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Resumo

A metodologia do planejamento de vendas e operagdes, o S&OP (Sales andOperations
Planning) é o melhor processo da atualidade para orientar a organizagao ao futuro.
Visa garantir que a organizagdo consiga antecipar as necessidades do mercado e atuar
de forma mais rentdvel possivel. A conexdo da area comercial com a area fabril de
modo a se organizar para o cumprimento do plano comercial e ndo se esquecendo de
provisionar a cadeia de fornecedores. O objetivo deste trabalho foiavaliar os reflexos
das acdes de marketing no processo de planejamento onde foi comparado a teoria
com a pratica realizada em uma empresa de grande porte situada na cidade de Caxias
do Sul. Os resultados deste estudo de caso foram satisfatdrios nesta comparacao
mostrando que as necessidades de adequacdo dos processos sdao importantes
conforme a situacao do mercado.

Palavras-chave:planejamento de vendas e operacgdes, horizonte de planejamento,

plano mestre de producao.

ABSTRACT

The sales and operations planning methodology, S&OP (Sales and Operations Planning)
is the best process of today to guide the organization to the future. Aims to ensure that
the organization can anticipate the needs of the market and act in the most cost-
effective way possible. The connection of the commercial area with the factory area in
order to organize itself to fulfill the commercial plan and not forgetting to provision the
supply chain. The objective of this work is to evaluate the reflexes of the marketing
actions in the planning process where the theory will be compared with the practice
carried out in a large company located in the city of Caxias do Sul. The results of this
case study were satisfactory in this comparison showing that the suitability
requirements of the processes are important according to the market situation.

KEYWORDS: sales and operations planning, planning horizon, production master plan
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1 INTRODUCAO

O planejamento de vendas e operagbes ou S&OP (Sales andoperationsplanning) tem
sido aderido pelas empresas de modo que estas tenham uma visdao do futuro e
consigam se aproximar do mercado e minimizar a sua distancia e de possiveis
deslocamentos entre o plano de fabricagdo e o que o mercado ird consumir, Cristopher
(2012) confirma que o S&OP visa garantir que a organizagdo consiga antecipar as
necessidades do mercado e atuar de forma mais rentavel possivel que de certa forma
é o fato de se planejar as vendas e provisionar seus fornecedores de modo a atender
da melhor forma e contribuindo.

No atual ambiente em constante mudanga, o planejamento de vendas e operagdes (S
& OP) é um processo-chave para fornecer visibilidade a empresa. O processo de S&OP
tem como objetivo balancear demanda e suprimentos em nivel de volume e mix no
qual é detalhado em familias de produto e suas possiveis variacdes por especificacdo
(AFFONSO et al., 2008).

Outra etapa do S&OP é o plano mestre de producdo (PMP) que tem como principal
funcdo segundo Corréa e Corréa (2012) balancear as necessidades de suprimentos com
as demandas de produtos acabados periodo a periodo conforme cada ciclo do S&OP,
passando uma visdo para a cadeia de fornecedores ao horizonte de médio prazo (de
um a seis meses tipicamente) e Castro et al. (2015) complementa que o (PMP) nada
mais é o que o reflexo do planejado por vendas de forma a se constituir a programacao
da producdo dentro dos horizontes planejados. Nesta etapa, o PCP possui um papel
muito importante, pois esta area é a responsavel pela a aderéncia ao planejamento
onde é inevitavel que ocorra corregdes no plano e que este necessita alterar toda uma
cadeia para a nova necessidade do comercial em atender ao mercado.

Para se certificar que o processo de S&OP estd sendo eficaz, se faz necessario controla-
lo e medi-lo, por isso os indicadores de desempenho sdo importantes e devem ser
monitorados e trabalhados na organizacdo no qual Vieira e Lima (2016) sugerem que o
melhor indicador é o (ForquestAcuraccy) que visa medir o qudo preciso estd o
planejamento porem Gongalves (2016) sugere que outros indicadores devem ser
observados durante o processo e planejamento.

Este artigo tem por objetivo avaliar os reflexos das a¢des de marketing no processo de
planejamento de fabrica. A andliseda teoria sobre o S&OP e comparacdo com a pratica
da empresa, identificacdao de possiveis problemas no processo de planejamento entre
a gestdo da demanda e o planejamento de fabrica, propondo melhorias para os
problemas encontrados com a avaliagdo dos resultados esperados estdo entre os
aspectos verificados no objetivo.

O método de estudo de caso foi escolhido para que possa se aprofundar sobre o
assunto e sobre a realidade que a empresa em estudo estd passando onde Klein et al.
(2015) ajuda a explicar que o estudo de caso se trata de uma investigacdao que serve
para ajudar a compreender em profundidade determinado assunto para analisar e
propor possiveis melhorias nos processos de planejamento da empresa em estudo.
Este estudo foi realizado em uma empresa de grande porte do segmento
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metalomecanico na cidade de Caxias do Sul — RS que por confidencialidade nao tera
seu nome citado.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo do estudo tem por objetivo apresentar um referencial tedrico sobre os
assuntos que envolvem o planejamento de vendas e operacdes dentro deles, S&OP
passando uma visdo sobre o horizonte de planejamento e suas tratativas, o
planejamento mestre de producdo (PMP) que abrange parte do planejamento, a
execucdo do plano, as necessidades de suprimentos, os indicadores de desempenho
gue monitoram o processo de planejamento e a metodologia de pesquisa em que foi
empregada neste artigo.

2.1 Planejamento de Vendas e Operagoes (S&OP)

O planejamento de vendas e operac¢des (S&OP) é o planejamento de longo prazo dos
niveis de producdo em relacdo as vendas dentro do sistema de planejamento e
controle de producgdo. O planejamento é usado para determinar os niveis apropriados
de capacidade para suportar o plano de producdo (OLHAGER et al., 2001). Os
processos de negdcios sdo facilitadores da integracdo de planos de S&OP, mas a
tecnologia da informacdo ndo atua assim (GRIMSON; PYKE, 2007).

O planejamento de vendas e operac¢ées (que do inglés salesendoperationsplanning —
S&OP) trata-se de uma ferramenta de gerenciamento do planejamento que segundo
Corréa e Corréa (2012) o objetivo principal do S&OP é de elaborar planos em conjunto
com vendas, producdo, financeiro e desenvolvimento de novos produtos que estejam
alinhados com a estratégia da empresa sob a 6tica de mercado. Estes planos sdo
revisados no minimo uma vez ao més e ajustado se necessario. Cristopher (2012)
confirma que o S&OP visa garantir que a organizacdo consiga antecipar as
necessidades do mercado e atuar de forma mais rentavel possivel. De certa forma o
uso desta ferramenta nada mais é do que um método para previsdo de vendas e
consequentemente para a cadeia de suprimentos.

Estas previsGes passam por momentos de decisdo da organizacdo, foruns no qual a
gestdo da empresa deve se envolver e se posicionar e definir-se, Corréa e Corréa
(2012) explicam que estas decisdes ocorrem em fungdo do tempo, passando pelo curto
(em semanas), médio (em meses) e longo prazos (em anos) e que estes perfis
temporais requerem niveis diferentes de agregacdo de dados. A Figura 1 auxilia no
entendimento:
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Figura 1:Horizonte de planejamento x Agregacao de dados

Hoje
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PrevisGes
Desagregadas

" Previsdes
Meédio Prazo Agregadas
Longo Prazo

Fonte: Adaptada de Corréa e Corréa (2012).

Portanto, as previsdes no decorrer do tempo sdo representadas de formas diferentes
no momento da decisdo onde as previsdes de longo prazo, conforme Silva e Junior
(2016) sdo utilizadas para elaborar estrategicamente o plano de producao definindo os
produtos, recursos, instala¢cdes e mao de obra para execugdo do plano.

Gongalves (2016) complementa que o processo de S&OP passa por 5 etapas
importantes: planejamento da demanda; avaliacdo das restricdes e planejamento de
producdo e suprimentos; reunido prévia para discussdo da diferenca entre os
planejamentos de demanda e producdo e; reunido final para formalizacdo de todo o
processo, que nesta uUltima etapa estd voltada para a alta gestdo de forma que a
decisdo atinja a todos os niveis da empresa.

No planejamento agregado que engloba o periodo de médio e curto prazo tem relagao
com o refinamento da mao de obra e os niveis de producdo sendo que este ndo esta
restrito a alta gestdo da empresa chegando aos niveis mais baixos também (SILVA;
JUNIOR, 2016). Nesta etapa o conhecimento da demanda deve estar nivelado em toda
a hierarquia da empresa pois neste ocorre a desagregacao e detalhamento do plano
com a definicdo do mix e ajustes de mdo de obra.

A integragdo organizacional influencia positivamente um processo de S & OP
padronizado, e tanto o processo de S & OP quanto a priorizacdo levam a um
envolvimento mais forte em S &OPs organizacionais. Por fim, o engajamento
organizacional de S & OP esta positivamente ligado a melhores resultados
operacionais, de mercado e de lucratividade (SWAIM et al., 2016).

2.2 Planejamento Mestre de Producdo

Segundo Corréa e Corréa (2012) outra etapa do processo de S&OP engloba o
Planejamento de vendas e operac¢des (PVO) e o Programa mestre de produgdo (PMP),
o PVO tem por objetivo gerenciar o nivel agregado, falando em familia e volumes de
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produtos de forma a ajudar a alta gestdo da empresa a definir o plano. Alguns
resultados sdo esperados no (PVO) exemplos:

a) metas de faturamento mensal;

b) projecdo de lucro;

c) projecao de estoques;

d)determinag¢dao de volumes mensais de producao e serem firmadas no periodo de
congelamento;

e) definicdo de limites de variagdes do (PMP).

Corréa e Corréa (2012) ainda afirmam que a principal funcdo do PMP é balancear as
necessidades de suprimentos com as demandas de produtos acabados periodo a
periodo conforme cada ciclo do S&OP, passando uma visdo para a cadeia de
fornecedores ao horizonte de médio prazo (de um a seis meses tipicamente).

O Plano Mestre, segundo Castro et al. (2015) é a traducdo do plano de vendas e
operacdes para o futuro, nele estd contido o produto, o volume e o momento de
producdo de acordo com a necessidade. E baseado no PMP que a area comercial
promete o prazo de entrega ao cliente. Tem por funcionalidade desdobrar o PVO
(Planejamento de Vendas e Operacdo) chegando aos niveis de definicdo do produto
acabado.

Dentro do curtissimo prazo, ocorre o periodo de congelamento, subentende-se o
periodo em que a programacao da producao ndo sofre altera¢des que segundo Lutosa,
Mesquita, Oliveira (2008) confirmam que as altera¢Ges de curto prazo tendem a ser
proibitiva em fungao do alto custo para a empresa e geram perturbacdes que podem
impactar nos periodos subsequentes.

Outro ponto importante dentro do planejamento mestre de produgdo a o
gerenciamento de aquisicdo de componentes que Corréa e Corréa (2012) explicam que
os programadores de produ¢do e materiais possuem um papel importante, pois estes
geram de forma manual ou automatizada as ordens de producdo e de compra de
componentes, espeitando os correspondentes lead times e seus tempos de
ressuprimentos.

2.3 Indicadores de desempenho para o processo de S&OP

Todas empresas organizadas ou ndao possuem determinados processos no qual geram
informagdes ou produtos, desta forma como saber se o processo realmente esta sendo
efetivo? Neste ponto o uso de indicadores para medir o processo é essencial onde no
processo de planejamento o ForquestAcuraccy (precisdo da previsao) é o indicador que
melhor demonstrada a qualidade do planejamento da demanda, onde este compara o
erro absoluto da previsdo da demanda com o valor planejado. Neste indicador quanto
mais alto o valor mais assertivo esta sendo a empresa e tende a ser melhor é o
resultado da mesma, conforme (VIEIRA; LIMA, 2016).

Gongalves (2016) contribui sobre a importancia de monitorar o processo de
planejamento, em relacdo ao desempenho e a efetividade e cita alguns dos principais
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indicadores que a literatura aborda e que os resultados destes indicadores devem ser

abordados nas reunioes de S&OP:

a) crescimento do volume de vendas;

b) pedidos enviados a tempo e completos
c) precisdao das previsdes (acuracidade);

d) metas de inventario e nivel de estoques;
e) nivel de satisfacdo do cliente;

f) rentabilidade obtida;

g) taxa atendimento;

h) flexibilidade de producao;

i) eficiéncia da linha de producao;

j) margens de contribuicdo.

Embora todos os indicadores auxiliem e monitorem cada area, setor e processo de
uma empresa, ndo se pode deixar de observar que todos devem ter uma relacdo com
o objetivo principal da empresa para assim poder identificar oportunidade de

melhorias em seus processos.

2.4 Modelo Conceitual de Analise

Na Figura 2 pode ser observado um resumo dos conceitos importantes expostos pelos

autores do referencial tedrico.

Figura 2: Resumo conceitual

Aspectos/Tema/Assunto Relevante

Autores que embasaram a

analise

O objetivo principal do S&OP é de elaborar planos em conjunto com
vendas, producdo, financeiro e novos produtos que estejam alinhados

com a estratégia da empresa.

Corréa e Corréa (2012)

O S&OP visa garantir que a organizagao consiga antecipar as

necessidades do mercado e atuar de forma mais rentavel possivel.

Cristopher (2012)

A principal fungdo do PMP é balancear as necessidades de

suprimentos.

Corréa e Corréa (2012)

O Plano Mestre é a tradugdo do plano de vendas e operagdes para o

futuro.

Castro et al. (2015)

ForquestAcuraccy (precisdo da previsao) é o indicador que

melhordemonstrada a qualidade do planejamento da demanda

Vieira e Lima, (2016)

O engajamento organizacional de S & OP esta positivamente ligado a

melhores resultados operacionais.

Swaim et al. (2016)

Fonte: elaborada pelos autores.

Revista Eletronica de Administragdo (Online) ISSN: 1679-9127v. 18, n.1, ed. 34, Jan-Jun 2019

145




& AL W LA

- J
REVISTA ELETRONICA
s« ADMINISTRACAO

Os autores considerados base para este artigo estdo relacionados na Figura 2, onde é
possivel observar a opinido de cada um deles sobre o assunto trabalhado.

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICOS

3.1 Caracterizagao do Ambiente de Pesquisa

A pesquisa deste trabalho ocorrerd em uma empresa metal mecanica com unidades
fabris na Argentina, na Republica do Peru mais recente joinventuri com empresa
parceira na comercializacdo de implementos rodovidrios e no Brasil nas cidades de
Chapecé — SC e Caxias do Sul — RS. Esta empresa é atual lider da América Latina
possuindo 40% de participacdo no mercado brasileiro na fabricacdo de reboques,
semirreboque e em 2004 iniciou sua participacdo no Brasil no segmento ferroviario
tornando-se a segunda maior fabricante no ano de 2017.

O estudo estd concentrado na unidade de Caxias do Sul — RS especificamente nos
setores de marketing e PCP no qual serd avaliado o processo de planejamento na
etapa da definicdo dos volumes e mix de producdo que vem sofrendo diversos
impactos devido as mudancas constantes do plano de producdo em funcdo da
flutuacdo do mercado.

3.2 Técnicas e Procedimentos Adotados

O estudo de caso se trata de uma investigacdao que serve para ajudar a compreender
em profundidade determinado assunto. Explica ainda que muitos pesquisadores tém
adotado este tipo de pesquisa por propiciar diferentes propdsitos tais como explorar,
explicar e descrever determinada situacao (KLEIN et al., 2015).

Conforme Gil (2002), a pesquisa de nivel exploratdrio é mais flexivel em relagdo aos
aspectos avaliados e tem por objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema a ser estudada de forma a deixar mais claro para o autor a formacdo de
hipdteses. Em sua estrutura, esta pesquisa tem natureza qualitativa com nivel
exploratdrio através de entrevista semiestruturada (YIN, 2016). A coleta de dados
utilizados como ferramenta, permite ao pesquisador comprovar documentalmente
explicagOes e esclarecimentos sobre determinado tema (KLEIN, et al., 2015).

Na coleta de dados, o préprio pesquisador é o principal instrumento de pesquisa. O
estudo qualitativo baseia-se nas entrevistas, observacdes, coletas e exames, e
sentimento, focado como os participantes se comportam em determinadas situac¢des
(YIN, 2016).
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4 RESULTADOS E ANALISE

A pesquisa envolve uma empresa de grande porte que possui um processo de S&OP
estabelecido e que em func¢do das dificuldades atuais do mercado tem tido impactos
por constantes alteragdes de plano. Sera exposto como esta dividido seus horizontes
de planejamento, suas etapas passando por elaboracdo de cenarios e aprovagao de
um, dificuldades de concretizar o plano acordado e correcdes de planos ja firmados.

4.1 O Processo de Planejamento

O processo de planejamento estd baseado nas etapas do S&OP (Sales
andOperationsPlannig) iniciando pelo planejamento estratégico com visdo de longo
prazo para 5 anos, seguido pelo Plano Tatico de Vendas e Operagbes (PTVO) no qual
projeta-se o terceiro més (M+3) e o curto prazo chamado de Planejamento,
Programacao e Controle da Operacdo (PPCO) que corresponde do periodo atual até o
segundo més (M+2), estas etapas orientadas por um calenddrio de planejamento de
forma a ndo gerar atraso nas entregas setoriais.

Outra etapa é a consolidacdo do plano mestre de producdo, onde a programacao de
producdo é realizada pelo inicio do processo de montagem com um periodo firme de
45 dias corridos antes do seu inicio. A Figura 3 ajuda neste entendimento:

Figura 3:Processo de planejamento de médio para curto prazo
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Fonte: Elaborada pelos autores.
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Para a organizacao fica muito evidente que em funcdo da turbuléncia econ6mica vivida
no pais desde 2015 a 2017 e os escandalos politicos tem afetado o mercado e
consequentemente surge a dificuldade de ser assertivo no planejamento de médio
para curto prazo assim surgindo muitas “surpresas” no qual nao se esta preparado.

Para entendimento deste contexto, serdo explicadas as etapas do processo de
planejamento de médio e curto prazo, praticados atualmente pela empresa onde sdo
orientados pelos procedimentos de gestdo existentes no desenho de seu
macroprocesso.

Figura 4:Etapas do processo de PTVO atual da empresa .

Reunido de Consolidagdo
Gestdo da Elaboragdo de Andlise Critica Reunido de do Plano
Demanda Cenarios (ACP) Decisdo Mestre

Desagregagdo Avaliagéo de Nivelamento Input Forecast
da Demanda Cenarios (PCM com a Diretoria
e Eng?
Processo)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Dentro do processo de PTVO a definicdo dos volumes do terceiro més tem inicio pelo
setor de marketing no qual munido das informa¢des mercado e emplacamentos do
més anterior projeta os volumes de vendas aberta por segmento e por modelo
genérico de produto com um marktshareespecifico e com meta global de 30%. Embora
omarketingdetermina o volume de vendas, porém ele ndao escolhe o modelo especifico
e este impacta nas previsdes da cadeia de suprimentos que sera abordado no decorrer
deste estudo.

O plano tatico fornece as informagdes ao tomador de decisdao sobre quais ordens de
produtos especiais devem ser aceitos, o que produzir e quando, bem como as
configuracGes do equipamento, uso e a matéria-prima para comprar/consumir em
cada periodo (WERY et al., 2018). Com os numeros estabelecidos na visdo de
marketing, ocorre uma reunido chamada de Reunido de Consenso com o
departamento de vendas que tem por objetivo avaliar os volumes propostos em cada
segmento e ajustando se necessario.

Estes ajustes na visdo da organizacao se fazem necessdrios visto que a area de vendas
estd no campo com artificios para fechar negdcios, atuando com uma margem flexivel
e diversas cotacdes em andamento no qual pode interferir de modo mais arrojado
vindo a direcionar e realizar esta venda assim impactando nos nimeros propostos.

Entdo, com este alinhamento o consenso de marketing e vendas surge novos volumes
gue ajustados sdo considerados uma proposta de producdo onde corre a insercao dos
dados no ERP (Enterprise Resource Planning) ou o software de planeamento de recurso
corporativoque gerencia a empresa para sequéncia do processo de planejamento que
¢é a etapa de planejamento de fabrica.
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O planejamento de fabrica é realizado pelo PCP (Planejamento e Controle da
Producdo) que necessita avaliar as condi¢des atuais da fabrica para cumprimento do
plano sugerido de forma a atender ao departamento de vendas e consequentemente
ao cliente, onde aborda alguns cendrios sobre dtica da fabrica. O PCP inicia sua etapa
do processo avaliando os volumes propostos pelo consenso com o mapeamento do
mix proposto genericamente identificando o volume mensal e abrindo em média
diaria.

Aberto estes niUmeros a proxima etapa é verificar se existe mao de obra direta para
cumprir o plano desejado. Para realizar o cdlculo de mao de obra, o PCP possui uma
planilha eletrénica com uma base de dados de pedidos e modelos especificos ja
produzidos no passado no qual esta tem seu roteiro e horas abertas por centro de
trabalho e suas metas de eficiéncia setorial.

A projecao de mao de obra se da conforme a desagregacao do plano de demanda que
o Planejador de producgdo realiza baseando-se no programa de produg¢ao de meses
anteriores e o que esta sendo constituindo em cada fechamento de periodo firme, ou
seja, o periodo que a carteira de pedidos estd confirmada. Um dos principais objetivos
do PCP é facilitar a discussdao de problemas emergentes no campo da gestdo de
operagbes (AKMAL et al, 2018).

Apds a primeira avaliacdo, o Planejador de Producdo elabora cendrios com a visdo de
fabrica, embora ndo detenha o conhecimento absoluto de todo o processo e
capacidade fabril, este tem clareza de seus gargalos produtivos e assim propde um
cenario respeitando as restricbes de producdo identificadas pela Engenharia de
Processos. Outro cendrio que se elabora é levando em consideracdo a opcdo de
otimizar o ativo projetado, usando sua capacidade plena de forma a ndo gerar
ociosidades na producdo e assim chegando a outra proposta de volumes. Em todos os
cenarios elaborados sdo calculadas as necessidades de mdo de obra direta, projecdo
de eficiéncia, ocupacdo de fabrica e nivel de estoque de produto pronto.

Elaborado estes cenarios, a proxima etapa do processo de planejamento é de
encaminhar estas propostas para as areas de Engenharia de Processo e a Programacao
e Controle de Materiais (PCM) para avaliar e identificar possiveis impactos ou
restricGes para os volumes e mix de producao.

Existe um intervalo de uma semana para as avaliacbes de cada cenario a serem
levados para o segundo encontro do S&OP chamado de Andlise Critica de Producdo
(ACP) no qual participam as gerencias, coordenacdo e analistas chave envolvidos no
planejamento e neste momento os planos sdo apresentados e seus possiveis impactos
e a¢des necessdrias para o cumprimento dos planos. Este encontro também tem o
objetivo de se definir qual plano de producdo a ser levado para validagdo da alta
gestdo da empresa.

Definido o cenario a ser levado para a alta gestdo, ocorre o terceiro encontro chamado
de Reunido de Decisdo, com o objetivo de se aprovar o plano para o més de
fechamento. Neste é apresentado todos os cendrios para conhecimento, porem
direciona-se para o cendrio aprovado na ACP.

Aprovado um cendrio, o Planejador de Producdo da sequéncia ao processo de S&OP
que é liberar as informacdes para a programacdo de produ¢ao contendo seus volumes
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e mix de produtos. Ponto importante é a previsdo para a cadeia de suprimento, que o
planejador insere no sistema as necessidades independentes previstas (NIP’s) no
conceito do ERP SAP. Realizado estas etapas encerra-se o ciclo de planejamento.

Encerrado o ciclo de planejamento a consolidacdo da programacao é liberada e neste
periodo que ocorre a maior turbuléncia e desvios do planejamento onde o
departamento de vendas solicita alteragdes de plano n3do somente no mix, mas
também no volume mensal que acaba necessitando corre¢des de rota e reavaliagao do
planejado, que sao tratadas no processo de PPCO. Diversas vezes a programacao tem
sido impactada por ter que recalcular e adequar programa de produg¢ao sem contar
com a alteragdo para a cadeia de fornecedores que estdao preparadas para outro mix e
volume.

A tratativa de altera¢dao depende do impacto no plano mestre, pois em determinado
momento a alteragdo ocorre somente na troca de modelo dentro do mesmo segmento
de produto que n3do necessita de grandes corre¢des, porem quando a alterag¢ao ocorre
no nivel de modelo e volume no qual necessita o estudo de maior complexidade
ocorre um PTVO extraordindrio no qual se retne toda a gestdo para nova tomada de
decisdo que se aprovada, ajusta-se as previsdes se necessaria.

Estas corre¢des de rota sdo constantemente questionadas pelas dreas de PCP e PCM
aos setores de marketing e vendas, pelo fato de ndo estarem em momento algum nos
planos apresentados por eles para o planejamento. O planejamento de vendas e
operacdes (S & OP) é um processo de negdcios e tomada de decisdes através do qual
uma empresa garante que os planos taticos em todas as areas de negdcios equilibram
a demanda e o fornecimento de produtos (CALFA et al., 2015).

4.2 Identificacao de problemas para a consolida¢gao dosnimeros de produgao

Embora a empresa tenha um processo de planejamento presente a alguns anos, este
vem sofrendo impactos do mercado que devido as mudancas constantes de plano,
esta situacdo demonstra que ele ndo esteja atendendo a condicdo atual e necessite
uma remodelagem para se adequar a condicdo vivida pelo pais.

Avaliando o processo de S&OP desta empresa, este autor sugere que sejam avaliados
alguns pontos (Figura 5).

A avaliacdo destes quatro itens o autor acredita que os impactos serdo minimizados
pelo fato de se ter um tempo menor de plano e de programacao firme, porém para
isso sdo necessarias algumas a¢des importantes junto a fornecedores, pelo fado de
gue o periodo esta balizado por eles devido ao tempo para aquisicdo de matéria prima
e componentes. O S & OP ndo deve ser visto como uma ferramenta padronizada, mas
deve ser adaptado para os objetivos especificos das organizacdes, seja reduzindo os
prazos de entrega ou reduzindo os estoques (GOH; ELDRIDGE, 2015).
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Figura 5: problemas e impactos em avaliagao

I

» Nao uso de dados estatisticos para a desagregagdo da o Dificuldades em definir o mix de produtos por segmento;
demanda; o Corregdes do mix de produtos durante a consolidagdo do
plano de produgao;

» Periodo de planejamento M+3; o Alteragbes de MIX e volumes de produtos;
o Necessidadesde ajustes/adequacbes na mao de obra
direta;
o Alteragdes do Forecast para fornecedores;

» Periodo firme atual de 45 dias corridos; o Aumento das alteragdes dentro do periodo firme;
o Constantes consultas a fornecedores sobre alteragdes do
programa;
o Faltade componentes para a produgdo;
» Falta de andlise financeira para planos; o Dificuldades em avaliar se o plano é rentavel para a
empresa;
o Nao existe uma visdo dos custos de produgdo;

Fonte: Elaborada pelos autores.

4.3 Avaliagao das dificuldades para concretizar plano de produgao

Dentro de diversas dificuldades para se concretizar o plano de producdo da empresa
em estudo, os quatros itens mencionados acima sdao considerados os mais criticos pelo
autor, pois as decisOes sdao tomadas com muita antecedéncia sendo que o mercado
ainda apresenta instabilidades se confirmando com e as alteragdes constantes de
plano e o fato de algumas ndo serem realizadas.

O fato de o PCP da empresa nao fazer o uso de dados estatisticos para desagregar a
demanda levantada por marketing, vem impactando nas trocas de mix de produgdo
dentro do periodo do M+3, onde as corre¢bes em relagdo a mao de obra direta nao
tém maiores impactos, e caso tenha, por muitas vezes a troca por ser pontual e ndo ter
uma constancia, adequasse o volume ao recurso disponivel. Porém o impacto na
cadeia de suprimentos precisa ter uma agilidade em atender a nova demanda.

O processo da estrutura de trabalho deve recuar e abordar a necessidade de um
projeto mais elaborado para preceder o uso operacional do contelddo de S & OP para
diferentes contextos de producdo (NOROOZI; WIKNER, 2016). O S & OP é uma base
para o exame de todas as operacdes e processos da cadeia de suprimentos para
impulsionar a integragao interfuncional e estender o foco no cliente da orientagao do
mercado para dentro da organizacdo (SWAIM et al., 2016).

Outro ponto a ser trabalhado estd relacionado ao horizonte de planejamento de médio
para curto prazo onde o PCP monitora estas trocas de plano de producdo via
formularios de alteracdo que ajudam a estratificar e levantar dados que identificam na
linha do tempo que as alteracGes estdo ocorrendo entre o final do segundo para o
terceiro més do PPCO. Na Tabela 1 pode-se identificar o volume de alteracGes do
plano no primeiro semestre de 2017.
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Tabela 1: Alteracdes do planejamento dentro do periodo firme no 12 semestre de

2017.
Periodo N2 de Alteragoes Volume de produgio Volume de Produtos (%) Impacfo na
Alterados Produgdo

Janeiro 10 638 106 17%
Fevereiro 2 852 12 1%
Margo 16 1202 519 43%
Abril 16 989 261 26%
Maio 19 1257 176 14%
Junho 17 1073 20 2%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Jd em relacdo a avaliacdo financeira, a empresa ndo a realiza para os cenarios
elaborados, pois o setor Financeiro julga que a projecdo de Demonstracdo dos
Resultados do Exercicio (DRE), depende de diversos fatores que interferem no
resultado e que este processo se tornaria oneroso e ndo serviria de auxilio para
tomada de decisao.

4.4 Proposta de um modelo de planejamento adaptado a realidade

O foco deste trabalho e revisitar os pontos do processo de planejamento citados acima
desta empresa em avaliacdo e elaborar uma proposta para cada um dos citados como
negativos ou interferentes no S&OP.

Para planejar uma fabrica ndo se tem como olhar para o futuro sem visitar o passado,
para isso é necessdrio elaborar uma ferramenta de auxilio para a desagregacdo da
demanda que tenha capacidade de utilizar a base dados existentes no ERP SAP desta
empresa e que venha a projetar um volume fazendo uso das férmulas estatisticas.

Esta ferramenta deve se basear no modelo de produtos e suas caracteristicas ocorridas
no passado propondo um numero para que o planejador possa avaliar e levar aos
féruns de PTVO para validar com a area de vendas. As organiza¢cles sé podem
sustentar resultados de desempenho, como participacdo de mercado e lucratividade,
coordenando eficazmente os processos internos para fornecer consistentemente o
que os clientes desejam (SWAIM et al., 2016).

O préximo passo é trabalhar no horizonte de planejamento, que para o caso do médio
prazo a proposta é de continuar planejando o terceiro més (M+3) porém a diferenca é
gue passa a trabalhar com uma revisao do forecast para o M+2 que no ciclo do PTVO
se confirma o plano de producado e para o M+3 atua-se com uma variagao controlada.

O controle do forecast passa a ser monitorado pelos indicadores de erro de
planejamento que a sugestdo deste autor para o M+2 o indice maximo é de até 5% e
para o M+3 o indice é de 20% de erro, assim mantendo uma margem para atender as
necessidades do comercial. J& para o periodo firme de 45 dias a reducdo é mais
agressiva, reduzindo periodo para 28 dias corridos ou 20 dias Uteis em todo inicio de
semana devido a rodada do MRP ocorrer uma vez na semana.
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No entanto para se ter um periodo firme de 20 dias Uteis se faz necessarias algumas
acoes da programacdo de materiais principalmente em reduzir os lead-times junto a
cadeia de suprimentos para 15 dias assim ficando coberta por toda a programacao
firme. Porém existem itens importados que a reducdo de lead time se torna
impossivel.

Embora o setor Financeiro julgar complexo a analise financeira por ter suas
dificuldades para uma proje¢ao de resultado devido a diversos fatores que impactam
neste, a sugestdo deste trabalho é de passar a avaliar os custos de fabricacdo para
cada cenario abordado e assim passar a termos o conhecimento e a atuar sobre de
forma a otimizar o lucro.

Figura 6:Propostas de melhorias em pontos do S&OP da empresa estudo.

- Horizonte de ’ . Compra de Analise
Estatistica . Periodo Firme . .
Planejamento Componentes Financeira

* Baseado no * Manter * Nivel de Erro * Redugdo do * Fornecedores * Levantamento
histérico para Planejamento variado; periodo firme atendendo em dos custos dos
projetar M+3; o M+2: indice para 20 dias 15 dias uteis; cenarios em
futuro; aceitavel de Uteis; avaliacdo;

* Uso de célculos 5%;
estatisticos; + M+3: indice

aceitdvel de
20%;

Fonte: Elaborada pelos autores.

Desta forma, se estas propostas forem trabalhadas e adotadas no processo de
planejamento, existe uma forte tendéncia a minimizar as altera¢des do plano de
producdo e reduzindo os impactos na cadeia de fornecedores e na mao de obra das
linhas de produgdo. As quantidades de retrabalho devem ser consideradas durante o
planejamento do ramp-up que uma énfase extrema na justica entre mercados resulta
em operagcdes menos eficientes e afeta negativamente as vendas. Como integrar
formalmente todas as caracteristicas relevantes de vendas e operagdes no modelo
(WOCHNER et al., 2016).

4.5 Resultados

Pode-se observar algumas abordagens tedricas ndo sdo executadas por completo na
empresa em estudo, aonde podemos citar que o horizonte de planejamento de longo
prazo ndo estd sendo realizado com uma visao anual e que de certa forma atuando
com este grau de miopia de mercado, as decisdes podem causar impactos nos planos
ja definidos e gerando impactos na cadeia produtiva. Tal fato confirma o que os
autores Lutosa, Mesquita e Oliveira (2008) citam que as alteracdes de curto prazo sdo
de alto custo para a empresa e geram perturbac¢des que podem impactar nos periodos
subsequentes.

Um ponto positivo é o fato de se identificar que estd presente nesta empresa os niveis
de agregacdo e desagregacao de dados da demanda nos horizontes de curtissimo em
médio prazo, de forma que esta desagregacdao detalha o plano de producdo que
posteriormente se torna uma previsao para a cadeia de suprimentos. O Planejamento
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de Vendas e Operacgdes (S&OP) serve como o processo multifuncional essencial para
que as organizagdes correspondam ao suprimento na forma de produgdo, estoque e
suprimento com a demanda do cliente (SWAIM et al., 2016).

Com a proposta de se fazer o uso de ferramentas estatistica do ERP baseando-se nas
caracteristicas destes produtos desta empresa, os dados gerados irdo auxiliar o
planejamento futuro a passar uma visdo mais realista para embasar a tomada de
decisao com maior conhecimento do comportamento do mercado, assim minimizando
as alteragOes dentro dos periodos ja definidos.

Outro ponto que colabora para que nao ocorra alteragdes de plano é a redugdo do
periodo firme para 20 dias Uteis assim abrindo espaco para que o comercial tenha
certa flexibilidade, porem de forma controlada e monitorada pelo indicador de
assertividade, sem esquecer das a¢des da programacdao de materiais em reduzir os
lead times de fornecimento e de atuar com estoques estratégico de forma a
“defender” possiveis desvios por falta de componentes para producao.

O S&OP vincula o plano estratégico corporativo aos planos de operag¢des didrias. O
resultado geral do processo de S&OP é um plano operacional para alocar recursos da
empresa (CALFA et al., 2015). O conteudo da estrutura de trabalho trata de como oS &
OP deve ser realizado nas empresas e quais critérios de decisdao devem ser levados em
consideracdo, com base nas propriedades de cada mddulo, e também como eles
influenciam as varidveis de decisdo no S & OP (NOROOZI; WIKNER, 2016).

5 CONCLUSOES

No presente estudo pode-se entender o que o referencial tedrico cita sobre o
planejamento de vendas e opera¢des passando uma visao sobre as etapas do processo
de S&OP e alinhamentos que necessitam ocorrer entre os diversos niveis da empresa
para que o plano de producgao seja claro para toda a organiza¢do. Importantes pontos
como o horizonte de planejamento e suas peculiaridades em relacao aos dados desde
uma previsao macro, passando pela desagregacdao da demanda e por fim a efetivacao
do plano.

Neste assunto, a empresa em estudo apresentou um ponto que ndo estd realizando o
planejamento conforme a orientagdo apresentada pelo referencial tedrico quando se
explana sobre o planejamento de longo prazo com uma visdo superior a doze meses.
Porém estd alinhado quando se trata dos horizontes de médio para curto prazo,
embora ocorram alteracbes dentro deste periodo ela tem a efetivagdo conforme
descrito. Pontos a serem melhorados conforme a proposta de ter um planejamento
gue aceite um erro dentro dos percentuais aceitaveis, a reducdo do periodo firme de
programacdo e a atuacdo com estoques estratégicos de componentes poderd fazer
com que a empresa tenha flexibilidade para atender ao mercado e possa se manter
ativa no mercado atual.

O estudo verificou que hda reflexos das acbes de marketing no processo de
planejamento de fabrica. O processo demarketing determina o volume de vendas,
impactando nas previsbes da cadeia de suprimentos. A chamada “Reunido de
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Consenso” com o departamento de vendas tem por objetivo avaliar os volumes
propostos em cada segmento e ajustando o necessario através dos numeros
estabelecidos na visao de marketing.

No alinhamento das dreas demarketing e vendas surgem novos volumes, que
ajustados, sao considerados uma proposta de produgdao onde corre a inser¢ao dos
dados no gerenciamentoda empresa para sequéncia do processo de planejamento da
fabrica. A contribuicdo deste estudo foi demonstrar como o planejamento de vendas e
operagdes atua no processo produtivo, sua importancia, e como as areas de marketing
e vendas estdo inseridas neste contexto.
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