais.
Como conseqliéncia o plano nédo é factivel de skrada.

Sédo estabelecidos periodos para previsdo de vendass consequentes decisdes:
curto, meédio e longo prazo. Para cada um dessésdpsrsao tomadas decisGes, as quais
devem estar relacionadas com recursos especifimsr@p afetar o futuro da organizacéo.
Dentro deste quadro é muito importante que a erapesha previsdo de vendas com um alto
grau de acerto.

Wacker e Lummus (2002) estabelecem uma relacde anprevisao de vendas e a
decisdo de alocacdo de recursos a médio, longo i® rmngo prazo, descrevendo a
importancia de um bom planejamento dos recursosssados para um perfeito atendimento
das encomendas do cliente. Esse planejamento elegemo base o planejamento de vendas
de longo prazo. Porém, deve-se pensar que umas@oenao € perfeita e que o histérico de
acertos —forecast accuracy— € algo importantissimo, assim como o horizonte de
planejamento e o nivel de agrupamento dos produtos

Um planejamento de curto prazo é utilizado paragya algumas mudancas de
material e para planejar horas extras. Essas @scsip reacdes a especificas mudancgas na
previsdo da demanda e ndo podem ser em grandadauntAs decisdes de meédio prazo,
usadas para compra ou mudanca de equipamentobasé@adas na obtencdo de objetivos
competitivos (WACKER e LUMMUS, 2002).
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Cada organizagdo tem um horizonte de planejamentdprip, por exemplo, para
iniciar um novo negdcio no setor de alimentos, wrizonte de 6 a 8 meses de previsdo € o
suficiente, para a tomada de decisdo; num outn@raxt uma empresa de energia elétrica
necessita de 10 a 15 anos de previsao para toohecisio de construir uma nova usina de
energia nuclear. As decisfes de longo prazo dizsmperto a mudangas na planta ou novos
servicos; as de muito longo prazo, relativas a ot de novos mercados, quase sempre
estdo ligadas a novas tecnologias (WACKER e LUMMR®)2).

Ha cinco niveis principais no sistema de planefgmde producdo (ARNOLD, 1999).

a) plano estratégico de negdécios;

b) plano de vendas e operagoes;

c) plano mestre de producéo;

d) planejamento das necessidades de materidlaiarial Requirements Planning

(MRP);
e) controle da atividade de compras e de produgéo.

Cada nivel varia no propdsito, no periodo de tempw nivel de detalhamento. A
medida que se caminha no planejamento estratégreogpcontrole da atividade produtiva, os
objetivos modificam-se de direcionamentos geraisa pa planejamento detalhado e
especifico, o periodo de tempo diminui de anos pas e 0 nivel de detalhes cresce de
categorias gerais para componentes individuaitae@ss de trabalho.

Como cada nivel possui um periodo de tempo diferedéstinado a objetivos
diferentes, cada um deles difere em relacao astesisticas:

a) Horizonte de planejamento: periodo de tempo detmmiesde o momento até

um ponto no futuro em que o plano é criado;

b) Nivel de detalhamento: detalhes sobre os prodatpgeridos pelo plano;

c) Ciclo de planejamento: frequéncia da revisao domla

Em cada nivel, trés questdes devem ser respondidas:

a) Quais séo as prioridades — a quantidade do queervaroduzido — e quando?

b) Qual é a capacidade disponivel — que recursos eesmpossui?

c) Como as diferencas entre prioridade e capacidagdienpser resolvidas?

Pode-se dizer que existe uma relagao entre dedes@ocacao de recursos, o tempo
em que ela deve ocorrer e a fronteira que deteredmale ocorrerdo 0s maiores impactos

fruto dessa decisao.
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No Quadro 1 pode-se observar que as decisdes endalvmateriais, normalmente
sao imediatas, atingindo principalmente o planefgmeée produtos. As decisdes relativas a
pessoas, sao de curto prazo e interferem na demaddes decisbes de médio prazo, dizem
respeito a equipamentos e afetam o planejamentoddea fabrica. Por fim, as de longo

prazo, dizem respeito as instalacdes e interfeerapacidade geral da fabrica.

ALOCACAO DE RECURSOS HORIZONTE DE PLANEJAMENTO FRONTEIRA NO TEMPO
Material Imediato Produto
Pessoal Curto prazo Demanda
Equipamentos Médio prazo Planejamento
Instalacdes Longo prazo Capacidade

Quadro 1 - Alocacao de recursos, horizontes deejdmento e fronteiras
Fonte: Adaptado de Wacker e Lummus (2002)

O Quadro 1 mostra como € importante que cada @@gio tenha sua propria divisao
do tempo — curto, médio e longo prazo -, de acawm o ciclo de producdo dos seus
produtos, e que as decisdes sejam planejadas ddema tempo certo.

A Figura 5 mostra a relagédo entre o horizonte deaggamento, as consequéncias das

mudancas e o limite entre variedade e volume.

periodo - congelado livre
Hoje| | | estratégias| |
A B C

mudancas - %Juslttg alto: custo alto |

I compra de? capacidadé

restricbes material
Variedade . Volume
Mix de produtos i agregado
90% tempo 10% tempo

Figura 5 - Relacdo do horizonte com estratégigdateejamento
Fonte: Adaptado de Lines (1996)

Existe um periodo congelado (A), no qual as mudat&a um custo muito elevado, a

aquisicao de materiais € a maior restricdo, se @ do tempo administrando as ordens de
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producdo, pois as mudangas ocorrem devido a vaéedaaomix de producdo. No periodo
(B), ainda congelado, as mudancas tém um cust@ddeva capacidade de producédo é a
restricdo. No periodo (C), sdo tratadas as estastégonsiderando-se o periodo livre para
mudancas, e 10% do tempo € gasto nestas ativididasalise dos volumes agregados de
producao.

Segundo Lines (1996), o horizonte de planejamentprévisdo € muito importante
para definir o grau de detalhe requerido, assima par periodo préximo é importante saber
em detalhes os produtos e as datas que serdousdy¢dy para periodos mais distantes, o grau
de detalhes ndo necessita ser de produtos, madesiamilias de produtos, e as quantidades
podem ser expressas em semanas ou até meses.

Lines (1996) exemplifica nove niveis de previsasgieeis:

a) total da empresa;

b) por unidade de negocio;

c) por familia de produtos;

d) por subfamilia de produtos;

e) modelos ou marcas;

f)  tamanhos de embalagem;

g) tipo de produtos estocados num lugar comum;

h)  produtos similares por cliente;

1)  produtos por cliente e por regiao.

Na Figura 6, Wallace (1999) representa os variogifiide agrupamentos de
informacgdes normalmente usados para a elaboracémaerevisdo de vendas. Este modelo
de estrutura de agrupamento de informacdes tamioél® ger seguido por outras areas da
organizacao.

Fliedner (2001) esclarece que a previsdo de umaesapé obtido por meio do
processo de previsdo hierarquico, detalhado nard&i@u em que é possivel visualizar a
formacéaotop-downdos niveis hierarquicos que compde uma previséta €cnica fornece
informac@es para o0s varios niveis gerenciais dadantde decisdo. Uma informacé&o gerencial
relativa a valores monetérios e de longo prazo eddaciimente obtida com informacdes
consolidadas de previsdo por familias de produpms, outro lado para a compra de
componentes destinados a fabricacdo de produtowcéssario conhecer em detalhes a

previsdo de cada item de fabricacao.
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da Empresa

- Unidade de Negoci
- Familia de Produtos

- Grupos ou sub-familias de produlQs
- Marcas / Modelos de Produtos
- Tamanho de embalagem
- Unidade de estocagem
- Unidade de estoque por Cliente
- Unidade de estoque por Cliente e por localizacéo

Figura 6 - Diferentes niveis de previsdo
Fonte: Adaptado de Wallace (1999)

Na Figura 7, Fliedner (2001) representa em formgpid@mide a necessidade de
agrupar as informacgdes. Toda vez que se escalaraipge em direcdo ao topo, consolida-se
um nivel acima a informacédo. No topo estdo as desigerenciais ou estratégicas, enquanto
gue na base estdo os postos de trabalho e o pleerd@a detalhado de cada tarefa ou de

produto a ser fabricado.

Demanda Agregada (DA)

Demanda Semi-Agregada (D)
(familias)

Demanda ao nivel de itens (d)

Ga/%24 B Y1i %a dx&

Figura 7 - Estrutura de previsao hierarquica
Fonte: Adaptado de Fliedner (2001)

Shafer e Meredith (1998) identificam a necessiddElama visdo estratégica agregada
para a tomada de deciséo relativa a capacidadesxemplo, o Hospital Henry Ford que
apés uma decisdo de reducdo do quadro de pessodhlia de visdo em longo prazo, foi

obrigado a contratar pessoas apos ter consolidaids s demissdes. Se essa empresa tivesse
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um processo de analise da demanda a médio e loago, fial atitude errbnea néo teria sido
tomada, evitando assim custos extras.

Nas industrias, acontece a mesma coisa, sem urda wistecipada da demanda,
decisdes a curto prazo podem estar sendo tomadasadeira errada, se contrapondo as
decisdes futuras por falta de planejamento e Vicdule.

Shafer e Meredith (1998) ressaltam a necessidadendelanejamento agregado para
atender a demanda a um menor custo, citando qusamdente deve-se agregar a demanda,
mas também agregar os recursos disponiveis — @gssaguinas, materialc — de maneira a
tornar a analise demandeersusrecursos mais simples possivel. Algumas vezes éao
possivel agregar diferentes unidades de medidéesneasos uma saida é criar uma nova
unidade de medida equivalente. Desta forma, pod#ize que a producdo esta preparada
para fabricar por més X unidades equivalentes ddytos de uma determinada familia. O

mesmo principio pode ser aplicado ao agrupamentizaienda

2.3.2 Estratégias de producao

Tanto a previsdo de vendas quanto o plano de veamdzzeracdes, depende das
estratégias da empresa, ndo s6 as ligadas ao geamoarketing, mas principalmente as
ligadas a producdo. Para cada estratégia de prodierd-se uma estratégia equivalente para
o fornecimento de produtos. Nesse sentido, a [@#ew® vendas assim como 0S recursos -
maquinas, estoquetc. — devem estar adequados e alinhados a estaggistsa

Consoante Olhagat al.(2001), um eficiente gerenciamento das capacidadesgo
prazo é vital para a sobrevivéncia de qualquerstid) estando diretamente relacionada com
a competitividade em custos, entregas, velocidadpendéncia e flexibilidade. Outras
importantes decisdes estratégicas para a empresassegiundo Wanke e Zinn (2004):
1-fabricacdo para estoque ou fabricacdo por encometiproducdo que “empurra” para 0s
estoques ou inventario que “puxa” a producdo evaritarios centralizados ou inventarios
descentralizados. A capacidade € outra decisd@foedtal para a correta definicdo de qual
estratégia de producédo adotar.

Olhageret al. (2001) descrevem trés importantes variaveis @f@cios a capacidade
para definir a estratégia de producéo:

a) tipo de capacidade requerida;

b) total de capacidade que necessita ser acrescaeniatiminuida ao longo de um
periodo;
c) tempo minimo requerido para a mudanca de capacidade
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Estas variaveis implicam na definicdo correta deagyia de producédo que pode ser
(OLHAGERZ et al, 2001):

a)
b)
c)
d)

Make-to-stockfabricacdo para estoques;
Make-to-order fabricagcao por encomenda,;
Assembler-to-ordermontagem por encomenda,;

Engineer-to-orderprojeto sob encomenda.

A definicdo de qual estratégia usar deveria estaasresponsabilidade do processo de

S&OP e ndo somente a cargo das areas de manufatga.visdo também é compartilhada

por Slacket al. (2002), quando afirmam que a estratégia da pradécaima parte da

estratégia geral da empresa, podendo ser vistaiatrogerspectivas:

a)

b)

c)
d)

Reflexo de cima para baixotep-down do que o grupo ou negocio todo deseja
fazer;

Atividade de baixo para cima botton-up em que as melhorias da producéo
cumulativamente constroem a estratégia;

Envolve em traduzir os requisitos do mercado: eais@es da producao;

Envolve explorar as capacidades dos recursos dagio: em mercados eleitos.

APCIS (1998); Arnold (1999) definem quatro estr&égde fornecimento de

produtos que podem também se transformar em egasatge producao:

a)

b)

Fabricacdo para Estoquedviake-to-Stockempresa produz os bens e os vende
com base em um estoque de produtos acabados. @ tefepd time —de
entrega se resume ao envio do produto para o&liéntliente possui pequeno
envolvimento direto no projeto do produto.;

Fabricacdo sob Encomenddake-to-Orde): empresa nao inicia o processo de
fabricacdo do produto até que a encomenda do elsmja recebida. O produto
final € normalmente feito com itens padronizadoas mpode incluir também
componentes feitos sob medidale@d timede entrega compreende o tempo de
fabricacdo, montagem do produto e do envio do pgooda cliente.

Montagem sob EncomendaAgsemble-to-Ordér produto é feito com
componentes padronizados que o fabricante podea@stomontar de acordo

com a encomenda do cliente.léad timede entrega € definido pelo tempo de
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montagem e envio do produto. O envolvimento datdieo projeto do produto
é limitado a sele¢do do conjunto de componentesssacios;

d) Projeto sob EncomendaErfgineer-to-Order. especificacbes do cliente
requerem um projeto de engenharia Unico ou umapaligacdo/customizacao
significativa. Em geral, o cliente é altamente dwdom no projeto do produto. O
estoque de materiais normalmente ndo sera adquaifloque a producéo
necessite dele. @ad timede entrega € longo porque inclui ndo apenas o lead

time de compra, mas também o de projeto.

Para Yeh (2000), a escolha de uma dessas estmtdgie sempre levar em
consideragédo o atendimento do cliente, em outrlas, o atendimento das necessidades
do cliente pode direcionar a escolha da estratégfarnecimento de produtos da empresa.

Uma outra abordagem para o processo da estratdgipsoducao foi formulada por
Terry Hill apudSlack et. al. (2002), sendo conhecida por “Metodia Hill”. Desenvolvida
em 5 passos, visa principalmente manter alinhadadiferentes niveis de estratégia dentro
da empresa. O passo 1 envolve compreender oswvalgjetorporativos de longo prazo da
organizacdo de modo que a estratégia da producéeapger vista em termos de sua
contribuicdo para esses objetivos corporativosags@ 2 envolve entender como a estratégia
de marketing foi desenvolvida para alcancar ostiwb® corporativos. Essa estratégia
identifica os mercados que serdo atingidos, e qesratégia de producao precisa satisfazer,
assim como identifica as caracteristicas do prqdotono variedade, composto (mix) e
volume, que a operacao sera solicitada a ofer€cpasso 3 traduz a estratégia de marketing
nos fatores competitivos por ele chamados de: glmba de pedidos e qualificadores. O
passo 4 é uma analise de volume/variedade ou esdallprocesso. O passo 5 trata dos
aspectos de infra-estrutura tais como: estrutugarozacional, apoio funcional, sistema de
planejamento e controle da produgdo

Os beneficios do S&OP séo diferentes de acordoccipo de estratégia de produgéo
adotada pela empresa.

Apoés esta introducdo dos conceitos de previsdoemelas, a proxima secdo trata

especificamente do S&OP.
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2.4 PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERACOES

2.4.1 CONCEITOS

Na visdo darhe Association for Operations Managem&RICS (1998), S&OP é um
processo que prové a geréncia a habilidade derrdasgrategicamente seus negocios para
alcancar vantagem competitiva em uma base contitegrando planos de marketing para
produtos novos e existentes com a administracaadieia de suprimentos. O processo reldne
todos os planos do negdcio — vendas, marketinggerad®lvimento, fabricacdo, compras e
financeiro — em um Unico plano integrado. Executaelo menos uma vez por més e revisado
pelos gerentes no nivel agregado — familias deuppsed E uma declaracdo definitiva dos
planos da companhia para o curto e médio prazajncitb um horizonte suficiente para
planejar os recursos e apoiar 0 processo de piaeaia empresarial anual. Executado
adequadamente o processo de S&OP une o planoéggstmtdo negdcio com os planos
funcionais.

Wallace (1999) conceitua Planejamento de Vendapera@des (S&OP) como um
processo estratégico que ajuda a manter a demandaexursos balanceados, focado em
grandes volumes consolidados — familias e grupgsatiutos -, deixando para mais tarde os
detalhes com a variedade e volume — plano de paoduc¢

O S&OP ocorre em ciclos mensais e resulta na anédksvalores monetarios e de
unidades para grupo de produtos. Um processo nmidiidnal envolvendo areas como: alta
gerencia, vendas e marketing, financas, produgigistica, planejamento de materiais e
desenvolvimento de produtos.

Este processo permite o alinhamento entre os plastratégico e operacional —
referente ao dia-a-dia, também chamado de planesende producéo, produgdo e compras.
Usado de maneira adequada, permite que os gedatapresa tenham uma visao holistica
do negocio e dé a eles uma janela para ver o futuro

De acordo com Corréat al. (2001), estes sao os objetivos do processo de S&@P
tém como pré-requisitos o entendimento do processoomprometimento dos participantes:

a) suportar o planejamento estratégico do negocio;

b) garantir que os planos sejam aplicaveis;

c) gerenciar as mudancas de forma eficaz;
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d) gerenciar os estoques de produtos acabados efsteaade pedidos de forma a
garantir o bom desempenho de entregas (nivel gi&sexro cliente);
e) avaliar o desempenho;
f)  desenvolver o trabalho em equipe.
A The Association for Operations Managem@RICS (2000) apresenta um fluxo da
integracd@o do plano anual estratégico de negéoims,0 processo mensal de S&OP, como o0s
planos de marketing e producdo interagem entratéi,gerar os planos semanais/diarios

detalhados de vendas e producao (Figura 8).

i‘ Plano estratégico de negdcios Anual

|
%v Sales and Operations Planning ﬁ
Mensal

Plano de Marketing | <----- +| Plano de Producéo

l l

Plano de Vendas Plano Mestre de Semanal
detalhado Producéo ou Diario

Figura 8 - Processo de S&OP e integra¢éo no negocio
Fonte: APICS (2000)

Na opinido de Wallace (1999), S&OP € um processoedisdo continua do plano
estratégico de negécios e dos planos de coorderdasiovarias areas. E um processo
dindmico em que os planos da empresa sao revisawi@yez por més. O processo inicia-se
nas areas de marketing e vendas, que comparam andameal com o plano de vendas,
avaliam potenciais de mercado e prevéem a dematutafO plano de marketing atualizado
€ entdo apresentado a producdo, a engenhariaipaasals, que ajustam seus planos para
apoiar o planejamento de marketing revisado. Saseéseas concluem que ndo podem
adaptar-se ao novo plano de marketing, entdo esteser ajustado.

O processo de S&OP cria um nivelamento entre osplde vendas e o de producao,
estando relacionado as atividades de: marketingstde saida de produtosutput rate ;

quantidade de empregados, subcontratacdo de serig@l de estoques desejado, carteira
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de pedidos -Backlog— a atender, com o intuito de manter a demandgpm®ducado em
equilibrio.

Cardoso (2005) enfatiza a existéncia de uma seggiéecconflitos internos dentro
dos departamentos pois estes tem objetivos esmeciue nem sempre apontam na mesma
direcdo. Os resultados das empresas séo influescfademente pela relagédo interna entre
as funcdes de manufatura e vendas. Sendo estee@irprelo interno para a transferéncia da
informacéo das necessidades para os fornecedargsnPquase sempre a manufatura tem
seu foco na melhoria do processo produtivo e saigeA area de vendas por sua vez esta
dirigida ao cliente, a analise do mercado e asdasrde vendas com o objetivo de aumentar
0S negoécios da empresa. A interacdo entre estgddsnmormalmente é relegada a um
segundo plano.

Ainda segundo Cardoso (2005), existem trés niveisnterfaces que ocorrem no
planejamento da empresa e que estdo interligadostigra 9 elucida o inicio do

planejamento estratégico que se desdobra até aejguaento funcional.

Estratégia
Corporativa

Estrategia
do negocio

Estratégia Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Funcional E> Vendas Manufatura outras fungoes

_______________________ CoerentES_._._._._._._._._._._._.

Figura 9 - Estrutura hierarquica da visdo estraggi
Fonte: Adaptado de Cardoso (2005)

Estas estratégias funcionais devem ser coerentes gine devem contribuir para
atender a estratégia corporativa.

Corréaet al. (2001), exemplificam alguns decisdes funcionaisfltantes entre os
departamentos:

a) promocao de vendas de produtos que ainda nao fdifaenados pela
engenharia;

b) quando liberados, os produtos requerem componentes lead timesnao
foram considerados nos prazos de entregas ofesea@mercado;
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c) decisdo do setor de manufatura de formar estogeesothponentes sem
cobertura do capital de giro, que foi utilizadoJopsetor de finangas, para
investimento em ativos;

d) esforco de vendas baseado emmimde produtos desbalanceado em relacéo a
capacidade, gerando ociosidade, sobrecarga e atagsentregas por parte da
manufatura;

e) descontos de precos e financiamento a clientes pana aumento no
faturamento, decidido pelo setor de marketing, anroomprometimento da
margem bruta total ou sem cobertura de capitairde g

f)  novo produto sendo desenvolvido pela engenhariadguera utilizar recursos
em processo de desativacao pela manufatura;

g) decisdo de manufatura em investir em maquinas pradutivas com lotes
maiores enquanto a area de vendas desenvolve amanto de uma variedade
cada vez maior de produtos, 0 que exigiria maquimas flexiveis;

h) desenvolvimento de novos mercados por marketingrelas que exigiriam
necessidade extra de producdo, que esbarra entdestde fornecimento de
componentes, ndo consideradas a tempo.

Fundamentado em Arnould (1999); APICS (2000); Goettal. (2001), uma outra

hipotese de frequentes conflitos entre as difesentisdes estratégicas de producao,

marketing e financas, € apresentada no Quadro 2.

MARKETING PRODUGAO FINANCAS
Aumentar Vendas | Custos de produgdg Aumentar lucro e
Objetivos Receitas Altas baixos fluxo de caixa,
Disponibilidade Grandes Lotes _reduzindo
de produtos Alto nivel de prod. Investimento
Implicacbes
7N I 7N
Satisfacéo do cliente
i Vv i
o N [ AN VAN
Eficiéncia da producéo
Y% L L
VAN AN I
Investimentos em estoqu
L L \Y%

Quadro 2 - Conflitos classicos entre marketingdpgdio e financas
Fonte: Arnould (1999); APICS (2000); Corrétal.(2001)
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Os objetivos individuais para os trés setores gaoetites, para marketing o principal
objetivo é o de aumentar vendas, focalizando noeatonda satisfacdo do cliente, que sé é
conseguido com investimentos em estoques, pardeatencliente na hora ou entdo com a
producao flexivel — mudanca de&x a todo o momento -, 0 que nédo é eficiente do pdato
vista da producgédo. Para a producgéo, o principatioj € a produtividade — grandes lotes do
mesmo produto — gerando baixos custos de prodec@mnseqientemente, um baixo nivel
de satisfacdo do cliente, pois este tera que espelaentrega do seu produto ou levar outro
produto que esta no estoque. Além do que, formarsegrande estoque de produtos
acabados quando ndo de matéria-prima e componéntéealmente, para o Departamento
de Financas, o objetivo maior € o de aumentar mleco fluxo de caixa reduzindo os
investimentos; para se obter esses objetivos, sewender mais conseguindo um alto indice
de satisfacdo do cliente — que voltard a compras menais -, com uma alta produtividade e
com baixos custos operacionais da produc¢ao e comsastoques — capital empregado.

Nessa perspectiva, entende-se que é preciso estabehecanismos para garantir a
coeréncia entre as decisdes das diferentes areasriais. Isso vai requerer um dificil
processo de negociagao entre as areas.

Num estudo realizado por Brito e Brito (2004), éeapntada a evolugéo historica das
estratégias funcionais de Marketing e a de Opesagfiee ao longo do tempo desenvolveram
maior ou menor importancia dentro do ambiente dgai®. As estratégias empresariais de
Marketing e de Operacdes passaram por varias éasesrentes de pensamento durante as
ultimas décadas. Tanto Marketing quanto Opera¢desatn a relevancia de sua contribuicéo
a conducdo do negécio, questionada e defendidartxr p@ ponto de vista isolado
desenvolvido dentro de cada uma das areas funsioDarante muito tempo houve uma
disputa para saber qual funcéo tinha maior cong@mupara a composicao da estratégia
competitiva da empresa.

Brito e Brito (2004) enfatizam que a empresa é anjunto de recursos e a vantagem
competitiva, normalmente, advém destes recursos carmcteristicas e circunstancias
especificas. Tanto as funcdes de Marketing quaperd@des pode ter sua contribuicdo na
criacdo, desenvolvimento, manutencdo e exploragftesl recursos de forma integrada e
coordenada. Ficando evidente a necessidade de isé@ multidisciplinar e integradora, a
fim de evitar os silos de conhecimento funcionais.

E necesséario criar uma estrutura de recursos asitizie servirio de base para a
tomada de decisédo durante o processo S&OP. Edtamacdes sao basicamente a respeito

dos recursos: pessoas, componentes, equipamerdosidades da planta, financas,
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investimentos em pesquisa e desenvolvimento. Nexsedo Hoole (2005), acrescenta que
para a reducdo do custo total da cadeia de sup1I@enS&OP contribui de uma maneira

excepcional na medida em que pode reduzir o nuchenessoas, combinando fungdes tais
como: previsdo de vendas, planejamento de prodym@grama mestre de producao e

programacéao de fornecedores.

Gips (2002) acredita que durante muitos anos desig@&renciais importantes eram
tomadas de forma isolada pelos departamentos adasende producdo das empresas. Essas
decisbes espalhavam-se por intermédio de toda ecatkeisuprimentos, de maneira nao
coordenada e causavam inumeros distirbios ao b@angenho das entregas. Com a
introduc&o do processo S&OP, todos os departameletagndas devem disponibilizar suas
previsbes ao mesmo tempo, de maneira coordenadéiGada, a fim de garantir um melhor
gerenciamento da informacdo, que sera distribuiteda a cadeia de suprimentos. Desta
maneira, € possivel que o Departamento de Manafagsponda rapidamente e de forma
padronizada as consultas da area de vendas dermangarantir e validar as promessas de
entregas efetuadas aos clientes. Com isso, potlygem ter uma visdo consolidada para
efeito de distribuicdo de recursos.

O sucesso do processo S&OP é conquistado pelovemerito da alta geréncia, pois
decisbes importantes sdo tomadas baseadas ndadesuhpresentados apds o término deste
processo (GRAY, 2000). Um dos principais objeti¥o® de manter uma Unica figura de
previsdo para os fornecedores, um Unico numeroedsdda e uma equipe multifuncional
que patrocina o equilibrio entre demanda e recurdestifica e antecipa riscos e gerencia 0s
conflitos existentes.

Conforme Arozo (2006), nas reunides prévias de S&re as diversas areas, o
principal ponto é a discussao entre a distanciasgpara os planejamento da demanda e da
producdao, bem como os impactos financeiros deftasa estas reunides os participantes
devem sugerir alternativas discutidas anteriormgratiea equacionar esses problemas. As
guestbes sem consenso sao entdo encaminhadasgeréit@ia da empresa para a decisao
final. O que se espera dessas reunifes € que mdantesomente um papel informativo dos
planos de producdo e vendas, mas sim que sejandmum fde discussdo e de tomada de

decisdes, com a participacdo e o comprometimentod#es as areas.
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Arozo (2006) define um modelo de evolugéo paraccgsso de S&OP composto por
quatro estagios:

a) Marginal: empresas que possuem algum tipo de poa#s planejamento, que
tende a ser ndo formalizado e esporadico, frequemte apresentando uma
natureza cadtica;

b) Rudimentar: empresas que possuem processos falmalanejamento, mas néo
totalmente participativos ou integrados, possuiagenas elementos basicos e
rudimentares do processo de S&OP;

c) Classico: empresas que possuem processos formaadejamento e que
seguem a maioria das diretrizes do processo de S&OP

d) Ideal: dificilmente é totalmente atingido por unmapegesa, englobando todos os
fatores criticos de sucesso em seu mais alto ribgté estagio deve ser usado
como modelo para o direcionamento de melhoriasrdoegso utilizado.

O mesmo autor apresenta os resultados de uma pasepslizada pela equipe do
Centro de estudos em logistica da Universidadergede Rio de Janeiro (CEL/Coppead) em
cinco empresas que possuem o processo de S&OPhdperonsideradas casos de sucesso
no Brasil. O objetivo € o de apontar os fatoresicas de sucesso que posicionam as
organizacdes no estagio trés — processo classico.

Como resultado, os seguintes fatores criticos desso foram 0s mais apontados:

a) comprometimento da empresa.

b) definicdo de responsabilidades.

Cc) grau de agregacao da previsdo de vendas.

d) fluxo de informacgdes.

Estes fatores foram considerados pontos de pgréidaa implantacdo do processo de
S&OP, cujas auséncias poderdo gerar o fracassdjddvalade do processo. Todos estes
fatores sdo de facil implementagéo e de baixo migehvestimento. Também séo destacados
os fatores de menor pontuacdo, indicando que embuportante, € possivel uma
implementagcdo de sucesso no processo mesmo conplamentacdo parcial, sao eles:
ferramentas de apoio, acompanhamento financeiorententacdo do processo. Avaliando o
fator ferramentas de apoio, Arozo (2006) diz quesap de existirem no mercado alguns
poucos pacotes desenvolvidos para S&OP, sua ghlllizado € essencial para a obtencéo de

resultados.
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2.4.2 Diferencas entre planejamento de vendas e opgdes e plano mestre
de producéo

No inicio do uso doManufacturing Resource PlanninMIRP 1), o modulo de
planejamento mestre da producdo (PMP) era freguemie, e ainda é atualmente,
confundido com o processo S&OP, muitos pensanrisat@o mesmo processo (OLHAGER
et al, 2001).

Na Figura 10, Gray (2000) mostra a ligacdo do S&h o Plano Mestre de
Producdo e com os outros componentes do PlanejangentProdugcédo. A figura ainda
demonstra que o Plano Mestre de Producdo — PMPpaide do planejamento de ajuste fino
da producédo dentro do sistema de MRP Il. J& o S§@Pesta ligado ao PMP permanece

fora do sistema de MRP Il

Plano estratégico de negécips
A

\
/

Gerenciamento da Demanda Planejamento da capacidade critica

~,

| Plano Mestre de Producag

!

MRP — Material Requirements Planning
1 System

MRP I

A4

Execucéo do plano de producdo e compras

Figura 10 - Relacdo entre S&OP e MRP 1
Fonte: Adaptado de APICS (2000)

Nota-se que o plano estratégico de negocios relacie com o processo de S&OP,
este por sua vez € gerador de informacfBes que reegaea o PMP, considerando as
capacidades criticas e a demanda futura. A partPMP, pode-se considerar que o sistema

de MRP Il assume o planejamento detalhado da fabric
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Quando se fala de Planejamento de Vendas e Opsrégdais importante o volume
do que a variedade, ja quando se fala em Planordldst Producéo, a variedade € mais
importante. Basicamente, o volume estd mais raladio ao planejamento a longo prazo
enquanto que variedade, ao que se ira produzirta prazo.

Wallace (1999) aponta algumas diferencas entrewele variedade:

a) Volume = figura macro:

[0  Quanto produzir?
0 A que velocidade?
0 Familias de produtos?

b) Variedade = detalhes:

[0  Quais produtos produzir?
[0 Qual a sequéncia de producao?
[0  Producéo para estoque ou para as ordens de cHentes

No cotidiano das organizacbes gasta-se mais tempda-& mais importancia a
variedade do que ao volume, sendo este discutsiodrmaente uma vez ao ano. Em funcéo de
a variedade estar ligada ao que esta sendo pradoaidai ser produzido no curto prazo, toda
e qualquer mudanca acarreta em altos custos paradacédo. Estas mudancas acabem por
ocupar a maior parte do tempo dos administradasesntpresa, que relegam a um segundo
plano a questdo do volume. Entéo, por falta de dmjequestdes estratégicas — volumes - sao
tratadas em intervalos de tempo maiores, normabrdnseis em seis meses ou até de ano em
ano.

A maior contribuicdo do S&OP ¢é a credibilidade @le fornece ao PMP — entrada
para o processamento do sistema MRP Il -, uma uezdgrante o processo de S&OP sao
aprovados planos de producdao factiveis e real[&B#&Y, 2000).

O processo de Planejamento de Vendas e Operacoeseggatar a importancia da
revisdo mensal dos volumes que serdo fabricadobiguaa 11, pode-se observar melhor esta
divisdo entre volume e variedade, além de suadimyapm a capacidade e a previsédo (APICS,
2000).

Conclui-se segundo Nathan e Venkataraman (1998)t&muimportante como discutir
a variedade (PMP) é também necessério discutiuémgmente o volume (S&OP), pois no
médio e longo prazo ele acaba fixando a variedattereando o plano de producdo mais
estavel. Os recursos sao representados e limitpdtas suas capacidades e tem influéncia na
decisdo de volumes e de variedades que seréo jaduEstes recursos sao requisitados no
plano de producdo — volumes agrupados por familgara uma primeira verificacdo das

restricbes — capacidades. Lembre-se que o plapoodecéo € parte do S&OP. Num segundo
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momento, estes recursos — individualizados produfiyoduto -, sdo verificados no plano

mestre de producdo ao nivel de maquina ou centi@balho.

Plano Estratégic(

!

Plano Operacional

I

Volume

O

Plano de Vendas e Operacoes
<— | Plano de VendasPlano de producaoe—s

A
A 4

Variedade
> Plano Mestre de Producéo |+

!

¥~ | Planos detalhados de Producéq,e
Compras: MRP, Fornecedores, etc

Demanda Recursos

|mmozm—'<m—i-u|

looapa—0owo o

Figura 11 - Modelo de planejamento das necessidatkEstaque volume e variedade
Fonte: Adaptado de APICS (2000)

Distingue-se 0 S&OP do plano mestre de producéo pielel de detalhe em que as
demandas estdo agrupadas. Enquanto o S&OP lidaasmanda agrupada em familias de
produtos, o plano mestre de producgéo lida com itedigiduais de demanda.

No Quadro 3, pode-se comparar as principais cafsiitas apontadas por Stahl
(2002), entre S&OP e plano mestre de producéo (PMP)

S&OP PMP
Estratégico Tatico
Volume Variedade
Agregado Detalhado
Meses/Trimestres Dias/semanas
Ritmo de produgéo Sequéncia de producéo
Perspectivas de mercado Perspectivas dos clientes
Foco no negécio Foco na producéo
Centralizado Descentralizado
Responsabilidade dos Altos Executivps Responsabiidia Média Geréncia

Quadro 3 - Caracteristicas principais do S&OP &
Fonte: Adaptado de Stahl (2002)
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Na Figura 12, encontra-se a relacao entre S&OP, BMPplanejamento tatico da
empresa. Stahl (2002) afirma que o processo de S&ODP ligacdo tanto com a parte

estratégica quanto com a tatica.

Figura 12 - Relacionamento do planejamento tatieon o S&OP e o PMP
Fonte: Adaptado de Stahl (2002)

O S&OP é parte integrante do gerenciamento da @adesuprimentos na medida em
que ele atua nas duas dire¢cdes — para tras enddlisers fornecedores e para frente em
direcédo aos clientes (WALLACE, 1999).

Na direcdo dos fornecedores, garantindo uma @Eewle compra de componentes a
longo prazo, o que lIhes da certa tranquilidadestilidade do futuro. Neste sentido podem
ocorrer negociacdes prévias sobre capacidadeysptead times condi¢cdes comerciaistc
Na direcéo dos clientes, pode ser ofertado um nieedervico melhor, condi¢des especiais de
precos para alguns incentivando o aumento da deanafettas para diminuir futuros estoques
etc

Siqueira (2005), assinala que o processo de S&OBta adiretamente o
gerenciamento do relacionamento com os fornecedSees estudo identificou que o S&OP,
esta profundamente ligado ao gerenciamento doioe@mento com fornecedoreSupplier
Relationship ManagemefB8RM), uma vez que as informacdes geradas sdaaatds pelos
fornecedores para se adequarem a demanda futurBighiea 13, pode-se ter uma visdo da
abrangéncia do S&OP na cadeia de suprimentos, emm@g, 0S 0ito primeiros intervalos
representam semanas e 0os demais intervalos s@&seafados em meses para a analise de
longo prazo. Essa divisao de curto e longo prazpodesisdo dos intervalos em semanas ou
meses sdo caracteristicas especificas para caddeimpdustria. Oke (2003), aponta em seu
estudo que diferentes grupos de industrias tenredifes necessidades de flexibilizar os

volumes de producdo bem como caracteristicas pddd planejamento.
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Planejamento g q i ?
Mestre(MDPS Dlme_nslqnam_ento da Cadeia

[o1Toz2To3 o405 06 o7 o8] M3

Curtissimo Prazo

Curtd prazo

Medio Prazo

Longo Prazo

Figura 13 - Abrangéncia do S&OP na cadeia de s@ntios
Fonte: Adaptado de Siqueira (2005)

Enquanto o PMP estabelece para os fornecedorewvigmade curtissimo prazo — de
uma a quatro semanas -, 0 S&OP é capaz de fornewewrisdo de até um ano para frente em
relacdo aos produtos que serdo adquiridos. Essanaféo € essencial para a preparacao da
cadeia de suprimentos e € um dos fatores para méoc@a do “efeito chicote”, onde os
fornecedores estdo totalmente desalinhados coatasdo mercado do consumidor final. Por
exemplo, se o0 mercado consumidor futuro esta emabaipoucas encomendas futuras —
muitas vezes os fornecedores estdo fazendo estpqigesstdo com a informacao — errada -
de que o mercado futuro vai ser bom compradorj@ie/versa.

O efeito chicote € a falta de visibilidade da dedzareal ao longo de uma cadeia de
suprimento. Em geral, cada elo da cadeia tentangareda melhor forma possivel sua
demanda, mantendo niveis de estoque que assegui@mecimento para seu cliente — elo
posterior -, mesmo com as variages da demandgotel® entrega e disponibilidade do
fornecedor — elo anterior. Esta politica, no emtapbde trazer grandes transtornos para a
cadeia de suprimentos (JULIANELLI, 2006).

Para se evitar ou diminuir o efeito chicote Borrester Slack et al. (2002)
argumentam que é primordial manter os fornecedo@escadeia de suprimentos bem
informados quanto a mudanca da demanda. Estatas@mem é compartilhada por Fransoo e
Wouters (2000), que ainda acrescentam que, devifddtaade informacbes atualizadas ou
total auséncia delas, a cadeia de suprimentos sofreexcessos de estoques, elevando os
custos ou sofrendo com os atrasos constantes ttaga&npor falta de material.

Nesse contexto, Ling (2003) procura destacar alitapoia do processo de S&OP nao
somente na relacdo com a producdo, mas também @umim de apoio de decisbes
estratégicas da empresa. Marcando, ainda a imp@tda ligacdo do S&OP com a definicao
do Supply Chain ManagemefBCM), para reducdo de tempos de entrega do fedoec
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novos acordos logisticos. Novas ferramentas deoapotomada de decisdo vem sendo

implementadas, por exemplo Business to busineg82B) e o Collaborative Planning,

Forecasting and Replenishmg@PFR), que podem ser ligadas de uma forma owtta ao

processo de S&OP.

2.4.3 Beneficios e casos de sucesso do planejameértoendas e operacoes

Diferentes trabalhos apresentam diferentes coraides a respeito dos beneficios do

S&OP. Diversas dessas consideragcfes sdo complesmeertas vezes similares. Mas todas

tém um ponto em comum: planejamento unificado.

Os maiores beneficios do processo S&OP sédo (AFIQE)):

a)
b)

c)

manter todos 0s recursos da organizacgao alinhauonss metas estabelecidas;
evitar que decisOes isoladas tomadas por um depamta independente tenha
um impacto negativo em toda a organizacao;

elaborar um plano de producdo factivel quando pesado com as

necessidades do mercado.

Mediante uma implantacdo eficaz do S&OP, Wallad@0{2 salienta os seguintes

beneficios:

a)

b)

c)

d)

f)
9)

Para as empresas que produzem para estoque: m&dhdimento ao cliente e
baixos estoques de produtos acabados — ao mesipo.tem

Para as empresas que produzem sob encomenda:i¥diode atendimento ao
cliente e frequentemente baixos prazos de enti@ghemte — a0 mesmo tempo.
Uma producdo mais nivelada sem picos ou vales,cé&dude horas extras e
aumento de produtividade.

Reducéao de conflitos entre a media gerencia, apaint® o trabalho em equipe,
das areas de Vendas, Marketing, Financas, Produg@dstica, Planejamento
de Materiais, e Desenvolvimento de produtos.

Trabalho em equipe aprimorado entre os executivos.

Maior responsabilidade em relacdo ao desempenhdagdano.

Atualizacdo mensal do Plano de Negocios, levandaing visibilidade

antecipada e menos surpresas mais tarde, no desalaal.
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Corroborando com Wallace (2001), Arnold (1999) cotaesobre os beneficios:

a)

b)

fornece um meio de atualizar o plano estratégicoatgcios a medida que as
condicdes se modificam;

fornece meios de administrar mudancas; mais dorgagr as mudancas nas
condigcbes do mercado depois de ocorrerem, o plaeej@ de vendas e
operacdes forgca a administragéo a analisar a edarammenos mensalmente e
coloca-a em uma posicao mais favoravel em relagdodancas de planos;
assegura que os planos das diversas areas sejlstio@s coordenados e

apoiem o plano de negdcios.

Mac Gougan (2003) identifica os quatro principaishfemas encontrados durante a

implementacdo do processo de S&OP na Tamming Fddds uma empresa de

processamento de alimentos, localizada em Wat@Hhtério, em 2002:

a)

b)

d)

Mudanga de cultura: as decisdes de volumes de gliodaram tomadas de
forma centralizada e de forma empirica pelos poesesutivos. Isso mudou e
foi criado o departamento de planejamento de vegdastoma as decisbes de
capacidades e volumes em conjunto com as outrasds,afeaseados em
informagdes de mercado.

Entender a importancia de informacdes integrasoletac de informacgdes foi
alterada e os sistemas foram modificados para gargqume as informacdes
geradas tivessem 0 menor numero de erros, poiscena base nessas
informacdes que decisGes importantes eram tomadas.

Nivel de informacé&o na previsdo de vendas: Tamb#&meérum agrupamento de
informacgdes (familias de produtos) para facilitatomada de decisdo que era
lenta em funcdo do enorme numero de informacoedhdelas que eram geradas.
Limitagcbes de sistemas informatizados: os sistemas eram integrados
dificultando a consolidacéo das informacdes paaaise e tomada de decisdes

no processo de S&OP.

Nesse sentido, Gips (2002) salienta a necessidadeessoas certas e informacdes

corretas para a tomada de deciséo estratégica maganizacao, fatores estes que contribuem

para o sucesso do processo de S&OP. Para uma englodml é importante que toda a

previsdo mundial seja consolidada numa Unica feanampara a tomada de decisfes que ir4

definir os niveis de fabricacdo para cada plantseBdo em quantidades economicamente
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viaveis, esta base centralizadora decide que udufrorendido num pais “A” pode vir a ser
fabricado num pais “B”.

Brander e Fischer (2000) descrevem o processo Igeh&&OP implementado em
1996, na divisdo da empresa Ciba Consumer Carsibivique se faz presente no mundo
todo, dividido em quatro regibes: América Latinanéyica do Norte, Europa e Asia. Eles tém
varias industrias nessas regides e sao integradangio de um S&OP global como mostra a
Figura 14.

S&OP
GLOBAL
1 1 1
América Latin América Europa Asia
do Norte P
1
Brasil J México Estados Unido Suica india

Figura 14 - Mapa do S&OP Global
Fonte: Brander e Fischer (2000)

Neste exemplo existe uma analise da tendéncia mluheliconsumo, além da previsédo
de vendas de cada pais e regido. Existem contoofrnecimento para fornecedores
mundiais que abastecem as fabricas em todas @®ese@ds beneficios esperados apontados
por esse modelo:

a) tomar decisbes centralizadas de investimentosungtsogregioes, minimizando o

capital investido e reduzindo custos;

b) criar melhor fluxo de suprimentos levando em cosrsigdo os fornecedores
existentes e os recursos disponiveis;

c) balancear a producdo e a demanda de maneira azpradmelhor nivel de
servico aos clientes ao menor custo, utilizandoeosrsos disponiveis em cada
regido mas sempre priorizando a otimizagdo do negglobal ao invés do
negocio regional.
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Foram estabeleceram 14 familias de produtos quensdmitoradas e planejadas
globalmente. As estratégias foram definidas pardaceegido sempre com a decisdo
centralizada, que define o que cada planta devduphnoe que mercados serdo atendidos por
esses produtos.

Brander e Fischer (2000) apontam os beneficios reqadtados alcancados com essa
implementacéo:

a) aumento significativo dos resultados financeirosilmscomo retorno sobre o

capital investido;

b) melhora no entendimento das necessidades dosesli&eim como um maior

nivel de servico e de atendimento;

c) significativo aumento na qualidade do processo i@wigdo de vendas, com

melhores informac¢des a um menor custo;

d) Unico time multifuncional cuidando do processo &8, com foco no negocio

da empresa em suas diferentes perspectivas;

e) aumento da competitividade e reducédo de custosneor de indicadores que

determinam a rota de suprimentos ideal;

f)  reducado de 30% nos estoques, durante 1997, seéredo nivel de servigo de

atendimento aos clientes.

Wood e Boyer (2002) descrevem um estudo de cadzada na empresa Elkay
Manufacturing Company, de Chicago, Estados UnidasAdérica (EUA), que projeta,
produz e distribui, produtos e mobiliario parainbas, tais como: armarios, pias, torneiras e
compressores de dgua. Sua estratégia de produgakedto-stockmas para alguns produtos
especificos ela utiliza make-to-order

O processo melhorou alguns indices de desempenhmmaanhia em 2001 em
comparacao com igual periodo de 2000, como exeiggtif (WOOD e BOYER, 2002):

a) reducdo do custo de estoques (em délares) em 32%;

b) aumento do giro do estoque em 35%;

c) aumento de 25% nas entregas no tempo prometido,armando um

desempenho na precisédo de entregas de 91%;
d) reducdo de 35% no numero de ordens da producadraso;a

e) reducao de 48% no ciclo do tempo da producéo, bdxpara 7,7 dias.
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Com a implementacdo do S&OP, a Elkay Manufactu@Gogpany teve um aumento
de competitividade em termos de custos, estoquédcede producdo. O S&OP foi a chave
estratégica responsavel por esse sucesso, baldocaasbemanda com o fornecimento, por
intermédio de um processo eficaz de comunicacde anhedia gerencia da companhia.

Hamad (2002) descreve a experiéncia da multinacBwmeaca Ericsson, no Brasil, com
a implementagdo em 2000, de um programa mundialedleorias chamaddime to Customer
(TTC), que entre outras ferramentas, introduziurocgsso de S&OP. Esse processo €
dividido conforme o horizonte de planejamento eesessidades de planejamento em:

a) Long-Range ForecagtRF): cobre dois anos e serve de base para &dsao

plano estratégico do negdcio;

b) Médium-Range ForecagiMRF): cobre do terceiro més até um ano, tem o

propésito de balancear as capacidades de fabricagd® plano de vendas;

c) Short-Range Foreca$SRF): cobre os trés primeiros meses e divide aegas

em semanas, para proporcionar o ajuste fino naacddesuprimentos.

Com essa implementacéo foram alcancados algun§idiesdHAMAD, 2002):

a) aumento de 32% no indice de satisfacdo da areardtas em relacédo a area de
logistica e produgéo, comparando-se 2001 cont0;20

b) reducéo de 40% nos estoques, comparando-se 200& 2600;

c) aumento na precisao de entregas para um indicaagra5% em 2001;

d) reducéo de 68% no tempo de producédo na media, éin 20

Todavia, ndo se pode creditar todos esses berefgusivamente a introducdo do

S&OP, uma vez que outras melhorias de processasifinplementadas simultaneamente.

2.4.4 Etapas do processo de planejamento de ven@asperacoes

Segundo Correll e MacDowell (2000) e Wallace ()98%ucesso da implantacéo do
processo de S&OP esta na disciplina com que asst@dpvem ser seguidas. Ha varios
processos envolvidos, os quais geram informagcdessqivem como entradas para outros
processos de decisdo, e assim por diante. Porésetortante estabelecer um ciclo mensal

de reunides, Figura 15, que engloba todo o proasgtanejamento da empresa.
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Inicio do més Ciclo mensal

Figura 15 - Etapas do processo S&OP
Fonte: Adaptado de Wallace (1999)

Nessa figura descreve-se 0s 5 passos mais impestdot processo de S&OP, que
num ciclo mensal inicia e termina a andlise da adefaaconcorrentes, estoques, restricbes de
capacidades, novas estratégias e finalmente defieeo plano para os préximos meses.

O ciclo se inicia com a andlise das mudancas qoeevam no mercado desde o
altimo plano — més anterior -, essa andlise é esdgrara discutir e entender as razfes que
estdo fazendo o mercado mudar. Os dados histési@osutilizados e ajudam também a
prever 0s préximos movimentos do mercado ou dosaroentes

Com base nesse estudo de mercado, sao decididas metratégias para que a
empresa possa competir frente a essa mudanca.

O ciclo do processo de S&OP tem inicio no primeiasso, quando sdo agrupadas as
Previsdes de Vendas. Isso normalmente é feito Pefmrtamento de Vendas. Também séo
efetuadas algumas correcdes e aplicados modelatgsgsbs de previsdo para poder gerar
estas informacdes. No segundo passo, tem-se caulbado uma Previsdo Ajustada, isto €,
de responsabilidade da equipe de Planejamentordandia, sendo considerado no ajuste da

previsao informagdes do Plano de Marketing.
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Uma parte crucial de qualquer plano de negécio glamo de marketing que
desenvolve os objetivos e estratégias amplas deetiveg baseados em andlise da situagéo e
das oportunidades atuais de mercado. O plano dketivay define as taticas especificas de
marketing para o periodo, incluindo propaganderchandising fixacdo de preco, canais,
servigoetc

No terceiro passo, concilia-se as novas informag@Ee$revisdo Ajustada com as
informacdes atuais da Producéo, tais como: ordemsatucao pendentes, estoques, pedidos
nos fornecedores, capacidades, nivel de produgdaladaetc Como resultado obtém-se
uma lista de restricdes de recursos para podeartarplano executavel. Ainda nesse ponto
sdo discutidas estratégias de produtos, lancandentovos produtos ou retirada de produtos
do mercado. No quarto passo, discute-se as alteaasatxistentes de maneira a criar um
plano de vendas factivel, ou seja, apresenta-akeginativas para eliminar os obstaculos que
tornam o plano ndo executdvel: disponibilizar asurseos escassos, eliminar gargatts
Pode-se ainda reduzir ou alterar o novo plano ensrsos existentes. Como resultado desta
etapa, recomenda-se um novo plano que serd encairgara a aprovacdo, no quinto
passo. Finalizando o ciclo de reunides de S&ORyvapse o novo plano pela alta gerencia,
e 0 mais importante, se obtém a concordancia empmaonetimento de todas as areas da
empresa com esse novo plano.

O ponto principal desse ciclo de reunibes é a smab passado, quais foram os
resultados dos planos passados, se as previsées@etizaram ou ndo. Se ndo, quais foram
as causas, quais foram os fatores que se espetavanorrido e ndo aconteceram.

Gips (2002) define ainda um calendario de atividadistribuidas dentro do més, de
maneira a garantir a padronizagdo do encerrameg@ividades sempre no mesmo dia. A

Figura 16 reproduz o calendario sugerido.
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domingo segunda terca-feira iuarta—feira qllinta-feira S4 xta-feira sabado
1 2 3 4 5 6 7

Reunido Vendas — passol

8 9 10 11 12 13 14
Reunido Demanda e Vendas S&OP — passo 2

15 16 17 18 19 20 21
Reunido Producdo S&OP — passo3

22 23 24 25 26 27 28
Pré-reuniao S&OP — passo4
29 '5euniéo L
executiva
de S&OP

passo 5 ‘

Figura 16 - Ciclo das reunifes de S&OP ao longmés
Fonte: Adaptado de Gips (2002)

Para Gray (2000), estes cinco passos devem serndach@s pelos grupos
multifuncionais que devem ser compostos por furdios das seguintes areas: Producao,
Vendas e Marketing, Atendimento a clientes, Adntiaiio de Materiais, Pesquisa e
Desenvolvimento, Engenharia de produtos, entreosutNa seqUéncia, apresenta-se, no
Quadro 4 a composi¢cdo dos grupos de suporte aegzoae S&OP na visao de Wallace
(1999).
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GRUPOS

PARTICIPANTES

Previsdo de vendas .

Equipe de Vendas
Equipe de Marketing

Planejamento da Demanda .

Gerente de Planejamento da Demanda
Gerente de Produtos

Analista de PrevisOes de Vendas
Gerente de Vendas

Gerente de Atendimento ao Cliente
Gerente de Financas

Responsavel pelo processo de S&OP

Planejamento da Produgéao .

Gerente da Producao

Gerente de Materiais

Gerente de Compras

Gerente de Distribuicdo

Gerente de Desenvolvimento de produtos
Gerente de Financas

Responsavel pelo processo de S&OP

Pré-reunido de S&OP .
Planejamento de Vendas e Operacgdes .

Gerente da Planejamento da Demanda
Gerente de Materiais

Gerente de Compras

Gerente de Produtos

Gerente da Producéo

Analista de Previsbes de Vendas
Gerente de Vendas

Gerente de Atendimento ao Cliente
Gerente de Distribui¢éo

Gerente de Financas

Responsavel pelo processo de S&OP

Reunido Executiva de S&OP .

Presidente da Empresa
Vice-presidente de Vendas
Vice-presidente de Marketing
Vice-presidente da Fabrica
Vice-presidente de Produtos
Responsavel pelo processo de S&OP

Quadro 4 - Composigéo dos grupos de suporte a@§80S&O0OP
Fonte: Adaptado de Wallace (1999)

As discussdes a partir das informacgbes coletadasnatimente sdo baseadas

em

graficos que consolidam todas as informacdes ditéawi a visualizacdo e a tomada de

decisdo, como exemplifica o Grafico 4.
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Gréfico 4 — Analise da demanda de uma determireaddi& de produtos
Fonte: Adaptado de Hardison e Bettini, 2002

Hardison e Bettini (2002), ponderam que a anal@sedémanda global através de
gréficos € mais eficaz e torna a tomada de deomsA® rapida. Desta forma, pode-se observar
as informacfes més a més pelo periodo de um anqueroada barra representa o volume de
producdo programado. As barras na cor azul, repi@seas informacdes com as ordens de
vendas de clientes, consideradas pedidos firmesbaksas de cor cinza representam o0s
pedidos firmes para exportacdo e as de cor vermedpeesentam a previsadoerecast- de
médio prazo, previsdo esta que deve se tornar @edioks clientes. Existe ainda a informacéo
da capacidade técnica de quarenta unidades més;agsicidade é a capacidade maxima que
a fabrica pode produzir — limitacdo de equipamenta@sn trés turnos, sete dias por semana.
Acima desse limite novos investimentos em instaagé/ou equipamentos Sao necessarios.
Outra informacéo disponivel € a linha azul — cagedbé atual instalada de 12 unidades més —
esta é a capacidade atual que pode ser alteradhedér a capacidade técnica — que neste
exemplo é de 40 unidades més. Pode-se notar questasinformacdes em forma de grafico
a tomada de decisdo torna-se mais rapida e maisassggdendo ser facilmente entendida por
todos.

Basicamente duas decisdes podem ser tomadas nplexarima, a primeira é a de se
aumentar a capacidade atual instalada para poder feente ao plano de Julho, Agosto,
Setembro e Outubro, voltando a partir de Novembraigel de 12 produtos més. Isso pode
ser feito com horas extras, contratacdo de tesieiroplementacdo e mais um turno de
trabalhoetc A segunda op¢do € a de alterar o plano de estregeendas, neste caso

postergariamos algumas entregas de Julho e Agasimajguns clientes — tomar a decisao de



48

que clientes vao ser afetados — enquanto ndo #araoe novos pedidos para entrega em
Agosto, Setembro e Outubro — embora vendas ter@vésfp de vendas para esses meses.
Nessa reunido final do S&OP deve-se ter um planeeddas e de producéo alinhado

com a capacidade definida, ou seja eliminar osspéceales do gréfico.

A seguir alguns comentarios sobre as tendéncifistdim do processo de S&OP.

Ling (2003) mostra a evolucdo dos processos desdiecada de 1980, quando da
implementacdo ddManufacturing Resource Planning/RP 1), passando pel&nterprise
Resources Plannin@ERP), deixando de focar materiais e fabrica, pemanovo foco, com
énfase cada vez mais no aspecto financeiro, nessierste, surge o processo S&OP, que nao
encontra um suporte eficaz nas ferramentas e sstenformatizados, sendo processado
ainda atualmente em muitas empresas por planillxagl. EApesar disso, o S&OP, vem
tornando-se um importante aliado na implantacana¥®s processos que facilitam a tomada
de decisdo estratégica, como por exempltntegrated Business Managemdi@M), que
busca a integracdo das informacdes gerenciaisaparaada de deciséo.

Julianelli (2006) complementa que as iniciativas ptenejamento colaborativo da
demanda podem ser divididas em: interna, quandoreo@ntre areas funcionais de uma
empresa (S&OP), e externa, quando envolve difesergenpresas, por exemplo,
Collaborative Planning, Forecasting and ReplenishméCPFR).

Wallace e Stahl (2005) afirmam que o processo d@B&em se mantendo 0 mesmo
ao longo dos ultimos vinte anos. Nenhuma ferramdotadesenvolvida para esse fim
exclusivo no sentido de aprimorar e facilitar a emacugdo. O processo ja passou pelo seu
periodo de maturacdo e entendimento, entdo, granddancas estdo por vir, comecando
com o desenvolvimento de ferramentasdigwaresapazes de executar fungcdes como:

a) simulacfes rapidas e compreensivas;

b) ligagOes entre planos agregados e planos detathados

c) melhorar a integragdo com o plano financeiro;

d) suportar novas regulamentagdes como a lei Sarlfaxiey;

e) associar informacdes de fornecimento desbalancpadouma melhor tomada

de decisao;

f)  interfaces simples com outras fontes de dadogensas de informacdes.

Na proxima secdo encontra-se a descricdo da metpdoltilizada neste trabalho,
assim como um breve relato do objeto de estudmpmesa, e de como foram elaborados os

questionarios aplicados.



49

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste secao sera apresentada a metodologia @erife sustenta o desenvolvimento
deste trabalho e os seguintes assuntos:

* Questédo Principal da Pesquisa
» Caracterizacao da Pesquisa

* Meétodo de pesquisa escolhido

3.1 QUESTAO PRINCIPAL DA PESQUISA

Esta pesquisa tem como objetivo responder a segoangunta:
Como o Planejamento de Vendas e Operacdes podgaagralor para a empresa

Para responder a pergunta, buscou-se na literateonceito de “valor agregado”.
Segundo Kotler (2005), o valor agregado entregueli@mte € definido como sendo: “a
diferenca entre o valor total esperado e o cugtd tiw cliente obtido. Valor total esperado
pelo cliente é o conjunto de beneficios previsto geterminado produto ou servico”. Na

Figura 17 apresenta-se um esquema desse conceito.

Valor do produto E—
Valor dos servigos — Valor total

Valor dos funcionarios — para o cliente
Valor da imagem da empresa

A 4

| Valor entregue
ao cliente

Custo monetério (prego) —
Custo de tempo — > Custp total
Custo de energia fisica — do cliente

Custo psiquico —_—

\ 4

Figura 17 - Determinantes do valor agregado engregLcliente
Fonte: Adaptado de Kotler (2005)
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Deve-se ressaltar que cliente pode ser definidoocttodo aquele que recebe um
produto ou servi¢go — resultado de um processo afetédo, direta ou indiretamente, por sua
qualidade; pode ele ser interno ou externo” (MEL&t@l, 2002).

Para os clientes internos “agregar valor” sigaifisatisfacdo”, que na visao de Kotler
(2005) é assim definida: “Satisfacdo: é o nivelsdetimento de uma pessoa, resultante da
comparagdo do desempenho ou resultado de um praduteervico em relacdo a suas
expectativas”.

Na visdo de Souzapud Firmo (2005), a cadeia de valor pode ser defimiolmo a
decomposicado das etapas de trabalho de uma emfplesgualquer segmento industrial),
visando identificar quais as atividades que agregator ao processo/produto, buscando
vantagem competitiva por custo ou diferenciacdomé&i (2005) destaca ainda que, o
gerenciamento logistico, quando considerado coma atividade da cadeia de valor, pode
apresentar um elevado potencial se suas atividestegrem integradas as demais atividades
da empresa, com o objetivo de alcancar a vantagecusto/produtividade.

Para Terry Hillapud Slack et. al. (2002) agregar valor para a prodsgitraduz na
correta escolha dos procedimentos e da estratégi@pdracdes que sera utilizada. Ainda
segundo o autor, é primordial que se estabeleca aomexdo entre niveis diferentes de
estratégia num processo interativo que concilisteatgia que a organizagdo necessita e 0
que a producéo pode oferecer.

Conclui-se entdo que o valor agregado € o totddesheficios entregues e percebidos
pelo cliente nas vérias atividades ou processosuéx@os. Para responder a questdo da
pesquisa, € necessario saber se houve algum herigffiilementado pelo S&OP, beneficio
este que se transforma em satisfagdo para ogliegb, em valor agregado.

Sendo a empresa pesquisada do segmento industr@ntrou-se em Slack et. al.
(2002) o conceito mais amplo da atividade de pgadu“Qualquer atividade de producgéao
pode ser vista conforme o modelo de entrada-tnasfofio-saida (Figura 18). Em resumo, a
producdo envolve um conjunto de recursos de entuaddos para transformar algo ou ser

transformado em saidas de bens e servicos”.
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. Processo de R

ecursos = ecursos

fornecedores de entrada transformacéo de saida
(Producéo)

processos >

Figura 18 - Modelo de entradas — transformacaaddasa
Fonte: Adaptado de Slaek al. (2002)

Buscou-se entdo, descobrir se 0 S&OP gerou beogfiestas 4 principais areas:

fornecedores, producéo, clientes e processos.

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Lakatos e Marconi (2005) esclarecem que ndo h&iei&sem o emprego de métodos
cientificos. Assim sendo, para que 0 pesquisadwsiga alcancar o objetivo — conhecimentos
validos e verdadeiros -, € necessario que se defimaétodo — conjunto das atividades
sisteméticas e racionais que, com maior seguraecar®mia, permite alcancar o objetivo.

Consoante Silva e Menezes (2001) as pesquisadas®ificadas de acordo com sua
natureza e forma de abordagem em:

a) Basica: gera conhecimento novos, Uteis para o avdagiéncia, sem aplicacdo

pratica prevista;

b) Aplicada: gera conhecimentos para aplicacdo pratigggidos a solucao de

problemas especificos.

Esses mesmos conceitos sdo compartilhados por Maechakatos (2006). E de
acordo com a literatura cientifica, esta pesquisaleé natureza aplicada, devido ao
levantamento de informacfes recentes e que poderatiSeadas de maneira préatica por

outras organizacdes ou pesquisadores na solugamblemas semelhantes.
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Do ponto de vista de abordagem, conforme descotoSgva e Menezes (2001), a
pesquisa pode ser dividida em:

a) Quantitativa: considera que tudo pode ser mensuedgeantificavel, ou seja, as
opinides e informacbes podem ser traduzidas em msmepinides e
informacdes para analisa-las e classifica-las;

b) Qualitativa: baseia-se na existéncia de uma reldg&onica entre o mundo real
e 0 sujeito, ou seja, um vinculo indissociavel @otmundo real e o sujeito, que
nao pode ser traduzido em nameros. Nao requer alesoétodos e técnicas
estatisticas. O ambiente real é a fonte direta galeda de dados e o pesquisador
€ o instrumento chave. Sendo do tipo descritivpesguisador tende a analisar
os dados indutivamente.

Para esta pesquisa utilizou-se a abordagem qualitg@ois seguindo a literatura os
dados foram oriundos das observac6es do pesquisatizs comentarios colhidos durante as
entrevistas, colocados em forma de narrativa esaclls de forma indutiva.

Quanto aos seus objetivos, o0 estudo € classificadw descritivo, pois como Silva e
Menezes (2001) e Gil (1991) descrevem, esse tipope&quisa proporciona maior
familiaridade com o problema com vistas a torn&kplicito ou a construir hipéteses.
Envolve levantamento bibliografico, pesquisa coraspas que tiveram experiéncias praticas
com o problema em questao e analise de exemplossjugulem a compreenséo.

Foi escolhida a metodologia de estudo de caso,gegsndo Yin (2005), trata-se de
uma metodologia que examina acontecimentos contémeos, e € apropriada para tratar
questdes do tipo “como” ou “por que” sobre um cotgude acontecimentos, sobre o qual o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle. De tafoesquisador participa do processo,
mas nao exerce nenhuma influéncia que seja capanoddicar os resultados, que sao
consequiéncias de uma série de decis6es tomadaatpadaréncia da empresa.

Yin (2005) complementa que o estudo de caso € wsqusa empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro de um contextaddareal, quando a fronteira entre o
fenbmeno e o contexto ndo é claramente evidene gue multiplas fontes de evidencias sdo
utilizadas. Gil (1991), acrescenta que entre osqatimnento técnicos possiveis, 0 estudo de
caso € o mais indicado quando envolve o estudaipdof e exaustivo de um ou poucos
objetos de maneira que se permita o seu amplathddb conhecimento.

De acordo com Yin (2005), as fontes de dados para pesquisa, cuja método € o
estudo de caso, que serdo utilizadas neste trabalho
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a) Documentacdo: cartas, memorandos, agendas, atasud®es, documentos
administrativos, contratos, acordos operacionades formais, avaliacées de
plantas e artigos da midia ou de publicacGes catipas. Entretanto, é preciso
verificar a validade do documento com outras fodeesvidéncias;

b) Registros de arquivos: documentos relevantes amadne de forma sistemética,
oriundos de controles de processos e procedimerdasditorias de qualidade;

c) Entrevistas estruturada — focada: em que o respotadeentrevistado por um
curto periodo de tempo, pode assumir um caraten-aegento, devendo o
investigador seguir as perguntas pré-estabelenmlasojeto de pesquisa;

d) Observacao participante: observador deixa de semembro passivo e pode

participar e influenciar nos eventos em estudo.

Como descrito no proximo capitulo, o estudo fadlim|ado em uma empresa de
telecomunicacgdes localizada no Municipio de Saé dos Campos, Estado de S&o Paulo. Os
pesquisados sdo pessoas que participam do prodess&OP na empresa e que deram suas
contribuicdes no sentido de apontar os benefidt@ngados com a introducédo do processo de
Planejamento de Vendas e Operacdes.

Foram divididos em quatro grupos, de acordo conepatamento em que atuam:

a) Vendas: trés pessoas;

b) Producédo: cinco pessoas;

c) Logistica: nove pessoas;

d) Fornecedor Externo: duas pessoas.

Baseando-se nesses conceitos, este estudo foiddeftomo sendo de natureza
aplicada, com uma abordagem qualitativa, descritfuendamentado em um pesquisa

bibliografica e em forma de estudo de caso.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Para conduzir a pesquisa, foi escolhida uma empnegznacional lider mundial no
segmento de telecomunicacbes e reconhecida initenadmente por seus excelentes
resultados operacionais, processos em logisticagemenciamento da cadeia de suprimentos.

A empresa tem seus escritérios centrais na cagitdtstado de S&o Paulo, mas sua
unidade fabril esta localizada no Municipio de Sé@ee dos Campos, Estado de Séao Paulo.
Foi fundada h& 130 anos na Suécia, estando nol Bea§i2 anos, emprega cerca de 1.000
colaboradores e tem como principais clientes tadagrandes operadoras de telefonia do pais,
tais como: Vivo, Tim, Claro, Embratel, Brasil Tebee, Telefbnicaetc, consolidando sua
lideranga no mercado local. Atualmente, além dsiBrpossui fabricas na Suécia e na China.

Compete no mercado internacional em mais de 14@@&m todos os continentes do
mundo, sua participacdo global € de aproximadam&®fe em equipamentos de telefonia
movel e 35% em telefonia fixa, intitulando-se liderundial em equipamentos de
telecomunicacdes.

Seus processos sao padronizados em todas as una@adedor do mundo, obtendo
assim uma hegemonia operacional em todas as usidgder na consolidacédo e troca das
informacgdes, quer na facilidade de comunicacaeeamsrvarias areas da empresa e em todos
0S seus escritdrios em mais de quarenta paisesnpfernentacdo da padronizacdo dos
processos nas empresas busca dois objetivos basigasdo Mellet al. (2002):

a) Obter resultados previsiveis: garantindo a dadg previsivel aos clientes;

b)  Proporcionar e manter o dominio tecnolégicoorganizacoes:

A empresa ainda segue alguns dos mais renomadbtitoss internacionais de
desenvolvimento nos conceitos e técnicas em logisgior exemplo, d@he Association for
Operations Manageme@PICS), fundado em 1957 e que capacita profisgsode logistica
ao redor do mundo em gerenciamento de producasogquesCertified in Production and
Inventory ManagemenfCPIM) e em recursos integrad@ertified in Integrated Resource
Management (CIRM). Muitos dos seus funcionarios possuem estastificados
internacionais.

Desde 1999, com a introducdo do programa murbiale to Custome(TTC), a
organizacado vem investindo em programas de quai@apadronizacdo das ferramentas de

trabalho. A partir de entdo, vem assumindo um lufgadestaque em processos logisticos,
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sendo reconhecida até mesmo fora do ramo em qaelditn exemplo desse reconhecimento
sdo os constantes convites de participagdo em &soEmacionais e internacionais como por
exemplo olnternational Conference Proceeding APICS, realizado em 2001 e 2002;
Direcdes Estratégicas em Logistica (2003); X Fomational de Logistica & Seminério
Internacional (2004), promovido pela CEL/Coppeddhesersidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ); Painéis Segmentados SimultaneosSeimply Chaire Logistica, realizado em 2006
pela empresa CICLO-SP.

A escolha da empresa deve-se ao fato do pesquisadontrar nesta as condi¢cOes
necessarias para o desenvolvimento do trabalho dErpossuir um processo estavel de
S&OP implementado. Consoante com Medibal. (2002), uma organizacao € detentora do
dominio tecnol6gico sobre seus processos quandiuipos sistema estabelecido e garante
que o0 que esta sendo executado pelas pessoaspoartesao que estd documentado. Essa
certeza da conformidade sobre os processos nugtas sO € garantida com o auxilio de
auditorias periodicas. Nesse aspecto a empresagomsnanter total consonancia com esses
conceitos uma vez que executa um rigido contrdbeesos padrées de seus processos, sendo
auditada periodicamente e mundialmente pela aualiiaternacionalDet Norshe Veritas
(DNV), assegurando que o seu sistema de gestdoudikdape esta de acordo com a
International Standards Organizatiof$sO) 9001:2000 e ISO 14001:2004.

A seguir, na Figura 19 apresenta-se o organoghantéonal da empresa.

Presidente

Vice Presidentes
1 1 1 1 1 1

Pesquisa e Recursos

Vendas Servigos Operacdes .
< perag Desenvolvimento Humanos

Finangas

Diretores
1

Exportagéo Logistica Producéo

Processo de S&OP

Figura 19 - Organograma da organizacdo pesquisada
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Pelo organograma é possivel identificar as pringipeeas envolvidas no processo de
S&OP, bem como perceber que o processo tem con® résponsavel a Diretoria de
Logistica, que se reporta ao Vice Presidente ded@fes — responsavel por toda a operacao
da fabrica. Esse processo € conduzido pela argaedenciamento da Demanda dentro da
logistica, embora as informac6es principais deaéatdo processo sejam da area de vendas —
previsdes de vendas. Isso a principio pode paesteEanho, pois normalmente esse processo e
desenvolvido e implementado pela area de VendasteMaso, a implementacéo foi global e
obrigatoria, devendo a filial local adaptar-se egras e sistema introduzido pela matriz. Na
época da implementacao nao havia interesse daléréandas em coordenar estas atividades
pois existia a crenca de que este processo eradinaisonado ao planejamento da cadeia de
fornecedores do que ao mercado de clientes.

Wallace (1999), afirma que néo existe uma regrdaigara a designacao do “dono”
do processo de S&OP, podendo ser um gerente dea¥edd Demanda, de Materiais, de
Planejamento e Controle da Producédo e a@ntroller da empresa. O mais importante € que
seja uma pessoa com capacidade de relacionametgipessoal, ser pro-ativa e bem

organizada. (grifo do autor).

4.2 COLETA FUNDAMENTADA DE DADOS

A coleta de dados desta pesquisa foi estruturbdseada em quatro fontes:
documentacéo, registros de arquivos, observacdicipante entrevistas estruturadas. Devido
a padronizacdo e organizacdo da empresa, naoffai di coleta de dados historicos, que
comprovam com informacdes arquivadas, os resultalbdos antes da implementagdo do
processo de S&OP que ocorreu em 2002 e que veno sgredfeicoado desde entdo. Desta
maneira, € possivel tracar um comparativo entrg@sa o apos.

Buscou-se durante a coleta de dados utilizar vdoiaes de evidéncia, seguindo o
principio da triangulacdo — fundamento légico patiizar fontes multiplas de evidencias -,
defendido por Yin (2005). Desta maneira, pode-sardas credibilidade aos fatos relatados,
uma vez que varias fontes de evidéncias apontana miesma direcdo. Uma representacao

gréfica desse principio pode ser observada nadfur
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Registros em arquivos

J

<:| Entrevistas e
Documentos |:> FATO levantamentos

estruturados

Observagdes
(direta e participante)

Figura 20 - Fluxo de convergéncia de evidéncias
Fonte: Adaptado de Yin (2005)

A intencgéo foi confirmar as informag6es vindas e€asevistas e questionarios com as
informacdes de registros em arquivos ou mesmo dandentos arquivados para evidenciar

os fatos relatados dando maior credibilidade aesttedo de caso.

4.2.1 Documentacéo

Foram levantados documentos do objeto de estudo:

a) Atas da reunidodocumentos que descrevem que tipo de decisOes@uds
nas reunides de S&OP. Nestes documentos € pbebBarvar os registros de
melhorias executadas.

b) Gréficos: documentos em forma grafica em que éipelssbservar a evolugéo

entre duas datas de alguns medidores de desempenho.

4.2.2 Registros de arquivos

Foram levantados dados numéricos para caractesizig@dnomento antes e o depois
da implementacdo do S&OP. Estes registros sdoeadgagvidencias numeéricas que suportam
este trabalho:

a) Indicadores de desempenho da producgéo: principadidores de desempenho
gue dizem respeito ao desempenho da producéo, temmmos de produgéo -
lead times- e precisdo de entregas dos fornecedores.

b) Indicadores de desempenho de entregas: princip&didores que dizem
respeito ao desempenho da logistica de distribuic@ntregas para o cliente,
como os graficos de precisao de entregas dos pedaloliente e estoques.
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4.2.3 Observacéo participante

Para Marconi e Lakatos (2006), a observacéo dacipemte consiste na participacao
real do pesquisador com a comunidade ou grupaeelecorpora ao grupo, confunde-se com
ele, e participa das atividades normais deste. §uyseador participa do processo como
membro da equipe de Logistica, mas ndo interfere mesultados, desse modo seu
conhecimento do processo e suas observacdes felamamtes para a descricdo e conclusao
da pesquisa.

Na opinido de Yin (2005), na observacao participaotpesquisador ndo € apenas um
observador passivo, mas pode assumir uma varieafiencdes dentro de um estudo de caso
e pode, de fato, participar dos eventos que estAdosestudados. Entre os varios papeis
possiveis esta o de trabalhar como membro de equipgma organizacao

Yin (2005) diz que a observacao participante foenacoportunidade de conseguir
permissdo para participar de eventos ou de grupessgo, de outro modo, inacessiveis a
investigacdo cientifica. Outra oportunidade inteaese € a capacidade de perceber a
realidade do ponto de vista de alguém de dentrestiedo de caso, e ndo de um ponto de
vista externo.

Durante este trabalho o pesquisador teve a opdedai de contribuir em muitas
situagbes com os exemplos coletados enquanto @loserparticipante do processo e
principalmente participar das reunides. Consegoim ¢sso mais facilidade de acesso aos
dados arquivados, documentacdo, assim como rea&antrevistas necessarias, mas com

total imparcialidade enquanto pesquisador.

4.2 .4 Entrevista estruturada

As entrevistas efetuadas foram do tipo focada,sggeindo Yin (2005) é aquela em
que o respondente é entrevistado por um curto gerite tempo. As entrevistas séo
espontaneas e assumem o carater de uma convemnsaadhfmas seguindo certo conjunto de
perguntas que se originam do protocolo de estudasia

Ao todo foram aplicados 19 questionarios que foraspondidos durante entrevistas
em que 0s principais comentéarios eram registradlmsgntrevistador. Os questionarios foram
previamente enviados aos entrevistados para qeepatiessem estudar e refletir o assunto
antes da entrevista. Algumas orientacdes tambéamfdornecidas de maneira a deixar o

entrevistado confortavel com a situacgéo.
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A partir do modelo de roteiros de entrevistas zdiio por Siqueira (2005), adaptou-
se 0 modelo para o uso nas entrevistas deste teab@ quadro 5 mostra os aspectos
abordados, o roteiro da entrevista e dentro ddroote monitoramento das entrevistas que
foram desdobradas nas questbes que deram origenforoslarios de coleta de dados
(ANEXO A).

As respostas nao sofreram qualquer tipo de indogdmterferéncia, limitando-se o
pesquisador apenas a esclarecer as duvidas quastm anterpretacdo e anotando em

formulério préprio os comentarios apresentados eetrevistado quando necessarios.

Como o Planejamento de Vendas e Operacdes pode agrevalor
para a empresa?
Aspectos Roteiro Entrevista Monitoramento Entrevistas
Abordados
1. Previsédo recebida
Desempenho 2. Precisédo da entrega
3. Tempo de entrega
Fornecedores : _ —
Relacionamento 1. Parceria / tradicional
Custos 1. Estoques estratégicos
2. Material obsoleto
Entregas 1. Tempo de resposta dos prazos
2. Preciséo de entrega
Clientes 2. Tempo de entrega
_ 1. Confiabilidade nas entregas
Relacionamento 2. Curto prazo / Longo prazo
Desempenho 1. Previsdo de vendas recebida
2. Precisao de entregas
3 3. Tempo de entregas
Producéo Relacionamento 1. Comunicagéo
2. Conhecimento do mercado
Custos 1. Area de estocagem
2. Estoques estratégicos
3. Material obsoleto
Informacao 1. Fluxo de informagéao
2. Relacionamento entre as areas
P 1. Qualidade da informacéo
Padronizacao o
Processo ¢ 2. Auditorias externas
Ferramentas 1. Padronizacgéo dos processos
2. Sistemas globais

Quadro 5 - Arvore de desdobramento da questiosipiisa
Fonte: Adaptado de Siqueira (2005)
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4.3 Instrumento de coleta de dados

Foram utilizados quatro formularios (ANEXO A) paacoleta de dados, dividido
por quatro areas de atuacdo na organizacdo: VeRdaducdo, Logistica e Fornecedores
Externos.

Foram pesquisadas trés pessoas do departament@nd@svrepresentando os 3
maiores Clientes — um diretor de vendas da cori¥g Uliin gerente de vendas da conta VIVO
e um analista de marketing da conta Claro — aamguais se apresentaram questdes relativas
as melhorias sentidas pelo cliente externo e tambagnmmelhorias relativas ao processo
envolvendo duas areas: Cliente (dez questbes)oesdus (sete questdes).

No departamento de producédo foram entrevistada® @essoas — dois gerentes de
producao, dois supervisores da linha de montagepratiucdo e um analista de materiais —
aos quais foram feitas perguntas relativas as mathem duas areas: Fornecedores — dez
questdes — e Producdo — dez questdes. A seguierfd gde responsabilidades dos
entrevistados:

a) Gerente de Producédo : responsavel pelo Planejanee@mntrole da Producéo,
pelo gerenciamento dos fornecedores diretos deuP&ode pela montagem de
equipamentos.

b) Supervisor da linha de montagem da producao: regpeh pela supervisdo do
chéao de fabrica (montagem e testes dos equipamgriiesr como supervisionar
a equipe de analistas de planejamento dos compmmeatproducéao.

c) Analista de Materiais: responsaveis pelo planejamenle materiais,
acompanhamento dos fornecedores, envio de pregis&@onsumo de materiais
para cadeia de suprimentos, autorizagdo de entteganateriais no momento

adequado para atender uma programacao de prodstgdelecida

Foram pesquisadas nove pessoas no departamerdgisich - quatro gerentes, dois
supervisores e trés analistas - para as quaisresespou questdes relativas as melhorias em
trés areas: Fornecedores (dez questdes), Cliatdegj(lestdes) e Processos (sete questdes). A
seguir o perfil de responsabilidades dos entredista

a) Gerente de Planejamento de Materiais: responsél@Rtanejamento Mestre de

Recursos, Planejamento de Materiais, Gerenciamel@oFornecedores e

Gerenciamento dos Inventarios;



b)

f)

9)

h)
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Gerente de Relacionamento com Clientes: responglel entendimento das
necessidades dos clientes e pela busca de solagdoap necessidades dos
clientes, dentro da organizacao de Operacdes;

Gerente de Administracdo da Demanda: responsalelgestdo da demanda,
previsao de vendas e pelo Planejamento de VenQagmcodes (S&OP);

Gerente de Distribuicdo e Importacdo: responséghklspprocessos aduaneiros
de Importacéo e pelo gerenciamento do Operadosstiogide Distribuicao;
Supervisor de Planejamento de Materiais: respohgé@l@ planejamento mestre
de recursos e pelo planejamento de materiais;

Supervisor de Planejamento de Entregas: respongélel planejamento de
entregas aos clientes, visa entregar os mateagano momento previamente
agendado com o cliente;

Analista de Logistica: responsavel pela confeccéoPthno Mestre, ligado
diretamente ao processo de Dimensionamento da &dde&uprimentos;
Planejador de Materiais: responsaveis pelo plareéon de materiais,
acompanhamento dos fornecedores, envio de pregis&@onsumo de materiais
para cadeia de suprimentos, chamada dos matedaisomento adequado para
atendimento consolidado das Ordens de Vendas elue]i

Analista de Suprimentos: responsaveis pelas negfiesacom os fornecedores e
acordos logisticos de curto e longo prazos, bemocosncustos decorrentes de

estoques estratégicos em nossos fornecedores.

Para saber a opinido dos fornecedores externasmnfaelecionados os dois mais

significativos em namero de pedidos nos ultimosrises (fornecedor A e fornecedor B),

como elucida o Grafico 5, para os quais se apt@setez questbes fechadas relativas as

melhorias e beneficios por eles sentidos paraesnasesas.

Os fatores estudados dividem-se em beneficios pardornecedores externos,

beneficios para os clientes, beneficios para augéml e melhorias nos processos internos.

Para os fornecedores e para a producao, buscoesseluir os beneficios obtidos em trés

fatores: desempenho, relacionamento e custos. &aralientes foram selecionados o0s

seguintes fatores: entregas e relacionamento. rddgsaprocessos foram selecionados os

fatores: informacao, padronizacgéo e ferramentas.
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Gréfico 5 - Pedidos por fornecedor nos ultimos E3es (abr. 2006)

Desta maneira estruturada, buscou-se uma rela¢éo fatores estudados e fonte de

dados, como revela a Figura 21.
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O Planejamento de Vendas e OperacOeso ferramenta para melhorar as

informacdes da Previsdo de Vendas

FATORES ESTUDADOS

FONTES DE DADOS PARA PESQUISA

Documentagao

Dados Arquivados

Observacéo
Participante

FORNECEDORES

Previséo recebida
Precisdo de entrega
Tempo de entrega
Relacionamento
Estoques estratégicos

Material obsoleto

Relatério de Forecast Accuracy
Relatério de Delivery Precisio
Relatdrio de Lead Time
Reunibes de melhoria
Acordos Logisticos

Acordos Logisticos

Midores da area
Medidores da area
Medidoresadarea
Atas de reurnd
Medidorda area

Atas de reuni

CLIENTES

Preciséo de entrega
Tempo de entrega
Relacionamento
Tempo de resposta dos prazos

Confiabilidade nas entregas

Relatério de Delivery Precigio
Relatério de Lead Time
Reunifes de Negdcios
Relatério de Tempe ACK

Relatério de Completarss

Medidores da area
Medidoresadarea
Atas de reumid
Medidores da area

Medidores da area

ESTOQUES

Giro de estoque
Valor do estoque
Material Obsoleto

Area de estocagem

Relatério de Giro de Estoque
Relatério de Valor dos Estoques
Relatério de Estoques Obsoletos

Reunides de Melhorias

Medides da area
Médores da area
atiidores da area

Atas de re@io

PRODUGAO

Previséo recebida
Preciséo de entrega
Tempo de entrega
Relacionamento
Estoques estratégicos

Material obsoleto

Relatério de Forecast Accuracy
Relatério de Delivery Precigio
Relatério de Lead Time
Reunides de Melhoria

nao existe

Relatério de Estoques Obsoletod

Migdores da area

Medidores da area

Medidoresadarea

Atas de reuniao
nao existe

ddlidores da area

XX ox x| X x ox x|y o x X X o x|X X X X x x

x

X

Entrevistas
Vendas| Produgdo| Fornecedor| Logistica
X X
X X X
X X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X
X
X
X
X
X

€9
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Buscou-se entdo, descobrir se 0 S&OP gerou beogff@ssas areas: fornecedores,
producao, clientes e processos. Os critérios atibz para a criacdo dos grupos pesquisados e
das questdes da pesquisa foram:
a) Fornecedores: identificar se houveram e quais fararbeneficios conseguidos
com a implantagdo do processo de S&OP. O roteirentievistas foi dividido
em: desempenho (perguntas 1, 2 e 3); relacionamemfwesa — fornecedor
(perguntas 4, 7, 8 e 10); custos (perguntas 5956 A pesquisa relativa a este
item, foi dividida em duas para se medir as opslide
[ Interna: buscou-se a opinido de pessoas que s#oredan no dia a dia com
os fornecedores de componentes externos, ou s@jeaale logistica e a area
de producéo, totalizando 14 entrevistas, aqui se devisdo de como a
empresa sente esses beneficios para o fornecadon@ax

[0 Fornecedor externo (empresas fornecedoras de c@niesnou pecgas),
foram selecionados os dois maiores fornecedoressredd em numeros de
pedidos expostos no Gréfico 5. Nessas duas ertas\isiscou-se a opiniao
das empresas quanto a obtencdo ou ndo de benefdoina implantacdo do
S&OP;

b) Clientes: identificar possiveis ganhos paraientd final da empresa uma vez
gue nem toda melhoria interna da empresa podeeseelpda pelo Cliente. O
roteiro da entrevista foi dividido em: entregasrfpatas 1, 2, 4, 6 e 8);
relacionamento (perguntas 3, 5, 7, 9 e 10). Essasevstas foram divididas
entre o pessoal de vendas, totalizando trés estasve o pessoal da area de
logistica, totalizando nove entrevistas, sendo @gerespostas refletem o
sentimento dos entrevistados em relacdo aos bersefiara o cliente final. Ndo
houve a oportunidade de efetuar as entrevistasocdmnte externo;

b) Producdo: identificar com o pessoal de produgd@ais foram os ganhos,
dividindo-se as entrevistas (cinco no total) ensedepenho (perguntas 1, 2 e 3),
relacionamento (perguntas quatro e dez), custogyptas 5, 6, 7, 8 € 9);

a) Processos: identificar os ganhos internos em: mallda informagéo (perguntas
1, 2, 3 e 7), padronizacao (pergunta 5), ferransefgarguntas 4 e 6). Todos os
17 entrevistados das areas de vendas, logisticadeigéio, foram consultados

sobre os ganhos em processos.
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A seguir um resumo de como foram divididas as bdsesstudo:

a) Objeto de estudeersusarea pesquisada, apresentado no Quadro 6:

areas pesquisadas
o
£
g o] ,8 %] g
objeto de S S v
(%]
estudo > | 3 § 2
c| & 8
Q
£
o
cliente X X
fornecedor X X X
produgéo X
processos X X X

Quadro 6 - Areas pesquisadas e objetos de estudo

Perguntas relativas ao objeto cliente, foram fgi@as as pessoas do departamento de
vendas e de logistica; perguntas relativas aodioersedo fornecedor foram feitas as pessoas
do departamento de logistica e producdo por trabai diretamente com fornecedores
externos no dia a dia em suas atividades, e agiprigpnecedor externo; perguntas relativas
aos beneficios da producédo, somente foram feitgsr@ario departamento de producéo; e
perguntas de processos foram feitas a todos ostdepntos internos, com excecdo do

fornecedor externo.

b) Objeto de estudeersusitens pesquisados e numero de perguntas, elucidado

Quadro 7:

numero de perguntas por questionario
o 3
o = (=] ) =
< c o T c
. (] %] o] (&3 S >
objeto de 8 £ S g &1 g c S
estudo g 5 3 = £ S g o
il 8 © E ks 5 S
kel ] o h 8
~ e
cliente 5 5 10
fornecedor 3 3 4 10
producéo 3 2 5 10
processos 4 1 2 7
Total por assunto 6 9 9 6 4 2 37

Quadro 7 - Perguntas por questionario e objetestlelo
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C) Objeto de estudeersusnimero de entrevista, demonstrado no Quadro 8:
numero de entrevistas
2
© e g
numero de o S 3 3 IS
erguntas 3 3 £ S 8
perg g s 2 3 -
g
S
cliente (10) 9 3 120
fornecedor (10) 9 5 2 160
produgéo (10) 5 50
processos (07) 9 5 3 119
total 243 | 135 51 20 449

Quadro 8- Entrevistas e numero de perguntas

d) Perfil dos entrevistados apontado no Quadro 9:

areas pesquisadas
o
S
(@] 9
Els| &3] <
cargo @ 3 2 S IS
o o 3] ° ks
S8 78
(3]
S
o
diretor 1 1
gerente 4 2 1 8
supervisor 2 2 1 1 6
operacional 3 1 4
total 9 5 3 2 19

Quadro 9 - Areas pesquisadas e cargo dos ensr@vsst

Conforme sugerido por Marconi e Lakatos (2006)y&é Menezes (2001); Lakatos e
Marconi (2005), foi realizada uma pesquisa-piloto pré-teste, com o intuito de testar o
instrumento de coleta de dados. No pré-teste feintiicado que os questionarios
apresentavam os trés importantes elementos:

a) Fidedignidade: qualquer pessoa que o apliquerdbsempre 0s mesmos

resultados;

b) Validade: dados coletados sdo necessarios aipasq

c) Operatividade: vocabulario acessivel e de siadb claro.
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4.4 AVALIACAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo apresenta-se o resultado das respbsidess ndo sO nos questionarios
aplicados, como os comentarios que 0s entrevistafietsiaram durante a pesquisa. As
perguntas foram focadas aos beneficios obtidos eparthmento ou na empresa com a
implementacdo do novo processo de S&OP. Eram 4esgostas possiveis: concordo
totalmente com a afirmacédo; concordo parcialmenta a afirmac&o; ndo concordo com a
afirmacdo e ndo sei/ndo se aplica. Esta ultima alonente usada pelo entrevistado para
demonstrar falta de conhecimento suficiente pasmiaavcom seguranca 0s impactos do
processo de S&OP sobre o tépico da questdo. Aeld@apresenta um exemplo de como

foram tabulados e interpretados 0s numeros e peigie para cada resposta do questionario.

Tabela 3 - Exemplo da tabulacdo dos dados coletados

Perguntas Respostas
Com a introducao do Processo de Concordo Concordo Nao néo sei/
Planejamento de Vendas e Operacdes Totalmente Parcialmente Concordo ndo se aplica
N % N % N % N %

5 - Os estoques estratégicos do fornecedor

diminuiram 2 4 36% 4 36% 2 18% 1 10%

Neste exemplo, para a pergunta de numero 5 — Camraducdo do processo de
Planejamento de Vendas e Operacgfes os estoquaegstts do fornecedor diminuiram ? -,
quatro foram as respostas para a opgao “concotdimeente”, o que corresponde a 36% do
total de respostas possiveis (11 — numero de éstados). JA para a opcdo de “nao
concordo” com a afirmacdo, duas foram as respostgsie corresponde a 18% do total, e
para a resposta “nao sei/ndo se aplica”, obtewayselnica ocorréncia, o que corresponde a
aproximadamente 10% das respostas.

Todas as questbes foram tabuladas (ANEXO B) e éxpos corpo deste texto em
formato de graficos para melhor compreenséao e hzsigao.

Observa-se no Grafico 6 os resultados totaisedgupsa, sendo que na seqiéncia sao
apresentados 0s outros resultados divididos pelasray areas de interesse da pesquisa

(Cliente, Fornecedor — visao interna e visao eatern Producao e Processos).
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As questbes basicamente podem ser resumidas oanteegergunta: Houve algum

beneficio com a introducéo desse novo processo F3&a area?

90% 80%
80% - —
70% 589 60% 62% 62%
60% - 55%
50% -
40% -
30% -

30% 29%

26%

20% 18%
20% - 15%
8% 8%
10% 1 4% 5% 4% 2% 0% 5% 4%
0% T ‘ ‘
cliente fornecedor visdo fornecedor viséo producao processo Total
interna externa

O Concordo Totalmente B Concordo Parcialmente O Ndo Concordo O ndo sei / ndo se aplica

Grafico 6 - Categoria pesquisada

Uma analise dos resultados indica que os maionesficeos foram introduzidos nos
processos (98% de concordancia), o maior indiceodeordancia, e que também revelou ter
o menor indice de ndo concordancia (2%). Essetaglkupode também ser constatado na
analise de alguns dos medidores de desempenh@guescritos nos proximos topicos.

Para a pesquisa do fornecedor, visdo interna, efstevo maior indice (9%) de
respostas “ndo concordo” que a introducdo do nowogsso contribuiu com novos beneficios
para o fornecedor — respostas de colaboradoresdastavaliando o fornecedor externo. Dado
este que se contrapfe ao dado obtido na pesquisang@aedor externo, que foi de apenas 5%
de ndo concordancia. Ao mesmo tempo 89% concordanhquve sim beneficios para o
fornecedor com a introducéao do processo de S&OP.

Na visédo do fornecedor externo 20% concordaraain@nte com a pergunta, outros
60% responderam que concordam parcialmente — rimalme de concordancia parcial — esse
indice junto com o indice de néo sei/ndo se aplib&) - maior indice também entre todos
pesquisados - demonstra um certo desconhecimaatoomhsequéncias do processo de S&OP
nos seus processos internos. E fato de que parasriornecedores o processo de S&OP
ainda € desconhecido, ou seja, as mudancas/besefiara o fornecedor externo, muitas

vezes, nao sao facilmente relacionadas com as rpaslae processos internos da empresa.
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4.4.1 Resultados de Fornecedores

Para poder obter um retrato mais fiel das consengda introducdo do processo no
fornecedor, a mesma pesquisa teve dois publicasatvprimeiro buscou conhecer a opiniao
de pessoas da empresa que estao ligadas, diretaraerntia a dia do fornecedor externo, por
exemplo, a &rea de planejamento de materiais eaad& produgcdo que recebe os produtos
diretamente na linha de producdo. J4, com o segumididico-alvo, buscou conhecer,

diretamente, 0 pensamento do préprio fornecederex a respeito do tema.

4.4.1.1 Entrevistas internas

Para este item foram entrevistadas nove pessca®dale logistica e nove da area da
producdo — planejamento de materiais - ligadasoawetedor. Foram utilizados os mesmos
formularios basicos com as mesmas questdes. AqQ todoiestionario € formado por dez
questdes, sendo divididas da seguinte maneirapé&@gintas relacionadas ao desempenho de
maneira geral do fornecedor (questdes 1, 2 e tr@perguntas sobre relacionamento entre
a empresa e o fornecedor (questdes 4, 7, 8 ett@3 perguntas sobre reducao de custos para
o fornecedor (questdes 5, 6 € 9).

O Grafico 7 apresenta os resultados da tabulac@orekpostas relativas ao item
fornecedor, essas respostas sdo uma visdo inparsaps funcionarios da empresa respondem

sobre o0s supostos beneficios obtidos pelo forneaderno.

9% 2%
34% 55%
@ Concordo Totalmente B Concordo Parcialmente
0O N&o Concordo O ndo sei / ndo se aplica

Gréfico 7 - Pesquisa de fornecedores (visdo iajern

Foram abordados aspectos relacionados ao desempamh@lacionamento e aos
custos. De modo geral, entende-se que 89% dasstaspmncordam com a afirmagao de que
0 processo S&OP acrescentou beneficios para osededores e, apenas, 9% néao

concordaram com tal afirmacéao.
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O Grafico 8 mostra os percentuais obtidos entredmms fatores pesquisados para

fornecedor.
70%
64%
60% 53% 55%
50% A 45% 45%
40% - 6% 4%
0/
30% 2%
20% 17%
6
10% - 9% . 9%
2% 0% 4% 2% 2%
0%
Desempenho Relacionamento Custos Total
O Concordo Totalmente | Concordo Parcialmente
0O N&o Concordo O n&o sei / ndo se aplica

Grafico 8 - Fornecedores (visdo interna), porrfpsquisado

No aspecto desempenho, encontra-se o menor inglin@alconcordo (2%) e o maior
indice de concordo totalmente ou parcialmente (98%)cebe-se que de alguma maneira
houve uma melhora no desempenho do fornecedoreaaidiierna da empresa que tem um
maior contato no dia a dia com tal fornecedor.

Analisando-se as questdes, de forma isolada, #&reelique o fornecedor passou a
conhecer melhor as necessidades do negécio da sanjpergunta 10) e que também houve
uma melhora no relacionamento entre fornecedoem@esa (pergunta 4). Também, houve
uma melhoria na precisdo das entregas por paffigkecedor, bem como uma diminuigdo no
tempo das entregas. Resultados estes que reflelieetamente, no resultado da propria

empresa objeto da pesquisa para o0s seus clientes.

4.4.1.2 Entrevistas externas

Para este item foram entrevistados dois fornecedoternos, utilizando-se 0 mesmo
formulério usado para a pesquisa de fornecedorg&o(interna).
O Gréfico 9 apresenta os resultados da tabulac8orekpostas relativas ao item

fornecedor, as quais representam a visdo exteora,0ghrio fornecedor.
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Gréfico 9 - Pesquisa de fornecedores (visdo extern

Também foram abordados os aspectos de desempefdmpmamento — empresa e
fornecedor — e custos. Percebeu-se que 80% dasstasgoncordaram com a pergunta, que
basicamente era a seguinte: Houve algum benefdc@@fornecedor com a introducéo desse
novo processo (S&OP)? Nesse contexto, entendees&¥udos pesquisados ndo concordam
com os beneficios alcancados e que 15% das resmgsiatam para um desconhecimento do
processo, caracterizado pelas respostas de “ndo&eise aplica”.

O Gréfico 10 apresenta os numeros divididoserdrfatores pesquisados.
100%

100%
90% |
80% 1 68%

70% 1 60%
60% |
50% |
40% |
30% |
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38% 37%
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Gréfico 10 - Fornecedores (visdo externa) divigidofator pesquisado
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No aspecto desempenho, todos os entrevistadosnasaon as trés perguntas de
maneira unanime, ou seja, concordam parcialmenée hguve uma melhoria na previsao
recebida por eles, pois a preciséo de entregasonoelle o tempo de entregas diminuiu. Essa
visdo € igual a visdo da empresa (visdo internajetmgdo aos ganhos dos fornecedores. No
aspecto de custos, 16% das respostas concorddmenta que houve beneficios, sendo que
no geral houve um concordo de 84% para esse itama ® desempenho, observou-se a
mesma opinido tanto dos colaboradores internos awsgroprios fornecedores, ou seja, a
visdo € de que se obtiveram ganhos significatisodesempenho dos fornecedores em razéo
da implementacgéo do processo de S&OP.

Observam-se melhorias também em relacionament® datnecedor e empresa,
aumento de troca de informacdes via eletrénicajndiipdo dos estoques obsoletos e, o mais

importante, conhecimento do negécio da empresagrte do fornecedor.

4.4.1.3 Outras fontes de dados

Foram analisadas também outros indices coletadoslaummentos da empresa e
registros de arquivos, apontando melhorias obtidaprecisédo da previsdo de componentes

enviada aos fornecedores (Tabela 4).

Tabela 4 - Acertoddrecast accuracy)a previséo enviada aos fornecedores (2004-2005)

2004 2005 RESULTADOS MELHORIA
VAN
Fornecedor 1 136% 83% De +36 para -13
VAN
Fornecedor 2 37% 117% De -63 para +17
VAN
Fornecedor 3 28% 118% De -72 para +18
Fornecedor 4 53% 130% N De -47 para +30
Fornecedor 5 91% 161% De -9 para +61
AV4

Na comparagdo entre a previsdo enviada e o reaitaddb aos cinco mais
representativos - fornecedores em 2004 e 2005regpem-se melhorias significativas nos
indices de quatro deles, quando comparados o0s néntkr 2004 aos de 2005, fruto do

trabalho de uma melhor informacédo enviada aos ¢ted@res, que se originou no processo de
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S&OP. Essa melhora é observada comparando-se &naastdo indice para o objetivo de
100% (situacdo ideal, previsto = realizado). Quaaduercentual € inferior a 100%, indica
que o real foi menor que o previsto, ja o conttdridica que foi solicitado mais material que
0 previsto.

Nesse ponto, é importante salientar que para aesapobjeto de estudo, uma boa
previsdo € aquela que se encontra num limite de @%ariacdo em relacdo aos 100%, ou
seja, variando no intervalo de 80% a 120% de amlade. Neste caso, o fornecedor 1 estava
fora do intervalo em 2004, mas ja estava dentrontkrvalo em 2005, portanto, um bom
resultado.

Ainda, ha outras melhorias de processos que oeonrparalelamente ao S&OP e que
foram introduzidas ndo s6 em funcéo deste procesas,porque faziam parte de um plano
global de aproximacédo com os fornecedores e tandasmmegociacdes dos acordos logisticos
de entregas. Entre elas estdo: reunides mais freggipara discutir melhorias nos processos,
reducdo do tempo de entrega, acordos logiséittos

4.4.2 Resultados de Clientes

4.4.2.1 Entrevistas

Para este item foram entrevistadas nove pessoasedade logistica — que estdo em
contato permanente com a area de vendas — e tsépgseda area de vendas que estao
constantemente em contato com o cliente extern@nfraitilizados os mesmos formularios
basicos com as mesmas questdes. Ao todo, o quastiénformado por dez questbes, sendo
divididas da seguinte maneira: cinco perguntasesebtregas (questdes 1, 2, 4, 6 e 8) e cinco
perguntas sobre relacionamento (questdes 3, 5¢ 109.

O Gréfico 11 apresenta os resultados da tabulag8orebpostas relativas ao item
clientes.

Observa-se que 88% das respostas foram de conc@@apergunta, que basicamente
era: Houve algum beneficio para o cliente com @oducdo desse novo processo(S&OP)?
Ainda, 4% dos pesquisados ndo concordaram comgumer e 8% néo tinham elementos

suficientes para responder as questdes.



74

4% 8%

30%

58%

@ Concordo Totalmente B Concordo Parcialmente
O Nao Concordo O ndo sei / ndo se aplica

Gréfico 11 - Pesquisa de clientes

Na seqliéncia apresenta-se o desdobramento dagmesquidois sub-topicos: entregas
e relacionamento. O primeiro buscou saber se ateli@inal da empresa notou algum
beneficio nas entregas relacionadas com o novegsoade S&OP implementado na empresa.
J4, o segundo sub-tépico buscou saber se o clferdk observou algum beneficio no
relacionamento cliente-fornecedor, fruto desse mrecesso.

O Gréfico 12 apresenta os numeros divididos ergifatores pesquisados para cliente.
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60% | 59% 59% 58%
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40% -
30% 28% 0% 30%
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Gréfico 12 - Fatores pesquisados para clientes

Foram abordados os aspectos de entregas e relagnta— entre cliente e empresa, e,
entre vendas e producao -, obtendo-se um equilitsorespostas entre esses dois aspectos.
Concordaram com a afirmacdo de que o S&OP impleynenéneficios para o cliente, 88%

dos entrevistados. Ainda, 4% dos pesquisados ndcombaram com esta afirmacéo, e 8%
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ndo sabem se existe relacdo direta entre os bsedistidos e a implementacdo do processo
do S&OP.

Na andlise individual das perguntas, houve uma onglho relacionamento entre as
areas de Producao e Vendas e, também de que mag@o de mercado e de clientes chega
mais rapido de modo transparente para a organizdgdo é devido a uma maior
aproximagao entre as areas durante o processo O S&

Um dos entrevistados da area de Vendas demonsedo descontentamento
relacionado ao tempo de entrega quanto aos prodotpsrtados, mesmo com todo o
planejamento antecipado (previsdo) e todas asizgéks durante as reunides de S&OP.
Esse fato demandou uma analise mais profunda,jaupsga determinados itens importados
que tém a caracteristica de possuir um consumopade do mercado maior do que a
producao do fornecedor, existe uma alocacao deriaagéobal, em que certos mercados sao
priorizados e, neste caso, mesmo com toda a sagabizde previsdo de vendas antecipada, a

decisdo politica econdmica prevalece.

4.4.2.2 Outras fontes de dados

Na seqiéncia, sdo apresentados outros dados cdetedregistros de arquivos e
documentacdo da empresa que contribuem para dearoostganhos obtidos com o processo
de S&OP, no que se refere a satisfagéo do cliente.

Esta pesquisa, que ocorre uma vez ao ano, visstraagd grau de satisfacao do cliente
final com os produtos e servicos oferecidos pelgpresa. Nela se podem comparar 0s
resultados obtidos pelos concorrentes individuateyelmem como comparar o resultado da
empresa com a média total dos concorrentes.

De acordo com a pesquisa, observam-se 0s sub-itenis importantes como:
cooperacao e comunicagao; propostas e projetaggastde material; solugdo de produtos e
sistemas; servicos e imagem. O indice de satisfagémntuado numa escala que vai de 0 a
100. Nas Figuras 22 e 23 sao apresentados os sratceatisfacdo do cliente para o periodo
2004/2005.
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Figura 22 - Pesquisa de Satisfacdo de Clientes
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Figura 23 - Pesquisa de Satisfacdo de Clientab-tens

Os indices de satisfacdo do cliente melhoraram2@@5, em relacdo a 2004. Na
média geral, houve um aumento no grau de satisfded® 8%, passando de 65 pontos em
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2004 para 69 pontos — indice de 0 a 100 — em 2DG@Adice da média geral dos concorrentes
foi de 63 pontos no mesmo periodo.
Para facilitar a analise e uma melhor comparacdodados foram tabulados e

apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 - Satisfagéo de clientes (2004-2005)

2004 2005 MELHORIA (%)
Geral da Empresa 65 69 5,8% <:|
Cooperacao 73 73 0%
Projetos 69 69 0%
Entrega de material 65 68 4,4% <:|
Produtos 74 73 -1,4%
Servigcos 70 71 1,4%
Imagem 76 78 2,6%

Detecta-se na Tabela 5 uma melhora no resultadoal@a Empresa” de 5,8% entre
0s anos de 2004 e 2005, sendo que o sub-item andegnaterial, foi 0 que mais subiu
individualmente, passando de 65 para 68, ou sajaaumento de 4,4%. Pode-se dizer que
essa melhoria no servico de entregas de matetilligada as melhorias e aos beneficios
obtidos no relacionamento entre os departamenéodre empresa e fornecedor. Informacdes
coletadas nas pesquisas e jA comentadas antertermen

Outro indicador que apresenta melhoria no atendimmeo cliente € o tempo de

resposta as consultas, apresentado na Tabela 6.

Tabela 6 - Tempo de resposta para vendas (20C&)-200

2004 2005 MELHORIA (%)

Horas 52,3 43,6 16,7%
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Comparando-se o tempo de resposta da producaomnasltas efetuadas por vendas,
observa-se uma reducdo de 16,7%, ou seja, se efnagddfonsultas demoravam em média
52,3 horas para serem respondidas, esse tempaupassy de 43,6 horas em 2005. Isso se
reflete em maior satisfacéo do cliente, pois etémlrespostas mais rapidas..

Como principal medidor da satisfagéo do clienteoatra-se a precisdo das entregas,
gue na Tabela 7 apresenta os indices de 2004 @08e 2

Tabela 7 - Preciséo de entregas ao cliente (2008)2

2004 2005 MELHORIA (%)

Média geral 92% 99,3% 7,9%

Pelos nimeros apresentados, pode-se constatar mentude 7,9% na precisdo de
entregas ao cliente de 2004 para 2005, como rdsuttaeto da maior integracdo entre as
areas de vendas e producéo e do maior niumero aedeoinformacdes proporcionadas pelo
processo de S&OP.

Na mesma linha de melhorias, pode-se ainda citadicador de tempo de entrega dos
produtos (Tabela 8). Este ultimo indicador apresentempo tead time— de entrega de trés
produtos ao cliente, chamados de produto A, B Er@ontrou-se uma reducéo significativa
em dois deles, comparando os numeros de 2003 corimnosros de 2005. Essa reducéo, além
de contribuir para a satisfacdo do cliente, é pritiab para a reducéo dos custos da empresa,
seja em estoques ou em recebimento mais rapidapitakinvestido na compra de material.

Tabela 8- Tempo de entrega dos produtos (20032005

2003 2005 MELHORIA (%)
Produto A 8,3 7 7,9%
Produto B 21,8 18,7 14,2%

Produto C 14,0 13,8 1,5%
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4.4.3 Resultados da Producéo

4.4.3.1 Entrevistas

Para este item foram entrevistadas cinco pessoasedade Producdo — que estdo
ligadas, de certa maneira, ao processo de S&OFRm utilizados os mesmos formularios
basicos com as mesmas questd@stodo, o questionario é formado por dez questdesio
divididas da seguinte maneira: cinco perguntasescbstos (questbes 5, 6, 7, 8 e 9), trés
perguntas sobre desempenho (questbes 1, 2 e 3p%e gqlestdes sobre relacionamento
(questdes 4 e 10).

No Gréfico 13 se verificam os resultados totalizado

8% 4%

26%
62%
@ Concordo Totalmente ® Concordo Parcialmente
0O N&o Concordo O ndo sei / ndo se aplica

Gréfico 13 - Pesquisa de produgéo

Os seguintes aspectos foram investigados: desempeusios e relacionamento entre
areas. Resultados gerais apontam que 88% concerd@2fo concordam totalmente e 26%
concordam parcialmente —, uma vez que houve bérefi@ra a producdo com a introducéo
do processo de S&OP, 8% nao concordam com tal aféime 4% nao souberam responder.

No Gréfico 14 se analisaram os numeros divididdseers fatores pesquisados para
producdo. Algumas respostas foram unénimes reteatconcordancia, ndo recebendo
nenhuma resposta nao sei/ndo se aplica ou néo rdonddestaca-se a implementacdo de

acordos de parceria de longo prazo com os forneesdoa existéncia de mais fornecedores
globais do que antes.
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Gréfico 14 - Fatores pesquisados para produgéo

No aspecto desempenho, encontra-se o maior indiné@al concordo (13%). O fato da
implementagcdo do S&OP desencadear outras mudaoghasidiu algumas pessoas quanto ao
fato gerador de tais beneficios. No relacionamentoe areas esta o maior indice de concordo
totalmente (80%), totalizando 90% para concordootalmente ou parcialmente. Esse
resultado parece ser decorréncia da maior integregfie producéo, logistica e vendas com
reunides mais frequentes entre estes grupos. Naehespostas nao concordo, mas para néo
sei, foram 10%. Houve unanimidade (100% de conctotlimente) quanto a reducédo do
tempo de entrega, 0 que também pode ser constat@dmeio de outros medidores da

empresa.

4.4.3.2 Outras fontes de dados

Na sequéncia, sdo apresentados outros dados cdetedregistros de arquivos e
documentacdo da empresa que contribuem para dearoostganhos obtidos com o processo
de S&OP, no que se refere a melhoria de desempnpooducéo.

Pode-se observar na Tabela 9, que o indice dedgirestoque melhorou em 2005
quando comparado com 2003. Nesse periodo houveunrerdo de 313%, passando de 5,3
vezes ao ano, para 16,6 vezes ao ano.

Tabela 9 - Giro de estoque (2003-2005)

2003 2005 MELHORIA (%)

Numero de vezes 5,3 16,6 313%
que o estoque foi
renovado no ano
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Outro indice relacionado ao estoque e consequenterae desempenho da producéo,
€ o numero de dias de cobertura do estoque, cammala Tabela 10.
Tabela 10 - Dias de cobertura do estoque (2003200

2003 2005 REDUCAO (%)

Dias 69 22 68,7%

Houve uma reducéo de 68,7% nos dias em que oialdteou parado no estoque na
comparacao do periodo de 2005 com o de 2003. GiPd#as de cobertura na média dos
produtos no estoque em 2003, reduziu-se para 32ddi@obertura em 2005, proporcionando
uma reducéo de custos do capital empregado emuestofsse efeito € explicado pela maior
frequéncia da revisdo da previsdo de vendas, pedwoitque os pedidos colocados nos
fornecedores sejam revisados e alterados em terpih Antes do seu recebimento. Essa
reprogramacédo de pedidos abertos vai permitir iedagdo de material que ndo sera mais
utilizado no curto prazo, adequando melhor as s&t@s$es de producdo com a programacgao
de recebimento de materiais dos fornecedores.

Outro dado importante é ressaltar que o valor dtmgaes diminuiram nesse periodo
em 24%, proporcionando uma reducdo de: capital egaplo; despesas de armazenagem;
despesas com seguros; custo de obsolescénciaeraiegpde material.

A reducao dos estoques tem uma ligacdo direta caualidade das previsbes de
material enviado para os fornecedores e com agdewle vendas recebida e revisada dos
clientes.

Uma analise da previsdo de vendas recebida paBantas importantes produtos da
empresa indica melhorias significativas de 2004 maano de 2005. A Tabela 11 faz uma

comparacgdao entre os indices de precisao da predgsd@endas entre os anos de 2004 e 2005.

Tabela 11 - Medidor da precisdo da previsdo dda&(2004-2005)

2004 2005 RESULTADOS MELHORIA
VAN
Produto A 66% 100% De -33 para 0
VAN
Produto B 20% 133% De -80 para +33

Produto C 225% 144% De +125 para +44
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Observa-se uma melhoria acentuada na comparacangwsos de 2008ersusos de
2003. Confrontou-se a previsdo de vendas recebidareal solicitado para os trés mais
significativos produtos em 2003 e 2005, encont@i® todos eles, melhorias nos indices,
quando comparamos 0S numeros de 2005us2003, fruto do trabalho de uma melhor
informacé@o recebida de vendas, que se originou rooepso de S&OP. Essa melhora é
observada comparando-se a distancia do numerooo&dl00% - situagdo ideal, previsto
igual ao realizado Quando o percentual € inferib®@, indica que a quantidade real entregue
foi menor que a prevista, ja o contrario, indic& doi entregue mais material que o previsto
na previsao de vendas.

Ressalta-se novamente a precisdo de entregasatectomo conseqiéncia direta das
melhorias implementadas na producgéo. Observe dd &be

Tabela 12 - Precisdo de entregas ao cliente (2008)

2004 2005 AUMENTO (%)

Média geral 92% 99,3% 7,9%

Esse aumento de 7,9% na precisdo de entregaseatectie 2004 para 2005, é fruto
das melhorias de relacionamento e antecipacdoedésfo de vendas que foram conseguidas
com a introducéo do processo de S&OP.

4.4 .4 Resultados de Processos

4.4 4.1 Entrevistas

Para este item foram entrevistadas 17 pessoas) sarmab da area de Producao (que
estdo ligadas com o processo de S&OP), trés pedsoarea de vendas e nove pessoas da
area de logistica. Foram utilizados os mesmos figmmg basicos com as mesmas questdes.
Ao todo, o questionario € formado por sete questdieglidas em: quatro perguntas sobre
fluxo de informacédo (questbes 1, 2, 3 e 7), duagymdas sobre ferramentas informatizadas
(questdes 4 e 6) e uma sobre padronizacdo (questao

No geral, os processos foram os que tiveram malmeasficios introduzidos com o
S&OP, uma vez que 98% das respostas foram faver&80% concordam totalmente. Ou
seja, 98% dos pesquisados concordaram com a pargym basicamente era a seguinte:
Houve algum beneficio para o cliente com a intgddudesse novo processo (S&OP)?
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N&o houve nenhuma resposta ndo sei/ndo se apficmente 2% n&o concordaram
com as afirmacdes.

O Gréfico 15 apresenta os numeros divididos erdriatores pesquisados para o item

processos.
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Gréfico 15 - Fatores pesquisados para processos

Este item foi 0 que na opinido dos entrevistadasomgrupo de pessoas — vendas,
logistica e producéo -, obteve maiores beneficns & implementacdo do processo de S&OP,
pois 98% responderam favoravelmente, com destagua padronizacdao e fluxo de
informacé&o. N&o se obteve nenhuma resposta na@seé aplica, demonstrando que todos
tinham convicgcdo das suas respostas. Somente 2%luas respostas negativas — nao
concordo -, ainda assim na pergunta sobre a intfmdde novas ferramentas. De fato, para a
area de vendas o S&OP néo introduziu novas ferremmeaque auxiliassem a elaborar uma
melhor previsdo de vendas, até porque, parte deyp@sto de que a area de vendas ja tem as
ferramentas necessarias para a elaboracéo de ewmisdor eficiente.

Houve uma total concordancia de que iarfaces entre as areas melhoraram,

destacando-se a melhora da qualidade da informe@admmunicacéo interna.

4.4.4.2 Qutras fontes de dados

Na sequéncia, sdo apresentados outros dados csletiedregistros de arquivos e
documentacéo da empresa que contribuem para dearoostganhos obtidos com o processo

de S&OP, no que se refere & melhoria de desempEnpmcessos.
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O indice de exceléncia operacional obtido na peaqinterna de satisfacdo dos
funcionarios de 2006 (Figura 24) registrou um alieel de satisfacdo (96%). Este indice,

basicamente, reflete 0 bom desempenho dos processo®s da empresa.

Pesquisa de exceléncia operacional 2006

exceder as expectativas dos clientes i 88%

empregados com autonomia |G 0570

0,
aumento de qualidade |G

reducéo de custos | O /%6

métodos de trabalho simples | $©4%

o 100%
objetivos claros |G

exceléncia operacional - indice Geral _ 96%
\

80% 85% 90% 95% 100%

percentual de respostas favoraveis

Figura 24 - Pesquisa interna de satisfacdo dasdnarios

As entrevistas revelaram ainda que, quando o psoads implantagdo do S&OP teve
inicio em 2002, ocasionado por uma decisdo em mueldial para a organizacao, as areas de
Producao e Logistica da empresa perceberam a itamssle maior conhecimento a respeito
de novas técnicas de planejamento de materiaigni@kio e administracdo da producao.
Nesse sentido, treinamentos foram designados odarde prover maior conhecimento aos
colaboradores dessas areas, por exemplo, ceréificde alguns colaboradores @artified in
Production and Inventory ManagemefCPIM) pela The Association for Operations
Management(APICS), entre outros. Como resultado dessa noMaaatacdo, algumas
mudancas ocorreram: por exemplo, a mudanca daéggralemake-to-stoclparamake-to-
order e a implantacdo dasccount meetingreunides mensais em que pessoas da area de
logistica discutem junto com a area de vendas e@®snoegocios propostos aos clientes

mensalmente. Um modelo da ata dessas reunidespodacontrado no ANEXO C.
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5 CONCLUSAO

5.1 CONSIDERACOES GERAIS

A empresa existe para multiplicar seu capital. Htnagbes de competitividade
acirrada, sua sobrevivéncia se traduz em ser “cbtivp& Ser competitivo é ser capaz de
superar a concorréncia nagueles aspectos de dedemgee os nichos de mercado visados
mais valorizam. Pode-se dizer que alguns dos aspegte o mercado mais valoriza séo:
valor percebido pelo cliente, velocidade de entregafiabilidade de entrega e qualidade dos
produtos.

Recentemente as empresas tem se preocupado alimeiie com o aspecto do
gerenciamento de suas areas funcionais de modmeemeampliar seu poder competitivo,
pois conforme mencao de Juran (1991), um expoemtéréa de gestdo da qualidade, os
maiores problemas dentro de uma organizacédo s@arfentados na relacéo interfuncional
(cross functiongl Na percepgcdo deste autor, quando um problema ssb a total
responsabilidade de uma Unica funcéo, ele recatmvida atencdo e acaba sendo resolvido.
Por outro lado, quando os problemas sao interfmatsp nenhum gerente se sente
responséavel por ele e, portanto, acabam nao sesdtvidos.

O objetivo deste trabalho foi o de apresentaivagale um estudo de caso efetuado
numa empresa da industria de telecomunicacdes, erwefibios alcancados com a
implementacdo do processo de S&OP. Destaca-se aesudtado mais importante da
pesquisa a unanimidade das respostas em relag@n®rha entre os relacionamentos
interfuncionais alcangada apds a implementacawto processo.

Cardoso (2005) destaca que o ponto de maior comfés organizacdes sao entre as
areas de Vendas e Manufatura e entre Manufaturarme€edores, elos imediatos de uma
tipica cadeia de suprimentos. Esses conflitos s#tosf das varias mudancgas aplicadas ao
plano de entregas que ocasiona grandes transtom@$anejamento da producéo. Por sua
vez, como as entregas ndo sao niveladas (quansidadformes durante todo o tempo), a
Producdo opera com ociosidade ou sobrecarga o e rgais conflitos com a area de
Vendas. Com a introducdo desse novo processo.,eas aecessitam manter reuniées mais
frequentes, e aprendem a lidar e a compreendefiadadhdes umas das outras e a cooperar

muito mais entre si.
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Com base nos resultados obtidos na pesquisa, peseelgjue a implantacdo do
processo de S&OP trouxe varios beneficios para presa que foi objeto da pesquisa,
comprovados por meio dos questionarios respondielodas melhorias refletidas nos
medidores de desempenho internos das diversas Blea&ntanto, ressalta-se que nem todos
esses beneficios podem ser atribuidos exclusive@manéeste processo, uma vez que a
implementacdo do S&OP traz consigo uma mudangaodiia no relacionamento entre as
areas e frequientemente introduz outras melhorigsrecessos ja existentes.

Em relagdo ao uso de ferramentas informatizadas quadiliar no processo de S&OP,
pode-se dizer que embora alguns sistema&nderprise Resource Plannin@gERP) tenham
incorporado um modulo de S&OP, o0 processo mosteowmsais do que uma ferramenta
informatizada —software -, mas sim, um processo de disciplina e mudanca tterzu
organizacional.

O pesquisador ocupa na empresa 0 cargo de gerardecd de “planejamento das
entregas dos pedidos” de um grande cliente. Destaeira ndo atuou apenas como um
observador passivo mas como enfatiza Yin (2005pesquisador valeu-se da técnica de
“observacao participante”, que segundo o autorefogrcertas oportunidades incomuns para a
coleta de dados em um estudo de caso. Desta forpesgquisador teve a oportunidade de
participar de eventos internos, reunides e de grgpe seriam, de outro modo inacessiveis a
investigacado cientifica. Em outras palavras, pégans topicos de pesquisa, foram coletadas
evidencias que s6 seriam possiveis através da rags® participante”. Ainda segundo o
autor, outra caracteristica muito interessante anédésnica € a capacidade de perceber a
realidade do ponto de vista de alguém de “dentméstudo de caso e ndo de um ponto de
vista externo. Somente através da observacdo ipartte pode ocorrer essa manipulagéo,
pois 0 uso de documentos, arquivos e entrevistasexemplo, presumem todos a existéncia
de um pesquisador passivo.

Ao final do estudo de caso, o pesquisador sentaiskante em propor as seguintes
melhorias no processo existente de S&OP:

a) Introduzir uma rotina de registro organizado dododacriando-se um histoérico
com as principais razdes que dificultaram a areaemelas a atingir os limites
estabelecidos dforecast accuracy+ 20% até -20% de variagdo). O historico
pode ajudar nas andlises e projecdes das previgdesas e determinar

tendéncias de erros (desvios) atacando a causdorpioblema;
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b) Difundir o conceito de S&OP pelos fornecedores nraortantes a fim de que
eles também passem a utilizar esse processo, asplaspela cadeia de
suprimentos as informac¢des pertinentes ao planejanae médio e longo prazo;

c) Determinar o ponto 6timo de acuracia na previsdoveledas, seguindo 0s
conceitos apresentados no item 2.2.3 — Acuraciddgrevisdo de vendas,
Gréfico 1- Relacdo entre a acuracia e o custo deigdio de vendas. Uma vez
gue o aumento da acuracia diminuiu as perdas aesedt dos processos
decisérios (custos pela falta ou excesso de preyluto obsessao pelo 6timo
(100% de acuracidade) por outro lado, pode levaumoento do custo total em
razéo do alto custo de se encontrar uma previs&enttas perfeita. Entdo, “fica
a questado de” como ter certeza de que esse limit208 para mais ou para
menos estabelecido de uma maneira aleatoria ébpdea a empresa;

d) Discutir as previsfes de longo prazo trimestralmextt invés de mensalmente.
Ao longo das reunides mensais muito tempo é dektinarevisdo das previsdes
de longo prazo (maior que 9 meses), hiumeros ddspes/ que ndo mudam
muito de um més para 0 outro mas que ao mesmo tégmpm a discussdes
intermindveis e repetitivas, muitas vezes purasagiigdes sobre um futuro
incerto;

e) Introduzir métodos quantitativos (baseados em pdge ou modelos
matematicos) como ferramentas mais apropriadaspde® a elaboracdo da
previsdo de vendas. Atualmente sdo utilizadas apééenicas qualitativas
efetuadas pelos especialistas da area de vendasoghecem os clientes. Se
essas previsbes fossem suportadas por modelos atmiesn (analise de
tendéncias, por exemplo) partindo do comportamdmstorico para sugerir
tendéncias, acredito que haveria mais qualidadenfoamacédo gerada para a

tomada de decisao.

5.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Por ser um tema relativamente recente, no Bfa&siym numero limitado publicacfes
nacionais sobre o assunto, assim como estudobahos relatando experiéncias praticas do

seu uso. Diante desses fatos existe um grandeqgmitamda a ser explorado.
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Para trabalhos futuros, recomenda-se estudos aipasgelacionados a:

a)

b)

Contribuicdo do processo de Planejamento de Vemdyseracdes (S&OP) para
a reducédo dos custos da empresa.

Objetivo: Quantificar a reducéo de custos obtidan @ implementacdo desse
processo. Uma vez que os investimentos ndo saaegapois independe da
compra de programas de computador sofisticadssftwaresespecializados,
apontar o custo x beneficio da implementacédo dessEesso pode ser a saida
para sua maior divulgacao;

SO&P Global como ferramenta de dimensionamentoadizia de suprimentos
mundial e também como planejamento da capacidasiepldatas ao redor do
mundo.

Objetivo: Descobrir se essa ferramenta pode seazfpara um planejamento
global da capacidade das fabricas ao redor do mand® encontra obstaculos
regionais. Deve-se levar em consideracdo as casdias regionais? (ou seja,
pensar globalmente mas agir localmente).

Frequéncia mensal do processo € suficiente paraaalas informacdes ao longo
da cadeia de suprimentos ou atrapalha na medidag@wmsao muitas as
informacgdes geradas?

Objetivo: Descobrir qual é o ponto de equilibrio quantidade de informacgéo
gue deve ser gerada para a tomada de decisdo gpfaaz. Muita informacao
as vezes atrapalha a visdo do todo fazendo perfdeoao ponto principal. Mas
pouca informacdo ou a falta dela também pode levanséncia de decisédo. A
freqUéncia das reunibes também pode ser um porfracisso ou de sucesso na
implementacao do processo. Reunides muito fregsid¢icean sem assunto novo,
corre-se 0 risco de cair no vazio e as pessoagrgeesn desmotivadas para
continuar participando delas. Reunides pouco freg$epodem trazer muitos
assuntos pendentes e ficar longas demais aborresend participantes.
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ANEXO A - Roteiro de entrevistas (Vendas, Producéo, LogistiaaFornecedor)

Roteiro de entrevista de Vendas

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA
Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producao

Titulo do Trabalho: O Planejamento de Vendas e Operacdes como ferramenta para
melhorar as informacdes da Previsdo de Vendas numa empresa de
fabricacdo sob encomenda. Um estudo de caso numa industria de
telecomunicagdes.

Mestrando: Juan Carlos Coca Navarro

Orientador: Prof. Dr. Renato da Silva Lima

Entrevistado (Nome/Area/Cargo):

Objetivo: Identificar se o processo de Planejamento de Vendas e Operacfes
melhorou a qualidade das informa¢Bes da Previsdo de Vendas,
trazendo como conseqiiéncia novos beneficios para o Cliente.

Roteiro de entrevista

A pesquisa consiste em 17 perguntas de mdultipla escolha (sdo perguntas fechadas, mas que
apresentam uma série de possiveis respostas, abrangendo varias facetas do mesmo assunto). Ainda
sao classificadas como perguntas de estimacéo ou avaliacdo (consistem em emitir um julgamento por
meio de uma escala com varios graus de intensidade para um mesmo item. As respostas sugeridas
sdo quantitativas e indicam um grau de intensidade crescente).



1- Fator estudado: Beneficios para os Clientes

1.1 Aspectos abordados: Entregas e Relacionamento.
Questionario de pesquisa

Escolha apenas uma alternativa para cada pergunta.
Coloque seus comentarios ao final do questionario.
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CLIENTE
Perguntas Respostas
Com a introducéo do Processo de Concordo Concordo N&o N30 sei
Planejamento de Vendas e Operacfes Totalmente | Parcialmente | Concordo

1 - A preciséo de entregas melhorou?

2 - O tempo de entrega diminuiu?

3 - O relacionamento com o Cliente melhorou?

4 - As entregas incompletas diminuiram?

5 - A pesquisa de satisfacéo do cliente
melhorou?

6 - O tempo de resposta a hovas consultas de
prazos diminuiu?

7 - A relagdo com o cliente mudou de curto prazo
para longo prazo?

8 - Aumentou a precisdo da Previsdo de
Vendas?

9 - Houve melhora no relacionamento entre
Vendas e Fabrica?

10 — As informac¢des de mercado e de clientes
ficaram mais transparentes para a organizacao?

Comentarios:




2 - Fator estudado: Melhorias nos Processos

2.1 Aspectos abordados: Informacéo, Padronizacéo e Ferramentas.

Questionario de pesquisa

Escolha apenas uma alternativa para cada pergunta.
Responda do ponto de vista de melhoria de processo.
Coloque seus comentérios ao final do questionario.
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PROCESSOS
Perguntas Respostas
Com a introducéo do Processo de Concordo Concordo N&o N30 sei
Planejamento de Vendas e Operacfes Totalmente | Parcialmente | Concordo

1 - A frequéncia da troca de informagdes sobre
previsdo de vendas aumentou?

2 - Houve melhora nas interfaces entre as areas
(Fabrica e Vendas)?

3 - A qualidade das informagdes de previsédo
recebidas melhorou?

4 - Houve a introducdo de novas ferramentas
informatizadas?

5 - Houve uma melhora com a padronizacao do
processo de previsao?

6 - Houve melhora no processo de previsdo com
a introducéo da nova ferramenta?

7 - Houve beneficios para a empresa no ambito
global?

Comentarios:
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Roteiro de entrevista de Producao

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA
Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producao

Titulo do Trabalho: O Planejamento de Vendas e Operacbes como ferramenta para
melhorar as informacgfes da Previsdo de Vendas numa empresa de
fabricacdo sob encomenda. Um estudo de caso numa industria de
telecomunicagdes.

Mestrando: Juan Carlos Coca Navarro

Orientador: Prof. Dr. Renato da Silva Lima

Entrevistado (Nome/Area/Cargo):

Obijetivo: Identificar se o processo de Planejamento de Vendas e Operagbes
melhorou a qualidade das informa¢Bes da Previsdo de Vendas,
trazendo como consequéncia novos beneficios para a é&rea de
Producéo.

Roteiro de entrevista

A pesquisa consiste em 27 perguntas de mdultipla escolha (sdo perguntas fechadas, mas que
apresentam uma série de possiveis respostas, abrangendo varias facetas do mesmo assunto). Ainda
sao classificadas como perguntas de estimacéo ou avaliacdo (consistem em emitir um julgamento por
meio de uma escala com varios graus de intensidade para um mesmo item. As respostas sugeridas
sdo quantitativas e indicam um grau de intensidade crescente).



1- Fator estudado: Beneficios para os Fornecedores

1.1 Aspectos abordados: Desempenho e Relacionamento e Custos.
Questionario de pesquisa
Escolha apenas uma alternativa para cada pergunta.

Responda do ponto de vista de entregas do fornecedor.
Coloque seus comentarios ao final do questionario.
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FORNECEDOR
Perguntas Respostas
Com a introducédo do Processo de Concordo Concordo N&o n30 sei
Planejamento de Vendas e Operactes Totalmente | Parcialmente | Concordo

1 - A previséo recebida pelo fornecedor
melhorou?

2 - A preciséo de entregas do fornecedor
melhorou?

3 - O tempo de entrega diminuiu?

4 — Houve melhora no relacionamento entre o
fornecedor e a empresa?

5 - Os estoques estratégicos do fornecedor
diminuiram?

6 - Os estoques de materiais obsoletos
diminuiram?

7 - Foram implementados mais acordos de
parceria de longo prazo?

8 — Existem mais fornecedores globais que
antes?

9 - Houve aumento na troca de informacéao via
eletrbnica?

10 - O fornecedor passou a conhecer melhor as
necessidades do negocio da empresa?

Comentarios:




2 - Fator estudado: Beneficios para a Producédo

2.1 Aspectos abordados: Desempenho, Relacionamento e Custos.
Questionario de pesquisa

Escolha apenas uma alternativa para cada pergunta.

Responda do ponto de vista de entregas da Producéo.
Coloque seus comentérios ao final do questionario.
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PRODUCAO
Perguntas Respostas
Com a introducédo do Processo de Concordo Concordo N&o n30 sei
Planejamento de Vendas e Operactes Totalmente | Parcialmente | Concordo

1 - A previséo de vendas recebida melhorou?

2 - A precisao de entregas da producao
melhorou?

3 - O tempo de entrega diminuiu?

4 - Houve melhora no relacionamento entre as
areas de vendas e a fabrica?

5 - Os estoques estratégicos da producgéo
diminuiram?

6 - Os estoques da producdo de materiais
obsoletos diminuiram?

7 - O giro de estoque aumentou?

8 - O valor dos estoques diminui?

9 - As é&reas destinadas & armazenagem de
matérias diminuiram?

10 - Houve melhora na visédo e entendimento do
cenario onde a empresa atua?




3 - Fator estudado: Melhorias nos Processos

3.1 Aspectos abordados: Informacédo, Padronizacéo e Ferramentas.
Questionario de pesquisa
Escolha apenas uma alternativa para cada pergunta.

Responda do ponto de vista de melhoria de processo.
Coloque seus comentarios ao final do questionario.
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PROCESSOS
Perguntas Respostas
Com a introducédo do Processo de Concordo Concordo N&o n30 sei
Planejamento de Vendas e Operactes Totalmente | Parcialmente | Concordo

1 - A frequéncia da troca de informacdes sobre
previsdo de vendas aumentou

2 - Houve melhora nas interfaces entre as areas
(Fabrica e Vendas)?

3 - A qualidade das informag0es de previsao
recebidas melhorou?

4 - Houve a introducado de novas ferramentas
informatizadas?

5 - Houve uma melhora com a padronizacao do
processo de previsao?

6 - Houve melhora no processo de previsdo com
a introducéo da nova ferramenta?

7 - Houve beneficios para a empresa no ambito
global?

Comentarios:
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Roteiro de entrevista de Logistica

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producao

Titulo do Trabalho: O Planejamento de Vendas e Operacbes como ferramenta para
melhorar as informac¢fes da Previsdo de Vendas numa empresa de
fabricacdo sob encomenda. Um estudo de caso numa industria de
telecomunicagdes.

Mestrando: Juan Carlos Coca Navarro

Orientador: Prof. Dr. Renato da Silva Lima

Entrevistado (Nome/Area/Cargo):

Objetivo: Identificar se o processo de Planejamento de Vendas e Operacfes
melhorou a qualidade das informa¢Bes da Previsdo de Vendas,
trazendo como consequéncia novos beneficios para a é&rea de
Logistica.

Roteiro de entrevista

A pesquisa consiste em 27 perguntas de mdultipla escolha (sdo perguntas fechadas, mas que
apresentam uma série de possiveis respostas, abrangendo varias facetas do mesmo assunto). Ainda
sao classificadas como perguntas de estimacéo ou avaliacdo (consistem em emitir um julgamento por
meio de uma escala com varios graus de intensidade para um mesmo item. As respostas sugeridas
sdo quantitativas e indicam um grau de intensidade crescente).



1- Fator estudado: Beneficios para os Fornecedores

1.1 Aspectos abordados: Desempenho, Relacionamento e Custos.
Questionario de pesquisa
Escolha apenas uma alternativa para cada pergunta.

Responda do ponto de vista de entregas do fornecedor para a logistica.
Coloque seus comentarios ao final do questionario.

102

FORNECEDOR
Perguntas Respostas
Com a introducédo do Processo de Concordo Concordo N&o n30 sei
Planejamento de Vendas e Operactes Totalmente | Parcialmente | Concordo

1 - A previséo recebida pelo fornecedor
melhorou?

2 - A preciséo de entregas do fornecedor
melhorou?

3 - O tempo de entrega diminuiu?

4 - Houve melhora no relacionamento entre o
fornecedor e a empresa?

5 - Os estoques estratégicos do fornecedor
diminuiram?

6 - Os estoques de materiais obsoletos
diminuiram?

7 - Foram implementados mais acordos de
parceria de longo prazo?

8 - Existem mais fornecedores globais que
antes?

9 - Houve aumento na troca de informacéao via
eletrbnica?

10 - O fornecedor passou a conhecer melhor as
necessidades do negocio da empresa?

Comentarios:




2- Fator estudado: Beneficios para os Clientes.

2.1 Aspectos abordados: Entregas e Relacionamento.

Questionario de pesquisa

Escolha apenas uma alternativa para cada pergunta.
Responda do ponto de vista de entregas da fabrica para o cliente.
Coloque seus comentarios ao final do questionario.
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CLIENTE
Perguntas Respostas
Com a introducéo do Processo de Concordo Concordo N&o N30 sei
Planejamento de Vendas e Operacfes Totalmente | Parcialmente | Concordo

1 - A preciséo de entregas melhorou?

2 - O tempo de entrega diminuiu?

3 - O relacionamento com o Cliente
melhorou?

4 - As entregas incompletas diminuiram?

5 - A pesquisa de satisfacdo do cliente
melhorou?

6 - O tempo de resposta a novas consultas de
prazos diminuiu?

7 - A relagdo com o cliente mudou de curto prazo
para longo prazo?

8 - Aumentou a precisdo da Previsdo de
Vendas?

9 - Houve melhora no relacionamento entre
Vendas e Fabrica?

10 - As informagfes de mercado e de clientes
ficou mais transparentes para a organizacdo?

Comentarios:




3 - Fator estudado: Melhorias nos Processos

3.1 Aspectos abordados: Informacédo, Padronizacéo e Ferramentas.

Questionario de pesquisa

Escolha apenas uma alternativa para cada pergunta.
Responda do ponto de vista de melhoria de processo.
Coloque seus comentarios ao final do questionario.
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PROCESSOS
Perguntas Respostas
Com a introducédo do Processo de Concordo Concordo N&o n30 sei
Planejamento de Vendas e Operactes Totalmente | Parcialmente | Concordo

1 - A frequéncia da troca de informacdes sobre
previsdo de vendas aumentou?

2 - Houve melhora nas interfaces entre as areas
(Fabrica e Vendas)?

3 - A qualidade das informag0es de previsado
recebidas melhorou?

4 - Houve a introducao de novas ferramentas
informatizadas?

5 - Houve uma melhora com a padronizagéo do
processo de previsao?

6 - Houve melhora no processo de previsdo com
a introducéo da nova ferramenta?

7 - Houve beneficios para a empresa no ambito
global?

Comentarios:
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Roteiro de entrevista de Fornecedores Externos

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producao

Titulo do Trabalho: O Planejamento de Vendas e Operacbes como ferramenta para
melhorar as informac¢fes da Previsdo de Vendas numa empresa de
fabricacdo sob encomenda. Um estudo de caso numa industria de
telecomunicagdes.

Mestrando: Juan Carlos Coca Navarro

Orientador: Prof. Dr. Renato da Silva Lima

Entrevistado (Nome/Area/Cargo):

Objetivo: Identificar se o processo de Planejamento de Vendas e Operacfes
melhorou a qualidade das informa¢Bes da Previsdo de Vendas,
trazendo como conseqiiéncia novos beneficios para os Fornecedores.

Roteiro de entrevista

A pesquisa consiste em 10 perguntas de mdultipla escolha (sdo perguntas fechadas, mas que
apresentam uma série de possiveis respostas, abrangendo varias facetas do mesmo assunto). Ainda
sao classificadas como perguntas de estimacéo ou avaliacdo (consistem em emitir um julgamento por
meio de uma escala com varios graus de intensidade para um mesmo item. As respostas sugeridas
sdo quantitativas e indicam um grau de intensidade crescente).



1- Fator estudado: Beneficios para os Fornecedores

1.1 Aspectos abordados: Desempenho, Relacionamento e Custos.

Questionario de pesquisa

Escolha apenas uma alternativa para cada pergunta.
Responda do ponto de vista de entregas do fornecedor.
Coloque seus comentarios ao final do questionario.
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FORNECEDOR
Perguntas Respostas
Com a introducédo do Processo de Concordo Concordo N&o N30 sei
Planejamento de Vendas e Operactes Totalmente | Parcialmente | Concordo

1 - A previsdo recebida pelo fornecedor
melhorou?

2 - A preciséo de entregas do fornecedor
melhorou?

3 - O tempo de entrega diminuiu?

4 - Houve melhora no relacionamento entre o
fornecedor e a empresa?

5 - Os estoques estratégicos do fornecedor
diminuiram?

6 - Os estoques de materiais obsoletos
diminuiram?

7 - Foram implementados mais acordos de
parceria de longo prazo?

8 - Existem mais fornecedores globais que
antes?

9 - Houve aumento na troca de informacéao via
eletrbnica?

10 - O fornecedor passou a conhecer melhor as
necessidades do negécio da empresa?

Comentarios:




ANEXO B - Tabelas com as respostas das pesquisas

Tabela referente pesquisa com fornecedores

PERGUNTAS RESPOSTAS
Com a mt_rodugao do Processo de Concordo Concordo N&o Nao sei/
Planejamento de Vendas e | ial c d ~ i
Operacdes Totalmente Parcialmente oncordo ndo se aplica
N % N % N % N %
1 - A previsao recebida pelo 9 64% 4 29% 1 7% 0 0%
fornecedor melhorou ?
2 - A precisao de entregas do 2 50% 7 50% 0 0% 0 0%
fornecedor melhorou ?
3 - O tempo de entrega diminuiu ? 43% 57% 0 0% 0 0%
4 - Houve melhora no relacionamento 10 71% 4 29% 0 0% 0 0%
entre o fornecedor e a empresa ?
5-0s estoqqe; egtrateglcos do 6 43% 4 29% 3 21% 1 7%
fornecedor diminuiram ?
Si;rﬁiiergtrﬁq;]es de materiais obsoletos 6 43% 6 43% 5 14% 0 0%
7 - Foram |mplemgntados mais 64% 4 29% 0 0% 1 7%
acordos de parceria de longo prazo ?
2u—eE;<:]stLesnlmals fornecedores globais 5 36% 3 21% 5 36% 1 7%
9 - Houve aumento na troca de 7 50% 5 36% 2 14% 0 0%
informacé&o via eletrénica ?
10 - O fornecedor passou a conhecer
melhor as necessidades do negocio dal2 86% 2 14% 0 0% 0 0%
empresa ?
Total 77 55% 47 34% 13 9% 3 2%
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Tabela referente pesquisa com fornecedores externos

PERGUNTAS RESPOSTAS
Corglgr:gt.gorggﬁ?oo ddeo\zgggzsg de Concordo Concordo N&o N&o sei/
J Operacdes Totalmente Parcialmente  Concordo nao se aplica
N % N % N % N %
1 - A previsao recebida pelo 0 0% 2 100% 0 0% 0 0%
fornecedor melhorou ?
2 - A preciséo de entregas do 0 0% 100%
fornecedor melhorou ? ’ 2 ° 0 0% 0 0%
3 - O tempo de entrega diminuiu ? 0 0% 2 100% o 0% 0 0%
4 - Houve melhora no relacionamento 1 50% 1 50% 0 0% 0 0%
entre o fornecedor e a empresa ?
5 - Os estoques estratégicos do 0 0% 1 500 1 500 0 0%
fornecedor diminuiram ? 0 0 0
- 1ai 0,
Sim(i?‘smerztr?]q:es de materiais obsoletos 0 0% 5 100% 0O 0% 0 0%
7 - Foram implementados mais 0 0% 0 0% 0 0% 5 100%
acordos de parceria de longo prazo ? 0 0 °
2u-eE;<:]stLeSn]>mals fornecedores globais (o 0% 1 50% 0 0% 1 50%
9 - Houve~z aumento na troca de 1 50% 1 50% 0 0% 0 0%
informac&o via eletrénica ?
10 - O fornecedor passou a conhecer
melhor as necessidades do negocio da 2 100% 0 0% 0 0% 0 0%
empresa ?
Total 4 20% 12 60% 1 5% 1 15%
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Tabela referente respostas para clientes

109

PERGUNTAS RESPOSTAS
Com a mt_rodugao do Processo de Concordo Concordo N&o Nao sei/
Planejamento de Vendas e | ial d ~ i
Operagcdes Totalmente Parcialmente  Concordo nao se aplica
N % N % N % N %
- is3 2
1 - A preciséao de entregas melhorou ~ 8 67% 3 2506 0 0% 1 8%
2 - O tempo de entrega diminuiu ? 6 50% 5 42% 0 0% 1 8%
rSn;zl(r)]Orreolzlc;onamento como Cliente 4 33% 4 59% 0 0% 1 8%
3ir—n,iAnsu(iergtrrT:egas incompletas 10 84% 1 8% 0 0% 1 8%
ﬁu—alAhé)riiq’l)nsa de satisfacdo do cliente 7 58% 4 33% 0 0% 1 8%
6 - O tempo de resposta a novas 6 50% 0 o 0
consultas de prazos diminuiu ? 4 34% L 8% 1 8%
7 - Arelagdo com o cliente mudou de 3 250 4 34% 5 16% 3 2506
curto prazo para longo prazo ?
ge_ Cgrr:jir;t%u a preciséo da Previsdo 5 42% 4 34% > 16% 1 8%
9 - Houve melhora no relacionamento 10 84% > 16% 0 0% 0 0%
entre Vendas e Fabrica ?
10 - As informacgdes de mercado e de
clientes ficou mais transparente para all 92% 1 8% 0 0% 0 0%
organizacao ?
Total 70 58% 35 30% 5 4% 10 8%




Tabela referente respostas para producéo

PERGUNTAS RESPOSTAS
Coma mt_rodugao do Processo de Concordo Concordo Nao Nao sei /
Planejamento de Vendas e | ial c d ~ i
Operacdes Totalmente Parcialmente oncordo nao se aplica
N % N % N % N %
%(_alAhgrr:JI’faO de vendas recebida 1 20% 3 60% 1 20% 0 0%
i e 4 W o 0w 1 2w 0 Ox
3 - O tempo de entrega diminuiu ? S 100% 0 0% 0 0% 0 0%
4 - Houve, melhora no reIamonamt_anto 4 80% 1 20% 0 0% 0 0%
entre as areas de vendas e a fabrica ?
6 - Os estoques da produgao de 4 80% o o o
materiais obsoletos diminuiram ? 0 0% 1 20% 0 0%
7 - O giro de estoque aumentou ? 4 80% 1 20% 0 0% 0 0%
8 - O valor dos estoques diminuiram ? 3 60% 2 40% 0 0% 0 0%
9-As a,rgas d_es_tma}das a armazena 1 20% 3 60% 0 0% 1 20%
de matérias diminuiram ?
10 - Houve melhora na visao e
entendimento do cenario onde a 4 80% 0 0% 0 0% 1 20%
empresa atua ?
Total 31 62% 13 26% 4 8% 2 4%
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Tabela referente respostas para processos

PERGUNTAS RESPOSTAS
Com a int_rodugﬁo do Processo de Concordo Concordo Nao Nao sei /
Planejamento d~e vendas e Totalmente Parcialmente  Concordo ndo se aplica
Operacgdes
N % N % N % N %
1 - A freqiiéncia da troca de
informacg0des sobre previsdo de vendas 15 88% 2 12% 0 0% 0 0%
aumentou?
2 — Houve melhora nas interfaces 17 100% 0 0% 0 0% 0 0%
entre as areas — Fabrica e Vendas? 0 0 0
3 — A qualidade das informagbes de g 47% 9 5304 0 0% 0 0%
previsdo recebidas melhorou ? ° 0 0
4 — Huve a introdugé_o de novas 13 76% > 1206 2 120 0 0%
ferramentas informatizadas?
5 — Houve uma melhora com a
padronizacdo do processo de 14 82% 3 18% 0 0% 0 0%
previsao?
6 — Houve melhora no processo de 12 7194
previsdo com a introducéo da nova 0 5 29% 0 0% 0 0%
ferramenta?
7 — Houve beneficios para a empresa 1g 94% 1 6% 0 0% 0 0%
no &mbito global? 0 0 0
Total 95 80% 22 18% 2 2% 0 0%
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ANEXO C — ATA da Pre S&OP meeting Brazil

Pre — SOP Brazil MoM
Particulars of the meeting

Time 2005-06-06 at 11:00 -12:00
Place sala 44

Next Meeting

Time 2005-07-08 at 15:00 -16:00

Place sala 44

Agenda

1. Market Overview

2. Decisions within Supply

3. Demand x Capacity Analysis

4. Issues to be addressed at SOP Executive meeting

1. Market Overview

Demand Management Area presented the Brazilian Forecast Demand for the main Product Families.

Sales and Operations Planning

Family XXX6

SPT
family XXX6 [ May T Jun T Jul [ Aug [sSep [oOc [ Nov [ Dec [Jan [Feb [Mar
tipo 1 265 190 81 36 34 69 48 34 34 42
DIMENSIONING 296 180 80 50 50 50 50 50 50 50 50
BALANCE 31 21 20 34 50 31 33 49 65 81 89
tipo 2 409 219 196 182 177 150 153 144 98 98 96
DIMENSIONING 471 195 260 110 150 200 130 144 98 98 96
BALANCE 62 38 102 30 3 53 30 30 30 30 30
TOTAL DEMAND 674 209 277 218 211 219 201 178 132 132 138
TOTAL DIMENSIONING 767 375 340 160 200 250 180 194 148 148 146
TOTAL BALANCE 93 59 122 64 53 84 63 79 95 111 119
BEST GUESS
family XXX6 [ May [ Jun [ Jul [ Aug [sSep [ Oct ] Nov | Dec [ Jan [Feb [Mar
tipo 1 279 114 81 36 34 69 48 34 34 34 42
DIMENSIONING 296 180 80 50 50 50 50 50 50 50 50
BALANCE 17 83 82 96 112 93 95 111 127 143 151
tipo2 393 145 196 182 177 150 153 144 98 98 96
DIMENSIONING 471 195 150 150 150 200 130 144 98 98 96
BALANCE 78 128 82 50 23 73 50 50 50 50 50
TOTAL DEMAND 672 259 277 218 211 219 201 178 132 132 138
TOTAL DIMENSIONING 767 375 230 200 200 250 180 194 148 148 146
TOTAL BALANCE 95 211 164 146 135 166 145 161 177 193 201
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Family 06

Sales and Operations Planning

BTS - Best Guess and SPT Comparison

JAN 05 FEB 05 MAR 05

BRAZIL 107 87 180
GUESS |EXPORT 173 266 310
ACCURACY BRAZIL 118% 100% 77%
ACCURACY EXP 28% 100% 84%

JAN 05 FEB 05 MAR 05

BRAZIL 365 222 236
SPT EXPORT 168 182 300
ACCURACY BRAZIL 35% 39% 59%
ACCURACY EXP 29% 146% 87%

Family XXX6

Sales and Operations Planning

Capacity Analysis

=Bottlenecks: product 111abc

product sdb - under allocation

=Required actions within Supply: Corporate Allocation ; Kumla Support and Multek Task force

Implement weekly meeting with Kumla

=Investment/expenses decisions: None

=Buffer availability: Targeted to 10 days (June)

=Phase in/out info:

=Cav Project (Outdoor Cabinet) — Pre-serie W26-W28; Start Production on W39.

=dTtt new revision. MR2 expected to W26 (start with 900Mhz)

Product XXX : we will delivery 100.000 accesses to BrT and 13.000 accesses to customer AAA.

Product WWW (customer BBB): the account probably will take its forecast away.

2. Decisions within Supply
Actions:

Product MMM6

113



Export Area shall inform the involved areas about the Export management correction numbers. (not
available for Demand Mgmt user).

Resp: Rubens.

Product FFFF33

Checking of the SPT quantities.

Resp: Denilson

3.  Demand x Capacity Analysis

Sales and Operations Planning

Family XXX6

Current Capacity: 500 cabinets/month

2 258
40
70 40 40
337 20
35
20 0
213 = 2
207
171 168 e2 ci
134 132 138 5 9
JUN JuL AUG JAN FEB MAR APR MAY

SEP oCT NOV DEC

©

B MRF SPT BR 03/06 MRF SPT EXPORT 03/06

4. Issues to be addressed at SOP Executive meeting

N/C
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