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Resumo. Este trabalho académico tem como objetivo oferecer um guia de planejamento de
demanda para industrias de médio porte por meio de colaboracdo de varias areas dos processos
decisorios, tais como, departamentos-chave da empresa, fornecedores e clientes, propondo
metodologia formal para ajudar no balanceamento da oferta ¢ demanda, promovendo a troca de
informagdes dentro e fora da organizagdo, otimizando o uso de recursos materiais e financeiros,
consequentemente, melhorando o resultado do retorno sobre o investimento. O foco da proposta
de melhoria fundamenta-se nos conceitos e praticas de Sales and Operations Planning (S&OP)
ou Planejamento de Vendas e Operagdes, como planejamento colaborativo interno para melhoria
da conexdo das areas funcionais da empresa. O planejamento colaborativo externo para
aperfeigoamento da interface da empresa com fornecedores e clientes completa a proposta por
meio dos conceitos e praticas adaptadas do Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment (CPFR) ou Planejamento Colaborativo, Previsdo e Reabastecimento. Observa-se
no mercado, que as pesquisas e praticas de planejamento colaborativo de demanda sao
direcionadas apenas para as grandes organizacdes, deixando assim as demais empresas sem
referéncia. Logo, este trabalho tem a pretensdo de contribuir com as empresas de médio porte,
oferecendo solugdes adaptadas para tratamento das causas das dificuldades e falhas de
planejamento da demanda. O projeto baseou-se em estudo de caso, dados de fontes primarias
extraidos de sistemas de informagdo da empresa em estudo, entrevistas com funciondrios
envolvidos neste processo, visitas in loco para observacdo direta, e pesquisas bibliograficas que
proporcionaram fundamentos teoricos.
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1 INTRODUCAO

Um conflito recorrente em toda empresa voltada para a produgdo de itens de consumo ¢
observado entre a area de vendas e a de produgdo. A génese do problema ¢ de facil percepcao.
Vendas costuma ser vista como area-chave, que gera receitas e garante espagco no mercado,
este atendido com prioridade. Produgao seria um 6rgdo de apoio, que busca atender demandas
ao menor custo, maior eficiéncia, melhor utilizacdo dos recursos produtivos, evitando o uso
de horas extras e estoques excessivos, sejam de insumos, sejam de produtos acabados.
Certamente, as abruptas oscilagdes de demanda contribuem para prejudicar o bom
desempenho dos processos produtivos. Assim, no plano interno, o relacionamento
privilegiado da area de vendas com os clientes pode ser visto como submissdo indevida e
geradora de problemas.

Certamente, atribuir esse problema recorrente unicamente ao conflito entre duas areas, de
Vendas e Producdo, gera uma lamentdvel simplificagdo, pois diversos outros orgdos da
empresa sofrem também parte das consequéncias, como as areas financeiras, de compras, a
fiscal, a administrativa, a de mercadologia, a de relacionamento com os acionistas etc. No
dizer de Sodhi e Tang [11], vendas ndo deseja renunciar a demanda; marketing deseja
assegurar que qualquer campanha promocional se encontre amparada por suprimentos;
finangas deseja ter seguranca que os planos sejam so6lidos e atendam metas de rentabilidade;
enquanto operagdes deseja assegurar que os estoques ndo sejam excessivos. Portanto, a
tradicional restricdo do problema ao conflito daqueles dois 6rgaos nao ¢ realista, pois deveria
alcangar quase todos os setores da empresa.

Por fatores diversos, o Brasil tem oferecido um rico campo de estudos, em especial aqueles
decorrentes de processos inflaciondrios, considerados galopantes durante muitas décadas,
tendo a taxa de inflacdo chegado a 90 % em um Unico més, ao final da década de 1980. Tais
processos modelaram o comportamento de geragdes que aprenderam a conviver com esses
fendmenos, ou, eventualmente, a usufruir oportunidades oferecidas por esses processos. Com
isso, a inflagdo nunca chegou a ser vista internamente como uma situacdo demoniaca, pois a
sociedade foi criando mecanismos diversos, como a corre¢cao monetaria dos balancgos, alias,
de notavel concepcao académica, além da politica de revisao periddica dos salarios, precos e
contratos, entre outros, que a tornou relativamente indiferente a evolugdo dos precos. Por
outro lado, ao longo do tempo, a inflacdo inspirou diversos pacotes econdmicos que
conseguiam extinguir o processo durante um certo espaco de tempo, tipicamente efémero. A
excecao foi o Plano Real, introduzido em 1994, e que até hoje trouxe o processo inflaciondrio
a padrdes aceitaveis, mas o equilibrio pode ser considerado instavel, dado que parcela
importante da sociedade convivia bem com os processos inflacionarios. Hoje, muitos
reajustes de pregos, como os decorrentes de episddios ocasionais, servem para aumentar
precos que, certamente, nunca voltam aos patamares iniciais quando as razdes episodicas
deixam de prevalecer. Tipicamente, a lei da oferta e demanda explica porque os pregos
sobem, mas tem dificuldade em explicar porque eles caem, pois ha escassos registros de tais
fatos.

Um fato ilustrativo tem ocorrido nos momentos que sucedem aos pacotes econdmicos.
Quando os pregos se estabilizam surgem facilidades de financiamento, juntamente com a
reducdo dos juros que expurgam a inflacdo antevista, reduz-se a chamada “ciranda
financeira”, que induz o investidor a preferir aplica¢des financeiras as reais. A demanda pelos
produtos a pregos estaveis cresce fortemente e as empresas se veem diante da dificuldade de
continuar a produzir pela escassez momentanea de componentes. No caso do referido Plano
Real, cabe registrar que as areas de compras das empresas chegaram ao estado de panico de
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se disporem a comprar qualquer quantidade. A negociagdo se dava nao por valores — naquele
momento estaveis — mas por quantidades, e a pergunta caracteristica era: “quanto vocé pode
me vender?”

A generalizacdo desse comportamento, somada a assumida priorizagdo dos clientes, criava
efeito igualmente perverso, que era a suspensdo de pedidos. Portanto, a 4rea de producado, que
se programava para esfor¢os produtivos a niveis limites de sua capacidade, via-se frustrada
pelos cancelamentos de vendas. Cabe, em sintese, destacar o stress sobre a area de Produgao,
ora forcada a acelerar seu ritmo de trabalho, ora for¢ada a reduzir ou suspender o processo
produtivo. Claramente, um ambiente desse tipo € propenso a gerar conflitos permanentes no
ambiente local, mas cuja responsabilidade, certamente, pode ser atribuida a um agente
impessoal: o mercado. Por outro lado, se uma empresa funciona com a colaboragdo das varias
areas dos processos decisorios, tais como seus departamentos-chave, seus fornecedores e
clientes, na forma de um colegiado, estas pressdes sao mitigadas.

Por outro lado, pela crescente formalizagdo do supply chain, o problema de conviver com
demandas muito incertas se ramifica, seja a jusante seja a montante de toda a rede de
suprimentos envolvida. Na pratica, em escalas muito variadas, trata-se de um problema de
alcance mundial. Para superar ou mesmo conviver com tais problemas, alguns mecanismos,
com o nome genérico de Planejamento Colaborativo, foram criados.

O presente trabalho focaliza uma empresa em que os conflitos decorrentes de oscilagdes
na demanda trazem fortes prejuizos a toda sua operagdo, em particular a area financeira, com
reflexos nos fluxos de fornecimento de matérias-primas, provocando outras implicagdes que
comprometem todo o seu funcionamento. Neste trabalho, a firma, de tamanho médio,
autorizou sua identificagdo (cf. Se¢ao 3) — na realidade, a pesquisa contou com o apoio
formal de seus administradores que nutriam interesse nas propostas.

Certamente, a superacdo dos conflitos envolve a introdu¢ao de um significativo esforgo
administrativo de planejamento que incorpore toda a empresa. Assim, o trabalho introduz as
origens do Planejamento Colaborativo — entendido como iniciativa que facilita a reengenharia
das relacdes entre parceiros comerciais, integrantes da cadeia de suprimentos — ¢ de uma
outra ferramenta conhecida como Planejamento de Vendas e Operacodes, ou Sales and
Operations Planning, S&OP, em inglés — que busca aplicar ferramentas semelhantes dentro
do ambiente interno, o que requer reunides entre os Orgdos potencial ou efetivamente
envolvidos nos conflitos internos e afetados por suas consequéncias.

Na sequéncia deste trabalho, a Se¢do 2 faz um breve levantamento da literatura existente
sobre o Planejamento Colaborativo e algumas de suas vertentes. A Secdo 3 descreve a
empresa que constitui o estudo de caso, mostrando seus problemas tipicos. A Sec¢do 4 lista os
problemas detectados, cuja génese se encontra na area financeira, segundo depoimento de
seus gerentes. A Secdo 5 apresenta uma proposta sistematica de melhoria envolvendo a
superacao dos problemas pertencentes ao dominio do Planejamento Colaborativo e a Secdo 6
elabora algumas conclusdes.

2 REVISAO DA LITERATURA

De acordo com Barratt e Oliveira [1], a limitada integracao das cadeias de suprimentos
deve-se a falta de visibilidade da real demanda do consumidor e a falta de relagoes
colaborativas que conduzam a decisdes conjuntas. A reposicdo, previsdo e reposicao
colaborativa (em inglés, Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment, CPFR)
vem a ser a estratégia para superar aquelas barreiras e procurar, por meio de agdes conjuntas
de planejamento e claro entendimento da dinamica de reposi¢ao da cadeia de suprimentos, os
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pardmetros que possam oferecer os beneficios da efetiva integracdo da cadeia. Em mercados
competitivos, empresas precisam se preocupar com a busca de novas técnicas de
planejamento para alcancar as metas estabelecidas na estratégia corporativa, pois 0 sucesso
no atendimento da demanda esta cada vez mais ligado ao alinhamento de diferentes areas
funcionais da organiza¢do e integragdo com parceiros. Ainda segundo esses autores, a
primeira iniciativa nesse sentido ocorreu em 1992 com o grupo: Resposta Eficiente ao
Consumidor (em inglés, Efficient Consumer Response, ECR), o qual estimulou outros
métodos, como o gerenciamento de estoques pelo vendedor (em inglés: vendor-managed
inventory, VMI) e a reposi¢do continua (em inglés: continuous replenishment, CR).

Os beneficios decorrentes da implementacdo do CPFR tém sido intensamente discutidos
na literatura e tais beneficios podem ser aperfeicoados com agdes sobre os seguintes
elementos transacionais: ciclos de pedidos mais previsiveis; custos reduzidos; menores
volumes embarcados; menos danos aos produtos transacionados; maior acuracia das decisdes
decorrente do acesso didrio a informacao; fornecimentos mais frequentes; corridas produtivas
mais curtas; melhores servicos ao consumidor; menor incidéncia de falta de estoque; maior
confiabilidade de entregas; informac¢do em tempo real; menos excessos de estoque etc.

CPFR ¢ uma marca registrada pelo The Voluntary Interindustry Commerce Standards
(VICS) [14], um comité fundado em 1986, formado por representantes de diversas empresas
com o objetivo de aumentar a eficiéncia das cadeias de suprimento, particularmente no setor
de varejo. Segundo o VICS, o CPFR ¢ um modelo de conjunto de normas, procedimentos e
pratica de negdcio que combina a inteligéncia de varios parceiros comerciais no planejamento
e realizacdo da demanda através do estabelecimento de padrdes que facilitem o fluxo fisico e
de informagdes.

Dentro de uma forte analogia com o CPFR, outra ferramenta tem sido proposta para o
planejamento interno da demanda, com a intengdo de proporcionar melhorias na conexao das
areas funcionais em uma dada empresa. Trata-se do tema: vendas e planejamento de
operacdes (em inglés, Sales and Operations Planning, S&OP). Thomé et al. [12] colocam
como proposta de seu trabalho a revisdo da pesquisa e da literatura sobre o0 S&OP, com vistas
a melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos. Conceitualmente, a origem do S&OP
costuma ser atribuida aos primeiros modelos de planejamento agregado de producao
observados nos anos 60, seguidos do planejamento de recursos produtivos, popularmente
conhecido como MRP (Materials Requirement Planning) e suas extensodes, como o MRP IL
Mais recentemente, S&OP avangou na dire¢do de um processo de negocios que alinha vendas
e producdo em uma empresa € em sua cadeia de suprimentos, passando a ocupar um ponto
central no gerenciamento das cadeias de suprimentos, e merecendo destacado interesse nas
publicagdes cientificas.

Em trabalho posterior, Thomé¢ et al. [13] fazem uma sintese das pesquisas no tema S&OP,
buscando: insumos e objetivos; estrutura e processos; desdobramentos e resultados. Os
autores assinalam que suas expectativas eram de encontrar, na maior parte dos trabalhos, uma
integragdo de planos do tipo cross functional, porém, ao contrario do presente estudo, poucos
relatam a integracao de planos financeiros no S&OP.

Apesar da difusao de todos os conceitos da administracdo moderna, hoje em dia ainda ha
empresas, principalmente aquelas de cultura familiar, que atuam no mercado hd muitos anos,
que apresentam silos departamentais engessados, dificultando a¢des coordenadas ao
atendimento da demanda, gerando custos desnecessarios, niveis de servigo inadequados e
grandes esfor¢os para alcance de resultados mediocres.

Logo, a falta de qualidade no planejamento da demanda impacta diretamente no plano de
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negdcio das empresas, comprometendo as projegoes de orcamentos, o fluxo de caixa, as
programacdes de recursos e capacidades. Grandes organizagdes tém adotado esforgos para
corte de custos, aumento da eficiéncia e desenvolvimento de vantagens competitivas por meio
de comportamento cooperativo e troca de informacdes entre membros da cadeia de
suprimentos que proporcionam maior visibilidade ao longo da cadeia, redug¢do de estoques e
melhoria de niveis de servigo. Contudo, a integracdo da cadeia de suprimentos ainda &, para
grande parte das empresas, uma utopia.

Enquanto as grandes empresas ja perceberam a importancia do planejamento colaborativo,
as empresas médias, aqui representadas pela empresa estudada, apresentam falhas no
planejamento para atendimento da demanda por multiplas razdes, dentre as quais: recursos
limitados, falta de conhecimento, imaturidade gerencial, incerteza e inseguranga, tanto de
demanda quando de suprimentos e processo produtivo, gerando custos decorrentes de
excedentes de estoque e custos da falta de produto. Por um lado, a manutengao de elevados
niveis de estoque acresce custos com perdas de material, obsolescéncia e imobilizagao de
capital, que resultam em dificuldades no retorno sobre o investimento. Por outro lado, a falta
de matéria-prima obriga a empresa a incorrer em gastos adicionais para realizar compras
urgentes, com maior custo que as compras normais. Além disso, a falta de produto reduz o
faturamento devido a perda da contribuicao unitaria dos produtos nao vendidos e prejudica a
imagem da empresa perante seus clientes e o restante do mercado.

O planejamento colaborativo da demanda proporciona importante papel na facilitagdo da
integracdo destes elos, objetivando o atendimento ao cliente de forma 6tima. Em outras
palavras, as decisdes assertivas de atendimento da demanda devem ser tomadas em conjunto,
visando a otimizag¢do do resultado global da empresa e de parceiros, e ndo o resultado de cada
area separadamente,

Corréa et al. [6] explicam que S&OP ¢ um processo que integra varias areas de decisao,
sendo responsavel por gerar um plano de producdo agregado de longo prazo que satisfaga ao
planejamento estratégico da organizagdo. Os volumes servem como base para o
desdobramento no médio prazo de um Programa Mestre de Producdo, que ¢ desagregado até
o nivel de Stock Keeping Unit (SKU). No curto prazo, esses numeros sao desdobrados por
meio do MRP, que gera os planejamentos de compra de matérias-primas e de fabricagcdo de
componentes.

Wallace [15] afirma que o S&OP ¢ um excelente instrumento para o processo de
aprimoramento de tomada de decisdo que ajuda a empresa a conduzir melhor os negocios,
permitindo que os gerentes tenham visdo holistica, pois ajuda a visualizar os
desbalanceamentos entre demanda e oferta, de modo que acdes possam ser tomadas,
objetivando a maximizagdo do uso dos recursos e atendimento ao cliente. Entdo, pode-se
entender que o S&OP ¢ um processo que ajuda na estruturagdo do planejamento de demanda
integrado com os planos de vendas, operacdes e capacidade por meio de reunides periddicas
de consenso ¢ validacdo entre as areas funcionais envolvidas. Assim, o S&OP auxilia na
tomada de decisdo no que se refere as metas de atendimento ao cliente; aos volumes de
vendas; aos indicadores de producao; aos niveis de estoques e aos pedidos pendentes e
atrasados dos clientes.

Portanto, o objetivo do S&OP ¢ realizar a integracdo vertical entre niveis de decisdo
diferentes (estratégico e operacional) através de um processo estruturado, em forma de
reunides periddicas com equipe multidisciplinar, onde as informagdes coletadas pelos
diferentes departamentos (finangas, vendas, produgdo e engenharia) sao discutidas, analisadas
e, ao final, com o comprometimento dos representantes destas areas, os planos funcionais de
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cada departamento sdo aprovados. Como subproduto, o S&OP ¢ considerado por
Wallace [15] como facilitador de relacionamento entre parceiros na cadeia de suprimento,
que possibilita a harmonia e funcionamento de cadeia total com minimo de ruptura de
abastecimento. Corréa et al. [6] listam os objetivos que precisam ser perseguidos para garantir
a eficacia da execucdo do S&OP:

e apoiar o planejamento estratégico do negocio através de andlises e revisdes periodicas,

garantindo sua viabilidade e efetividade;

e garantir que os planos operacionais sejam realistas, considerando as inter-relagdes

existentes entre as diversas areas da empresa;

e gerenciar as mudancas de forma eficaz a partir de postura proativa;

e gerenciar os estoques de produtos finais e/ou carteira de pedidos de forma a garantir

bom desempenho de entrega (disponibilidade de produto);

e avaliar o desempenho do processo de planejamento de vendas e estoque, identificando

e segregando as atividades que estdo fora de controle das que se encontram sob controle;

e desenvolver o trabalho em equipe através da criacdo de condigdes para que cada

departamento participe do planejamento global da empresa.

Um ponto importante que merece aten¢cdo na implantacdo de um modelo de Planejamento
Colaborativo ¢ a defini¢do de um conjunto de métricas eficientes para compor um sistema de
medicdo de desempenho. Conforme Wisner e Fawcett [16], as empresas precisam
desenvolver um sistema para avaliacdo do desempenho que seja consistente com a estratégica
coorporativa. Tanto o desempenho, quanto as atividades de cada area precisam ser
monitoradas.

Lohman et al. [9] explicam que sdo as métricas, ou indicadores de desempenho (da sigla
em inglés Key Performance Indicators, KPl), que tornam possivel a concretizagdo das
estratégias da organizagao.

Neely [10] esclarece que, além das métricas, um sistema de medi¢cdo de desempenho
precisa de duas defini¢cdes: i) um processo para ser avaliado, com informagdo de responséavel
e frequéncia de apuragdo/monitoramento; e ii) uma ferramenta para ajudar na visualizacao
dos resultados e acompanhamento da evolugao.

Para Krakovics et al. [8], o sucesso depende ndo somente da coeréncia de um conjunto de
indicadores, como também da existéncia de um histérico de dados consistente, estruturado
através de um sistema de tecnologia de informacao integrada, embora a atualizagdo constante
do sistema de medic¢ao seja necessaria para garantir sua utilidade.

Contudo, Bowersox et al. [4] explicam que ¢é possivel obter vantagem competitiva através
do processo de CPFR entre os participantes de uma cadeia de suprimento, pois o CPFR
oferece a oportunidade de relacionar os resultados dos planos de negocio elaborado de forma
colaborativa, monitorando e atualizando as previsdes. Contudo, isso s6 € possivel através de
um processo estruturado de comunicagdo em duas vias entre os participantes, permitindo a
transferéncia de, por exemplo, planos promocionais e previsdes entre fabricante e revendedor.

Segundo Fliedner [7], enquanto o revendedor obtém vantagens através do
comprometimento do fabricante com nivel de servigo, e possivel reducdo de preco a longo
prazo, o fabricante tem a oportunidade de minimizar o impacto do efeito chicote, porque
passa a trabalhar com a demanda final, permitindo controlar melhor sua produgdo e seu
estoque, inclusive o de seguranga, que sdo associados a incertezas de demanda. Ambos os
parceiros podem colher beneficios, tais como aumento do giro do estoque com menos
ruptura, melhoria da acuracia da previsao de venda, redugdo de custo operacional e aumento
das vendas.
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3 ESTUDO DE CASO

A empresa SSWhite conta atualmente com 178 funcionarios diretos, encontrando-se no
mercado hd mais de 160 anos e presente no Brasil ha mais de 90 anos. Ela fabrica
medicamentos e instrumentos para o mercado odontoldgico e, atualmente, ndo se reporta a
matriz na Filadélfia, atuando no Brasil de modo independente. Ela exporta para 10 paises,
mas o Brasil ¢ o maior mercado, onde vende para Dentais, que sdo tipos de distribuidores que
atendem a area médica/odontologica de clinicas, consultérios, faculdades e servicos do
Estado. O presente estudo recebeu absoluto apoio da administragcdo, confiante em resultados
que poderiam sinalizar inovagdes politico-administrativas. Por consequéncia, todos os niveis
gerenciais foram instruidos a colaborar, responder perguntas e disponibilizar toda sorte de
informacoes.

O portfolio de produtos da empresa é de aproximadamente 250 SKUs (Unidades de
Manutengao de Estoque ou Stock Keeping Units). As linhas de producdo da empresa
abrangem boa parte das necessidades do mercado odontoldgico, participando dos seguintes
grupos: instrumentos, medicamentos, cimentos, vernizes, polidores, ligas para amalgama,
clareadores para estética e material para tratamento de prevengdo e de protese. A linha de
produto com maior representagdo no faturamento ¢ o Anestésico, que representa cerca de
40 %, seguido do Vidrion com 20 %.

Esses nimeros contribuiram para decisao do foco do estudo, pois como a quantidade de
SKUs ¢ grande, o estudo e a implementagdo do planejamento colaborativo da demanda se
tornariam inviaveis se aplicado a todos os produtos comercializados. Portanto, o foco do
estudo foi nas duas linhas indicadas acima e as razdes podem ser assim justificadas:

e representam juntas aproximadamente 60 % do faturamento da empresa;

e apresentarem concorréncia mais acirrada;

e possuem numero de SKUs reduzido, o que facilita o trabalho.

4 AVALIACAO DOS PROBLEMAS

Conforme explicado, a empresa orientou toda sua geréncia a colaborar para o éxito da
pesquisa, em particular, colocando-se disponivel para responder a todas as perguntas. Por
meio de entrevistas semiestruturadas, adaptadas de Bowersox & Closs [3], sobre os aspectos
organizacionais da administracdo da previsao de vendas e aos procedimentos, 0 mapeamento
da situacdo atual do gerenciamento das previsdes foi conduzido com diversos
questionamentos, cujas principais conclusdes sdo mencionadas a seguir.

Auséncia de contrato formal com parceiros, apenas negociacdes verbais de pedido, venda
trimestral a pregos diferenciados e as quantidades acordadas geralmente partem das Dentais.
Contudo, as vezes as vendas ndo sdo efetivadas por parte das Dentais nem por parte da
propria empresa, por causa de falta de produto.

Os Indicadores de desempenho sdo ligados somente ao sistema de gestdo de qualidade,
exigidos pela ISO 9001, a qual a empresa ¢ certificada. No entanto, ndo ha grandes
alinhamentos dos indicadores com o planejamento estratégico da organizagao.

Indicios de silos departamentais, pois foram observadas agdes e decisdes isoladas de cada
area funcional da empresa, ndo alinhadas com a estratégia. Essa cultura organizacional pode
causar problemas no planejamento da demanda, j4 que cada departamento tende a agir para
maximizac¢ado de sua atividade sem avaliar o impacto da decisdo em outras areas, excluindo a
possibilidade de troca de experiéncia e informagdo especifica com as demais. A integracao
departamental facilita a visdo holistica e ajuda na tomada de decisdo mais assertiva do ponto
de vista global.
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Os papeis e responsabilidades no aspecto organizacional da administracao da previsao de
venda sdo unilaterais. O departamento comercial elabora a previsdo de vendas e o gerente
nacional de vendas ndo ¢ apenas o responsavel como também quem decide os niumeros. A
medi¢do do erro ¢ simplificada, apesar de se considerar e registrar as variagdes causadas por
falta de material, problema técnico com fornecedor e oscilagdo de preco.

Existéncia de viés na previsdo de vendas, sistematicamente acima das vendas reais,
ocasionando excesso de estoque para os produtos que sdo produzidos de acordo com a
previsao. Porém, a geréncia de vendas e demais areas impactadas pela previsdao de vendas
acreditam que ndo ¢ possivel saber o verdadeiro grau de acuracia por causa da constante
escassez de matéria-prima.

Utilizacdo da previsdo de vendas, em valor e unidade, no processo formal de or¢amento
anual, revisada de acordo com a necessidade, durante a vigéncia do exercicio, de modo a
adequa-lo a realidade esperada. Embora haja registro e definicdo da diferenca entre previsao e
plano de vendas no processo formal de or¢amento, na pratica a empresa nao faz distingao,
porque a previsao de vendas usada no orcamento ja considera o patamar de faturamento
desejado pela direcdo. No entanto, a previsdo deveria ser apenas projecdo da demanda,
ponderando analises estatisticas das séries de vendas, informacdes econdmicas e de mercado
(clientes e concorrentes), enquanto o plano de vendas ¢ que deveria refletir o objetivo
comercial ligado a estratégia da empresa. Sem a diferenciagdo de previsao de vendas e plano
de vendas ndo ¢ possivel identificar o gap entre eles para elaboragdo de planos de agdes
gerenciais, objetivando o alcance ou superagdo da previsdo em relagdo ao plano.

Principais impactos da previsdo de vendas sobre o planejamento das dreas funcionais da
empresa:

e Geréncia de Produgdo: A programacdo de producdo e de capacidade ¢ elaborada para
atender a previsao de vendas orcada e ajustada conforme necessidade. Consequentemente,
pessoas sdo contratadas/ treinadas ou demitidas, pois a maioria das etapas produtivas ¢
manual ou semiautomatica.
e Controladoria: Usa-se a previsdo de vendas para iniciar o processo or¢amentario
empresarial. O problema de fluxo de caixa ocorre quando o departamento comercial ndo
realiza as vendas de acordo com o or¢ado, gerando dificuldades no cumprimento das
obriga¢des com fornecedores de insumo.
e PCP: Toda programacao de compra de insumo no inicio do ano ¢ baseada na previsao
de vendas orcada, no entanto, em muitos casos, apds o primeiro trimestre, os calculos de
necessidade de compra sao baseados na média de vendas dos ultimos meses, porque,
segundo este setor, a previsao de vendas ndo ¢ confiavel, podendo gerar necessidades fora
da realidade.
e Geréncia de Compras: O maior impacto da imprecisdo da previsdo de vendas estd
sobre a performance dos fornecedores, pois sem previsdo de vendas adequada ndo ¢
possivel negociar a médio prazo fornecimentos com melhores condigdes, ou seja, acima de
trés meses, porque ndo ha como garantir a compra exata para o periodo. Outro ponto esta
ligado ao atraso de entrega de insumos por falta de pagamento aos fornecedores, que ¢
causado pelo ndo cumprimento do faturamento orgado.

4.1 Planejamento da demanda

A incerteza da demanda ¢ um dos principais fatores que podem levar a falhas no
planejamento. Neste ponto, a previsdo de vendas apresenta papel importante. Os fatores
abaixo relacionados, e discutidos adiante, foram investigados para detec¢do de possiveis
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causas diretas de falhas no planejamento de demanda:
e falta de conhecimento técnico e imaturidade organizacional em relagdo ao
planejamento da demanda;
e incertezas de suprimento;
e incertezas processo produtivo.

4.1.1 Falta de conhecimento técnico e imaturidade organizacional em relagcdo ao
planejamento da demanda

Foi constatado que o mecanismo de planejamento usado pela empresa € o processo
or¢amentario realizado anualmente, podendo ser revisado, havendo necessidade, durante a
vigéncia do exercicio, de modo a adequa-lo a realidade imaginada. Contudo, conforme
relatos, esta revisdo nao ¢ periddica nem realizada com critérios pré-definidos, causando
assim dificuldades de rea¢do de algumas areas funcionais. Observou-se que o or¢amento ¢
mais estatico que dindmico, e que alguns departamentos deixam de usa-lo justamente pela
falta do processo formal de adequacdo da previsdo de vendas do orcamento a realidade
empresarial do momento. Embora a empresa disponha de ERP (Enterprise Resource
Planning ou sistemas Integrados de Gestao Empresarial), o médulo de MRP nao ¢ utilizado
para auxilio ao calculo de necessidades de matéria-prima.

Outro ponto observado foi que os profissionais que mantém contato direto com as Dentais
ndo costumam levar para a empresa informacdes dos clientes e do mercado em base continua,
formal e permanente, para ajudar na atualizagdo do or¢amento de vendas. Além disso, as
principais Dentais também nao participam das previsdes da empresa.

De forma simplificada, pode-se dizer que o processo orgamentario ¢ iniciado com analises
conjunturais e objetivos estratégicos da empresa, previsdo de vendas e orcamentos das demais
areas funcionais da empresa. Depois da conex@o de todas as projecdes, a direcdo aprova ou
solicita ajustes.

4.1.2 Incertezas de suprimento

Relatos de colaboradores da geréncia de compras informam que, ndo havendo problema de
pagamento ao fornecedor, pode-se contar com a pontualidade dos fornecedores. Constatou-se
que esta informacdo confere com os resultados dos indicadores de performance de
fornecedores do ano de 2011, monitoramento exigido pela ISO 9001. Foi constatado que ha
monitoramento ¢ indicadores para medir a performance do fornecedor, pois a certificagdo
pela ISO 9001 e a fiscalizagdo pela Anvisa exigem estes procedimentos.

Conforme consta no manual da geréncia de compras e documento de indicador de
performance de fornecedores ligados ao atendimento das necessidades de produgdo, de fato
sdo avaliados quanto ao cumprimento do acordo de pedido, no que diz respeito a preco,
quantidade, prazo de entrega e especificagdo. Verificou-se que ha poucas opgdes de
fornecedores, como justificado a seguir:

e anestésico: A embalagem primaria representa 45 % do custo do produto;

e vidrions: Os insumos em poé e liquido s6 possuem opcao de uma fonte de fornecimento

cada.

As informagdes relatadas tanto pela Geréncia de Compras, como também pela
Controladoria, Vendas e Producao sdo unanimes em afirmar que os problemas de suprimento
de insumos para anestésicos e vidrions ocorrem por causa da irregularidade no cumprimento
das obrigagdes da empresa perante os fornecedores. Todos descreveram que os fornecedores
seguram embarque dos insumos até a confirmacao de pagamento de titulos em aberto, porque
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o limite de crédito junto a alguns fornecedores esta excedido.

Foi verificado que o desencaixe de fluxo de caixa ¢ o causador dos atrasos dos pagamentos
aos fornecedores. Segundo relatos da Controladoria, os desencaixes iniciaram depois que
empresa precisou investir na melhoria da fabrica para atender exigéncias da ANVISA.
Durante este tempo a fabrica ficou fechada, ocasionando desbalanceamento no fluxo de
caixa.

4.1.3 Incertezas no processo produtivo

O Lead time de fabricagdao de anestésico ¢ relativamente curto, porém apresenta atrasos.
Os motivos mais comuns de atraso na producdo do anestésico sdo: maquinas velhas com
problemas de manuteng¢do; falta de embalagem primaria; cartucho; embalagem final e falta de
pessoal. Contudo, os maiores destaques sdo para falta de material e maquinas velhas com
problemas de manutengao.

Conforme informagdo do colaborador da produgdo, nao se sabe ao certo o lead time de
producao de Vidrions, porque, quando chega o insumo, a produgdo ¢ sempre remanejada para
fabricacdo mais veloz para atendimento de pedidos pendentes de clientes (Dentais). Por ser
uma linha mais manual, falta maquina para envase do pd, obrigando remanejamento de
pessoal de outros setores para o envase manual. Por meio de estudos elaborados pela geréncia
de produgdo e compras, verificou-se que, com maquinas mais apropriadas, a produtividade
aumente em até 60 %.

4.2 Impactos do Planejamento de demanda

Os danos provocados pela falha no planejamento de demanda podem ser agrupados em
duas vertentes, conceituadas a seguir:

e custos e indicadores de rentabilidade associados ao planejamento de demanda;

e o efeito Chicote.

Com relagdao aos custos e indicadores de rentabilidade associados ao planejamento de
demanda, as seguintes informacdes foram levantadas para identificacdo dos impactos da falha
do planejamento da demanda na empresa:

e custos de excedentes de estoque: custo com perdas de material; avaliagdo do valor dos

produtos em estoque em relagdo a receita liquida; custo de oportunidade; cobertura e giro

dos produtos em estoque; dificuldade no retorno sobre o investimento devido a

imobilizacdo de capital em estoques;

e custo da falta de produtos: gastos adicionais na aquisi¢do urgente de insumos; reducdo

do faturamento devido a perda da contribui¢do unitaria dos produtos ndo vendidos e,

consequentemente, dificuldade no retorno sobre o investimento;

e outros impactos: deterioracdo da imagem da empresa e perda de cliente; Impacto

negativo no plano de negécio da empresa, comprometendo as proje¢des de or¢gamentos,

fluxo de caixa, programagdes de recursos e capacidades.

4.2.1 Custos de excedentes de estoque

4.2.1.1 Custo com perdas de material (obsolescéncia, perecibilidade, roubo, dano e
outros)

Verificou-se que o porcentual de perda de material em estoque ndo ¢ conhecido com
exatiddo. Contudo, em alguns casos, ha necessidade de aquisicdo de lote minimo de
fornecedor que oferece grande cobertura, resultando em vencimento de material em estoque.
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Porém, alguns materiais podem ser revalidados, enquanto que, para outros, se faz necessario
descarte pelas vias oficiais, gerando custo para empresa;

4.2.1.2 Avaliagao do valor dos Produtos em Estoque em relacao a Receita Liquida
O valor dos Produtos em Estoque em relagdo a Receita Liquida 27 %;
4.2.1.3 Custo de oportunidade

O Custo de Capital (Taxa de Oportunidade):

e 44 9% de Capital Proprio = 15 % ao ano de custo de capital;

e 56 % de Capital Terceiros = 33 % ao ano de custo de capital.
Considerando o imposto de renda de 15 % ao ano:

WACC = (0,44 x 0,15) + (0,56 x 0,33) x (1-0,15) = 0,213 = 22 % ao ano (1)
O alto custo de capital torna caro manter estoque desnecessario.
4.2.1.4 Rotacao dos Estoques

Rotacao dos Estoques: CPV/(Estoque médio) = 4 vezes:
O baixo indice de rotatividade dos estoques resulta no aumento da necessidade de
investimento em capital de giro para maiores niveis de vendas;

4.2.1.5 Cobertura

Verificou-se que alguns insumos sdo adquiridos para oferecer cobertura de 45 a 60 meses.
No entanto, os insumos mais importantes para fabricagdo de anestésico e vidrions
apresentaram cobertura baixa.

4.2.1.6 Dificuldade no retorno sobre o investimento devido a imobilizac¢do de capital
em estoques

Um dos sintomas da falha no planejamento da demanda ¢ a dificuldade no retorno sobre o
investimento devido a imobilizacdo de capital em estoques elevados, reducao de faturamento
por causa de perda da contribui¢do unitaria dos produtos nao vendidos e aumento do custo de
producdo gerado por compras emergenciais de matéria-prima e horas extra.

4.2.2 Custo da falta de produtos

4.2.2.1 Falta de matéria-prima para producao obriga a empresa a incorrer em gastos
adicionais para realizar compras urgentes

Foi verificado junto a equipe do departamento de compras que as aquisigoes sao realizadas
de acordo com as necessidades, ndo havendo planejamento de médio e longo prazos. Logo, de
certa maneira a empresa ja desembolsa valores que poderiam ser menores se negociados
através de médio ou longo planejamento de suprimentos. Contudo, ainda ocorre aquisi¢ao
emergencial de matéria-prima, podendo gerar gastos adicionais de até 15 %.

4.2.2.2 Falta de produto reduz o faturamento devido a perda da contribui¢do unitaria dos
produtos ndo vendidos e, consequentemente, dificuldade no retorno sobre o investimento

Segundo relatos de colaboradores do setor de Administracdo de Vendas, de um modo
geral, ndo ha perda de venda, mas apenas postergacdo de pedidos, porque as Dentais ndo
cancelam as solicitagcdes, mas aguardam a disponibilizacdo de produto para faturamento. No
caso de anestésico e vidrions, ja houve historico em 2011 de espera de 04 meses para

61



REUCP, Petropoalis, Volume 11, n° 1, ISSN 2318-0692, 2017

atendimento total de pedido, ou seja, pedidos foram atendidos parcialmente com conclusao
em até 4 meses.

Contudo, ocorre perda de venda na linha de instrumentos por causa da sazonalidade
vinculada ao periodo de inicio de aulas nas faculdades de odontologia, cujo pico de vendas
ocorre em janeiro, fevereiro, margo, julho e agosto.

Através de levantamento de informagdes junto ao setor de Administracdo de Vendas, foi
possivel mensurar o percentual mensal médio de vendas perdidas ou postergadas por falta de
produto em relacdo a previsdo de vendas no periodo de 2011. No entanto, segundo
informacoes do setor de Administragao de Vendas, por causa do minimo de faturamento ha
casos de pendéncia de pedido por falta de algum produto, impossibilitando o atendimento de
outros itens disponiveis no estoque. H4 caso também de pedidos postergados causados por
problema de pagamento das Dentais. No entanto, o percentual de inadimpléncia ¢ baixo.

4.2.3 Qutros sintomas

Embora o sintoma abaixo relacionado, gerado pela falha no planejamento da demanda, ser
dificilmente mensuravel em custos, ndo pode deixar de ser mencionado:

e Deterioracdo da imagem da empresa e perda de cliente. De acordo com o relato de
funcionarios do setor de Administragdo de Vendas, no caso de Vidrions, por causa de
irregularidade de fornecimento, as Dentais deixam pedidos pendentes com a SSWhite e
compram dos concorrentes para suprir as necessidades imediatas, pois os dentistas
preferem o Ionomiro de Vidro da SSWhite, porque a empresa desenvolveu um medidor
exclusivo que facilita o trabalho do profissional.

5 PROPOSTA DE MELHORIA

A proposta de melhoria tem como objetivo auxiliar a empresa estudada a minimizar falhas
no planejamento de demanda, que resultam em desbalanceamento entre a oferta e demanda.
A sugestdo ¢ a utilizagdo de ferramentas de planejamento colaborativo de demanda adaptado
a realidade.

A empresa trabalha com fluxo empurrado, pois se observou que o fluxo de materiais da
empresa ¢ empurrado ao longo do processo de transformacdo do material até suprir os
clientes finais, que sdo os pacientes e universitarios. Todo este sistema deveria ser iniciado
por previsdo de vendas compartilhada para instruir a programacdo da fabrica, que, por sua
vez, € convertido para o plano de compra.

A implementacdo de um planejamento colaborativo pode ser considerada um processo
evolutivo, ndo havendo receio para a implantagdo desta pratica, pois a mesma pode ser
iniciada de maneira bastante simples e evoluir, a medida que os resultados forem sendo
atingidos e a confianga da empresa no processo como um todo for aumentando a
complexidade, investimento e inclusdo de novos grupos de produtos podem ser avaliados
posteriormente. Para iniciar o projeto, ndo haverd necessidade de adocdo de tecnologia
especifica, pois as ferramentas disponiveis hoje na empresa sao suficientes.

5.1 Por que praticar o S&OP?

Conforme constatado no levantamento e analise das causas do planejamento de demanda
inadequado, de um modo geral, ndo ha plena conexdo entre o plano estratégico da empresa e
os planos e os programas operacionais do dia a dia e chdo de fabrica. Também existe um grau
de desconexdao entre os planos operacionais dos departamentos. Esses fatores levam ao
desbalanceamento entre a oferta e a demanda. Foi observado na empresa que, quando a

62



REUCP, Petropoalis, Volume 11, n° 1, ISSN 2318-0692, 2017

demanda real ¢ maior que a oferta planejada, ha registro de horas extras na producao, atraso
de entrega, queda do nivel de servico, pagamento de fretes extra e outras atividades que
elevam o custo. Quando a demanda real ¢ menor que a oferta planejada resulta em: elevagao
dos estoques, subutiliza¢do dos custos fixos da fabrica, elevacdo do custo do produto vendido,
desencaixe do fluxo de caixa.

A proposta ¢ minimizar o desbalanceamento entre demanda e oferta através de praticas
simples do S&OP, buscando aprimoramento e melhoria continua do processo de
planejamento de vendas e de produgdo para adequagdo dos niveis de estoque, custo de
producdo ¢ aumento na disponibilidade dos produtos que oferecem maior rentabilidade a
empresa.

Contudo, o processo de S&OP requer trabalho arduo, pois vislumbra a tomada de decisdes
mais proativas, levantamento e analise de grande quantidade de dados, conhecimento do
negdcio, colaboracdo, esfor¢o, tempo e dedicagdo de todas as areas funcionais da empresa.

5.2 Processo do S&OP

A seguir, a descrigdo das etapas da sugestdo de implementacdo do processo de S&OP na
empresa estudo de caso. O processo completo se divide em duas fases, conforme estrutura
sugerida por Boyer [2]. Os processos de concepcdo e condugdo do Ciclo de S&OP estdo
organizados na Tabela 1 acompanhado, logo em seguida, de justificativas.

Tabela 1: Fase da implementagdo do processo S&OP. Adaptado de [2]

Concepcao do projeto 1. Aceite formal da alta direcéo

2. Formar equipe multidisciplinar do projeto
3. Instruir todos

4. Publicar calendario

5. Projetar o processo (dividido em quatro pré-
requisitos e seis etapas do processo de S&OP)
Condugao do Ciclo de S&OP 6. Agendar primeiro ciclo de reunido S&OP
7. Refinar o processo

8. Documentar o processo

9. Treinar os usuarios

10. Interligar o S&OP ao ERP

5.2.1 Aceite formal da alta dire¢ao

O primeiro passo ¢ a declaracdo formal da decisdo da alta direcdo da empresa em
implementar o processo de S&OP, a nomeagdo de um executivo de planejamento com
autonomia para comprometer recursos, tanto financeiros como de pessoal que tenha
conhecimento do negdcio da empresa e dos processos internos. Esse executivo desenvolvera
o papel de defensor do S&OP, integrador que ajudard no desenvolvimento do processo e
treinamento da equipe.

5.2.2  Formar equipe multidisciplinar do projeto.

Defini¢cdo de um pequeno grupo de pessoas que ird cuidar de todo o funcionamento do
processo. Segue-se a sugestdo abaixo, adaptada de Boyer [2], de membros e responsabilidades
da equipe multidisciplinar:

e executivo de planejamento: acompanhar todo processo de perto para facilitar tomada

de decisdo mais agil;
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e pessoa de TI: facilitar a captura de dados do ERP da empresa, desenvolver relatorios
visando a integracao do processo S&OP;

e gerente de vendas: agregar conhecimento a equipe: de clientes, produtos, agdes de
concorrentes, avaliar e ajudar previsdo de vendas estatistica;

e pessoa de operagdes: manter o controle e planejamento sobre estoques, producao,
compras, transporte e entrega de pedidos;

e representante da contabilidade: garantir acurdcia das informacdes dos relatorios
financeiros e oferece credibilidade ao processo S&OP;

e pessoa da administragdo de vendas: acompanhar todo ciclo de pedido desde a
solicitacdo até entrega. agregar conhecimento a equipe: entrada de pedidos, promessa de
entrega, priorizagdo de atendimento.

5.2.3 Instruir todos

Todos os participantes do S&OP precisam conhecer o funcionamento de todo o processo,
tanto membros da equipe multidisciplinar, quanto funciondrios que serdo afetados
diretamente pelo processo. Sugere-se a realizagdo de um treinamento formal com todos os
participantes para apresentagdo da teoria, casos de sucesso no Brasil, plano piloto que sera
implementado na empresa, expectativas e resultados esperados. O treinamento também
servira para persuadir os funciondrios da importancia da iniciativa e contribuicdo de todos
para garantia do sucesso do projeto.

5.2.4 Publicar calendario.

Para manter o S&OP em evidéncia dentro da empresa, a cada ciclo do processo sugere-se a
publicacdo, em quadro de aviso e jornal interno, do calendario de atividades para ciéncia de
todos os funcionarios e priorizagao das atividades necessarias do ciclo de S&OP.

5.2.5 Projetar o processo S&OP

O processo de S&OP serd composto por seis etapas. Contudo, antes se fazem necessarios
quatro pré-requisitos. Observa-se na Tabela 2 o esquema dos pré-requisitos e processo de
S&OP que serdo detalhados logo a seguir:

Tabela 2: Pré-requisitos e Processo do S&OP. Adaptado de [2].

Fases da projecdo do processo S&OP | Etapas

Pré-requisitos a) Definir o formato do S&OP

b) Determinar hierarquia de dados

¢) Determinar horizonte de planejamento
d) Medir o desempenho

Processo de S&OP Etapa 1 — Levantamento dos dados

Etapa 2 — Planejamento de demanda

Etapa 3 — Planejamento de Produgao e suprimentos
Etapa 4 — Reunido preliminar de S&OP

Etapa 5 — Reunido Executiva de S&OP

Etapa 6 — Comunicar as decisdes da Reunido Executiva de
S&OP

a) Definir o formato do S&OP: decidir como os dados de vendas, dados de produgdo,
inventario, de pedidos em carteira, capacidade e entre outros devem ser expostos.
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b) Determinar hierarquia de dados: importante para mineracdo dos dados no formato
desejado com as perspectivas adequadas para o monitoramento € controle do processo. A
sugestdo inicial de perspectiva €:

1. vendas: por cliente, por regido, por vendedor; por produto;

ii. produgdo: por linha de produto, por etapa produtiva, por uso de matéria-prima;

iii. estoque: por ranking de giro; cobertura; data de validade;

iv. produto: ranking de vendas, produtos estratégicos; por familia de produto.

Esse requisito ¢ importante para garantir a revisdo da parametrizagao das tabelas de dados
do ERP com objetivo de facilitar e agilizar a emissdo de relatdrios para acompanhamento e
excegdo do processo de S&OP.

c) Determinar horizonte de planejamento: estabelecer um periodo de congelamento, de
flexibilidade e detalhamento. A sugestdo ¢ planejar para doze meses, detalhar o mix de
produgdo apenas para os proximos 3 meses e congelar o planejamento para o més seguinte.

Essa definicdo ¢ relevante, a medida que a 4rea de compras precisa de uma previsdo de
consumo de matéria-prima de trés meses, para produtos importados, e 20 dias para nacionais,
devido ao lead time de suprimento (desde a solicita¢do ao fornecedor até a entrega), mas que
ndo seja afetada pelo mix de produtos, e a area de producao ¢ indiferente a previsao de longo
prazo, mas exige a fixagdo para o més seguinte, de forma a impedir mudangas na
programacao e sequenciamento da produgao.

d) Medir o desempenho: o processo de quantificagdo (métrica) da eficiéncia e eficacia
das acdes tomadas ajuda no direcionamento do caminho para atingir os objetivos pré-
estabelecidos. Nao ¢ recomendada a utilizagdo indiscriminada de indicadores, pois torna o
processo de coleta de dados demasiadamente complexo e dificulta a tomada de decisdo diante
de informacgdes dispersas. Diante de tudo que foi observado na empresa, a sugestao inicial de
indicadores para medir o desempenho do processo S&OP é:

i.  Estoque: Giro, cobertura e assertividade de inventario x fisico; Custo associado a falta
de estoque;

ii. Previsdo de vendas: assertividade (indice de erro);

iii. Pedidos: tempo de ciclo de pedido por etapas principais e indice de entrega no prazo
prometido ao cliente e custo associado a falta de pedido;

iv. Produgdo: parada na producdo por motivos; hora extra; indice de finaliza¢do de ordem
de produgdo no prazo definido no processo de S&OP;

v. Financeiro: indice de cumprimento do fluxo de caixa projetado; cumprimento de
obrigagdes junto aos fornecedores.

A seguir, segue descri¢cdo das seis etapas basicas que compdem o processo de S&OP, que
devem ser executadas a cada ciclo mensal de processo de S&OP, ilustrado na Figura 1.

Etapal- Levantamento dos dados.
|

| Etapa 2 - Planejamento de demanda. (
|

| Etapa 3 - Planejamento de Producé&o e suprimentos. (

.,!

Etapa 4 - Reunido preliminar de S&OP.
|

Figura 1: Sugestdo do processo S&OP. Adaptado de [2] e [5]
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5.2.5.1 Etapa 1 - Levantamento dos dados.

O estado atual da empresa deve ser levantado através de dados historicos e atualizagdes de
informacdes necessarias para preparacao da nova previsao, tais como: Backlog de pedido de
cliente; saldo do estoque de produtos acabados; relatorio de faturamento realizado no més,
por familia de produto; informacdes de mercado, concorrentes, relatorio de estatistica de
previsdo de vendas. Informagdes produtivas também devem ser atualizadas, como, por
exemplo, taxa de produtividade, perda no processo produtivo, saldo de estoques
intermediarios. No entanto, as bases precisam vir no formato e hierarquia de informagao
definida. De preferéncia, extraidas diretamente no ERP da empresa para ganhar agilidade e
evitar inconsisténcia de dados.

Conforme constatado no levantamento e analise das causas da falha no planejamento de
demanda, o levantamento de dados para elaboracdo da previsdo € rico, pois considera
histérico de vendas dos ultimos dois anos, registro de eventos do ano vigente (congressos,
feiras etc.), e registro das influéncias sobre as vendas reais (por falta de material, problema
técnico com fornecedor e variagdo de preco). Porém, a restricdo reside na falta de dados da
concorréncia e maior participagcdo dos distribuidores. Logo, a empresa precisa desenvolver
colaboragdo com os parceiros comerciais para obter dados relevantes ao processo de S&OP,
questao a ser discutida na Se¢do que trata de colaboragdo externa.

5.2.5.2 Etapa 2 - Planejamento de demanda.

Conforme descrito na revisao bibliografica, esta etapa do processo ¢ destinada a analise e
discussdo das informacgdes levantada na etapa anterior. O objetivo ¢ elaborar uma estimativa
de demanda, para os proximos 12 meses ou mais, que sera usada por todos os departamentos
para analise de capacidades de recursos e impactos na organiza¢do como um todo.

Segundo verificado no levantamento e analise das causas da falha no planejamento de
demanda, embora o método utilizado seja muito simplificado, a previsdo de vendas nao
apresenta erros considerdveis, se comparado com as vendas reais somados aos pedidos que
ndo foram atendidos por falta de estoque. No entanto, o procedimento utilizado ja traz a
previsdo desagregada, ou seja, SKU por SKU, para compor o or¢gamento anual de vendas.
Este padrao pode ampliar o indice de erro a medida que pode haver falha de previsao em cada
SKU.

Sugere-se a elaboracdo da previsdo de venda em base agregada para minimizar a
ampliagdo do indice de erro, utilizando ferramenta de Excel, que ja ¢ usada atualmente, pois
ndo ha necessidade de aquisicdo de software de previsdo de vendas para os grupos de
produtos selecionados para o projeto inicial de S&OP, que sdo o anestésico local e vidrion.

O método de elaboragao também precisa ser revisto, sugere-se a aplicagdo de métodos
estatisticos adequados a cada série temporal para ancorar e balizar a decisdo final do nimero
da previsdo de vendas.

5.2.5.3 Etapa 3 - Planejamento de Producao e suprimentos.

De acordo com mencionado na revisdo bibliografica, a previsao de vendas preliminar deve
ser ponderada por cada area funcionar com a finalidade de verificar se a capacidade e os
recursos disponiveis sao adequados para o atendimento da demanda. Qualquer impedimento
deve ser levado a reunido preliminar de S&OP para avaliagdo e elaboracdo de sugestdes de
acao, objetivando ajuste dos recursos e capacidade.

No levantamento e analise das causas da falha no planejamento de demanda, os pontos que
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se mostraram relevantes, necessitando maior aten¢ao sao:

e Departamento de Producdo: avaliar a capacidade operacional e prazo de conclusdo de

cada ordem de producio;

e Departamento de operagdes: examinar a disponibilidade de estoque de produtos

acabados e relagdo de pedidos ndo atendidos;

e Departamento de Suprimento: conferir capacidade de fornecimento das matérias-

primas;

e Departamento financeiro: avaliar as proje¢des financeiras, tais como: fluxo de caixa

para fazer frente a obrigacdo junto aos fornecedores; o lucro operacional liquido apds

impostos (NOPAT), o lucro antes de juros e impostos.

Sugere-se a realizagdo de uma reunido formal e documentada, em cada area funcional,
para o planejamento da capacidade e alinhamento departamental. Aconselha-se que o
executivo de planejamento participe das reunides setoriais para classificar o0s
questionamentos ¢ apontamentos, organizar todos os dados, ajustar no formato pré-definido
para evitar falta de foco na reunido preliminar de S&OP.

5.2.5.4 Etapa4 - Reunido preliminar de S&OP.

Sendo o caso, sugere-se a reunido preliminar para avaliar os motivos que levaram ao nao
cumprimento do plano de vendas e operacdes do ciclo anterior para aprender com as
dificuldades e evitar repetir o mesmo erro.

A previsdo de vendas preliminar e planos operacionais de cada area funcional devem ser
discutidos e ajustados de acordo como as consideragdes e obstaculos identificados. Contudo,
para facilitar as avaliagdes, recomenda-se criagdo de cendrios, objetivando equilibrar a oferta
e demanda. Para garantir o foco da Reunido Executiva de S&OP, aconselha-se a defini¢do da
pauta nesta etapa.

5.2.5.5 Etapa 5 - Reunido Executiva de S&OP.

A etapa cinco ¢ o ponto alto do processo de S&OP, porque € na reunido executiva que se
define o plano de vendas e operagdes que sera usado por toda empresa, sera o orientador de
todas as agdes e decisdes departamentais no que se refere ao atendimento da demanda.

Além da equipe multidisciplinar, a participacdo da alta direcdo da empresa e executivos de
cada area funcional ¢ de extrema importancia para validar o plano e oferecer credibilidade ao
processo. Por isso, a marcagdo da reunido precisa ser feita com antecedéncia e a duragdo a
mais breve e objetiva possivel. A sugestdo dos pontos que ndo podem deixar de serem tratado
na reunido Executiva de S&OP inclui:

e apresentar dos resultados do ciclo anterior de S&OP, com as analises dos motivos e

plano de agdo para evitar a repeticdo do ndo cumprimento do plano pela mesma razao;

e acodes da reunido passada revistas;

e apresentacdo e avaliacdo dos cenarios criados como opcao de direcionamento de

decisoes e agao;

e aprovar formalmente as agdes necessarias de acordo com o cenario selecionado, tais

como: acdes de mudanca de ritmo de producao, limitagdes de aquisicdo para as situacoes

que envolvem custos significativos e/ou grandes impactos na organizagao;

e avaliar o impacto de todos os cenarios do ponto de vista financeiro, ndo sé referente

aos volumes como também de receita e lucratividade, pois podem ocorrer influéncias no

fluxo de caixa devido a mudangas de planejamento do mix de vendas.
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e avaliar as projecdes de demanda e planos de operagdes com aceite ou ndo das

recomendagdes da equipe multidisciplinar;

e identificar as discrepancias das analises de projecdes financeiras oriundas do cenario

escolhido com o plano de negocio da empresa para efetivacao dos devidos ajustes no plano

de negocio e/ou no plano de vendas e operagdes.

Por fim, a ata com a descri¢dao detalhada das decisdes tomadas ¢ das modificagdes do
plano de negocio ¢ assinada com acordo de todos os participantes.

5.2.5.6 Etapa 6 — Comunicar as decisdes da Reunido Executiva de S&OP.

Para garantir e execu¢do do plano de vendas e operagdes, aconselha-se a divulgagdo
formal e imediata das decisdes tomadas na Reunido Executiva de S&OP para todos que sdo
afetados por ela e o acompanhamento, diario para algumas atividades e semanal para outras,
do realizado versus planejado.

5.2.6  Agendar o ciclo de reunidao S&OP

No cronograma do projeto, a sugestdo ¢ agendar o primeiro ciclo de reunido cerca de seis
meses apos o inicio do projeto. Quando estiver mais proximo da data, sugere-se a
confirmagdo da presenca dos participantes e destaque da importancia da preparagdo prévia
para o encontro. Contudo, geralmente ha um desconforto inicial e desalinhamento de
informacdes. Segundo Boyer [2], serdo necessarias cerca de seis iteracdes para equipe
conseguir trabalhar todas as questdes e para as pessoas obterem compreensao do que estd
acontecendo. Portanto, a paciéncia e encorajamento sdo importantes nessa fase inicial,
quando a maior parte do tempo serd dedicada ao ajuste de mecanismo da reunido, da
formatacao e precisdo dos dados.

5.2.7 Refinar o processo

A refinacao do processo se inicia quando a equipe multidisciplinar levanta questdes chaves
e sugestoes para garantir o atendimento da demanda. Serd um processo de amadurecimento e
aprendizado cujo segredo ¢ a determinagdo e persisténcia no aperfeicoamento do processo.

Outro ponto que deve ser aperfeicoado com o amadurecimento do processo ¢ o fluxo de
informagdo entre os departamentos envolvidos no processo, sendo necessario torna-lo cada
vez mais eficiente tanto durante as etapas de elaboragdo do planejamento quanto apds sua
realizagao.

5.2.8 Documentar o processo.

E importante a documentacdo das atividades chave de todo o processo para garantir a
compreensdo, seguridade e facilitar o treinamento das pessoas. Definir a politica de S&OP
significa documentar as diretrizes e regras que garantem a rotina de execucao das atividades,
e contribuir na divulgagdo das etapas da rotina mensal, dos objetivos especificos € no
compartilhamento de responsabilidades.

Hoje, a empresa ¢ certificada pela ISO 9001 e ja possui implementado um sistema de
garantia da qualidade, que incentiva a adocdo de uma abordagem de processo para o
desenvolvimento, implementagdo e melhoria da eficicia de um sistema de garantia da
qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente pelo atendimento aos seus requisitos. Logo, a
empresa nao terd grandes dificuldades na elaboracdo de um sistema de documentacdo e
mecanismo de melhoria continua do processo de S&OP.
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5.2.9 Treinar os usuarios.

Todas as pessoas que sdo afetadas pelo processo de S&OP devem ser ensinadas a ler os
registros, e saber como suas agdes ¢ decisoes devem ser balizadas nas informacodes e decisdes
do S&OP, bem como registradas nos documentos oficiais do processo. Além disso, todas as
pessoas afetadas devem ter acesso aos documentos e saber como acessa-los.

Este ponto ¢ importante para garantir a realiza¢cdo do planejamento de vendas e operagdes,
pois foi observado, por exemplo, que nem sempre a area de manutengdo programa a parada
de manutencao de maquinas de forma alinhada com os prazos de entrega da producao

A sugestdo ¢ incluir o processo de S&OP no sistema de garantia da qualidade que a
empresa possui hoje, assim as etapas 8 e 9 serdo cumpridas sem maiores problemas.

5.2.10 Interligar o S&OP ao ERP

As saidas do S&OP devem se refletir no sistema ERP para que o dia a dia dos planejadores
e programadores de estoque, compras, e decisdes de producdo estejam em sincronia com o
que foi decidido no nivel agregado do processo S&OP.

A sugestdo ¢ transferir para o ERP uma previsdo de vendas ja desagregada para servir
como base para execu¢do dos planos de producdo, compras, gestdo de estoque etc. A
desagregacdo do plano de vendas e operagdes pode ser feito com o rateio da participacao de
vendas dos SKUs de cada grupo de produto. No caso do grupo de produto Vidrion, que possui
nove SKUs, a sugestdo ¢ verificar a participagao de vendas que cada SKU representa dentro
do grupo de produto Vidrion e explodir o valor agregado por cada SKU. Para o anestésico
local, ndo ha necessidade do rateio, porque ele ¢ um tinico SKU.

Contudo, conforme consta no levantamento e analise das causas da falha no planejamento
de demanda, a empresa ndo utiliza 0 modulo de MRP para auxilio ao calculo de necessidades
de matéria-prima, executa esses calculos manualmente, de modo a garantir disponibilidade
dos materiais certos nos momentos necessarios.

Um ponto que precisa ser observado ¢ que o modulo de MRP do ERP da empresa ndo
considera nos calculos os custos totais de aquisicdo dos materiais, pois gera relatério de
necessidade em quantidades pequenas com maior frequéncia de entregas, objetivando manter
o nivel de estoque o minimo possivel, podendo aumentar os custos de aquisi¢do dos
materiais. Logo, os parametros do MRP precisam ser revisados.

No entanto, foram observadas algumas deficiéncias que impactardo a utilizagdo do modulo
de MRP. Logo se sugere maior aten¢do nos seguintes pontos:

e revisar a estrutura dos produtos, porque nem todos os componentes (matéria-prima)

estdo relacionados;

e processo burocratico de liberagao de pedido de compra,;

e melhorar a acurdcia dos inventarios da producdo, pois as informagdes contidas no

sistema integrado nem sempre sao confidveis;

e promover uma avaliagdo de capacidade fabril de cada etapa produtiva, pois

atualmente ndo estdo bem definidas.

6 CONCLUSOES

Este trabalho estudou o caso de uma empresa da industria de produtos odontologicos de
médio porte observada no periodo de janeiro a agosto de 2012. Foram analisadas e
interpretadas as informacdes levantadas através de questionario sobre o planejamento de
demanda, tendo por base o correspondente referencial teorico.
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Especificamente, o presente trabalho teve como objetivo aplicar os conceitos e algumas
praticas de planejamento colaborativo de demanda, utilizando as ferramentas de
Planejamento de Vendas e Operagdes, S&OP) e Planejamento Colaborativo, Previsdo e
Reabastecimento, CPFR).

Foi proposta uma metodologia formal de integracdo de vérias areas no processo decisorio
do planejamento de demanda, tais como, principais departamentos da empresa, fornecedores
e clientes, facilitando a permuta de informacdes dentro e fora da organizacdo, para
otimizacdo da utilizacdo de recursos materiais e financeiros da organizacao e melhoria no
resultado do retorno sobre o investimento.

A elaboracdo da proposta para balanceamento de demanda e oferta, baseada em estudos
académicos e adaptada a realidade da empresa, s6 foi possivel por meio do diagnostico das
origens dos equivocos no planejamento de demanda e as constatacdes das consequéncias na
empresa avaliada. Para tanto, foi empregada pesquisa detalhada e ponderagdao dos dados de
fontes primarias extraidos da empresa, interpretagdo das entrevistas com funcionarios e
visitas in loco para observacdo direta. A esséncia da proposta foi ajudar a empresa no
desenvolvimento do processo de tomada de decisdo ligado ao atendimento da demanda
através de mecanismos de melhoria continua.

Demostrou-se que ¢ possivel adaptar os conceitos académicos e as praticas de
planejamento de demanda adotadas em grandes organizagdes para realidade das empresas de
médio porte. Logo, almeja-se que este trabalho contribua para a solugdo e tratamento das
dificuldades e causas das falhas de planejamento da demanda das médias empresas. Contudo,
ndo se pretende esgotar o tema, mas oferecer abordagem simplificada e vidvel as
organizagdes que ndo possuem 0s mesmos recursos que as grandes corporacdes.

Conclui-se que a forma colaborativa de planejamento de demanda ¢ a maneira mais
adequada para balancear a oferta a demanda, pois possibilita integragdo das areas e parceiros
envolvidos no processo, resultando em melhores decisdes de atendimento a demanda
considerando a otimizagdo dos recursos disponiveis.
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