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RESUMO

A réapida disseminagdo de sistemas de gestdo informatizados tem exigido que as
organizacdes se adaptem a essa nova realidade. Uma forma de adaptagdo ¢ a necessidade da
sincronizagdo e disponibilizagdo em tempo real de dados e informagdes entre os setores de
vendas e operacdes. Espera-se dessa sincronizagdo auxiliar a empresa a operar em sua maior
capacidade produtiva, reduzindo desperdicios (seja de insumos, tempo de maquina ou de
recursos humanos) e incrementando agilidade de resposta, otimizando a utilizagao de seus
ativos e consequentemente utilizar a maxima capacidade de sua estrutura, tanto
organizacional como fabril. Este trabalho tem o objetivo foi de realizar um estudo de caso
sobre a implementagdo do processo de S&OP (Sales and Operation Planning) em uma
empresa do ramo téxtil. O inicio do estudo se deu com uma revisdo bibliografica do estado
da arte, seguido de uma pesquisa de campo em empresas do ramo téxtil catarinense, o qual
envolve a aplicacdo de questionario em 16 empresas téxteis com o intuito de analisar o grau
de maturidade do S&OP. Com a andlise realizada, foi desenvolvida e aplicada a metodologia
S&OP em uma empresa téxtil localizada em Jaraguéa do Sul, buscando analisar os resultados
alcangados apos a aplicacdo e o uso do S&OP, contando com indicadores como OTIF (on-
time-in-full) e OTD (On time delivery). A partir dos dados levantados foi observada uma
melhora nos setores de corte, costura, estamparia e embalagem, a qual vem crescendo
gradualmente conforme o passar do tempo. Acredita-se que apods um periodo mais longo de
acompanhamento, os dados tendem a evoluir positivamente ainda mais e com isso garantir
maior confiabilidade no processo da empresa e no cumprimento dos prazos, de acordo com
a capacidade produtiva da mesma. O questionario abordando o S&OP contou com a
colaboragdo de 16 empresas, onde foi possivel verificar, através do nivel de maturidade, que
apenas uma delas possui 0 S&OP aplicado e funcionando perfeitamente. As demais estao
em etapa de implantacdo, desejando mudar ou também sem a implantacdo da metodologia,
mas com o intuito de implantar.

Palavras-chave: S&OP; Industrias Téxteis; Planejamento de vendas e operagdes;
Integracdo e otimizacdo de vendas e operacdes; Metodologias de gestdo e integracdo de

Processos.



ABSTRACT

The dissemination of computerized management systems requires that organizations quickly
adapt to this new reality. One form of adaptation is the need for synchronization and real-
time availability of data and information between the sales and operations sectors. Expecting
this synchronization capability will help to increase your ability to function, optimize the
ability to function your responses (whether it is optimizing machine time or resources) and,
consequently, optimizing the use of your resources and optimizing the use of your maximum
capacity of its structure, both organizational and industrial. This work aims to carry out a
case study on the implementation of the S&OP (Sales and Operation Planning) process in a
textile company. The beginning of the study took place with a bibliographic review of the
state of the art study, followed by companies in the textile sector of Santa Catarina, which
involves the application of the study in 16 companies in order to study the degree of maturity
of the S&OP. With an analysis developed and applied to a textile methodology in
Jaragua&OP carried out in an application of S&OP, located the results of the company
carried out after the application and OP, with indicators such as OT-time-in-in-S&OP, with
indicators such as OT-time -in-in and OTD (On time delivery). From the data collected, an
improvement was observed in the segments of cutting, sewing, stamping and packaging,
which has been growing gradually over time. It is believed that after a longer period of
compliance, the data will evolve according to capacity and with the same reliability. The
outline approaching S&OP with the collaboration of authorities, where it was possible,
through the level of maturity, that only one of them has applied and legitimate S&OP16. The
others are in the implementation stage, wanting to change or also without an implementation.

Keywords: S&OP; Textile industries; Sales and Operations Planning; Integration and

optimization of sales and operations; Process management and integration methodologies.
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1 INTRODUCAO

Toda organizagao ¢ formada por processos, os quais podem ser de bens ou de
servigos, voltados para a producdo de algo que agregue valor para os clientes. Portanto, é
importante executa-los de forma a melhorar a produg¢o, com o intuito de promover a redugao
de custos, despesas e prejuizos, bem como a minimizagdo de perdas, entre outros, para obter
a lucratividade e competitividade desejada (CORREA; CORREA, 2019).

Essa competitividade entre as organizagdes vem demonstrando ser um fator
crescente no dia a dia do mundo corporativo, fazendo com que a busca por um melhor
desempenho e, em paralelo, a manutengao da melhoria continua dos processos e produtos
seja necessaria para a sobrevivéncia. Com isso, o alinhamento dos processos com os
objetivos estratégicos da empresa se torna um requisito necessario e obrigatorio para aqueles
que buscam atingir o sucesso a longo prazo (AZEVEDO, 2016).

Neste contexto, um conceito relevante para a manutencao da competitividade de uma
empresa ¢ o de Planejamento de Vendas e Operacdes (Sales and Operations Planning
(S&OP)) (MARTINS, 2017). O S&OP realiza um dos papéis cruciais dentro da gestao
empresarial, integrando os processos de tomada de decisdo acerca do planejamento
estratégico e operacional, buscando assim garantir que as agdes de longo prazo sejam de fato
realizadas, com uma cadeia de suprimentos resiliente e bem alinhada (CALFA et al., 2015).
Este ¢ um processo multidisciplinar, capaz de contemplar diferentes planos de negocios em
um s0, e com isso equilibrar a oferta e a demanda, fazendo uma ponte estratégica nos planos
operacionais de uma empresa (THOME ez al., 2012).

As principais expectativas sobre o processo de S&OP sdo a necessidade de melhorar
a receita financeira, bem como a reducgdo de custo de operagdo da cadeia logistica e também
a gestdo diante de uma demanda volatil. Ao implantar o processo de S&OP nas empresas de
maneira consolidada, ¢ possivel criar um plano balanceado de oferta e demanda otimizada
visando um lucro até duas vezes maior em relacdo as demais empresas cuja principal agao

estratégica € gerenciar as previsoes de demanda com a cadeia logistica (MARTINS, 2017).
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Conforme Feng, D’amours e Beauregard (2008), os mais variados segmentos e
setores do mercado estdo utilizando os conceitos de S&OP a fim de colaborar
estrategicamente com o alinhamento entre a capacidade produtiva da empresa e sua
demanda. Este fato ¢ decorrente dos conceitos desta ferramenta de gestdo, que podem ser
aplicados tanto em empresas manufatureiras quanto em empresas prestadoras de servigos,
sejam orientadas de produ¢do empurrada ou puxada.

Todavia, no ambito téxtil, a aplicacdo dos conceitos do S&OP ainda se encontra
pouco explorada. De acordo com Pedroso e Silva (2015) e Grymson e Pyke (2007), esse
fator se da4 devido a sua complexidade de implementagdo, considerando que esta
metodologia tem sido estudada desde que se difundiu os conceitos de MRP II (THOME et
al., 2012).

1.1 ENQUADRAMENTO DA PROBLEMATICA EM ESTUDO

Os agentes de uma cadeia produtiva lidam continuamente com problemas de
desequilibrio quando o assunto ¢ abastecimento para suprir a demanda e oferta. Como
resultado, é possivel observar no mercado clientes insatisfeitos, elevados custos de estoque
e producdo e, consequentemente, um armazenamento insuficiente ou excessivo de matéria
prima e produtos acabados (KUMAR, 2016).

Quando ha um planejamento da produgdo e dos estoques por parte das empresas,
baseado em previsdes de vendas mais assertivas, € possivel obter uma vantagem sobre a
concorréncia, uma vez que estas empresas minimizam a diferenga entre oferta e demanda.
Com isso, o Planejamento de Vendas e Operagdes (S&OP) se apresenta como um modelo
que vem facilitando esse planejamento prévio, sendo capaz de oferecer a possibilidade de
gerar valor a partir de uma perspectiva mais tangivel (JIMENEZ et al., 2020), operando em
um horizonte tatico, com duragdo de 3 a 24 meses (KRISTENSEN; JONSSON, 2018).

A literatura sobre o S&OP discorre sobre varios beneficios a partir da sua
implementagdo, como o melhor alinhamento, cooperacdo e socializacdo da politica
empresarial (HULTHEN; NASLUND; NORRMAN, 2016), um crescimento significativo
das vendas (TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014), além de reducdes de custo e uma melhoria
no capital de giro da empresa (THOME et al., 2012; WAGNER; ULLRICH; TRANSCHEL,
2014).
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Apesar de possuir um numero ainda reduzido de publicagdes referentes a
implementagao do processo e resultados, o interesse na implantagao do S&OP nas industrias
vem crescendo significativamente nas tltimas décadas (THOME et al., 2012), tanto por parte
dos académicos como por parte dos praticantes da industria. Todavia, os dambitos de pesquisa
e literatura apresentam ainda uma caréncia de estudos empiricos, oferecendo com isso, uma
grande oportunidade para aplicagao de estudos futuros (SCAVARDA et al., 2017).

Diante desse contexto, essa dissertagao de mestrado pretende abordar a implantagao
do processo de S&OP em empresas do ramo téxtil, com o objetivo de avaliar os ganhos
globais gerados devido a implantacdo desta metodologia. Também, busca-se determinar

como esta o grau de implementacao do S&OP nas empresas téxteis catarinenses.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho € estruturar um processo de implementacdo do sistema

S&OP aplicado a industria téxtil.

1.2.1 Objetivos especificos

Como objetivos especificos tém-se:

1. Identificar os indicadores e fatores criticos de sucesso na implantacao do
S&OP

2. Avaliar o grau de implementag¢ado atual do S&OP em industrias téxteis
catarinenses;

3. Constatar quais melhorias podem ser aplicadas no processo sendo
implementado em uma empresa;

4. Avaliar os indicadores OTIF, OTD e custo de frete como critérios de

sucesso da implementacao do processo de S&OP.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta secdo sao apresentados conceitos tedricos, com o intuito de discutir o
conhecimento sistémico sobre o assunto com relagdo aos trabalhos ja propostos. E
apresentada uma revisdo da literatura sobre a industria téxtil e os principais temas
relacionados ao Sales and Operations Planning (S&OP) que sdo utilizados como
embasamento para a aplicacdo do processo nesta pesquisa.

Inicialmente discorre-se sobre o planejamento estratégico e necessidades de
materiais, em seguida o S&OP e aplicagdo e principais pontos de atencdo, sendo esta a
tematica principal do trabalho. Por fim, sdo abrangidos os indicadores a serem utilizados no

desenvolvimento do trabalho.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Apesar da importancia do Planejamento Estratégico (PE) nas empresas, esse
processo era pouco utilizado até as décadas de 70 e 80, enfrentando criticas acerca da sua
eficacia, uma vez que houveram falhas na entrega de diversos resultados esperados devido
a crescente dindmica e mudancas dos ambientes de negocios (O’'SHANNASSY, 2003).
Entdo, a necessidade de adaptacdo fez com que a ideia de gestdo focada na estratégia fosse
concebida em termos mais resilientes, os quais fossem capazes de refletir mais a abordagem
de controles sociais e disciplinares do processo (FITZROY; HULBERT; GHOBADIAN,
2016).

A andlise do ambiente interno permite a identificagdo das forcas e fraquezas, pontos
fortes e fracos, e com isso, guiar a organizacdo com decisOes e estratégias capazes de
possibilitar o aumento de sua capacidade competitiva e produtiva. Com a andlise do
ambiente externo, toma-se conhecimento das oportunidades e ameagas que a organizagao
esta submetida, e com isso, cria condi¢des para agir sobre as oportunidades encontradas
(SANTANA, 2018). Com a analise dos ambientes externo e interno, ha elementos suficientes
para a criacdo de uma Matriz SWOT, sigla que vem do Inglés e significa: Strengths (Forgas),
Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas), que ¢ de
grande importancia para preparar os caminhos a serem perseguidos pela empresa em busca

pelos resultados planejados (visdo e objetivos). Por meio de uma matriz de for¢a-fraqueza,
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¢ possivel se analisar o quanto uma forga ‘a’ compensa a fraqueza ‘b’ (SANTOS et al.,
2015).

Apos analise dos pontos fortes e fracos da empresa, bem como as oportunidades e
ameagas que esta exposta, devera ser realizada uma andlise acerca dos objetivos gerais e
especificos da empresa, levando em consideracdo o futuro desejado a longo prazo para a
empresa. Por fim, sdo formuladas as estratégias, que sao os planos da alta administragdo para
alcancar os objetivos definidos anteriormente, as quais sdo implantadas e controladas a fim
de manter o processo como sendo um padrdo de melhoria continua no ambiente estudado
(SANTOS et al., 2015).

O planejamento terd que ser moldado pelas caracteristicas tipicas da organizagao.
Logo, a metodologia de planejamento pode e deve ser adaptada de acordo com as
necessidades da empresa (BARBOSA; VIEIRA, 2012). Para que haja uma boa execugao,
todas as partes envolvidas precisam ter conhecimento e entendimento sobre o processo
criado, afinal, o sucesso do mesmo depende da colaboragcdo mutua entre os membros para
realiza-lo com eficacia (SANTANA, 2018).

De acordo com Julianelli (2010), o processo de S&OP ¢ composto pela estruturagao
de um planejamento Unico e integrado das estratégias da empresa, paralelo ao alinhamento
dos planos comercial e de capacidade produtiva da mesma. Por meio das analises e revisoes
periodicas realizadas, o PE ¢ apoiado pelo S&OP, garantindo com isso a sua viabilidade,

efetividade e seu equilibrio (CORREA, GIANESI; CAON, 2013).

2.2 MRP — PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES DE MATERIAIS

O Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP) teve sua origem na década de
1960, com o intuito de permitir que as empresas pudessem calcular a quantidade de
determinado tipo de material necessario na producdo. Para isto, utiliza-se os pedidos em
carteira e previsdes de pedidos que a empresa acredita que ird receber, para entdo verificar
todos os componentes necessarios para completar esses pedidos, garantindo a providéncia
dos mesmos a tempo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002; PEINADO; GRAEML,
2007). Segundo Fernandes e Godinho Filho (2010). Para um bom funcionamento do sistema

MRP foram definidos alguns parametros: tamanho do lote, estoque de seguranca e lead time.
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Hé também o Planejamento dos Recursos da Manufatura (MRP II), que surgiu da
popularizagdo do uso da técnica do MRP, utilizado para calcular as necessidades de outros
recursos, como equipamentos ou mao de obra, por meio da inclusdo de informacdes
complementares como roteiros de producdo, tempos de execugdo das operagdes, tempos de
setup de maquinas e capacidade dos centros produtivos ao sistema MRP (CORREA;
GIANESI; CAON, 2013).

Ainda, segundo Corréa, Gianesi e Caon (2013), o sistema MRP II pode ser dividido
em modulos para facilitar o entendimento dos processos internos:

1. Cadastros Basicos: devem ser Unicos e integros. Normalmente ¢ composto pelo
cadastro de produtos, estruturas de produtos, locais de armazenamentos, centros de
trabalho, calendarios e roteiros;

2. SFC e Compras: O Shop Floor Control (SFC) é responsavel pelo sequenciamento,
execucdo e controle das ordens de producdo, garantindo que o plano de materiais
detalhado seja cumprido;

3. MRP e CRP: gera um plano de capacidade de curto prazo, de produgdo e compras
detalhado e vidvel, composto pelas indica¢des de “o qué”, “quanto” e “quando”
produzir e comprar;

4. MPS e RCCP: o Rough Cut Capacity Planning (RCCP) ¢é responsavel por
transformar um plano de produgdo agregado em um plano de produgdo composto por
produtos finais ao longo do tempo, e fazer o calculo de capacidade grosseiro, para
que o MPS seja viavel,

5. S&OP: responsavel por gerar um plano de producdo agregado e de longo prazo que
satisfaca o planejamento estratégico da organizacdo, integrando varias areas de

decisdo.

2.1 PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERACOES (S&OP)

O S&OP nao era conhecido por sua denominagdao at¢ a década de 1950. As
empresas costumavam nomear a agao de planejamentos como Planejamento Agregado da
Producao (APP). Em meados da década de 1980, a evolugdo foi para a Manufatura
Planejamento de Recursos (MRP-IT) (THOME et al., 2012). O conceito do S&OP evoluiu a

partir de dois planos complementares: um de producao e um de vendas baseado em
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demandas (OLHAGER; RUDBERG; WIKNER, 2001). Mais recentemente, os
pesquisadores comegaram a aderir ao processo de S&OP como um planejamento de cadeia
de abastecimento totalmente integrado (PEREIRA; OLIVEIRA; CARRAVILLA, 2021).

O Sales and Operation Planning, também conhecido como Planejamento de Vendas
e Operacdes, ¢ um processo de planejamento tatico, com o objetivo de balancear demanda,
producao, distribui¢ao, aquisi¢ao e finangas, a fim de garantir que ha um alinhamento entre
o desempenho da empresa com aquilo que foi programado no planejamento estratégico
(APICS, 2016). O principal papel do S&OP ¢ manter o equilibrio entre oferta e demanda, e
no caso de desequilibrio, alertas adequados para a tomada de agdes de contingéncia
(VOLLMANN et al., 2005).

Na literatura, os beneficios relatados do S&OP sdo numerosos, e incluem: maior
satisfacdo do cliente; estoque mais baixo e mais equilibrado; menores prazos de entrega;
taxas de producao mais estaveis; mais cooperagao em toda a operagdo; melhor previsao;
mais eficiéncia tomando uma decisdo; e um maior foco no horizonte de longo prazo

(THOME et al., 2012; TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014; NOROOZI; WIKNER, 2017).

Figura 1 — Consisténcias horizontais e verticais do S&OP
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©

o o e e e

= Estrategia de Estrategia de Estrategia Estrategia de
E marketing manufatura financial desenvolvimento
-

=

o Paliticas de Politicas de Paliticas Politicas de
{E marketing manufatura financeiras desenvalvimento
]

-

E Dacisties da Decisdes de Dracistes Decisdes de
o marketing manufatura financeiras desenvolvimento
o

Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2017).

Os pesquisadores definem o S&OP como sendo um processo interfuncional
e integrado, cujo objetivo ¢ equilibrar oferta € demanda em nivel de produtos e familias de
produtos, com um horizonte de planejamento que coincide com o ciclo de planejamento

estratégico dos negdcios (THOME et al., 2012). Esse processo compreende um conjunto
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coeso de praticas gerenciais, direcionado a incentivar o alinhamento horizontal (entre
fungdes) e vertical (do plano de negdcios a operagdes) (CORREA; GIANESI; CAON, 2013),
na empresa e na cadeia de suprimentos, conforme apresentado na Figura 1.

A consisténcia horizontal refere-se ao alinhamento das 4areas funcionais em
determinar seus objetivos competitivos e a consisténcia vertical refere-se a reducdo correta
da estratégia por meio de politicas para as decisdes em cada area funcional (CORREA;
CORREA, 2017). Quando essas consisténcias existem, a probabilidade de atender as
necessidades do cliente de forma mais assertiva ¢ maior (BOZUTTI, 2020).

Para a implementa¢do do S&OP, ¢ recomendado selecionar uma familia de produtos
de baixa complexidade primeiro, para que o processo possa ser realizado com mais
facilidade (PEDROSO; SILVA; TATE, 2016). Assim, para implantar S&OP, algumas
questdes devem ser claramente definidas, como: quem ¢é o proprietario do processo,
participantes envolvidos que trabalhardo (VICS, 2010), responsabilidades e informacdes
iniciais que precisam ser delegadas (BOYER, 2009) e os participantes devem ter autoridade
para tomar decisdes (VICS, 2010). Além disso, € necessario treinamento dos colaboradores
e compreensao do processo, planilhas, politicas adotadas, e ferramentas de suporte (BOYER,
2009).

Gray e Dougherty (2017) citam que ndo sdo necessarias ferramentas de tecnologia
sofisticadas para conduzir o S&OP. Em alguns casos, planilhas desenvolvidas para as
necessidades das empresas sao suficientes. O mais importante ¢ que todas as informagdes
para tomar decisoes estejam disponiveis em tempo hébil e facilmente visiveis.

Sdo variados os estudos sobre S&OP na literatura, porém sao limitadas as abordagens
acerca da caracterizagcdo do processo como um todo. No geral, os autores buscam explorar
diferentes vertentes como: temas associados ao S&OP e suas interagoes (WANG; HSU,
2010); exploram de forma teérica o processo evolutivo abordando a aplicagdo do processo
de S&OP (PALMATIER; CRUM, 2010); estudam o cenario das empresas no que diz
respeito ao estagio evolutivo do S&OP; ou ainda, estudam algumas barreiras que dificultam
a implantagdo do processo de S&OP (CECERE; BARRETT; MOORAJ, 2009).

Segundo Canitz (2018), os beneficios dos processos de S&OP podem reduzir
significativamente os custos da empresa, bem como aumentar a agilidade, melhorar o
relacionamento com cliente e alavancar os lucros das empresas. Na Figura 2 mostra-se os

resultados obtidos por empresas com o processo de S&OP implantado em seus fluxos de
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trabalho em relagao as empresas que nao o t€ém. O autor ainda afirma que a sistematica

preconizada pelo S&OP envolve trés conceitos distintos e sobrepostos, sendo estes:

i

Planejamento Executivo: gera-se um plano que equilibra a oferta e demanda de
produtos ou servigos no curto prazo (até 3 meses). Nesta etapa estdo inclusos os
alertas, os fluxos de trabalho, a demanda, os sistemas de mensagens, a visibilidade
de suprimento e o transporte. Sdo criados ainda, cendrios hipotéticos para avaliar a
entrada de novos pedidos, a necessidade de horas extras ¢ o envio acelerado do
pedido.

Planejamento Tatico: nesta etapa ¢ gerado um plano de nivel agregado das demandas
e sdo realizados os ajustes necessarios de recursos e fornecedores. O horizonte de
planejamento ¢ de médio prazo (de 3 meses a 18 meses). Sdo definidos também, o
langamento de novos produtos no mercado. As projecdes de demanda sdo feitas a
partir do nivel agregado por familia de produtos. Sdo realizados estudos de
capacidade de produgdo e otimizagao de posigdes de estoque.

Planejamento Estratégico: o horizonte de planejamento é de longo prazo (de 2 a 10
anos). Sao criados os planos de introducdo de novas categorias de produtos ou
servigos e as demais mudancas de fabricas. Cenarios hipotéticos podem ser criados

para simular projecdes

Figura 2 — Beneficios da implantacdo do S&OP nas empresas
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Fonte: Adaptado de Canitz (2018)
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2.3.1 Objetivos do S&OP

O objetivo principal do S&OP ¢ ser a declaragao definitiva dos planos da empresa
para o curto a intermedidrio prazo, cobrindo um horizonte que apoia o processo de
planejamento anual de negécios (NOROOZI; WIKNER, 2017). Este plano garante o
equilibrio entre a demanda e todos os recursos, ou seja, producao, distribui¢ao, compras e
finangas, para garantir o alinhamento com os objetivos estratégicos (FENG; D’AMOURS;
BEAUREGARD, 2008; SILVA; ESTEVES; PEDROSO, 2012). Portanto, S&OP
desempenha um papel essencial na integracdao das unidades organizacionais como um todo,
atendendo a demanda do cliente para melhorar a competitividade (TUOMIKANGAS;
KAIPIA, 2014).

De acordo com Krajewski, Ritzman e Malhotra (2004), a compatibilizagao desses
objetivos para chegar a um plano factivel envolve a consideracio de alternativas variadas. O
equilibrio entre os objetivos conflitantes deve ser buscado, visando obter o menor custo e
consideragdes a respeito de fatores ndo quantificaveis.

Sob uma visao mais abrangente, os principais objetivos ante a aplicagdo do S&OP

estdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Principais objetivos do S&OP

Principais objetivos do S&OP Fonte
L Desenvolver e delimitar metas de Producédo e de Vendas, por meio de reunides
de rotina.
ii.  Promover consenso entre diferentes funcdes da empresa, criando um tnico | Grimson &  Pyke
conjunto de planos. (2007) '
1.  Disponibilizar o produto final a0 consumidor com o menor custo possivel, bem "1"2%(1]01r1e & Borangiu
como demais recursos empregados. ( A) . .
. . . . . . Corréa, Gianesi e
1v. Ligar diferentes planos da organizagdo e assegurar que os suprimentos estejam Caon (2013)
disponiveis a fim de suprir a demanda existente. VICS (2010)
V. Criar alinhamento e integragdo na empresa; oferecer melhorias em nivel [ Tomé o al. (2012)

operacional; promover resultados com foco em uma unica meta; gerar
resultados concretos

Vi. Gerar um consenso entre planos operacionais e financeiros por meio de
revisdes coordenadas, lideradas pela alta geréncia a fim de integrar planos
estratégicos, operacionais e financeiros por um horizonte realista de tempo de
médio prazo.

1. Avaliar o desempenho da empresa de forma continua.
ii. Assegurar que as mudangas sejam realizadas de modo satisfatorio.
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1. Desenvolver planos confiaveis e realisticos de demanda e de suprimentos a
fim de alinhar demanda e suprimentos e promover melhorias na cadeia, [ Wallace (2001)
reduzindo os custos da empresa. Bower (2005)
iv.  Promover espirito de grupo, por meio de trabalho conjunto. Corréa et al. (2007)
V. Alinhar as metas da empresa ao nivel operacional.
Vi. Equilibrar demanda e suprimentos em nivel de volume.
Vii. Apoiar o planejamento estratégico da organizacao, ligando o plano estratégico
da empresa ao nivel operacional.
vill.  Oferecer um bom nivel de servi¢o ao cliente.

Fonte: Autor (2021)

2.3.2 Politica do S&OP

Wallace (2001) defende que a criagdo da politica do S&OP ¢ vital para o sucesso da
implementagdo. Mesmo que a empresa ja esteja madura, executando o processo de S&OP,
sempre sdo necessarios documentos e indicadores para apoia-lo. Segundo Corréa, Gianesi e
Caon (2013), a criagdo do documento chamado “Politica de S&OP” ¢ essencial para haver a
padronizacdo do processo. Neste, devem ser apresentados os parametros que definem as
caracteristicas da metodologia de planejamento, sendo: o objetivo do processo S&OP, quais
as etapas do processo, o cronograma dos ciclos de planejamento, os participantes que atuarao
na implantacdo, o nivel de valor agregado dos itens a serem analisados, o horizonte de
planejamento, entre outros.

A criacdo desse documento ¢ realizada com antecedéncia, enquanto ainda ocorre a
fase de implantacao e este segue apoiando a execucao. Os parametros apresentados podem
sofrer alteragdes a qualquer momento, sendo necessario que estas estejam justificadas,
contando com o consenso dos participantes (CORREA; GIANESI; CAON, 2013).

Arozo (2006) afirma que existem 11 requisitos para o processo de S&OP ocorrer
como planejado. Sdo estes: comprometimento da empresa, horizonte de planejamento,
planejamento das reunides, dindmica a ser utilizada nas reunides, definicdo de
responsabilidades, ferramentas de apoio ao processo, grau de agregacao das informagdes que
serdo analisadas, acompanhamento financeiro dos resultados, documentacdo do processo,
monitoramento do desempenho (indicadores do processo) e um fluxo de informagdes

coerente.
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2.3.3 Etapas do S&OP

O método S&OP segue um processo de implantagdo baseado em cinco passos
(LAPIDE, 2004). Esses, apresentados na Figura 3, capturam o processo comum de S&OP,
embora seja evidente que a experiéncia da empresa varia amplamente a partir do estagio de

maturidade de S&OP na estrutura.

Figura 3 — Os cinco passos do S&OP
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Fonte: Adaptado de Stahl e Wallace (2012)

Primeiramente, a equipe de vendas se reune em reunides de planejamento formais ou
informais para construir uma previsdo de demanda de linha de base que seja irrestrita no
sentido de que ndo captura o que a empresa pode produzir, mas o que poderia ser vendido
aos clientes. A previsdo € ajustada por respostas antecipadas aos planos de marketing, como
publicidade, feiras e promog¢des. Além disso, inclui informacdes sobre a introdu¢do de novos
produtos e obsolescéncia do produto. O resultado ¢ uma demanda irrestrita e baseada em um
consenso previsao (STAHL; WALLACE, 2012).

Uma decisdo importante para o processo de previsao € o horizonte de planejamento.
Planejamentos horizontais normalmente variam de 6 a 18 meses. No entanto, o horizonte
varia de acordo com o setor, produto, sazonalidade e época do ano em que ocorre o S&OP.
Industrias que t€ém prazos de entrega de produgdo longos ou alta sazonalidade (vestuario,
farmacéuticas, automotivas) tenderdo a horizontes mais longos, enquanto horizontes curtos
serdo mais comuns naqueles com prazos de entrega curtos e baixa sazonalidade (itens de

commodities) (GRIMSON; PYKE, 2007).
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A segunda etapa envolve reunides com a equipe de operagdes. Enquanto a equipe de
vendas esta desenvolvendo suas previsoes, a equipe de operagdes reune informagdes sobre
estratégia de inventario. Modulos de planejamento de recursos de manufatura (MRPII)
podem ser usados neste processo para criar uma imagem escalonada no tempo dos planos e
requisitos futuros (STAHL; WALLACE, 2012).

Por terceiro, a equipe S&OP se retne formalmente para desenvolver o plano
operacional final para o proximo periodo (SLONE, 2004). A quarta etapa ¢ distribuir e
implementar o plano. Os destinatarios principais sdo as equipes de operacdes e vendas
(GRIMSON; PYKE, 2007).

A quinta e ultima etapa ¢ avaliar os resultados e a eficacia do processo do S&OP. A
medig¢do ¢ essencial, tanto para implementacao quanto para melhoria. A literatura sugere que
as medidas definidas devem variar por industria, processo e linha de produtos. Exemplos de
medidas comumente usadas para as operagdes incluem enchimento de linha, estoque
disponivel, estoque obsoleto, frequéncia de agilizagdo, rupturas de estoque, variagdo em
relacdo ao custo padrdo, qualidade e utilizagdo da capacidade, etc (SHELDON, 2006;
GRIMSON; PYKE, 2007).

2.3.1.1 Areas envolvidas no processo de S&OP

As empresas estruturam seus departamentos de diferentes formas, por isso, a
defini¢do dos participantes ¢ peculiar a cada uma delas. Em todas as etapas, o
comprometimento das areas envolvidas € essencial, com o intuito de executar corretamente
todos os passos preliminares em cada etapa de forma eficaz e consequentemente aprimorar
o processo a cada ciclo. No Quadro 2 ¢ apresentada a defini¢do genérica das areas

envolvidas na implantacao do S&OP, designando um responsavel por cada area.

Quadro 2 — Defini¢do genérica das areas envolvidas na aplica¢do do S&OP

Area Participantes obrigatorios Potenciais participantes

Vendas Diretor de vendas Gerente de vendas

Gerente de assisténcia técnica
Gerente de distribuig¢do

Gerente de atendimento ao cliente

Marketing Diretor de marketing Gerente de produto
Gerente de demanda
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Manufatura Diretor industrial Gerente industrial
Gerente de suprimentos
Gerente de garantia da qualidade

Engenharia Gerente de engenharia Gerente de desenvolvimento
Gerente de métodos e processos

Finangas Diretor financeiro Gerente de orgamento
Gerente de custos

Recursos humanos | Diretor de RH Gerente pessoal

Fonte: Corréa; Gianesi e Caon (2009)

Wallace (2008) sugere uma estrutura organizada das equipes, cabendo a empresa a
adocdo de critérios condizentes com sua estrutura organizacional. Nao existe regra para
estruturacdo da equipe de S&OP. No entanto, ¢ primordial que os participantes tenham uma
visdo clara do seu papel dentro do processo, bem como o apoio do responsavel de cada area.

Esse consenso ¢ importante para que seja firmado o comprometimento de todos.

2.3.4 Previsao de demanda

A previsdo ¢ uma estimativa da demanda e, portanto, se torna a base de sustentacao
das decisdes de diversas areas. Devido a isso, a situagdo permanece inerte no periodo entre
a tomada de decisdo e tempo para obtengio desses recursos (CORREA; CORREA, 2017).
Dessa forma os diversos setores das empresas utilizam-se das previsdes de demanda para
planejar todo o processo, dentro do horizonte de planejamento.

Para Trindade (2013), nessa etapa cria-se um plano de demanda completo, em que
este ¢ realizado em comum acordo com as dareas envolvidas, permitindo assim o
gerenciamento do processo de planejamento de demanda. Realiza-se também a revisdo dos
dados de previsdo de demanda, com a finalidade de atender as necessidades do mercado.

A previsdo ¢ um dos assuntos mais controversos € que mais geram polémicas dentro
das empresas. Corréa e Corréa (2012) citam os quatro principais erros cometidos pelas
empresas na formulagdo de suas previsoes. Sao estes:

a) Erro 1: Confundir e considerar a meta como se fosse uma previsao. A previsao
mensura o quanto o mercado estd disposto a absorver, e serve como base para
decisodes acerca dos suprimentos. Ja a meta ¢ a parcela desse potencial que a empresa

deseja atender. A defini¢do da meta tem intuito motivacional, através dela as
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empresas buscam estimular a proatividade dos vendedores;

b) Erro 2: Os envolvidos com as operacdes devem dispor de dois dados: a previsao de
demanda e a estimativa de erro. Com isso, ¢ possivel dimensionar a margem de
seguranga do processo, criando condigdes para que a empresa possa reagir mediante
oscilagoes.

¢ Erro 3: Gastar tempo e esfor¢o discutindo o acerto ou erro da previsao, quando o
essencial ¢ mensurar os desvios, descobrir suas causas ¢ tragar planos para reduzi-
los. A discussao sobre acerto ou erro de previsdes ¢ irrelevante, e através técnicas
que disponibilizem dados acurados, os desvios podem ser minimizados. A qualidade
das previsdes depende dessas técnicas e processos que podem ser melhorados
sempre;

d) Erro 4: Desistir ou ndo corrigir os desvios encontrados. Mesmo sabendo que os erros
ainda irdo acontecer, a empresa deve empenhar-se constantemente na redugdo dos

desvios.

As previsoes podem ser do tipo qualitativa ou quantitativa. Quando um produto ¢
novo e nao possui dados histéricos ou produtos similares nos quais os individuos possam se
basear, a Uinica forma de tentar prever o futuro do produto tende a ser a previsao qualitativa.
Na previsdo qualitativa sdo usadas as opinides técnicas dos especialistas do produto, as
opinides da alta administracao, as pesquisas de mercado, o método de Delphi e as estimativas
de for¢a de vendas para tentar prever o novo volume (CORREA; CORREA, 2009).

J& a quantitativa ¢ dividida em séries temporais e modelos causais, baseadas
exclusivamente na observacdo historica da volumetria ao longo do tempo, descartando
outras observacdes que possam impactar o resultado. Um individuo cria uma previsao de
volume de vendas, analisando somente a quantidade de vendas feitas no passado e em que
época aconteceram (TEIXEIRA, 2004).

Todo individuo que cria previsoes precisa ter em mente que existem duas verdades
que ele ndo pode contornar. A primeira € que, mesmo que a previsao seja realizada com o
tipo correto e com o modelo que fornega a maior acuracia possivel, conforme o horizonte de
tempo aumenta, diminui a acuréacia dos planos, devido aos inimeros eventos aleatorios que
podem ocorrer. A segunda ¢ que quanto mais minuciosos forem os dados, maior o erro de

previsao. Previsdes realizadas sobre familias de produtos apresentam uma maior acuracia
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em relagdo a previsao do produto feita individualmente devido a alta variabilidade dos dados

(SHEDLAWSKI, 2017).

2.3.5 Implantacido do S&OP
Wallace (2004) explica que o processo de implantacdo do S&OP ndo ¢ complexo,
porém de dificil implementagao, necessitando de atencao na fase inicial. Caso nao ocorra a
verificacdo de algumas consideragdes na fase inicial do processo, 0 mesmo ird desmoronar
e nao sera concluido, sendo estas:
i.  Ter conhecimento prévio das praticas de produgao, comercial, distribuicao e
estoques;
ii.  Nao desprezar a forca cultural da empresa;
iii.  Novo processo significa mudangas;
iv.  Mudangas significam pessoas mudando aspectos de como seu trabalho ¢ realizado;
v.  Pessoas precisam de entendimento dos processos e visdo do futuro para realizarem

mudancas necessarias.

Um fator de sucesso para a implantacdo do S&OP ¢ a aprovacao da proposta e apoio
da alta dire¢do, pois o processo ¢ pautado pelo envolvimento dos executivos principais da
empresa na conducdo, permitindo com isso, a concentracao de esforcos e foco no projeto.
Ressalta-se também a importdncia que essa aprovacdo ocorra para que se tenha a
possibilidade de investimentos para treinamentos e ferramentas necessarias para o
desenvolvimento do processo (LINARES, 2004).

Para haver uma verificagdo do sucesso da implantacdo deste método, a proposta
inicial do projeto na empresa deve incluir a estruturacdo dos processos internos,
formaliza¢do das medidas de desempenho e a mensuragdo do S&OP (SILVA; ESTEVES;
PEDROSO, 2012). Quanto ao andamento do método e suas funcionalidades como a
utilizacao de dados confidveis e com formato didatico para sua utilizacao, estes ndo devem

ser subestimados, para garantir o seu alto grau de organizacao e controle (LINARES, 2004).
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2.3.5.1 Fatores de sucesso

Corréa, Gianesi e Caon (2013) afirmam que o sucesso de toda implantagao do S&OP
sdo as pessoas. Os colaboradores precisam estar integrados, trabalhando em equipe, todos
em prol do aprimoramento e melhoria continua dos processos € por consequéncia dos
negodcios da empresa. Portanto, o S&OP tem como fatores criticos para o sucesso de sua
implanta¢ao, o entendimento do processo de negocios da empresa por parte dos envolvidos
na implantagdo e manutengdo do S&OP. Além disso, ¢ crucial a colaboragdo dos
participantes.

Pedroso, Silva e Tate (2016) definem que a promocao da mudanca na organizacao
tem como principal fator as pessoas envolvidas no processo, em como elas pensam e como
estdo dispostas a promové-la na organiza¢do. Em um primeiro momento, as pessoas tendem
a ser resistentes as mudancas e consequentemente mais dificuldades sdo percebidas durante
a implementacgdo. Ao se deparar com esta situacdo, ¢ necessario se trabalhar a forma com
que estas pessoas pensam, para que a falta deste engajamento a mudanga ndo afete outros
individuos na organizagao.

Outro fator importante ¢ a medicao de desempenho, pois por meio deste indicador
hé a possibilidade de verificar o quanto o S&OP contribui a empresa, além de facilitar a
troca de informacdes, € consequentemente maximizar receita. Logo, a analise critica, o
empenho e o uso de sofiwares, combinado com equipes multifuncionais, sdo fatores-chave
para atingir com sucesso a implantagdo do S&OP (LAPIDE, 2004).

A implantagdo do S&OP apresenta grande potencial de sucesso em ambientes onde
ha falta de disciplina e inflexibilidade para com a mudanca. Agregado a criacdo do
departamento, percebe-se sucessos na implementacdo do S&OP nas companhias que
conseguem aprender com erros passados, fatores-chaves para a correta disseminagdo do

processo em ambientes complexos (PEDROSO; SILVA; TATE, 2016).
2.3.5.2 Barreiras do S&OP
A maturidade do S&OP ¢ reflexo do estado dos mecanismos de coordenagdo em um

programa de implantagcdo, mas ndo ¢ a causa subjacente da eficdcia desse método. Os

modelos estruturais e de caminho que ligam o mecanismo de coordenacao de S&OP com os
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resultados dessa metodologia geralmente faltam para testar as relagdes afirmadas por estudos
conceituais ou por profissionais (GOH; ELDRIDGE, 2019).

Na visao de Pedroso, Silva e Tate (2016), os principais desafios enfrentados pelas
empresas na implantacdo do S&OP sdo despertar o engajamento de todas as areas na
avaliagdo dos impactos, reconhecer a interdependéncia entre as areas da organizagdo e a
criacdo de consenso entre os departamentos envolvidos.

Plantin e Johansson (2012) lembram também, que alguns fatores precisam ser
controlados de perto, como os lead times (tempo de ciclo), os quais ndo podem ser aleatorios
e fora de ritmos normais, pois causaria o desbalanceamento de capacidade. Estes tempos
podem variar, mas dentro de uma margem aceitavel, a qual vai definir se a empresa consegue
controlar e balancear a capacidade com a demanda ou nao.

Além disso, uma das barreiras com maior influéncia nos impactos de desempenho
do S&OP ¢ a cultura engessada das organizacdes e seus procedimentos altamente
estruturados, os quais tendem a dificultar o processo. Ha também a falta de participagao do
departamento de vendas, os sistemas de tecnologia da informacao inadequados, a dificuldade
em se chegar a um consenso em reuniodes ¢ a elevada quantidade de tempo gasto em revisdes
do més anterior (PEDROSO; SILVA; TATE, 2016).

Em geral, o S&OP ¢ considerado de facil entendimento, todavia a sua implementagao
pode ser bastante complicada, o que pode explicar as varia¢des dos padrdes de popularidade
ao longo dos anos (GRIMSON; PYKE, 2007). Apesar do crescimento da literatura sobre o
S&OP, os esfor¢os de pesquisas nessa area ainda sdo limitados (THOME et al., 2012).

2.3.5.3 Melhoria continua

Por se tratar de uma metodologia ciclica, o S&OP permite constantes revisdes e por
isso ¢ caracterizado com uma ferramenta de melhoria continua. Essa andlise deve ser
realizada no final de cada ciclo, ou seja, ¢ a ultima pauta da reunido executiva do S&OP
(CARVALHO, 2013).

Os beneficios de concentrar esforcos de melhoria continua no processo de S&OP sao
numerosos, incluindo a redug¢do do tempo necessario para a coleta de informagdes
necessarias como entrada no processo. Este elemento pode economizar tempo para membros

criticos da equipe dentro da organizag¢do. Outro beneficio ¢ o aumento do valor que ¢é
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percebido pelos participantes do processo de S&OP, melhorando assim a participagdo ativa
dos participantes do processo (DUNN, 2009).

O uso e aplicabilidade de ferramentas de melhoria continua permitem ao facilitador
do S&OP a capacidade de medir o estado atual do processo e o impacto que varias
recomendacdes de melhoria podem ter no processo de S&OP. Esses itens de melhoria
continua também podem ser aplicados a todas as reunides mensais do processo de S&OP,
como a previsao de demanda para ter alinhamento ao longo do ciclo mensal de reunides
(DUNN, 2009).

Para Wallace (2001), existem duas ferramentas que podem auxiliar as empresas a
realizar a melhoria continua. A primeira ¢ simplesmente solicitar a cada um dos participantes
a opinido sobre a reunido, indicando pontos a serem melhorados, salientando que todos
interpretem as opinides compartilhadas como criticas construtivas, permitindo-os vislumbrar
oportunidades de melhoria e o aperfeigoamento do processo. A segunda ferramenta € a Lista
de Verificagdo, a qual faz um diagnostico do S&OP, evidenciando pontos a serem

melhorados.

2.3.5.4 Indicadores de desempenho (KPlIs)

O principal objetivo do processo de S&OP ao conectar as areas de vendas e
operagoes ¢ o aumento do lucro (GRYMSON; PYKE, 2007). Essa metodologia fornece uma
abordagem estruturada para integracdo de planos de diferentes departamentos da empresa.
Sendo assim, se espera que seus resultados sejam maximizados ao utilizar esta ferramenta.
A falta de evidéncia empirica do qudo determinante € este processo para o desempenho da
empresa resulta na necessidade de monitora-lo (THOME et al., 2012).

Para Grimson e Pyke (2007) as métricas do processo variam de acordo com o ramo
do negdcio, porém, os autores esclarecem que a utilizagdo da capacidade, estoques
disponiveis, obsoletismo, pendéncia de vendas, frequéncia de despacho e valor de estoque
sdo alguns dos indicadores normalmente utilizados nas organizagdes.

De acordo com Wanke e Julianelli (2011), alguns dos indicadores de desempenho
utilizados no processo podem ser observados na Figura 4. Porém, cabe ressaltar que na
literatura ainda ndo se conhece um indicador que integre estas varidveis € que comprove sua

eficiéncia no método S&OP. Os resultados do S&OP ainda estao ligados a situacdes nao
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mensuraveis, onde, um dos resultados esperados do planejamento de vendas e operagdes ¢ a
solucao de conflitos entre areas, sendo o S&OP, o mecanismo responsavel por arbitrar as

diferentes metas funcionais.

Figura 4 — Exemplo de indicadores de desempenho
Estoque: inventdrio total (RS e
gtde); cobertura de estoque; giro
de estoque; indice de obsoletismo.

Previsdo de vendas: acuracidade
da previsdo.

PCP: alteragdes no programa de | Nivel de servigo: disponibilidade
produgdo; utilizagdo da capacidade | de produtos; pontualidade de
. fabril. entrega; pendéncias de venda.

Fonte: Adaptado de Wanke e Julianelli (2011)

O primeiro indicador a se analisar ¢ o de previsdo de vendas, a fim de tornar real a
demanda de prevista por parte da empresa, buscando os valores mais reais possiveis, € com
isso evitando excesso de producdo ou também a falta de pecas disponiveis para atender o
mercado na hora em que ha entrada de pedidos.

A segunda vertente a ser abordada ¢ o estoque. Segundo Corréa e Corréa (2012), os
estoques de produtos acabados existem para que as diferencgas entre a demanda do mercado
e a producdo estejam parelhas. Estas diferencas podem ser provenientes de naturezas
distintas, como contratempos do processo ou uma decisdo estratégica de fixar as taxas de
producdo enquanto a demanda ¢ variavel.

O Planejamento e Controle da Produ¢do (PCP) ¢, segundo Lustosa et al. (2008),
responsavel pela coordenagdo dos recursos produtivos de maneira a atender da melhor forma
os planos estratégicos. Além disso, fica como responsabilidade do PCP integrar as
informacdes das areas, dando suporte a tomada de decisdes e, com isso, reduzindo os
conflitos entre as areas de finangas, producao e vendas e marketing.

O ultimo indicador € o nivel de servico ao cliente, que Ballou (2009) refor¢a como
um fator importante para o acompanhamento do pedido do cliente de forma simples e eficaz,
a fim de entender quais fatores apresentam resultados satisfatorios e quais necessitam de

maior aten¢do ao longo do tempo.
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2.3.6 Modelos de maturidade para S&OP

Um modelo de maturidade ¢ uma ferramenta que busca otimizar processos,
estimulando comportamentos eficientes e produtivos no desenvolvimento de softwares,
produtos e servicos (WHITE, 2021). Esses modelos de maturidade apresentam niveis que
devem ser alcangados para se obter a maxima eficiéncia nos processos. Bagni e Margola
(2019) apresentam a analise da literatura e identificagdo de sete modelos de maturidade
aplicaveis ao S&OP, os quais foram classificados em qualitativos e quantitativos, conforme
apresentado na Figura 5.

J& Grimson & Pyke (2007), apresentam um modelo de integracdo do processo de
S&OP, com o intuito de otimizar os lucros através da integracao dos planos operacionais, o
qual contempla duas dimensdes (processos organizacionais e processos de informacao), que,
juntas s3o subdivididas em cinco categorias e cinco estagios, conforme descrito no Quadro
3.

Figura 5 — Modelos de maturidade de S&OP

— Wing e Perry (2001)
Unidimensional —

Feng et al. (2008)

ualitativos 1 — api
litati Lapide (2005

~ Ventana Research
Modelos de ‘ (2006)

Maturidade do S&OP Multidimensional —‘

Grimson e Pike
(2007)

Quantitativos Viswanathan (2009)

Cacere et al. (2009)

Fonte: Bagni e Margola (2019)
2.3.7 On-time-in-full (OTIF)

Para Almeida e Schluter (2012), o On Time In Full (OTIF) é um indicador global
que determina o indice de entrega de pedidos aos clientes dentro do prazo acordado, com a
quantidade de pedido completa, quantidades corretas, sem avarias de produtos. “On time”

conceitualmente significa a entrega de produtos ou servigos na data, hora e local corretos,
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definidos previamente junto ao cliente. Paralelo a isso, o “In Full” significa a entrega de
produtos ou servicos com a quantidade correta e qualidade previamente acordada com o
cliente.

Esse ¢ um indicador do tipo bindrio, onde os resultados possiveis sdo 0 (zero) e 1
(um), sendo 0 quando as especificacdes acordadas ndo atendem os acordos de nivel de
servico e 1 quando todas as especificacdes atendem. O célculo realizado para medigao ¢ feito
com base no percentual de pedidos entregues no prazo e na quantidade correta (OLIVEIRA;
ARAUJO, 2009; PEREZ, 2015).

Por ser um indicador que mede o nivel de servigo ao cliente, o OTIF tem uma forte
relagdo com os custos logisticos envolvidos na entrega do produto. Segundo Ballou (2009),
quando ha um aumento nos niveis das atividades para dar conta de atender a demanda do
cliente, os custos aumentam em ritmo igualmente rapido. Logo, o patamar de desempenho
do OTIF que a organizagdo utilizard devera ser prévia e criteriosamente avaliado para que
os custos logisticos envolvidos ndo se tornem proibitivos e a mesma consiga atingir a

maximizacio do seu lucro (OLIVEIRA; ARAUJO, 2009).

Quadro 3 — Modelo de Integracdo do Processo de S&OP

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Sem S&OP S&OP S&OP Padrio S&OP S&OP Proativo
Reativo Avancado
Reunides e Sem reunides | Discussdes em | Pré-reunides e Incorporagdo de | Reunides pré-
Colaboracoes ou colaboragdo | reunides reunides S&OP | informagdes de | agendadas e
executivas com | com algumas clientes e também orientadas
foco em informagdes de | fornecedores e a eventos. Acesso
objetivos clientes e participag@o aos dados externos
financeiros. fornecedores. destes em em tempo real.
algumas
reunides.
Estrutura Inexistente Nao existe a A funcao de Equipe formal Por meio da
Organizacional funcao formal | S&OP é parte de S&OP com organizagao, o
de S&OP, e os | de outra fungdo: | participagdo S&OP ¢ entendido
integrantes da | Gerente de executiva. como uma
equipe em produtos ou de ferramenta de
outras posi¢des | suprimentos. otimizagao de
na empresa. lucros da empresa.
Medidas de Inexistente Confrontam os | Estdgio 2 mais | Estdgio 3 mais | Estagio 4 mais
Desempenho planos medidas de medidas que medidas que
operacionais e | precisdo das considerem a considerem o
de demanda. previsoes. introdugdo de lucro da empresa.
novos produtos
e a efetividade
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do processo de
S&OP.
Tecnologia de Gerentes Ainda ha Informacao Processos Sistema integrado
Informacao mantém muitas centralizada. automatizados, | e otimizado de
planilhas planilhas, mas | Sistema de sistema de S&OP com
individuais e | com alguma planejamento planejamento de | interfaceamento
ndo existe uma | consolidagdo de operagdes. operagoes com sistema ERP,
consolidacdo | realizada integrado aum | sistemas de
da informag@o | manualmente. ERP mas ndo previsoes e
otimizado. finangas.
Sistema S&OP. | Simulagdes em
tempo real.
Integracio de Nao existe O plano de Integragdo de Planos Estagio 4 mais
Planos planejamento | vendas planos. altamente processos focando
formal. As direciona as Processos integrados com | otimizagdo de
operagodes operagdes em direcionados processos lucros por toda a
tentam um processo de | em somente competitivos e empresa.
somente cima para uma direcao colaborativos.
atender aos baixo, onde a com planos de Restrigdes
pedidos utilizagdo de baixo para cima | consideradas em
capacidade ¢ que considerem | ambas as
ignorada. 0s objetivos direcdes.
organizacionais.

Fonte: Grimson e Pyke (2007)

O baixo indice do OTIF causado pelo ndo atendimento do prazo de entrega do
produto ao cliente indica que a empresa tem questes a melhorar. E necessario a
identificacdo da origem do problema, que muitas vezes se torna um desafio, pois a falta de
pecas em estoque causadas por consumo acima do previsto ou compras abaixo do necessario
aponta um processo de planejamento ineficiente da empresa (BALLOU, 2009).

A implantacdo do OTIF em um ambito empresarial gera uma mudanca cultural, pois
ao invés de ser um indicador calculado com base no volume de produtos gerados, leva em
consideragdo os volumes dos pedidos gerados pela area comercial e acordados com os
clientes. Isto também penaliza, por exemplo, os casos em que ndo se atende a sequéncia de
entrada dos pedidos, e a producdo de algum produto ¢ adiantada pela area operacional.
Devido ao rigor apresentado pelo indicador, em muitos casos sua implantacdo provoca
surpresa nas organizagoes, pois o resultado inicial encontrado ¢ muito aquém do que os
colaboradores esperavam (OLIVEIRA; ARAUJO, 2009).

A metodologia de implantagdo do OTIF pode ser baseada no modelo mental do
DMAIC - Define, Measure, Analyse, Improve e Control. O DMAIC estabelece um método

para o alcance de resultados, o qual contempla as atividades de defini¢do dos problemas
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(Definir), estabelece o foco dos problemas (Medir), analisa a causa e efeito dos problemas
(Analisar), desenvolve uma proposi¢ao de solugdes de melhorias (Melhorar) e por fim,
controla os resultados alcancados (Controlar) (GERMANOVA et al., 2017).

Ainda, segundo Oliveira e Aratjo (2009), as vdrias etapas da metodologia de
implantacdo sdo desenvolvidas com a utilizacdo de ferramentas de trés areas: Gestdo
Estratégica, Gerenciamento de Projetos e de Processos. Estas ferramentas conectam-se desde
o planejamento estratégico até o gerenciamento da rotina da empresa, dando origem a um
ciclo de gestdo integrada, conforme apresentado na Figura 6.

Dentro dessa metodologia se encontram as seguintes etapas (OLIVEIRA; ARAUJO,
2009):

1. Definir o Sistema de Desdobramento do OTIF: Etapa que contempla inicialmente
a forma como o OTIF serd inserido ao longo da cadeia logistica da empresa.

2. Identificar Situacio Atual do OTIF e os Gaps de Desempenho: Apods a defini¢do
das premissas e desdobramentos do OTIF ao longo da cadeia logistica, ¢ necessaria
a identificacdo do patamar de desempenho em que a empresa se encontra. Nessa
etapa também sdo definidas as metas do indicador por meio de Benchmarking, onde
sdo avaliados referenciais comparativos pertinentes, € pesquisas junto ao cliente,
identificando as lacunas de desempenho entre a situagdo atual e a desejada.

3. Estabelecer o Foco do Problema: Identificados os gaps de desempenho, o uso de
ferramentas como Graficos de Pareto e outras ferramentas estatistica se faz
necessario para que se estabelega onde esta o foco do problema, e com isso seja feito
uma investiga¢do mais detalhada na etapa posterior de analise.

4. Identificar as Relagoes de Causa e Efeito do OTIF: Com a lacuna de desempenho
encontrada, ¢ necessario entender a causa e efeito do indicador, para com isso
estabelecer um foco de atuagdo e, principalmente, identificar as causas fundamentais
e prioritarias dos patamares de desempenho inferiores aos desejados.

5. Propor Solucdées de Melhoria: Definido o resultado desejado pela organizagdo, a
equipe esta preparada para propor as solucdes que irdo impulsionar os resultados para
um patamar superior, sempre estabelecendo um foco de atuacdo de maneira a
estabelecer contramedidas para as causas prioritarias identificadas. As solucdes de

melhoria sdo elaboradas por meio de Politicas, Projetos e Planos de Acao.
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Figura 6 — Metodologia de Implantacdo do OTIF com DMAIC
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Fonte: Oliveira e Aratijo (2009)

2.3.8 On-Time-Delivery (OTD)

Os processos de avaliacdo de desempenho podem ser considerados estratégicos no
ambito empresarial, de forma a atingir a integracdo de recursos, tempo € energia,
proporcionando a organizagdo e suas diversas areas, analisar seu desempenho no mercado
para, consequentemente, corrigir possiveis desvios de atuagdo e até mesmo proporcionar
avancos (SIMOES; MOURA; OKANO, 2019).

O processo de OTD (On time delivery) faz parte da cadeia de abastecimento de uma
empresa e tem um papel significativo para melhorar o relacionamento com clientes. Além
disso, o processo determina a capacidade de negocios, comparando o quanto uma empresa €
capaz de produzir em um determinado momento (KAMALI, 2018).

Na logistica de distribui¢ao, o OTD ¢ um indicador da entrega fisica no que tange a
prazos, predefinidos entre comprador e vendedor, sendo um dos desdobramentos do OTIF,
e ao aplicado pode ser considerado como uma vantagem diferenciada, por ser baseado na
medida da efetividade do cumprimento da data de solicitagdo do cliente. O desempenho ¢
calculado baseado na porcentagem de pedidos, itens, linhas, unidades totais ou volume
financeiro que foram efetivamente entregues dentro da data solicitada (FLEISCHMAN et

al., 2012).
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Conforme citado por Forslund, Jonsson e Matsson (2008), o OTD ¢ um processo que
consiste em quatro subprocessos: (i) o pedido do cliente; (ii) a entrega do fornecedor; (iii)
Logistica pelo Provedor de Servigos (LSP) de transporte; e (iv) o subprocesso de
recebimento de mercadorias do cliente. A implantagdo desse indicador auxilia na previsao
de uma empresa ante a sua capacidade de cumprir o compromisso de entrega com base no
tempo acordado, que ¢ conhecido como a data de entrega. Caso ndo cumprirem 0s prazos
das tarefas atribuidas, isso diminuira o seu percentual de eficiéncia (KAMALI, 2018).

Esse indicador baseia-se em trés pardmetros importantes: na janela horaria de
recebimento de um determinado cliente; na data de entrega do pedido e no total de entregas
realizadas em um dado periodo. E medido ao se dividir o total de pedidos que foram
entregues dentro da janela horéria de recebimento pelo total de entregas realizadas para este
cliente. Geralmente, nas empresas tidas como best-in-class, o alvo deste indicador para seus
clientes fica situado acima de 98% das entregas realizadas dentro do prazo (SIMOES;
MOURA; OKANO, 2019).

Muitos estudos foram conduzidos sobre os efeitos no desempenho de entregas.
Frodell (2009) realizou um estudo na industria da constru¢do entre as empresas suecas, €
descobriu que a principal restri¢do nas relagdes entre fornecedor-contratado ¢ o longo tempo
de entrega do contratante. Stock e Lambert (2001) também apontaram que, utilizando o
indicador OTD, foi possivel se observar que o prazo de entrega ¢ o principal problema na
constru¢do de um relacionamento eficaz entre fornecedores e clientes.

Por meio de um processo de OTD eficaz, relacionamentos sdo construidos e
gerenciados a partir da colaboracdo sistémica entre todos os atores da cadeia de
abastecimento e, com isso, garantindo um relacionamento bem-sucedido, resultando no
fortalecimento da confianga e compromisso entre as empresas e seus clientes (KAMALI,

2018).

2.3.9 Custos de frete

Os custos logisticos representam um dos fatores que podem ser utilizados pelos
gestores para otimizar a obtengdo de ganhos de produtividade e aumento de lucro, através
de sua reducdo e de sua realocagdo para as atividades que necessitem da aplicagdo de capital.

Gastos com transporte e estoques geralmente sdo mais onerosos perante a estrutura dos
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custos logisticos, em fun¢ao do alto consumo de combustivel e dos elevados gastos com
capital (BALLOU, 2009). Ainda, ¢ observado que os custos da distribui¢do sao um dos
grandes problemas para as empresas que arcam com esse valor, devido a dificuldade de
identificacdo e escolha das vias mais vantajosas (DIAS, 2017).

De acordo com a Confederacdo Nacional do Transporte (CNT, 2019), os custos de
transporte chegam a consumir 55% da estrutura dos custos logisticos nas empresas. Além
disso, o transporte de cargas ¢ influenciado por diversos fatores, como os econdmicos,
estrutura de custos e também pelas taxas de frete, sendo estas, questdes que interferem
diretamente na determinacao dos pregos repassados aos clientes. Dentre estes fatores, pode-
se mencionar ainda a distancia, volume, densidade da carga, estratégias de formagdo de
precos e de custos dos servicos e das classes de taxa de frete, etc. (BOWERSOX; CLOSS;
COOPER, 2008).

Segundo a Confederacdo Nacional dos Transportes (CNT), o transporte
recorrentemente € a atividade que mais impacta nos custos logisticos, alcangando cerca de
55% no ano de 2016, incluindo todos os modais (CNT, 2018). A partir disso, pondera-se que
a gestdo dos custos de transporte se torna um elemento crucial para obten¢ao de efetividade
no desempenho das atividades de uma empresa. Ressalta-se ainda, que no Brasil os custos
logisticos possuem grande representatividade sobre a receita bruta, mais especificamente os

de transporte, de acordo com a Fundacao Dom Cabral (FDC, 2018).

2.4 ANALISE SISTEMATICA DA LITERATURA

A andlise da literatura consiste em uma técnica quantitativa e estatistica, a qual
permite medir a quantidade de publicacdo e a disseminagdo do conhecimento acerca de um
topico. Através de uma base de dados, € possivel de se realizar a contagem da quantidade de
publicagdes sobre o tema que se deseja analisar, os autores mais citados, a quantidade de
autores que discorreram sobre o assunto, classificar e filtrar os termos ou palavras mais
utilizadas, verificar as datas ou ano que se concentraram o maior numero de publicagoes,
dentre outros indicadores que podem ser criados e utilizados (COSTA et al.,, 2012).

A ferramenta de pesquisa utilizada foi o Google Académico, definido como fonte
para a composicao da andlise, tendo como marco temporal o periodo compreendido entre

janeiro de 2015 e julho de 2022. O intuito da bibliometria se fez para analisar as publicag¢des
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acerca do tema nos ultimos cinco anos. A definicao desta ferramenta se deve ao fato do
Google Académico conter todas as publicagdes presentes também na base de Periddicos da
Capes (HARZING e ALAKANGAS, 2016).

Os registros analisados partiram de duas etapas, onde na primeira foi realizada a
busca pelo termo “S&OP” como forma geral (ou seja, para qualquer aplicacdo) e comparada
com o termo “S&OP” + “textile”. O objetivo foi verificar como as publicagdes vém
ocorrendo em um ambito nacional, e paralelo a isso, as publicacdes acerca do ramo téxtil
global. Assim, como ¢ possivel de se observar na Figura 7, as pesquisas sobre o S&OP
apresentam um baixo nivel de publicagdo, havendo uma diferenga elevada de nimero de
publicacdes em téxtil quando comparado aos outros setores. Observa-se que no ano de 2020,
onde ocorreu o maximo de publicagdes em téxtil, o nimero de artigos corresponde a apenas
6% de todas as publicacdes. Este nimero ¢ menor em todos os outros anos, mostrando a
necessidade de aprofundar os estudos no setor. Todavia, o tema vem ganhando lentamente
certa notoriedade ao longo dos tltimos cinco anos internacionalmente, ficando na faixa de

200 a 500 publicagdes por ano.

Figura 7 — Numero de publicagdes com o tema S&OP geral e no ramo téxtil

600

491 216

500 452
400 352 365
300
203
200

100
16 12 17 20 19 26 26 13

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
SEOP +Textile S&80P

Fonte: Autoria propria (2021)

J& na segunda etapa, foi realizada a busca pelos termos “S&OP” + “textile” e também
“S&OP” + “téxtil”, com o intuito de verificar e comparar a quantidade de publicagdes
voltadas ao tema de planejamento de vendas e operagdes na industria téxtil tanto no ambito
nacional quanto internacional. Com isso, observa-se que internacionalmente, através do
termo “S&OP” + “textile” existe uma evolucdo do tema no setor (representado pelas barras

azuis, que aumentam), enquanto no Brasil, através do termo “S&OP” + “téxtil”, ndo ha uma
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tendéncia evolutiva acerca do tema, quase permanecendo estagnado, onde as publicagdes se

mantém abaixo de 10 por ano, conforme apresentado na Figura 8.

Figura 8 — Numero de publicacdes a nivel internacional e nacional do S&OP no ramo téxtil
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Alguns resultados podem ser analisados no Quadro 4, os quais ocorreram a partir da

aplicagdo da metodologia S&OP.

Quadro 4 — Aplicagdes da metodologia S&OP

Aplicagoes Referéncias
Estudo amostral com 90 empresas brasileiras, onde observou-se: Bremer,
o . . Azevedo e

- Y A

77% afirmaram utilizar o S&OP como pratica gerencial Matheus (2008)
- O método aplicado apresentou melhoras no atendimento a demanda
- Diminuiu perdas de vendas e multas por atraso
- Diminuiu as reprogramacdes de produgdo e compras.
Aplicagdo em empresa do segmento de produtos de limpeza onde houve:
- Melhoria na precisdo da previsdo de demanda em 23% .

Barbeiro (2005)
- Melhoria no nivel de atendimento aos clientes em 33%
- Aumento do giro dos estoques em 50%
- Melhoria da comunicagdo entre os setores envolvidos nos processos.
Aplicagdao em banco de sangues de uma instituicdo australiana, onde houve:
. . Caulfield (2013

- Aumento de 8% no atendimento de pedidos aulfield ( )
- Aumento da produtividade
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- Diminuigo de investimento de capital
- Diminui¢ao do desbalanceamento da oferta

- Aumento da eficiéncia nas entregas.

Aplicacdo em uma industria petroquimica de grande porte, onde houve:
- ~ . . . . ~ Tanajura e
- Contribuiu na constru¢ao de um ambiente com maior alinhamento de informagdes Cabral (2011)

- Ampliagdo do envolvimento dos membros da empresa nas tomadas de decisdo.

Aplicag@o em uma empresa de telecomunicagdes, onde houve:

L L . ~ A . . Pereira, Maia e
- Maior disseminagdo de informagdes confiaveis de cada area para toda a companhia ’

Domingos
- Visibilidade mais palpavel da situagédo futura da empresa (2018)
Aplicagdo em uma empresa do segmento téxtil, onde houve:
- Ganhos no tempo de elaboracdo do plano agregado de producdo da empresa Oliveira (2011)
- Obtencdo de cenarios otimizados de operacdo os quais possibilitam maiores ganhos
qualitativos nas solugdes elaboradas pela equipe de planejamento.
Aplicagcdo em uma empresa do segmento téxtil, onde houve: Portales-
- Taxa de giro de estoque 1,11 vezes superior a taxa anterior Zev(:<1211)0159§t al,

- Redug@o nos custos de produgéo e aquisi¢do de matéria prima em 71% e 33,14%,

respectivamente

Fonte: Autoria propria (2022)

Quando comparadas as publicagdes no ramo téxtil, a discrepancia se torna visivel,
onde as publicagdes envolvendo a aplicagdo do S&OP nos mais diversos setores atingem

valores 20 vezes maiores de resultados encontrados, conforme representado na Figura 9.

Figura 9 — Andlise comparativa de publicagdes em segmentos diversos
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Fonte: Autoria propria (2022)
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E possivel observar uma ascensio nas publicagdes do tema alimenticio
principalmente, ficando na faixa de 149 publicagdes anuais, seguido pelos setores de
agropecuaria e téxtil, na faixa de 30 publica¢des anuais. Em sequéncia se encontra o ramo
plastico com cerca de 25 publicagdes anuais e por fim o setor metalurgico com apenas uma
publicacdo anual. Com base nos dados da Figura 9 verifica-se uma oportunidade de estudo

destes temas que ao longo dos anos apresentou um baixo nivel de publicagdes.
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3 METODOLOGIA

Este objeto de estudo possui carater de abordagem combinada, classificada como
exploratoria. O estudo ocorreu em duas fases, sendo primeiramente aplicada a abordagem
qualitativa e em sequéncia a quantitativa.

Foi enviado um questionario para 20 empresas téxteis catarinenses com o objetivo
de observar o grau de maturidade do S&OP nas mesmas. As etapas da metodologia

realizadas estdo ilustradas na Figura 10.

Figura 10 — Fluxograma das etapas da pesquisa de campo

Aplicagdo do Avaliagdo dos Definigdo da Treinamento da Estruturagao e Estruturagio e
questionaric nas nameros e equipe de trabalho equipe S&OP. padronizacdo das  padronizag3e das
empresas téxteis  apresentacdo dos e alinhamento das informagdes dos  informagdes dos

catarinenses. resultados para a expectativas. processos da processos

empresa. demanda. industriais e de
PCP.

Consolidagdo Estruturagio e Validagdo dos Realizagdo Realizacio Monitoramento

dos relatorios padronizacdo das indicadores para  semanal do SR&0F  mensal do S&0F das ferramentas

junto ao informagdes do 0 S0P OTIF, operacional. estratégico. implantadas.
financeiro Supply. 0OTD, Custos de
controladoria. Fretes.

Fonte: Autoria propria (2022)

Primeiramente foi realizado um levantamento sobre empresas téxteis da regido de
SC e em sequéncia foi feita a aplicagdo do questiondrio (Anexo A) nas mesmas, sendo que
foi escolhida empresas de médio a grande porte, de forma aleatoria. O envio dos
questionarios se deu de maneira online e contou com o total de 20 empresas. Apos o envio
e 0 aguardo de um prazo de 30 dias para retorno, observou-se a participacao de 16 empresas
no estudo e os dados recebidos foram analisados, compilados e posteriormente apresentados

as empresas contribuintes.
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Para a tomada de decisdo a respeito de quais empresas convidar para a participagao
no questionario, o critério utilizado foi a localidade das empresas, as quais ficam localizadas
no Norte de Santa Catarina. O questionario foi entregue e apos a compilagao dos resultados
individuais, os mesmos foram encaminhados para a pessoa responsavel pelo envio das
respostas.

Foi enviado o posicionamento no ranking geral de cada uma das empresas
participantes, onde as demais empresas estavam ocultas, desta forma a empresa pode
averiguar como esta o seu posicionamento em ranking comparado com as demais empresas
téxteis. A motivagdo desta pesquisa se deu pelo fato da metodologia S&OP ser relativamente
nova quando comparada com outras que ja existem.

O passo seguinte contou com o inicio da implantagdo do S&OP em uma empresa
distinta, a qual foi escolhida devido baixa pontuacdo na resposta do questionario, onde
primeiramente foi definida a equipe responséavel por essa implantacdo ao longo do processo
(Figura 11) e o alinhamento das expectativas por parte da empresa apds implantagdo. Apos
tais definicdes, a equipe participante recebeu treinamento para sua atuacdo in loco,
recebendo estruturagdo e garantindo a padronizacao das informacgdes trocadas durante os
processos, tanto para a entrada de demanda como para os processos industriais e de PCP.

Apos, houve a consolidagdo das informagdes coletadas e andlise das mesmas junto
as equipes de financeiro e controladoria. Em sequéncia houve a consolidacao e padronizacao
das informacdes provenientes da equipe de Supply.

Com todos os setores envolvidos estruturados e alinhados foi realizada a validagao
dos indicadores essenciais para implanta¢do do S&OP, os quais contaram com OTD, OTIF
e custo de frete. Com base nesse levantamento foi feito o acompanhamento destes
indicadores ao longo de seis meses, sendo realizadas reunides semanais para o setor
operacional e mensal para o setor comercial.

Ainda, o método S&OP foi aplicado em uma industria téxtil com o objetivo de avaliar
a problematica no cumprimento de prazos e com isso apresentar os diversos resultados que
essa metodologia € capaz de apresentar. Além disso, houve a contribui¢do para a pesquisa
acerca deste tema, que ainda se encontra pouco explorado, principalmente quando se abrange

o setor téxtil brasileiro.
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3.1 IMPLEMENTACAO S&OP NA EMPRESA

A empresa onde foi realizado o presente trabalho ¢ do setor téxtil, de médio/grande
porte, do estado de Santa Catarina, Brasil, possuindo um grande portfélio de produtos
voltados para o segmento fitness. A mesma conta com aproximadamente mil funcionarios.

Com a significativa participag@o e consolida¢do da confecc¢do industrial no mercado
nacional e internacional, este ramo encontra suas dificuldades perante a concorréncia. Isso
se da devido a sazonalidade dos produtos, visto que a moda acompanha tendéncias de alta
variabilidade, devendo ser prevista antecipadamente de acordo com estagdes do ano. Com
isso, ¢ essencial que os processos da cadeia logistica estejam muito bem definidos,
garantindo a pontualidade da producdo, que se manifesta como um dos fatores chave para
manter aspectos que asseguram a existéncia de uma empresa, como a credibilidade e
satisfacdo dos clientes.

Portanto, visualizando a dificuldade de adequagdo da empresa té€xtil em alinhar o
prazo de entrega aos clientes e tornar fluido o processo produtivo junto ao comercial, a
principal justificativa deste trabalho ¢ a constatacdo de melhorias que podem ser propostas
aos processos. Além disso, buscar-se-4 avaliar a aplicagdo dessas melhorias ao longo da
cadeia, visando a facilitagdo do fluxo produtivo, de modo a contribuir de forma académica
acerca do assunto, e de forma profissional para as empresas em estudo e a busca para atingir

suas metas estratégicas.

3.2 LEVANTAMENTO DE DADOS

Com a aplicagdo do questionario foi possivel identificar quais os problemas que mais
estavam ocorrendo na empresa, € com isso iniciou-se o processo de implantacdo do S&OP.
Inicialmente foi realizado Brainstorming com as areas responsaveis pelo ciclo do pedido,
com o intuito de se analisar as causas raizes do problema. Como sugestdo para
acompanhamento das melhorias, foram elaborados os indicadores OTIF, OTD e Custo Frete,
onde em sequéncia, foi feita analise e o levantamento dos problemas encontrados e suas
respectivas solugoes.

O levantamento dos dados acerca do cotidiano da empresa foi feito e a partir das

questdes levantadas em reunido, onde foram prescritas agdes para serem tomadas ao longo
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da implantagao do S&OP. Inicialmente foi definida a equipe responsavel pela aplicacao da
metodologia in loco, a qual pode ser observada na Figura 11. Os niveis hierdrquicos da
empresa estao representados de maneira distinta por cores, onde a cor amarela representa o
cargo mais importante da empresa, o de CEO, seguido pelos cargos de diretoria e geréncia

dos setores e por fim os subordinados, representados pela cor branca.

Figura 11 — Equipe responsavel pela implantacdo e controle do S&OP

CEO

cao Diretoria Criagio Diirekaoria Comercial

Gerente Tl Gerente Industrial Gierente Logistica Gerencia Financeira

| Expedigio | | S0P & Demanda |

| FRPCP | | Compras Tecidos | | Compras Auiamentos

| Almorarifade Tecidos | Almorarifado Aviamentos

| Obraz Matriz | | Obras Matriz |

| Manutegio |

Fonte: Autoria propria (2022)

Em sequéncia, foi realizado treinamento com os envolvidos para haver um
alinhamento de conhecimento da metodologia S&OP e o que se espera de cada setor
envolvido. Em seguida foram identificadas cada uma das etapas que compdoem o OTIF
logistico da companhia objeto de estudo, sendo a data de entrega relacionada com a data de
faturamento, 100% completo e até a data de entrega.

Ap6s definir quais etapas pelas quais o pedido deve percorrer e definir as agdes a
serem tomadas, foi possivel avaliar o OTD atual da companhia, tanto de maneira global,

como também em cada uma das etapas identificadas e qual o custo do frete.
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3.3 QUESTIONARIO

O questionario (Apéndice A) foi aplicado em 20 empresas téxteis catarinenses, a
partir do més de fevereiro de 2022, onde foram obtidas respostas de 16 empresas
contribuintes. A pesquisa ocorreu através da plataforma Google Forms. O mesmo contou
com 11 questdes, onde apenas uma das alternativas deveria ser assinalada.

As empresas envolvidas na pesquisa classificam-se quanto aos produtos em:
vestuario e outros téxteis. O questiondrio foi encaminhado para apenas um responsavel, onde
o mesmo foi orientado em caso de dividas buscar os demais setores pertinentes.

Devido ao fato do questiondrio ter sido desenvolvido pelo autor, o mesmo nio consta
na literatura e foi elaborado através de conhecimento e pesquisa com pessoas que trabalham
ha muitos anos no ramo. O questionario contempla trés perguntas voltadas para a
metodologia e as demais perguntas voltadas ao resultado da implantagdo, todas as perguntas
sdo fechadas tendo como opcdo 5 respostas (escala de Likert). As perguntas foram
elaboradas através de pesquisa embasada em profissionais que possuem conhecimento e

maior vivéncia do processo de gestao.

3.4 ANALISE DOS DADOS LEVANTADOS

Na etapa de andlise foram investigados os problemas e anomalias levantados
inicialmente, com o objetivo de verificar quais os principais motivos do surgimento de
problemas nas empresas, sejam eles por atrasos, erros de medi¢des e/ou auséncia de

controles. O periodo considerado para analise foi de agosto de 2021 a maio de 2022.

3.5 AVALIACAO DA MATURIDADE

O nivel de maturidade do S&OP foi avaliado apds a sua aplicacdo, com o intuito de
aprimorar o processo cada vez mais. Vale ressaltar que quanto maior o nivel de maturidade
do método aplicado, ou seja quanto maior a pontuagdo conforme critérios pré-estabelecidos

nas Figuras 23 e 24, maiores as chances de se obter resultados mais satisfatorios.
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3.6 ANALISE DE KPIS

Os indicadores adotados no desdobramento desse trabalho foram analisados, a fim
de se identificar e quantificar os nimeros de entrada e saida de pecas nos diferentes setores
da empresa e com isso, desenvolver a implantacdo de um S&OP mais confidvel aos
resultados que apresentar, sendo estes o OTIF (Equagdo 1) e 0o OTD (Equagao 2) e Custo de
Frete (Equagao 3).

OTIF = Quantidade de pedidos faturados completos na data

Quantidade de pedidos programadas para a data ( 1)
OTD = Quantidade de pecas entregues no estagio na data ( 2)
Quantidade de pecas programadas no estagio para a data
Valordofrete
Custodefrete= d

©)

Faturamento
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4 RESULTADOS EDISCUSSOES

Neste capitulo sdo discutidos os resultados obtidos a partir da aplicagdo da
metodologia S&OP em uma industria téxtil com o intuito de melhorar os dados de entrega e
satisfacao do cliente final. Primeiramente foi aplicado o questionario e obtido o retorno de
16 empresas sobre o nivel de amadurecimento da metodologia S&OP nas mesmas.
Segundamente foram analisados os dados levantados acerca da empresa em estudo afim de
realizar um diagnostico do estado atual da mesma e a partir destes dados, propor e aplicar
solugdes e garantir um estado saudédvel de atuagdo para a empresa no seu ramo de atuacao.

A solugdo apresentada na pesquisa visou gerar uma melhor visualizag¢ao acerca dessa
metodologia reconhecida eficaz pela literatura, porém ainda pouco explorada e oferecer um
leque de oportunidades para aplicagdes futuras a partir da exemplificagdo das maiores

adversidades desse tema dentro do ambito empresarial.

4.1 QUESTIONARIO APLICADO

Ap6s aplicagdo do questiondrio e resposta das 16 empresas para as 11 questdes, os
dados obtidos foram compilados e os graficos foram gerados de acordo com cada pergunta
formulada. Procurou-se identificar o nivel de maturidade do S&OP nas empresas abordadas.

Os resultados estdo representados nas Figuras 12 a 22.

Figura 12 — Percentual de implantacdo da metodologia S&OP na industria

1. A empresa possui a metodologia S&O0P implantada?

0a 20%
12,5%
61 até 80%
37.5%
21 até 40%
25,006
41 até 60%
25,0%

Fonte: Autoria propria (2022)
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Os resultados obtidos mostram que nenhuma empresa estd com o S&OP 100%
implantando, onde seis empresas estdo entre 61 a 80%, o que indica um bom indice de
desenvolvimento do S&OP no ambiente fabril, quatro se encontram na casa dos 21 a 40%,
quatro na casa dos 41 a 60% e duas empresas estdo iniciando a sua implantacdo, ficando na
faixa de 0 a 20% (vide Figura 12).

Visto que ndo necessariamente olhando apenas para a Figura 12 vai estar constando
conforme a literatura se esta sendo trabalhado de forma proativa ou reativa, sendo que o
S&OP visa uma mudanga de cultura. Pelos relatos, acredita-se que a maioria ainda trabalhe
de forma reativa. Nos demais graficos ¢ possivel tirar maiores conclusdes quanto a
implantac¢ao em si.

Segue alguns relatos realizados pelos participantes das empresas contribuintes,
conforme questionario:

- “Nao estamos na fase inicial do processo, pois ja temos algumas iniciativas
de analise de demanda e confronto com a capacidade. Mas ainda nao ¢ um processo
colaborativo e rolante. Ainda estamos apegados ao cumprimento do or¢gamento do ano”

- “Executamos com disciplina o S&OP”.

- “Temos muita dificuldade numa visdo ampliada de or¢amento plurianual,
principalmente no viés de nivelamento das capacidades”.

- “Ainda precisamos conectar melhor ao DRE e Fluxo de caixa”

- “Aposta em historico de vendas de 30% e as proximas demandas sdo com

base em projecdo e venda”.

Na Figura 13 foi analisado o percentual de planejamento da empresa alinhando

setor comercial e produtivo.
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Figura 13 — Percentual de planejamento integrado na industria

2. Considerando todo o portfélio da empresa, quanto o
planejamento & feito de forma integrada entre o
industrial e o comercial?

81 até 100%
12,5% 21 até 40%
18,8%
41 até 6%
61 até B0% 25,05
43,8%

Fonte: Autoria propria (2022)

Apesar de ndo haver o S&OP efetivamente implantado, os resultados permitem
observar que duas empresas ja fazem o planejamento junto com o comercial (de 81 a 100%).
Isto ¢ considerado um dos pilares mais efetivos para dizer se ha ou ndo a metodologia S&OP
implantada. E necessario o alinhamento entre os setores comercial e industrial para haver o
S&OP.

As demais empresas estdo no caminho para conquistar essa maior abrangéncia de
alinhamento entre o comercial e industrial, sendo que através da pergunta e os comentarios
que foram gerados, ndo teve como identificar se ha problemas de comunicacgao ou falta de
apoio da alta dire¢ao para a implantagdo da metodologia.

Na Figura 14 apresenta-se o percentual de sobra de produto acabado apos finalizagao

das colegoes.
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Figura 14 — Percentual de sobra de produto acabado apos fim de colecao

3. Qual o percentual de sobra de produto acabado as
final de uma colegdo?

acima de 15%
12 até 15% B
6,3%
0a3%
18,8%
8 até 11% .
;;5% 4 até 7%
. 31,3%

Fonte: Autoria propria (2022)

Apresentar sobras de produtos acabados apos o final da cole¢dao ndo ¢ satide para
empresa, como o setor téxtil trabalha muito com apostas, a comunicagdo entre as areas
necessita ser muito eficaz. Com base nos resultados apresentados na Figura 14, observa-se
que a maioria das empresas trabalha com uma sobra menor de 15%, onde quanto menor esse
numero, melhor e mais plausivel a existéncia de um movimento relacionado ao S&OP.

Apesar das perguntas anteriores ndo evidenciarem o grau de maturidade das
empresas, através dos resultados da Figura 14 pode-se observar que ainda se trabalha
bastante de forma reativa, sendo que o melhor resultado esperado para uma empresa téxtil ¢
sobras menores ou igual a 3%, onde apenas 3 empresas das 16 pesquisadas estdo dentro desta
margem.

Em sequéncia a Figura 15 apresenta o percentual de sobra de matéria prima apds

finalizacao da colecao.



Figura 15 — Percentual de sobra de matéria prima apds fim de colegdo

4. Qual o percentual de sobra de matéria-prima ao final
da colegdo ?

12 até 15%

12,5%

0a3%
31,3%

B até 11%
25,0%

4 até 7%
31,3%

Fonte: Autoria propria (2022)

utilizada como matéria prima para as proximas colegdes.

falta de insumos apds finaliza¢do de uma colecao, como ziper, botdo, linhas, etc.

Figura 16 — Percentual de sobra/falta de insumos ap6s fim de cole¢do

5. Qual o percentual de sobra ou falta de insumeos ao
final da colegdo?

acima de 15%
6,3%
B até 11% JeEk
18.8% 37.5%
4 até 7%
37.5%

Fonte: Autoria propria (2022)
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Os resultados obtidos mostram o quanto de malha/tecido esta sendo assertivo na
compra de matéria prima ¢ o nivel de estoque dentro da empresa. Observa-se que cinco
empresas se encontram na faixa de 0 a 3% de sobras, cinco na faixa de 4 a 7%, quatro
empresas na faixa de 8 a 11% e apenas uma das empresas apresenta percentual até¢ 15%, o
que ja indica uma maturidade na previsdo de compras por parte das empresas. De qualquer

forma nao ¢ um fator de alto impacto visto que como matéria prima cru, a mesma pode ser

A proxima questdo, apresentada na Figura 16, aborda o percentual geral da sobra e
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A questdo dos insumos apresentada ocorre da mesma maneira que da matéria prima,
onde observa-se o percentual mais baixo, de 0 a 3% para seis empresas, 4 a 7% para outras
seis empresas, trés empresas na faixa de 8 a 11% e apenas uma na faixa acima de 15%. Essa
sobra apresenta agravantes, visto que normalmente ¢ comprado aviamento para determinada
colegdo de maneira customizada, portanto o mesmo pode nio ser nao efetivamente
aproveitado em uma préxima colegao.

Na Figura 17 aborda-se a venda de produtos com descontos durante a coleg¢do
vigente, o que indicaria uma falta de assertividade no langamento da mesma uma vez que

ndo houve vendas conforme o esperado.

Figura 17 — Percentual de venda de produtos com desconto durante a colecao

6. Ha venda de produtos com desconto durante a
colegdio? Qual o percentual de produtos?

B1 até 100%

6,3% MEo sei

12,5%

21 até 40%
6,3%

0a 20%
75.0%

Fonte: Autoria propria (2022)

Observa-se a partir dos resultados apresentados na Figura 17 que existe a venda, onde
doze empresas abordam a margem de 0 a 20% de desconto, uma empresa fica na faixa de 21
a 40% e uma de 81 a 100% de desconto. Ainda, uma das empresas alegou nao saber o
percentual de desconto aplicado.

A grande maioria das empresas pesquisadas ndo dao desconto durante a colecao, e
se caso houver ¢ um baixo valor, ou de forma estratégica, isso significa que a grande maioria
esta sendo assertiva em suas colecdes, ndo havendo necessidade de desconto, ou as apostas
estdo sendo corretas e também pode haver a possibilidade de estarem enxergando

“antecipadamente” como estdo ocorrendo as vendas desta forma conseguem “arrumar” ha
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tempo a curva de produgao, desta forma nao produzindo produtos em excessos e tendo que
dar desconto. Essas sdao algumas possibilidades que podemos enxergar nesse grafico.
Na Figura 18 foi abordada a questdo financeira da empresa e se os resultados estao

de acordo com o planejamento desenvolvido.

Figura 18 — Percentual de planejamento financeiro assertivo

7. O resultado financeiro da empresa tem acontecido
dentro do planejado?

0a20%
2% 21 até 40%
6,3%
61 até B0%
18,8%
81 até 100%
68.8%

Fonte: Autoria propria (2022)

Verifica-se que a maioria das empresas pesquisadas estdo saudaveis financeiramente,
onde onze responderam se encaixar na faixa dos 81 a 100%, trés na faixa de 61 a 80%, uma
na faixa de 21 a 40% e uma na faixa de 0 a 20%.

Na Figura 19 sdo apresentados os percentuais de planejamento para os custos de

contratagdo e demissdao nas empresas.
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Figura 19 — Percentual de horas extras ndo programadas

8. No ultimo ano houve horas extras ndo programadas?

81 até 100%
12,5%
0a20%
41 até 60% 43.8%
1B,8%
21 até 40%

25,0%

Fonte: Autoria propria (2022)

Nao existe um indice efetivo e estd bem distribuido, onde sete empresas ficaram na
faixa de 0 a 20%, quatro na faixa de 21 a 40%, trés na faixa de 41 a 60% e duas entre 81 a
100%, apresentando uma oportunidade de melhoria no planejamento produtivo destas duas
empresas com alto indice, uma vez que hora extra se encaixa como uma atividade ndo
programada. Na pesquisa houveram relatos onde existe mais pedido de demissdo por parte
do funcionario do que demissdo por parte da empresa.

Na Figura 20 s3o apresentados os percentuais de planejamento para os custos de

contratagdo e demissdao nas empresas.

Figura 20 — Percentual de contratacdo e demissao planejadas

9. Os custos de contratagiio e demissdo estio sendo
conforme o planejado?

MN&o sei 0a20%
12,5% 12,5%
g1 até 100% 21 até 40%
18,8% 18.8%
61 até B0% 41 até 60%
18,8% 18,8%

Fonte: Autoria propria (2022)
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Observa-se uma distribuicdo entre as empresas e suas respostas, onde durante
aplicagdo da pesquisa houve relatos onde existe mais pedido de demissdo por parte do
funcionario do que demissdo por parte da empresa. Trés empresas relatarem possuir seus
custos de contratacdo e demissao na faixa de 41 a 60%, trés na faixa de 61 a 80% e 3 na faixa
de 81 a 100%, os quais representam percentuais elevados e devem ser analisados mais
afundo.

Ainda, duas empresas relataram ndo saber esse indice e seu custo para a empresa,
apresentando uma oportunidade de melhoria e rastreamento desse dado para elas e
consequentemente uma maior contingéncia e controle dos gastos.

Na Figura 21 apresenta-se o percentual de assertividade do controle sobre pedidos
que sdo entregues por completo e dentro do prazo estipulado no cliente final, ou seja, o

OTIF.

Figura 21 — Percentual de OTIF

10. A emprasa possui controle sobre os pedidos que sdo
entregues por completo no cliente e dentro do prazo
estipulado? Caso sim, qual o percentual de assertividade?

0a20%
12,5%

81 até 100%
31.3%
41 aré 60%
25,0%

61 até 80%
31,3%

Fonte: Autoria propria (2022)

Para o percentual de assertividade dos produtos entregue por completo verifica-se
que apenas cinco empresas das 16 que responderam estdo realizando a entrega de 81 até
100% aos clientes. Para as demais esta faltando um pouco mais de alinhamentos, sendo que
cada cliente ¢ de suma importancia, uma vez que a experiéncia negativa a um cliente, para

fidelizar ele novamente se tornara muito mais caro.
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Por fim, para a Figura 22 foram analisados o nivel de evolu¢do para monitoramento

dessas empresas durante a aplicagdo ao S&OP.

Figura 22 — Analise de monitoramento do S&OP
11. A empresa possui algum software de monitoramento,
relacionado ao S&OP?

B6,3% 6,3%

12,5% . .
5im e funcionando bem

25,0% 5im, mas desejamos mudar

Em implementacdo hda menos de 5 anos

e MN&o, mas esta nos planos

MNio

Mao sei
37.5%

Fonte: Autoria propria (2022)

Analisando os resultados apresentados na Figura 22, verifica-se que existem muitas
oportunidades para o desenvolvimento e aplicagdo de softwares das 16 empresas que
responderam, onde apenas uma possui e funciona perfeitamente. As demais estdo em
implantagdo, desejando mudar e as que tem desejo de implantar.

E como mencionado na literatura para obter um alto nivel de amadurecimento no
processo de S&OP ¢ importante a execucdo de softwares para possuir uma maior
acuracidade nas informag¢des ¢ uma maior velocidade na tomada de decisao.

Apos andlise dos dados levantados do questionario e com base nas respostas de cada
uma das 16 empresas, na Figura 34 apresenta-se um ranking do nivel de amadurecimento do
S&OP nas empresas contribuintes.

A pontuacdo foi dada conforme cada pergunta, que pode variar de 1 a 6 pontos
conforme desempenho da empresa quanto mais positivo maior o numero, sendo no minimo
considerado 1 ponto a cada resposta. Foram 3 perguntas relacionadas ao método e 8

relacionado aos resultados, conforme Figura 23 e 24, respectivamente.
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Figura 23 — Pontuagdes pertinentes a cada pergunta relacionada ao método

Pontuacio Varidwe!

0a20%

21 até 40%
41 até 60%
E1 ateé 30%
81 até 100%
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O ateé 20%
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41 até 60%
61 até 80%
81 ateé 100%

[T I SR TT R X )

5im e funcionando bem

5im, masdesejamos mudar

Em implementacdo ha menosde S anos
N&o, mas esta nos planos

Nio

(SO RN TTRN T -

Niosei

Fonte: Autoria propria (2022)

Figura 24 — Pontuagdes pertinentes a cada pergunta relacionada ao resultado

Pergunta 3 Resposta Resultado | Pergunta 7 Resposta Resultade

c Oa 3% i Da20%
4 4 3m6 T 2 21 mté 405
3 Saté 11% 3 41 ata 60%
2 12 3td 15% §  Glatddo
1 acimada 15% s 81até 100%
5  0a3% L. iTAENe
o & axé T 2 21 até 205
3 Baté 11% 3 ;1 :::E
2 12 até 15% £ 81 atd 1008
1 Acima de 155
e | e
s 4 41 ate B0
3 Enpd 11% H 51 até 80%
2 12 st 155 1 81 ate 1008
1 acimade 15% 1 Mo sed

Pergunta & Resposta Resultado | pergunta 10 Resposta Resultado

E 03 208 2 0a20%

4 21 ate S0 3 218 50%

3 41 até 60 4 41 ata 0%

2 21 ata 10058 5 61 até BOW

1 Niosei B 81 atd 100%
1 Nio sei

Fonte: Autoria préopria (2022)

Apos a compilagdo dos dados levantados (Figura 25) foi elaborado um diagrama
comparativo a fim de analisar o amadurecimento do S&OP nas empresas estudadas, o qual

pode ser observado na Figura 26.
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Figura 25 — Analise comparativa dos dados levantados por empresa

Método Resultado

Empresa , Amadurecimento
2 11 TT Meétodo : 7 8 10 TT Resultado

Empresa 3 Outras Texteis 4 4 5 13 4 5 5 5 5 5 6 B 41 54
Empresa 6 Vestuaric adulto 4 5 2 11 5 4 4 5 5 5 6 6 40 51
Empresa 9 Infantil 4 4 6 14 3 3 3 5 5 4 6 3 35 49
Empresa 12 Qutras Texteis 4 4 4 12 3 4 4 5 4 5 4 4 33 45
Empresa 7 Outras Texteis 4 4 5 13 4 3 4 5 4 1 5 5 31 44
Empresa 15 Infantil 3 3 2 2 4 4 5 5 5 5 3 5 36 44
Empresa 16 Infantil 1 4 3 2 3 4 4 5 5 5 5 5 36 44
Empresa 14 Infantil 3 4 1 k) 5 5 5 5 5 4 1 5 35 43
Empresa 5 Vestuario adulto e infantil 2 2 3 7 3 5 5 5 5 3 4 4 34 41
Empresa 13 Infantil 4 4 3 11 3 3 3 2 5 3 5 ] 30 41
Empresa 10 Vestuario adulto e infantil 3 5 3 11 1 5 5 5 5 3 3 2 29 40
Empresa 11 Masculina 2 2 3 7 5 2 1 5 5 5 4 4 31 38
Empresa 1 Outras Texteis 3 3 3 9 3 2 4 4 4 4 3 4 28 37
Empresa 4 Vestuario adulto e infantil 2 3 2 7 4 5 3 5 1 5 1 ] 30 37
Empresa 2 Infantil 1 2 2 5 4 3 5 1 5 4 2 5 29 34
Empresa 8 Vestuario adulto 2 3 4 9 2 4 4 5 2 1 2 2 22 31

Fonte: Autoria propria (2022)

Haviam trés perguntas relacionadas ao método e oito perguntas relacionadas ao
resultado de quem pratica o método S&OP. Conforme os resultados obtidos, quanto mais o
circulo estd posicionado para a direita e para cima significa o quanto a metodologia esta

consolidada e colhendo os resultados com a implanta¢do do mesmo.

Figura 26 — Analise do amadurecimento do processo de S&OP nas empresas

Amadurecimento do processo de 5&0P nas empresas

Resultado

Empresa 10
40

Método

Fonte: Autoria propria (2022)
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E possivel observar entdo uma grande oportunidade de evolugdo da metodologia
S&OP nas empresas participantes uma vez que a grande parte ainda se encontra na etapa de
elaboragdo da mesma, nos estagios iniciais ou iniciando a colheita dos resultados. Trés
empresas se encontram ja em uma etapa consolidada do S&OP, ainda em anélise dos dados.
E trés empresas ja se encontram em etapa consolidada e colhendo os frutos da implantacao,
apesar de ndo estarem com o S&OP rodando de maneira efetiva e 100% conforme respostas
do questionario, ja ¢ possivel observar que de inicio a metodologia j& consegue ser capaz de
contribuir para os resultados da empresa enquanto alinhados os setores produtivos e de
vendas. Outra observagdo ¢ que mesmo sem um método adequado, algumas empresas ja
possuem resultados, portanto acreditasse que com um método mais consolidado o resultado
ficaria ainda maior. Apesar da andlise ter sido aplicada em diversos segmentos téxteis ndo
se observou nenhuma particularidade entre os mesmos. Como ¢ um método que pode ser
aplicado em qualquer segmento conforme artigos e literatura, observa-se com a pesquisa que

nao ha uma particularidade na questdao de resultados até o momento observado.

4.2 APLICACAO DO CASO

Primeiramente foi elaborado o diagndstico, analisando dados pertinentes a processos,
entrega e cumprimento de prazos onde verificou-se que um dos principais problemas era a
questao da entrega, devido ao alto grau de reclamacdes de clientes finais e também das lojas
proprias. Com isso foram levantados os nimeros e entendeu-se que estes ndo conseguiam
atravessar todos os SKUs (Stock Keeping Unit) na semana pois deixavam entrar a venda
acima da capacidade produtiva. Os SKUs representam uma unidade de manutengdo de
estoque, o qual representa uma maneira de identificar os produtos que a empresa tem
estoque.

A literatura orienta para iniciar o processo com uma familia de produtos, mas nao foi
possivel devido a demandas compartilhadas, com isso optou-se por implantar em sua
totalidade de produtos. Na Figura 27 ¢ representado um dos mapeamentos realizados na
empresa, no setor de corte, todos os mapeamentos realizados de forma simples e objetiva,
mas sempre envolvendo o fornecedor, cliente e o operador responsavel pelo processo, sendo
que desta forma levantou-se muitas oportunidades a serem trabalhadas. Outros mapeamentos

nao sdo apresentados neste trabalho, devido a confidencialidade.
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Figura 27 — Mapeamento das etapas do setor de corte
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Fonte: Autoria propria (2022)

Foi elaborado um cronograma mensal (Figura 28) e utilizado o indicador OTIF como
“norteador” das tratativas. Em seguida foram definidos outros dois indicadores, OTD e custo
frete, a fim de se avaliar a entrega do pedido no cliente final de acordo com prazos e os

gastos para a empresa de frete.

Figura 28 — Cronograma de implanta¢ao do S&OP

ATIVIDADE STATUS Mov | Dez | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun
Aplicar questionario nas empresas téxteis catarinenses Prew_stl:l
Realizado
Avaliar os niimeros e apresentar os resultados paraa |Previsto
=N Realizado
Definir a equipe de trabalho e alinhamento das Previsto
expectativas. Realizado
Treinamento da equipe S&0P. PFEV'_HD
Realizado
Estruturar e padronizar as informagbes dos processos  |Previsto
da demanda. Realizado
Estruturar e padronizar as informagbes dos processos  |Previsto
industriais e de PCP. Realizade
Consalidar os relatorios junto ao financeiro e Previsto
controladoria. Realizade
: = < Previsto
Estrut nfi do 5 5
urar e padronizar as informacoes upply. ST s
Validar os indicadores para o S&0P: OTIF, OTD, Custos |Previsto
de Fretes. Realizado
Realizar reunido semanal do 5&0P operacional. P‘rew-s.to
Realizado
Realizar reunido mensal do S&0P estratégico. P‘rew-s.to
Realizado
Previst
Monitorar as ferramentas implantadas. rew-s. £
Realizado
Fonte: Autoria propria (2022)
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Houve certa dificuldade para a coleta de dados dentro da empresa, devido a
inconsisténcia das informacgdes. Observou-se que a mesma informagdo solicitada para
diferentes pessoas, em relacdo a entrada de pedidos, entrega e faturamento, apresentava
resultados distintos. Como tratativa para essa inconsisténcia nos dados foi realizado pelo
menos 3 meses do trabalho em prol da melhora da acurécia das informagdes. Nesse periodo
foi feito acompanhamento mais profundo das informagdes, por meio da realizacdo de
auditorias nos setores. Foram conferidas se as informacdes realmente ocorreram conforme
apontadas no sistema.

A estruturagdo e padronizacdo das informagdes do supply para andlise e
acompanhamento foi realizada conforme Figura 29, onde primeiramente foi definido o
subgrupo de fornecimento das informagdes. Em seguida foram mapeados os atuais
fornecedores a fim de entender a necessidade de suprir ¢ fornecer. Ap6s essa analise foram
estabelecidas a politica de estoque e de inventario da empresa. Ainda, foi criada e divulgada

uma politica de compras, bem como montados os KPIs do setor.

Figura 29 — Estruturacdo da cadeia de supply

Definir Sub
Grupo de
Fornedmento

Montar KPIs
do Setor de
Compras

Mapear atuais
Fornecedares

Cruzar
necessidade
de suprir x
Fornecer

Criar Politica
de Compras e
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Estabelecer
Politica de
Estogues e
Inventario

Fonte: Autoria propria (2022)
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Durante o periodo de analise de trés meses houve também uma melhoria no andamento
da pesquisa e consequentemente um resultado mais rapido para o processo de implantacao
do S&OP, a qual ocorreu devido maior apoio por parte das maiores geréncias na
implantacdo, as quais possuem papel fundamental neste processo. Conforme a literatura o
entendimento e apoio da alta dire¢do ¢ fundamental para a implantacdo do S&OP. A partir
desse momento foi definida uma pessoa como responsavel, por mapear essas entradas e
monitorar a capacidade produtiva semanal da empresa. A definicdo ocorreu com base no
fato de que esta pessoa ja possuia um conhecimento de S&OP de outras empresas e do
processo téxtil como um todo. Buscando consolidar o processo realizado uma reunido
semanal com acompanhamento de indicadores e uma apresentacdo mensal junto com o
comité diretor para validar junto com o planejamento estratégico. Quando essa capacidade
chegava no seu limite da semana conforme a disponibilidade da producdo, o responsavel
iniciava a proxima semana e dessa forma foi possivel equilibrar a producdo, e com isso
aumentar o rendimento das maquinas devido ao menor nimero de sefup’s € nivelamento da
producdo, analisando desta forma os gargalos produtivos, gerando consequentemente uma
evolucdo nos dados da entrega da empresa.

Outro problema que ocorreu dentro do processo de implantacdo do S&OP foi a falta
de matéria prima e insumos, onde a empresa se viu em um cenario complicado devido ser o
periodo final da pandemia, encarando dificuldades no processo devido a falta de tecidos e
falta de tinturaria disponivel para suprir a producao. Como a metodologia do S&OP estava
sendo implantada, o fato acabou auxiliando na rapidez das tratativas, devido uma

comunicac¢do mais eficaz entre os setores.

4.3 LEVANTAMENTO DE DADOS

Para o levantamento de dados foram utilizadas as ferramentas de OTD e OTIF, a fim
de verificar o impacto do ndo cumprimento do prazo de entrega. Para isso, foram realizadas
reunides semanais para o ambito operacional (Figura 30) e mensais para o ambito executivo
(Figura 31). A abordagem das reunides contou com planos de agdo pertinentes a empresa e

analise dos indicadores e dados controlados.



Figura 30 — Roteiro de reunido do S&OP operacional

Frequencia
Semanal
Quarta-Feira 15horas

Objetos de trabalho

Fechamento do lote Semanal

Ata + Plano de Acdo

Indicadores

Comerciais - Andamento do faturamento, Fechamento de Vendas

Industriais - Volumes produzidos, perdas no processo, pontualidade de entrega
Supply - Pontualidade de entrega, Acuracidade (volume de erras)

Roteiro da Reunido

1.Pendéncias

2.Posicdo da entrega dos lotes e Indicadores
3.Alinhar acdes

4 Planejamento

4.1 Ocupacdo por linha/setores

4 2 Entregas de MP/Definicdo das Compras
4.3 Entregas de Acessorios

5.4valiacdo do Cronograma Integrado

Fonte: Autoria propria (2022)

Figura 31 — Roteiro de reunido do S&OP executivo

Frequencia
Mensal {12 semana do més)
Quinta-feira 15horas

Objetos de trabalho
Ata + Plano de Agdo
Planilhas
Indicadores
*Comerciais
*Industriais

*Supply

Roteiro da Reunido

1.Pendéncias

2.Posigdo de Vendas

3.Posigdo Inddstria

4.Planos

4.1 Entregas de MP/Definicio das Compras
5.Avaliagdo do Cronograma Integrado

Fonte: Autoria préopria (2022)
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4.3.1 OTIF

Analisando os dados levantados pela empresa, foi possivel atuar de maneira mais
assertiva no problema da mesma, observando que o engajamento do CEO neste projeto foi
de suma importancia para alavancar os resultados obtidos. A partir da analise dos dados de
OTIF do ano de 2021, foi realizado o acompanhamento das entregas durante o periodo de
janeiro a maio de 2022, afim de comparar as agdes realizadas do S&OP e a melhoria
apresentada por este indicador. Na Figura 32 s3o apresentados os dados coletados nos

respectivos anos.

Figura 32 — Comparativo do OTIF da empresa em estudo nos anos de 2021 e 2022
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Fonte: Autoria propria (2022)

A partir da Figura 32 ¢ possivel observar os valores obtidos a partir da aplicacdo da
Equagdo 1 no total de pedido recebidos e completamente entregues. Verifica-se que a
implantagdo do S&OP na empresa acarretou de maneira direta nos dados de entrega ao
cliente final, uma vez que para o més de janeiro de 2021 o percentual de OTIF se manteve
em 22,34%, enquanto em 2022 ap6s a implantacdo da metodologia o mesmo subiu para
66,78%. Essa ¢ uma mudanga significativa, pois representa um aumento de 2x j& para o

primeiro més de implantagao.

65,98%

Dez
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No més de fevereiro, os dados passaram de 16,62% em 2021 para 25,35% em 2022.
Este aumento menos relevante ¢ justificado pela dificuldade de encontrar matéria prima para
a producao e também a mudanca de colecdo. A mudanga para colegcdo de inverno gera certo
impacto enquanto produgdo devido a producdo de produtos de maior dificuldade de
confec¢do (como jaquetas).
Nos meses de margo e abril as entregas voltam a subir, saindo de 17,44% em 2021
para 88,80% em 2022, ¢ 24,22% em 2021 para 63,18% em 2022, respectivamente. A
melhora nos dados da OTIF ¢ justificada devido a possibilidade da compra programada dos
insumos, matéria prima e aviamentos, a qual foi antecipada em uma média de 60 dias entre
compra de matéria prima e fabricacao. Isso sé foi possivel devido a implantagdo do método
e o comprometimento das areas comercial, financeiro, compras e produgdo, conforme
literatura. Além disso, alguns outros pontos levantados pela implantagdo do S&OP na
empresa podem responder a essa melhora da entrega, sendo:
1. Desenvolvimento semanal de cole¢ao;
2. Analise de capacidade produtiva da colegdo (4 colegdes por ano);
3. A previsdo de demanda contando com 30% a 50% de aposta, onde o comercial efetua
a venda semanal;
4. Alinhamento da produ¢@o com o PCP para o planejamento e preparacio para os

periodos de vendas.

Por fim, houve uma diminui¢ao nos dados do més de maio, a qual ocorreu devido a
realizacdo do inventario programado do estoque da empresa, que acabou impactando na
producao, bem como o encerramento do faturamento da cole¢do inverno, o que acarretou em
uma semana de parada para a producao. Isso ocorreu devido a mudanga do calendario de
entregas, sendo que ano de 2021 a colecdo de inverno foi entregue até o més de abril e em

2022 ocorreu até o més de maio, devido mudangas no mercado e diminui¢do da demanda.
4.3.2 OTD
Os dados do OTD foram compilados durante o periodo de janeiro a maio de 2022

ap6s implantagdo da metodologia S&OP a fim de verificar a média de entrega dentro do

prazo entre os setores da empresa. Foram analisados os setores de planejamento e controle
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de producao (PCP), corte, estamparia e embalagem, conforme Figuras 33, 34, 35 e 36,

respectivamente.
Figura 33 — OTD do setor de PCP
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10,0%
0,0%
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Fonte: Autoria propria (2022)

Conforme grafico da Figura 33, ¢ possivel observar uma evolugdo em relagdo ao
atravessamento da ordem de produgdo (OP) no setor do PCP, onde o mesmo representa desde
o momento que a OP ¢ gerada até o momento que ¢ disponibilizada para o setor de corte. No
més de janeiro ouve um pico de performance, onde foi verificado que o mesmo aconteceu

devido periodo pds férias e a matéria prima estava totalmente liberada e entregue na empresa.

Figura 34 — OTD do setor de corte
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O setor de corte acompanhou a mesma curva do PCP, conforme apresentado na
Figura 34, onde o total representa uma média dos meses subsequentes. O OTD comeca a
contar para o setor de corte no momento que ¢ apontando o enfesto até o setor de separagao,
também se observa uma evolucdo ao longo dos meses, ao longo da aplicagdo do S&OP e
consequentemente um alinhamento nos processos, tornando-os mais estabilizados e com

menos setup, garantindo com isso uma melhoria da performance.

Figura 35 — OTD do setor de estamparia
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Conforme Figura 35 observa-se uma oscilagdao dentro do setor de estamparia, onde
considera-se o tempo na estamparia, desde o momento em que ¢ liberado da separacdo até o
momento do apontamento do setor de qualidade onde realiza-se a liberagdo dos lotes, sendo

possivel observar uma certa melhora no tempo de atendimento, porém ainda instavel.



73

Figura 36 — OTD do setor de embalagem
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De acordo com a Figura 36, tempo delimitasse para o setor do momento que a
qualidade libera até chegar na expedigdo, esses processos estdo sendo gargalos no quesito
OTD no momento, onde ja estdo tomando acdes para o mesmo. Mas de qualquer forma

observasse uma “ligeira” melhora na entrega.

4.3.3 Frete

Apos andlise dos dados levantados acerca do percentual de impacto do frete sobre o
percentual de faturamento bruto da empresa, foi possivel verificar uma diminui¢cdo do
mesmo, de acordo com a Figura 37. Sendo que o frete ¢ por conta da empresa quanto o
menor o valor melhor para a empresa reduzindo desta forma o custo. Com a implantacdo do
S&OP os lotes sairam em apenas um faturamento, sendo que antes da metodologia, eram

feitos faturamentos parciais.

Conforme andlise da Figura 37 para o ano de 2021, é possivel observar uma
diminuigdo significativa quando comparada ao ano de 2022, onde os percentuais do ano de
2021 estdo todos acima da meta imposta de 1,20%, enquanto no ano de 2022 os mesmos se
apresentam dentro abaixo da mesma. Ainda, para os meses de marco e maio de 2022
observa-se um aumento devido langamento incorreto nos centros de custo do sistema, logo

esses numeros também se encontraram dentro da meta estipulada.
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Figura 37 — Comparativo do percentual do valor do frete referente ao valor de faturamento

bruto da empresa
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5 CONCLUSOES

Esse trabalho tinha o objetivo de levantar informagdes acerca da existéncia e
maturidade do S&OP em empresas téxteis do sul do Brasil e a partir dessa coleta de dados,
aplicar a metodologia S&OP em uma destas empresa do segmento téxtil, utilizando
indicadores como o OTIF, OTD e Custo Frete. A partir disso, foi feita a aplicacdo e a andlise
dos resultados obtidos, com o intuito de visualizar uma melhora nos numeros internos de
processo, bem como provocar uma alteracdo cultural na empresa, trazendo como
consequéncia o aumento no lucro da empresa.

Foi realizado o levantamento dos dados da empresa em estudo, buscando entender o
contexto em que a mesma se encontra, quais as dificuldades encontradas nos processos
produtivos e comerciais € como a equipe de trabalho lida com as mesmas. Foi feita a analise
inicial do contexto em que a empresa se encontra, buscando entender dados referentes ao
budget, demanda, (MRP) e a maneira como ¢ feita a explosdo de materiais, qual o portfolio
da empresa, suas capacidades produtivas e limitagdes ¢ também a maneira como ¢ feita a
gestao de entregas e estoques.

A partir dessa andlise a equipe responsavel pela aplicagdo e andamento do S&OP na
empresa de aplicacdo foi definida, bem como os responsaveis por cada area. Foi realizado o
mapeamento das areas e em seguida iniciada a implantacdo do S&OP nas mesmas.

O fato de envolver diversas areas, inicialmente se torna mais complexo, pois muitas
pessoas pensam de forma “departamental”, com do tempo € que se verifica a empatia entre
os mesmos. Uma forma de auxiliar esse processo foi a elaboracdo dos fluxogramas, e de
forma simples, foi envolvido sempre o cliente, fornecedor o responsavel operacional do
processo, onde evidenciou-se varias oportunidades a serem melhoradas.

Ao longo do periodo de janeiro a maio de 2022 foram acompanhados os resultados
de OTD, OTIF e Custo de frete da empresa a fim de verificar a progressao da empresa nas
entregas ap0s realizagdo do S&OP.

A partir dos dados levantados foi observada uma melhora nos setores de corte,
costura, estamparia e embalagem, a qual vem evoluindo gradualmente conforme o passar do
tempo. Acredita-se que apds um periodo mais longo de acompanhamento os dados tendem
a evoluir ainda mais e conquistar maior confiabilidade no processo da empresa e no

cumprimento dos prazos, de acordo com a capacidade produtiva instalada.
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Observou-se que para o setor téxtil ndo ¢ compativel a aplicacao do S&OP em apenas
uma familia e sim de uma colegao total devido ao compartilhamento de maquinas, insumos
e demais produtos, os quais sdo factiveis para elaboragdo do produto final.

Outro quesito levantado, foi a questao de o marketing ndo participar da reunido do
S&OP, sendo de responsabilidade do comercial passar a demanda para o setor e até o
momento de desenvolvimento do trabalho nao houve nenhum empecilho quanto a realizagao
desta maneira.

Ainda, ¢ possivel mencionar como ganho com a implantagdo da metodologia S&OP,
a redu¢do dos desperdicios como um todo, desde o setup de maquina, reducao de lead time
(tempo de producdo) e um melhor clima organizacional. Isso ocorre devido ao fato do
produto iniciar o seu desenvolvimento de maneira correta, desta forma havendo um maior
nivelamento na producdo e consequentemente reduzindo os desperdicios, com essa tratativa
a aplicacdo do lean manufacturing se torna mais viavel pelo motivo de ja comecar a sua
implantagao corretamente para a industria.

Com a aplicagdo do S&OP, verificou-se uma grande melhora em todo o cenario da
empresa, principalmente comunicagdo, onde todos estdo engajados e tendo como norte o
mesmo objetivo. Outro dilema do S&OP ¢ a questdo dos envolvidos deverem ser metddicos,
cumprindo agenda e prazos dos planos de agdes, caso contrario a chance de se “perder”
torna-se grande. Outro fator de suma importancia ¢ o apoio € comprometimento da alta
dire¢do, para possuir um bom alinhamento estratégico, tornando assim mais assertivo como
um todo.

Ainda, foi elaborado um questiondrio através do conhecimento “intrinseco” de
algumas pessoas que ja trabalhavam com a metodologia S&OP e no setor téxtil por mais de
20 anos, sendo apds a elaboragdo foi aplicado o questionario abordando o S&OP em 20
empresas distintas do segmento téxtil de médio a grande porte, situadas no estado de Santa
Catarina, das quais 16 contribuiram com um retorno a pesquisa, onde verificou-se o grau de
maturidade do S&OP nas mesmas. Observou-se a partir das respostas encaminhadas um
nivel de maturidade que apenas uma delas possui o S&OP aplicado e funcionando
perfeitamente. As demais estdo em etapa de implantacao, desejando mudar ou também sem
a implanta¢do da metodologia, mas com o intuito de implantar.

No inicio da implantacdo do S&OP se trabalha muito de forma reativa, visto que a

implantacao do S&OP acaba interferindo na cultura da empresa até se tornar de forma
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proativa. Outra questdo levantada durante a pesquisa foi relacionada ao pouco uso de
software relacionados ao S&OP, que conforme a literatura, ¢ dos quesitos que pode ser
mensurado como um alto grau de maturidade, onde que neste quesito que uma das 16
empresas que responderam o questionario confirmaram o uso, as demais estdo em
implantacdo ou querendo mudar.

Mesmo as empresas que estdo com baixo grau de implanta¢ao da metodologia S&OP
implantado, estdo colhendo os “resultados” conforme grafico elaborado, portanto acreditasse
que conforme a evolugdo da implantagdo os ganhos serdo ainda maiores para a empresa e
seus devidos clientes.

Com a aplicagdo do S&OP, verificou-se uma grande melhora em todo o cenario da
empresa, principalmente comunicagdo, onde todos estdo engajados e tendo como norte o
mesmo objetivo, outro dilema do S&OP ¢ a questdo dos envolvidos devem ser metodicos,
cumprindo agenda e prazos dos planos de agdes caso contrario a chance de se “perder” torna-
se grande. Outro fator de suma importancia € o apoio e comprometimento da alta dire¢ao,
para possuir um bom alinhamento estratégico, tornando assim mais assertivo como um todo.

A partir deste trabalho foi possivel verificar como ponto de contribuigdo cientifica, a
apresentacdo de um meétodo factivel capaz de ser replicavel nas mais diversas areas e
industrias. E como contribui¢do profissional, observou-se que no ambito empresarial, ¢

possivel verificar o nivel de maturidade do S&OP quando comparado com outras empresas.
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6 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como sugestao para trabalhos futuros, tem-se:

e Disseminagdo do S&OP na cadeia de fornecedores acompanhando o processo de
implantacdo e verificando o grau de maturidade da ligacdo entre vendas e
operacional;

e Aplicar o S&OP no sistema de produgdo sob encomenda, a partir da entrada do
pedido, aquisicdo da matéria-prima e desenvolvimento do produto até a entrega
ao cliente final;

e Criacdo de uma rede de aprendizados voltada a aplicacdo do S&OP nas industrias;

e Aplicar o S&OP em um sistema de produ¢do em massa, verificando os pontos de

maior impacto da metodologia perante uma produgdo de larga escala.
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APENDICE A

O questionario foi aplicado com as seguintes perguntas:
1. A empresa possui a metodologia S&OP implantada?

()0a20% ()21 até 40% () 41 até 60% () 61 até 80% ( ) 81 até 100%

2. Considerando todo o portfélio da empresa, quanto o planejamento é feito de

forma integrada entre o industrial e o comercial?

()0a20% ()21 até 40% () 41 até 60% () 61 até 80% ( ) 81 até 100%

3. Qual o percentual de sobra de produto acabado ao final de uma coleciao? ()

0a3% ()4ate 7% ()8até 11% () 12 até 15% () Acima de 15%

4. Qual o percentual de sobra de matéria-prima ao final da coleciao?
()0a3% ()4ate 7% () 8até 11% () 12 até 15% () Acima de 15%

5. Qual o percentual de sobra ou falta de insumos ao final da cole¢ao?
()0a3% ()4ate 7% () 8até 11% () 12 até 15% () Acima de 15%

6. Ha venda de produtos com desconto durante a colecio? Qual o percentual de

produtos?
()0a20% ()21 até 40% () 41 até 60% () 61 até 80% () 81 até 100%
7. O resultado financeiro da empresa tem acontecido dentro do planejado?
()0a20% ()21 até 40% () 41 até 60% () 61 até 80% () 81 até 100%
8. No ultimo ano houve horas extras nido programadas?
()0a20% ()21 até 40% () 41 até 60% () 61 até 80% () 81 até 100%
9. Os custos de contratacio e demissao estio sendo conforme o planejado?

()02a20% ()21 até 40% () 41 até 60% () 61 até 80% () 81 até 100%
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10. A empresa possui controle sobre os pedidos que sdo entregues por completo
no cliente e dentro do prazo estipulado? Caso sim, qual o percentual de

assertividade?
()0a20% ()21 até 40% () 41 até 60% () 61 até 80% () 81 até 100%

11. A empresa possui algum software de monitoramento, relacionado ao
S&OP?
() Nao () Nao, mas estd nos planos ( ) Sim, e funcionando bem ( ) Sim, mas

desejamos mudar ( ) Em implementacdo ha menos de 5 anos ( ) ndo sei

https://docs.google.com/forms/d/e/1 FAIpQLSeP4NKoztz8tD7cpDbwMGXZbm60OzhMM-
49vOr8RL4mhvABRow/viewform
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