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RESUMO

O processo de S&OP, assim como qualquer processo empresarial de nivel
estratégico ou tatico, necessita ter o seu desempenho medido para que, por meio do
monitoramento desta medi¢do, seja possivel realizar acdes de melhoria nos aspectos que
estejam gerando impacto em seu desempenho. Os modelos para analise de desempenho
encontrados na literatura ndo trazem meios para localizar as causas de ineficiéncia mais
relevantes ao processo e também ndo fornecem uma maneira de se quantificar o
desempenho do processo. Deste modo, o presente trabalho apresentard uma proposta de
um modelo quantitativo para analise e melhoria de desempenho do processo de S&OP
baseado no diagnostico e reducdo das suas ineficiéncias mais importantes. Para tal, fara
um levantamento bibliografico dos fatores criticos de sucesso mais importantes ao
processo, das suas causas de ineficiéncias e sugerird possiveis solucdes para reducao ou

eliminagao destas causas.
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ABSTRACT

The S&OP process, like any business process of strategic or tactical level,
need to have their performance measured so that, through the monitoring of these
measurements, we can carry out actions to improve the aspects that are generating an
impact on their performance. The models for analysis of performance in the literature
does not provide means to find the causes of inefficiency more relevant to the process
and did not provide a way to quantify the performance of the process. Thus, this paper
will present a proposal for a quantitative model of analysis and improvement of
performance for the S&OP process based on the diagnosis and reduction of its most
important inefficiencies. To do this, this paper will make a literature search of critical
success factors most important to the process, the causes of inefficiencies and suggest

possible solutions to reduce or eliminate these causes.



1-INTRODUCAO

1.1 — Breve Contextualizacio

Considerando o ambiente altamente competitivo presenciado atualmente
pelas empresas, ¢ visivel a procura que estas t€ém por solugdes que as auxiliem a
aprimorar seu desempenho perante os concorrentes, fazendo com que seus custos sejam
reduzidos e que as decisOes estratégicas tomadas hoje sejam as mais corretas e
apresentem bons resultados futuramente.

Dentre as varias solugdes encontradas no mercado que se comprometem a
realizar as metas citadas acima, uma que tem se destacado, mostrando bons resultados e
se adequando as necessidades das empresas, ¢ o processo de S&OP (Planejamento de

Vendas e Operagdes), o qual tem como objetivos principais (CORREA, 2007):

e Traduzir o planejamento estratégico da empresa em uma linguagem de facil
compreensao as areas operacionais;

e Sincronizar as areas funcionais (vendas, producdo, suprimentos, financeiro e
RH) entre si e com o planejamento estratégico definido pela alta administragao;

e Equilibrar a capacidade produtiva e os niveis de estoque (ou a carteira de

pedidos) com uma demanda prevista em um horizonte de longo prazo.

Para que o processo de S&OP seja executado com eficiéncia e consiga
atingir os objetivos acima propostos, ¢ necessario garantir que o mesmo tenha seu
desempenho frequentemente avaliado e monitorado durante o tempo em que estiver em
operacdo, de modo que as causas de ineficiéncias de seus fatores criticos de sucesso

mais influentes na medi¢cdo de desempenho sejam reduzidas ou eliminadas.

1.2 — Objetivos



1.2.1 — Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral desenvolver um modelo quantitativo
para analise de desempenho do processo de S&OP baseado no diagnostico e redugdo de
falhas através do qual as empresas possam avaliar o seu processo e realizar uma

comparacdo dos seus resultados com os de outras empresas.

1.2.2 — Objetivos Especificos

e Identificar, por meio de uma revisao da literatura, os principais fatores criticos
de sucesso do processo de S&OP, as suas provaveis causas de ineficiéncia e os
possiveis meios de se reduzir ou eliminar estas causas;

e Elaborar um modelo de andlise de desempenho por meio do qual uma empresa
tenha condic¢des de avaliar o desempenho atual do seu S&OP e saber onde focar
acoes de melhorias;

e Aplicar o modelo em diferentes empresas para testar a sua validade através dos
seus resultados e das opinides individuais dos respondentes que participam do
processo de S&OP nestas empresas;

e C(lassificar os fatores criticos de sucesso de cada etapa do S&OP considerados
mais relevantes do processo, as suas principais causas de ineficiéncias e

possiveis solugcdes, por meio de uma andlise coletiva dos resultados coletados.

1.3 — Justificativas

Em pesquisa recente realizada com empresas nacionais de diversos ramos e
tamanhos, Bremer et al. (2008, pag. 10) detectaram que aproximadamente 60% das

empresas que possuem um processo de S&OP implementado estdo insatisfeitas com o



desempenho do processo.

Além disso, por meio de sua experiéncia pessoal com o processo de S&OP,
o autor deste trabalho pode destacar que o processo possui diversos fatores criticos de
sucesso que, se ndo forem considerados durante a sua implantagdo e utilizagdo, podem
levar o processo ao descrédito perante a organizagdo e consequentemente ao abandono
do mesmo.

Considerando estes fatores, este trabalho se justifica, pois desenvolverd um
modelo de andlise de desempenho baseado no diagndstico e eliminagdo das
ineficiéncias que mais estejam influenciando negativamente o desempenho individual
de cada uma das etapas do processo. Além disso, o0 modelo proposto trard sugestoes de
melhorias especificas para cada causa das ineficiéncias consideradas mais importantes,
além de permitir as empresas participantes comparar os seus resultados com uma média

geral das empresas do mesmo ramo de atividade e tamanho.

1.4 — Metodologia de Pesquisa

Neste subitem, sdo descritos as abordagens de pesquisa, os métodos de
procedimentos, os instrumentos de pesquisa, amostragem considerada e os métodos de
analise dos resultados e justificada, em cada item, a escolha para a realizagdo da

pesquisa que resultou neste trabalho.

1.4.1 — Abordagem de Pesquisa

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, a pesquisa pode ser

classificada em: Pesquisa Qualitativa e Pesquisa Quantitativa (Quadro 1.1).

QUADRO 1.1 - Comparacgio entre pesquisa qualitativa e pesquisa quantitativa.

Pesquisa Qualitativa Pesquisa Quantitativa
|Hé forte interpretacdo do pesquisador sobre a | A énfase na interpretacdo é menos pronunciada,|
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organizagdo do estudo para estabelecimento de | onde o pesquisador estabelece os parametros de

parametros de analise; interesse da pesquisa;

O contexto é relevante para a andlise; A pesquisa da pouca atenc¢do ao contexto;

Busca-se compreender processos | Tende a lidar menos com aspectos processuais da
organizacionais; realidade organizacional,

Abordagem ndo estruturada permitindo maior | Acarreta preparacdo rigorosa de uma estrutura de
flexibilidade na coleta de informagdes para |coleta de dados;

analise;
Fontes de dados: observacdo participante, | Tende a usar uma s6 fonte de dados;

entrevista/conversagdo transcrita ¢ documentos;
Concebe a realidade organizacional como algo na | Apresenta a realidade organizacional como um

qual as pessoas participam ativamente do | ambiente estatico;

planejamento;
Procura obter e reter proximidade para o |O pesquisador pode ndo ter envolvimento nas

fenomeno no qual estd inserido. organizagoes.

Fonte: BRYMAN (1989) apud SOUZA (2005).

Segundo Silva & Menezes (2005), a pesquisa qualitativa considera que ha
uma relacao dinamica entre o0 mundo real e o sujeito, isto ¢, um vinculo indissociavel
entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em
nameros. A interpretagdo dos fendomenos e a atribuicdo de significados sdo basicas no
processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O
ambiente natural ¢ a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador ¢ o instrumento
chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O
processo € o seu significado sdo os focos principais de abordagem. J4 a pesquisa
quantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em
numeros opinides ¢ informacdes para classificad-las e analisa-las. Requer o uso de
recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média, moda, mediana, desvio padrao,
coeficiente de correlagdo, andlise de regressao, etc.).

Em relagdo a abordagem: (1) serd necessaria uma coleta de dados de for-
ma estruturada para se realizar o a aplicacdo do modelo para anélise de desempenho ba-
seado no diagnostico de falhas, (2) o contexto ndo serd relevante e ndo sera necessario
compreender os processos organizacionais e (3) opinides e informacgdes serdo traduzidas
em numeros para classificagdo e andlise posterior, a pesquisa pode ser classificada como

Quantitativa.



1.4.2 — Método de Procedimento

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos utilizados, uma pesquisa pode

ser classificada de acordo com o Quadro 1.2 abaixo:

QUADRO 1.2 — Tipos de procedimentos técnicos utilizados para uma pesquisa.

Procedimento Descricao

) o Elaborada a partir de material ja publicado (livros, artigos de periddicos,
Pesquisa Bibliografica
Internet).

Pesquisa Documental Elaborada a partir de materiais que ndo receberam tratamento analitico.

Envolve a interrogacdo direta das pessoas por meio de questionarios, te-
Levantamento (Survey) ] ) .
lefonemas, entrevistas pessoais, e-mail, etc.

Envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de ma-
Estudo de Caso ) ] )
neira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Pesquisa Expost-Facto Quando o “experimento” se realiza depois dos fatos.

Concebida e realizada em estreita associagdo com uma ag¢ao ou com a re-
) . solug@o de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes repre-
Pesquisa Acao ) o . )
sentativos da situag@o ou do problema estdo envolvidos de modo coope-

rativo ou participativo.

) o Desenvolve-se a partir da interagdo entre pesquisadores e membros das
Pesquisa Participante

situa¢des investigadas.

Fonte: SILVA & MENEZES (2005)

De acordo com o quadro acima, como o presente trabalho se utilizard de
pesquisa bibliografica para constru¢do do modelo e entrevistas pessoais para os fins da
aplicacao do mesmo, este trabalho se enquadra nos métodos de procedimentos Pesquisa

Bibliografica e Survey.

1.4.3 — Objetivos da Pesquisa

Do ponto de vista de seus objetivos, uma pesquisa pode ser classificada
como Exploratéria, Descritiva ou Explicativa (SILVA & MENEZES, 2005) (Quadro
1.3).




QUADRO 1.3 — Classificacao da pesquisa do ponto de vista de seus objetivos:

Exploratoria Descritiva Explicativa

Caracteristica | Proporcionar maior Descrever as caracteristicas | Identificar os fatores que
familiaridade com o de determinada populagdo determinam ou contribuem
problema com vistas a ou fendmeno ou o para a ocorréncia dos
torna-lo explicito ou a estabelecimento de relacdes | fendmenos
construir hipdteses entre variaveis

Recursos Levantamento Uso de técnicas Quando realizada nas
bibliografico; entrevistas padronizadas de coleta de ciéncias naturais, requer o
com pessoas que tiveram dados: questionario e uso do método
experiéncias praticas com o | observagao sistematica experimental, e nas
problema pesquisado; ciéncias sociais requer o
analise de exemplos que uso do método
estimulem a compreenso observacional

Forma Pesquisas Bibliograficas e | Survey Pesquisa Experimental e
Estudos de Caso. Pesquisa Expost-Facto.

Fonte: SILVA & MENEZES (2005)

Como o presente trabalho pretende, de uma forma focada, utilizar de

técnicas padronizadas para coleta de dados para analisar as caracteristicas de uma

determinada amostra da populacdo, a pesquisa pode ser classificada como Descritiva.

1.4.4 — Populaciao e Amostragem

Populagdo (ou universo da pesquisa) € a totalidade de individuos que

possuem as mesmas caracteristicas definidas para um determinado estudo. Amostra ¢

parte da populagdo ou do universo, selecionada de acordo com uma regra ou plana. A

amostra pode ser probabilistica e ndo probabilistica (SILVA & MENEZES, 2005).

Segundo Moura et al. (1998) apud Souza (2005), na amostragem nao
probabilistica, a chance de cada elemento da populagdo ser incluido na amostra ¢
desconhecida. As amostragens nao probabilisticas se subdividem em acidentais e
intencionais. Segundo Silva & Menezes (2005) na amostra ndo probabilistica
intencional s3o escolhidos casos para a amostra que representem o “bom julgamento” da

populagdo/universo, ou seja, a amostra ¢ composta por elementos da populagdo
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selecionados intencionalmente pelo investigador, porque este considera que esses
elementos possuem caracteristicas tipicas representativas da populagao.

A escolha dos casos a serem estudados foi ndo probabilistica intencional,
onde foram escolhidas amostras que interessam ao trabalho e que possuem
caracteristicas representativas (sujeitos tipos) do universo da populacao. No quadro 1.4
mostram-se as etapas para o entendimento da sequéncia da definicdo da amostragem

adotada nesta pesquisa.

QUADRO 1.4 — Etapas da definicdo da amostra

Etapa Situacio nesta pesquisa

Defini¢do da populagio alvo Empresas que utilizam o processo de S&OP

Determinagdo da amostragem Amostragem ndo probabilistica

Selecdo das unidades da amostra Participantes de uma pesquisa prévia sobre S&OP

Determinagdo do trabalho da amostra Escolha por conveniéncia de sujeitos tipos

Condugao do trabalho de campo Aplicagdo do modelo por meio de um meio eletronico,
como a Internet.

Fonte: SCHMIDT NETO (2005)

1.4.5 — Instrumentos de Pesquisa

A defini¢@o do instrumento de coleta de dados dependera dos objetivos que
se pretende alcangar com a pesquisa e do universo a ser investigado. Os instrumentos de

coleta de dados tradicionais sdo (SILVA & MENEZES, 2005):

1. Observacdao: quando se utilizam os sentidos na obtencdo de dados de

determinados aspectos da realidade. A observacdo pode ser:

a. Assistemadtica: ndo tem planejamento e controle previamente elaborados;
b. Sistematica: tem planejamento, realiza-se em condi¢des controladas para
responder aos propdsitos preestabelecidos;
Nao participante: o pesquisador presencia o fato, mas ndo participa;
d. Individual: realizada por um pesquisador;

e. Em equipe: feita por um grupo de pessoas;



f. Na vida real: registro de dados a medida que ocorrem;

g. Em laboratodrio: onde tudo ¢ controlado.

2. Entrevista: ¢ a obtengdo de informacdes de um entrevistado, sobre determinado

assunto ou problema. A entrevista pode ser:

a. Padronizada ou estruturada: roteiro previamente estabelecido;
b. Nao padronizada ou nao estruturada: nao existe rigidez de roteiro. Pode-

se explorar mais amplamente algumas questoes.

3. Questionario: ¢ uma série ordenada de perguntas que devem ser respondidas por
escrito pelo informante. O questionario deve ser objetivo, limitado em extensao
e estar acompanhado de instrugdes As instrugdes devem esclarecer o propdsito
de sua aplicagdo, ressaltar a importancia da colaboragdo do informante e facilitar

o preenchimento. As perguntas do questionario podem ser:

a. Abertas: “Qual ¢ a sua opiniao?”;
b. Fechadas: duas escolhas: sim ou nio;

c. De maltiplas escolhas: fechadas com uma série de respostas possiveis.

4. Formulério: ¢ uma colecao de questdes e anotadas por um entrevistador numa

situacdo face a face com a outra pessoa (o informante).

Para o presente trabalho, o instrumento de pesquisa a ser utilizado serd o
questiondrio de multiplas escolhas, pela facilidade de preenchimento do mesmo por
meio eletronico e por abranger um grande numero de empresas. Mas, dependendo da
acessibilidade as empresas pesquisadas, o questionario poderd eventualmente ser
substituido pela entrevista estruturada, pois devido ao seu carater de maior proximidade,

pode-se extrair do entrevistado informagdes mais relevantes do que o questionario.



1.4.6 — Analise dos Resultados

Segundo Yin (2001) apud Souza (2005), a anélise de dados consiste em exa-
minar, categorizar, classificar em tabelas ou recombinar as evidéncias tendo em vista
proposicdes iniciais de um estudo. Para tanto, o autor sugere que se adote inicialmente
uma estratégia analitica geral, seguindo depois as proposicdes tedricas para desenvolvi-
mento da descri¢gao do caso.

Neste trabalho, a estratégia adotada para analise dos resultados foi a de se-
guir as proposic¢des tedricas, de forma que os dados obtidos com entrevistas e questiona-
rios sejam analisados visando a comparagdo dos resultados obtidos nas empresas em
questao, com o suporte teorico construido na revisdo bibliografica.

O Quadro 1.5 abaixo apresenta um resumo do método cientifico utilizado

na pesquisa.

QUADRO 1.5 — Resumo do método cientifico utilizado na pesquisa

Abordagem Método Objetivos Amostragem Instrumento Anailise Resultados
o Survey e Pesquisa » Nao Probabilisti- Questiondrio de ) )
Quantitativa o Descritiva ) ) Proposicdes Tedricas
Bibliografica ca ¢ Intencional | Multiplas Escolhas
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2 - BASE CONCEITUAL

Este capitulo expde os principais conceitos envolvidos com o tema desta
dissertagao sob a forma de uma revisao bibliografica, abordando os aspectos necessarios

para a compreensao do processo de S&OP.

2.1 — Administracao da Producao

2.1.1 — Conceitos sobre Planejamento

Planejar significa determinar um objetivo futuro e trilhar o caminho para
realizé-lo, prevendo a probabilidade da ocorréncia de situacdes futuras que tenham
algum impacto dentro do escopo considerado e se anteceder a elas criando, de forma
priorizada, acdes a serem tomadas em cada situagao.

Ja Corréa et al. (2007) definem o termo “planejar” como: entender como a
consideragdo conjunta da situagdo presente € da visdo de futuro influencia as decisoes
tomadas no presente para que se atinjam determinados objetivos no futuro. Para que isto
seja possivel € necessario: uma visdo adequada do futuro, a qual depende de sistemas de
previsdo eficazes, o conhecimento sobre a situagdo presente e um modelo 16gico que
“traduza” a situacao presente e a visao do futuro em boas decisdes no presente, as quais
necessitam que se tenham claramente quais os objetivos que se pretendem atingir.

Seguindo as visdes de Corréa et al. (2007), o termo “Inércia da Decisdao” se
refere ao tempo que necessariamente precisa decorrer desde o0 momento da tomada de
uma decisdo at¢é o momento em que os objetivos desta passam a ser alcancados.
Dependendo da decisdao a ser tomada, este tempo de espera pode levar horas, dias,
semanas meses ou até anos. O importante ¢ sempre ter consciéncia que, toda e qualquer
decisdo ¢ sempre tomada no tempo presente e, considerando a inércia associada a cada

tipo de decisdo, ¢ indispensavel considerar diferentes horizontes de tempo, para que
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cada decisdo seja tomada com a antecedéncia que sua inércia requer.

Em relagdo a estruturagdo do tipo de problema associado a uma tomada de

decisdo, os mesmos podem ser classificados em trés tipos:

Estruturados: Sao problemas rotineiros, de solu¢do conhecida e que acontecem
no dia-a-dia de uma organiza¢ao. Normalmente envolvem em sua resolugao
pessoas dos niveis hierarquicos mais baixos de uma organizagao;
Semi-Estruturados: Sao problemas nao tdo rotineiros, envolvem um pouco mais
de trabalho para se encontrar a solu¢do e pessoas dos niveis intermediérios da
organizacao. Possuem médio impacto;

Ndo Estruturados: Problemas incomuns, de grande impacto para a organizagao e
de solugdo nao conhecida. Geralmente levam tempo para serem solucionados e
envolvem pessoas dos niveis hierdrquicos mais altos da organizagdo. Podem

gerar grande impacto para a mesma;

2.1.2 — A Dinamica do Processo de Planejamento

Segundo Corréa et al. (2007), o processo de planejamento ¢ continuo e

ciclico, onde em cada ciclo a visdo do futuro deve ser estendida de modo que o

horizonte de tempo sobre o qual esta visdo ¢ desenvolvida permaneca constante. Este

processo pode ser representado pelas etapas:

1.

Levantamento da situagdo presente: nesta etapa ¢ tirada uma “fotografia” da
situagdo presente, registrando a situagdo em que se encontram as atividades e os
recursos;

Desenvolvimento da “visdo de futuro”: Deve ser considerada para que as
tomadas de decisdes no presente sejam realizadas considerando a inércia da
decisao;

Obter apoio as decisoes: Transformar, dentro de uma logica, os dados coletados

da situacdo presente e da visdo de futuro em informagdes que possam ser
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tratadas e disponibilizadas de uma forma que estas apoiem a tomada de decisdes
gerenciais;

4. Tomada de decisdo gerencial: A decisdo gerencial ¢ efetivamente tomada;

5. Execugdo do plano: Periodo onde efetivamente comecam a serem sentidos os
efeitos das decisdes. Nesta etapa € normal acontecerem “desvios” no plano, onde
algo que foi previamente determinado ndo acontece da maneira esperada.
Corregdes sdo realizadas e chega-se a um ponto onde € necessario tirar outra

“fotografia” da situacdo atual e retornar ao passo um.

O tamanho do tempo sobre o qual se tenha interesse em desenvolver uma
visdo ¢ chamado de “Horizonte de Planejamento”. Nas organizagdes, a definicdo do
tamanho dos horizontes de planejamento varia de acordo os niveis onde as decisoes sao

tomadas e de acordo com niveis de incerteza aceitaveis no escopo de cada decisao:

* Dias e semanas: ideal para individuos ou equipes de trabalho que trabalhem em
algum projeto especifico, geragao de ordens de producao pelo PCP ou realizagdo
de um pequeno aumento de capacidade produtiva;

* Meses: ideal para o planejamento relativo a decisdes gerenciais (tatico). Compra
de equipamentos, geracao de um plano mestre de producao, aumento moderado
de capacidade produtiva, realizacdo de eventos corporativos;

* Anos: utilizado para o planejamento relativo a decisdes estratégicas na maioria
das organizacdes. Decisdes estas relativas ao lancamento de novos produtos,

grandes incrementos de capacidade produtiva, mudancas de localizagao, etc.

2.1.3 — A Natureza do Planejamento e Controle

Durante a execug¢do de um plano, as coisas podem nao ocorrer como foram
previstas, sendo necessario muitas vezes, “ajustes” para que se corrijam os desvios
daquilo que foi planejado, e coloquem a situagdo de “volta aos trilhos”.

Segundo Slack et al. (2002), controle € o processo de lidar com as variagdes
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ocorridas nos planos através de agdes que visam o direcionamento do plano,
monitorando o que realmente acontece para poder realizar as mudangas necessarias. O
equilibrio entre as atividades de planejamento e controle muda de acordo com o

horizonte de tempo considerado:

» Longo prazo: Neste horizonte, a €nfase esta muito mais no planejamento do que
no controle por que existe pouco a ser controlado. Mudancas no planejamento
sdo faceis de ocorrerem.

* Médio prazo: Neste horizonte, o planejamento € o controle se preocupam um
pouco mais com detalhes do que no longo prazo, neste ponto, algum
replanejamento pode ser necessario.

*  Curto prazo: Aqui ¢ dificil fazer grandes mudancas e o foco das agdes estd mais
no controle do que no planejamento. Neste ponto ¢ dificil fazer mudancas de

grande escala nos recursos utilizados.

O controle associado ao planejamento da produgdo precisa garantir, no curto
prazo, que as ordens de producdo sejam cumpridas nas quantidades e datas corretas,
para isso € necessario a disponibilidade de um sistema de informagdes que relate
periodicamente sobre: material em processo acumulado nos diversos centros de
trabalho, o estado atual de cada ordem de produgdo, os apontamentos de producao de

cada produto e utilizacdo de carga dos equipamentos (MOREIRA, 2000).

2.1.4 — O Conceito de Planejamento Hierarquico

Segundo Bitran & Tirupati (1989), em um modelo de planejamento
hierarquico, um problema de planejamento ¢ dividido em problemas menores conforme
o nivel hierdrquico da decisdo. Estes “subproblemas” devem ser resolvidos do nivel
estratégico ao nivel operacional e as solu¢des de nivel superior na hierarquia constituem
restricdes para as decisdes de niveis mais baixos, enquanto os resultados de niveis

inferiores realimentam os niveis superiores de decisao.
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Assim, trabalhando em uma estrutura com varios niveis hierarquicos, a
decisdo de mais longo prazo torna-se a entrada, e também uma meta, para a o nivel
inferior, na qual as decisdes deste nivel sdo baseadas (CAMPOS, 1998).

Cada nivel hierdrquico da organizagdo possui suas proprias caracteristicas
como o tipo de pessoal responsavel pela execucao do plano, o escopo das atividades de
planejamento, o nivel de agregacdo das informagdes envolvidas e o horizonte de tempo
relacionado a decisdo. Cada nivel de planejamento também tem seus proprios objetivos
e restricdes que devem ser respeitados pelas decisoes (HAX & MEAL, 1973).

Além de levarem mais tempo para serem implementadas do que as decisdes
de inércia pequena, as decisdes de inércia média e grande envolvem uma utilizagdo de
recursos bem mais elevada e, devido ao fato de quanto maior o horizonte de tempo
envolvido maior as incertezas, a chance de um erro ocorrer € maior nas decisdes de
inércia média e grande, podendo ocasionar uma perda substancial de recursos.

Para tentar minimizar os erros envolvidos, quanto maior o horizonte de
tempo relativo a decisdo, maior deve ser o nivel de agregacdo dos dados e informagdes
utilizados para compor sua visdo de futuro, ja que os erros para mais € para menos
encontrados em previsdes individuais podem ser anulados em uma previsao agregada do
mesmo fendmeno e, seguindo esta linha de raciocinio, decisdes com inércia diferentes,
requerem niveis diferentes de agregacio dos dados (CORREA et al. 2007).

Segundo Hax & Candea (1984) apud Silva Filho (2000), no contexto do
planejamento da produgdo, a hierarquia encontrada em um processo de tomada de
decisdo consiste de trés niveis distintos, porém altamente interativos: Estratégico, Tatico
e Operacional. As decisdes tomadas nos niveis Estratégico e Tatico sdo fortemente

baseadas em padroes de agregacao dos dados (Quadro 2.1).

QUADRO 2.1 — Cadeia hierarquica de trés niveis de decisdo

Horizonte Grau de Agregagdo Grau de Incerteza
Estratégico Longo Prazo Altamente agregado Muito alto
Tatico M¢édio Prazo Moderadamente agregado De alto a médio
Operacional Curto Prazo Desagregado Muito baixo

Fonte: SILVA FILHO (2000)
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2.1.5 — Classificacao dos Processos Produtivos

Segundo Tubino (2007), a classificagdo dos processos produtivos tem por
finalidade facilitar o entendimento das caracteristicas inerentes a cada sistema de
producdo e sua relacdo com a complexidade das atividades de planejamento e controle
destes sistemas.

Para Slack et al. (2002), cada tipo de processo produtivo implica em uma
forma diferente de organizar as atividades das operagdes com diferentes caracteristicas

de volume e variedade (Figura 2.1) e podem ser classificados em:

e Processos de Projeto: lidam com produtos discretos € muito customizados.
Envolvimento de recursos exclusivos, alto tempo e baixo volume de produgao e
alta variedade de produtos sdo caracteristicas do processo de projeto; Ex:
Construcao de navios.

e Processos de Jobbing: Também lidam com variedade muito alta e baixos
volumes. Neste tipo de processo os recursos podem ser compartilhados com
varios produtos. Exemplo: Construcdo de ferramentas industriais;

e Processos em Lotes ou Bateladas: Variedade menor e maior velocidade do que o
processo de Jobbing. Os produtos sao produzidos em lotes. Exemplo: Produgao
de roupas;

e Processos em Massa: Produzem bens em altos volumes e baixissima variedade.
As poucas alteragdes de variedade nao afetam o sistema de producdo. Exemplo:
Automoveis;

e Processos Continuos: Altissimos volumes e nenhuma variedade. Os produtos
sdo inseparaveis e produzidos em um fluxo ininterrupto. Associados a alta

tecnologias e inflexiveis. Exemplo: Energia elétrica, refinarias petroquimicas.

FIGURA 2.1 — Tipos de processos em operacoes de manufatura
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2.1.6 — Sistemas de Administracao da Producao

Segundo Corréa et al. (2007), os sistemas de administragdo da produ¢ao sdo
responsaveis por dar suporte aos objetivos estratégicos da empresa por meio do
fornecimento de informacdes para apoiar uma série de decisdes a nivel tatico e

operacional no que diz respeito as seguintes questoes:

* O qué produzir e comprar;
*  Quanto produzir e comprar;
*  Quando produzir e comprar;

* Com que recursos produzir.

Eles devem ser capazes de apoiar o tomador de decisdes a (CORREA et al.,

2007):

* Planejar as necessidades futuras de capacidade produtiva da organizacio;

* Planejar os materiais comprados (quantidades e datas);
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* Planejar e controlar os niveis adequados de estoques de matérias-primas,
semiacabados e produtos finais, nos locais corretos;

* Sequenciar as ordens de producdo nos recursos de acordo com as prioridades
definidas;

* Informar a respeito da situacdo corrente dos recursos e das ordens:

* Prometer prazos reais aos clientes e depois fazer cumpri-los;

» Ser capaz de reagir eficazmente.

Existem vérios tipos de sistemas de administracdo da producdo, cada qual
com um foco diferente dentro do sistema produtivo considerado. Por exemplo, o
sistema OPT — Optimized Production Technology — ou Tecnologia de Producdo
Otimizada foca as restrigdes do sistema produtivo subordinando todos os demais
recursos a sua restri¢ao. O sistema Lean Manufacturing — ou Manufatura Enxuta foca a
eliminacdo dos desperdicios do sistema produtivo. O sistema QRM — Quick Response
Manufacturing — ou Manufatura de Resposta Rapida, foca na redugdo dos lead times do
sistema produtivo. Ja o sistema MRPII — Manufacturing Resource Planning — ou
Planejamento dos Recursos da Producdo, foca no controle das operagdes internas do
sistema produtivo. Como o processo de S&OP, dentro dos conceitos académicos, ¢

parte integrante de um sistema MRPII, ¢ este que sera detalhado nas se¢des seguintes.

2.1.7 — MRP - Planejamento das Necessidades de Materiais

O MREP original teve a sua origem na década de 1960 e permite que as
empresas possam calcular quanto material de determinado tipo ¢ necessdrio e em que
momento. Para fazer isto utiliza os pedidos em carteira e previsdes de pedidos que a
empresa acredita que ird receber e verifica, entdo, todos os componentes necessarios
para completar esses pedidos, garantindo que sejam providenciados em tempo (SLACK
et al., 2002).

Segundo Corréa et al. (2007), o conceito de calculo da necessidade de

materiais ¢ simples e conhecido ha muito tempo. Ele se baseia na ideia de que, se sao
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conhecidos todos os materiais que compde um determinado produto, o tempo de
obten¢do de cada um deles e quantidade atual em estoque destes materiais, ¢ possivel,
com base em uma visao de futuro, calcular os momentos e as quantidades necessarias de
cada componente para que nao ocorra sobra ou falta de nenhum deles.

Para Laurindo & Mesquita (2000), os materiais que formam um produto
podem ser classificados em matérias-primas, componentes, € produtos semiacabados
Eles podem ser obtidos por meio de fornecedores externos ou fabricados pela propria
empresa. O registro destes materiais que compode a estrutura de um produto €
denominada BOM — Bill of Materiais ou Lista de Materiais onde, além da descrigao dos
itens que compde o produto, sdo também registrados as quantidades necessarias de cada
um dos itens “filhos” para fabricagdo de uma unidade do item “pai”, localizado um

nivel acima na estrutura de produto (Figura 2.2).

FIGURA 2.2 — Estrutura de Produto

CANETA 1 CANETA
| 1.1 Corpo
| | | | 1.2 Carga
2 " & A
Corpo Carga T.P. T.G. 1.2.1 Ponta esfelloglafica
1.2.2 Tubo de tinta

‘ | 1.2.3 Tinta
: 1.3 Tampa Pequena (T.P.)
Ponta | | Tubo || Tinta 1.4 Tampa Grande (T.G.)

Fonte: LAURINDO & MESQUITA (2000)

Ainda segundo Laurindo & Mesquita (2000), o MRP apresenta trés

elementos basicos para o gerenciamento da produgao:

e Programa Mestre da Producao (MPS — Master Production Schedulling);
e Lista de Materiais (BOM — Bill of Materiais);

e Quantidades em Estoque.

A sua logica de funcionamento ¢ bem simples: O programa mestre de

producdo ¢ montado definindo-se a quantidade de cada produto acabado a ser fabricado
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dentro do horizonte de planejamento. O proximo passo consiste na explosao ou calculo
de necessidades de materiais. Dados o programa de produgdo e a estrutura de materiais
dos produtos, calculam-se as necessidades de materiais para execucdo da producio.
Descontando eventuais itens em estoque e¢ levando em consideracdo os tempos de
producao e compra (lead times), as quantidades e os instantes em que cada item deve ser
produzido ou comprado sdo determinados (LAURINDO & MESQUITA, 2000).
Segundo Corréa et al. (2007), os pardmetros fundamentais para uma boa

implementa¢do do MRP sao:

e Politicas e tamanhos de lotes: onde sdo definidos as politicas de reposi¢ao
de estoques, ja que um determinado item pode ter um lote minimo de
compra determinado pelo fornecedor, por exemplo;

e Estoques de seguranca: devem ser definidos estoques de seguranca de itens
criticos, ja que existem incertezas tanto do lado do fornecimento quanto da
demanda que devem ser consideradas;

e Lead times: sdo definidos os tempos que ocorrem entre a liberagdo de uma
ordem (de compra ou produg¢do) até o item correspondente estar pronto para

uso. Todas as atividades entre estes dois momentos devem ser consideradas.

Para a formulagdo do plano mestre de producdo dentro do horizonte de
tempo considerado ¢ necessario que se tenha uma boa “visao de futuro”, como foi dito
anteriormente, pois € necessdrio estimar o que se produzird “amanhd” para que,
respeitando os lead times considerados para cada item, possamos programar a sua
compra ou fabricacdo ‘“hoje” em tempo habil. Devido a este fato, o MRP ¢
completamente dependente desta “visao de futuro”, a qual pode ser chamada também de
previsdo de vendas ou previsdo de demanda. Se a previsdo for ruim, o MRP fornecera

resultados ruins.

2.1.8 — MRPII - Planejamento dos Recursos da Manufatura
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O MRP II, Manufacturing Resource Planning - Planejamento dos Recursos
da Manufatura, surgiu da populariza¢do do uso da técnica do MRP, o que fez com que
os pesquisadores percebessem que a mesma técnica do calculo das necessidades dos
materiais poderia ser utilizada para calcular também as necessidades de outros recursos
como equipamentos ou mao de obra

Isso foi possivel por meio da inclusdo de informagdes complementares
como, por exemplo, roteiros de produgdo, tempos de sefup de maquinas, tempos de
execugao das operagdes e capacidade dos centros produtivos ao sistema MRP, o qual
passou a enxergar também as restricoes de capacidade da producdo, sendo possivel
verificar a carga dos centros de trabalho ao longo do tempo, tanto no curto quanto no
longo prazo. Para tal eram utilizados os modulos de CRP e RCCP, explicados a seguir

(CORREA et al., 2007):

e RCCP — Rough Cut Capacity Planning ou Planejamento Grosseiro de
Capacidade: tem por objetivo principal gerar um plano de capacidade de
médio prazo, para que se possa confirmar a viabilidade ou ndo de um
programa mestre de producao (MPS). Deve ser executado de forma rapida e
simples, para adequar-se a agilidade das decisdes. Tem um horizonte de
planejamento entre dois e cinco meses e ¢ realizado nos departamentos /
centros de trabalho considerados criticos;

e CRP — Capacity Requirements Planning ou Planejamento das Necessidades
de Capacidade: Considerado um planejamento de capacidade de curto prazo,
o CRP tem como principais objetivos ajustar um plano de producdo e
compras para que este se torne viavel e possa ser liberado para a produgao.
Admitindo-se que o RCCP foi bem feito, ndo devem ter restado muitos
problemas de capacidade a resolver. Deve possuir um célculo preciso e
assumir as imprecisdes tipicas de planejamento de capacidade infinita do

MRPII. Possui um horizonte de planejamento de semanas.

Com isso surge o conceito de “MRP Closed Loop” (Figura 2.3), processo
que almeja a obtengdo de um plano de produgdo viavel. (LAURINDO & MESQUITA,
2000).
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FIGURA 2.3 — Ciclo Fechado do MRP
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Fonte: LAURINDO & MESQUITA (2000)

Apesar destas melhorias, o ciclo do MRP Closed Loop nao tratava questdes
como o gerenciamento de alternativas de capacidade no caso destas se apresentarem aci-
ma da capacidade maxima alcangada pelo centro de trabalho e o sequenciamento das or-
dens dentro dos centros produtivos, as quais tinham que ser tratadas pelo programador.

Ainda segundo Laurindo & Mesquita (2000), pela incorporacao dos médu-
los de RCCP e CRP (os quais permitem uma analise da capacidade produtiva), do con-
trole de outros recursos da produgdo como mao de obra e recursos financeiros, da adi-
¢do de modulos de SFC — Shop Floor Control — ou Controle de Fabrica com dispositi-
vos de coleta automatica de dados, e do processo de S&OP (equivalente ao planejamen-

to agregado em um modelo de planejamento hierarquico), surgiu o MRPII.

FIGURA 2.4 — Sistema MRPII
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Fonte: CORREA et al. (2007)

Segundo Corréa et al. (2007), o sistema MRPII pode ser dividido em

moddulos para facilitar o entendimento de seus processos internos (Figura 2.4):

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

e SFC e Compras: garantem que o plano de materiais detalhado seja cumprido. O
SFC ¢ responsavel pelo sequenciamento, execucdo e controle das ordens de
produgao;

e MRP e CRP: tem por objetivo gerar um plano de produgdo e compras detalhado
e viavel, composto pelas indicacdes de “o qué”, “quanto” e “quando” produzir e
comprar. Também gera os calculos de capacidade de curto prazo para cada
centro de trabalho, mostrando os excessos ¢ sobras;

e MPS e RCCP: ¢ responsavel por transformar um plano de produgdo agregado
em um plano de produ¢ao composto por produtos finais ao longo do tempo, e
fazer o célculo de capacidade grosseiro, para que o MPS seja aproximadamente

viavel;
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e S&OP: processo de planejamento que integra varias areas de decisdo. E respon-
savel por gerar um plano de produgdo agregado e de longo prazo que satisfaga

ao planejamento estratégico da organizagao.

Como visto anteriormente, os calculos de planejamento de capacidade
realizados pelo RCCP e pelo CRP visam atender um horizonte de planejamento de
médio e curto prazo, respectivamente. Para o longo prazo e também para dar suporte as
reunides executivas do processo de S&OP, um planejamento de capacidade de longo
prazo deve ser realizado. Este planejamento, denominado RRP (Resource Requirements
Planning, ou planejamento das necessidades de recursos) tem por objetivo principal
viabilizar os resultados gerados pelo processo de planejamento de demanda,
subsidiando as decisdes de quanto produzir de cada familia de produtos em um

horizonte de planejamento superior a 6 meses. (CORREA et al., 2007).

QUADRO 2.2 — Comparacio dos Niveis de Tratamento de Capacidade no MRPII

Planejamento de

Horizonte Entradas Saidas
Materiais
T Necessidade de recursos
RRP | Longo Prazo S&OP Familias de produtos, p}qno ' '
de demanda, recursos criticos de capacidade mensais
Necessidade grosseira de
RCCP | Médio prazo MPS Recursos criticos, tempos capacidade
mensal/semanal

CRP i e MRP Centros prqduFlvos, roteiros, Plang de necess1dad§ de
tempos, niveis de estoque capacidade semanal/diario

Fonte: Adaptado de Corréa et al. (2007)

2.2 — Planejamento de Demanda

Segundo Tubino (2007), as previsdes de demanda t€ém um papel muito
importante nos processos de planejamento dos sistemas produtivos, pois permitem que
os administradores destes sistemas tenham a visdo de futuro necessdria para o
planejamento das suas decisoes. Elas podem ser utilizadas para os planos de capacidade,
fluxo de caixa, de vendas, de producao e de estoque. Além disso, considerando uma

pesquisa recente sobre o uso do processo de S&OP em 90 empresas brasileiras, de
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Bremer et al. (2008, pag. 10), pode-se observar que a etapa de Prever Vendas do
processo em questdo foi considerada a mais ineficiente pelas empresas que responderam
a pesquisa.

Devido a estes fatores, nesta secdo serd apresentado em detalhes, o processo
de previsao de demanda, o qual vai fornecer a “visdo de futuro” necessaria para o
planejamento desenvolvido durante o processo de S&OP.

Makridakis et al. (1998) dizem que sdo trés as condi¢cdes que permitem a
aplicabilidade de um sistema de previsao: (1) disponibilidade de dados histéricos, (2)
possibilidade da transformacgdo destes dados historicos em dados numéricos e (3)
suposicdo de que os padroes de comportamento dos dados passados se repetirdo no
futuro, sendo esta ultima considerada como pré-requisito para a utilizacdo de métodos
de previsao.

Os métodos de previsao também podem ser classificados utilizando-se como
critério o tipo de abordagem usado, ou seja, os tipos de instrumentos e conceitos que
formam a base da previsdo. Desta forma, os métodos de previsdo podem ser

classificados em (MOREIRA, 2000):

e Me¢étodos Qualitativos: sdo baseados no julgamento de pessoas que tem
condi¢des de opinar sobre a demanda futura, como gerentes comerciais,
vendedores, clientes, fornecedores, etc. Sdo uteis na auséncia de dados
historicos, como por exemplo, no langamento de algum produto;

e Me¢étodos Quantitativos: utilizam modelos matematicos baseados em dados
historicos. Permitem o acompanhamento de erro. Eles se subdividem em:

o Me¢étodos Causais: onde a demanda de um item ou familia de itens ¢
relacionada com uma ou mais varidveis internas ou externas a empresa,
como por exemplo a demanda de outros produtos que possuem influéncia na
demanda dos produtos internos da empresa;

o Séries Temporais: exige o conhecimento dos valores historicos da demanda
do item ou familia de itens. Neste ponto, a expectativa ¢ a de que o padrao
observado no passado forneg¢a informacgdes para a previsdo de valores

futuros.
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Normalmente, o que se utiliza na maioria das empresas ¢ um método de
previsdo que seja a0 mesmo tempo quantitativo e qualitativo, onde, a partir de uma
previsdo quantitativa, as pessoas envolvidas com a area de vendas e marketing realizam
uma analise qualitativa e, por meio de suas experiéncias, fazem as alteragdes necessarias
até chegarem a um consenso. Desta forma, o julgamento destas pessoas sempre tem
algum peso nas previsdes finais.

Segundo alguns autores, como Corréa et al. (2007) e Wallace (2001), o
departamento de vendas e marketing € o principal responsavel pelo desenvolvimento da
previsdo de demanda, tanto quantitativa quanto qualitativa, ja que seus integrantes,
como gerente comercial, supervisores de mercado, representantes comerciais,
vendedores, etc., sdo as pessoas que mais tém contato com o mercado e seus
consumidores. Também informagdes como cambio, rumos da tecnologia, tendéncias de
novos produtos, condicdes econOmicas e politicas sdo essenciais para o
desenvolvimento de uma boa previsdo. Para se obter informag¢des mais detalhadas dos

mercados, alguns métodos podem ser utilizados (MOREIRA, 2000):

e Opinides dos Executivos: executivos de diversas areas (marketing, producao,
finangas, suprimentos, etc.) renem-se para discutir as tendéncias do mercado.
Normalmente ¢ utilizado para previsdes de longo prazo;

e Opinido da Forga de Vendas: coleta de informagdes sobre os clientes e suas
intengdes de compra diretamente com os vendedores que atendem estes clientes;

e Pesquisas de Mercado: pesquisas realizadas com uma amostragem dos clientes
onde se buscam informagdes sobre novos produtos, novas tendéncias, novas
caracteristicas de produtos, etc.

e M¢todo Delphi: reunido de um grupo de pessoas que irdo opinar sobre certo
assunto. Em previsdo de demanda, este grupo ¢ formado por consumidores,

pessoal da area comercial da empresa, da producio, de compras, etc.

Apesar da importancia destacada acima para area de vendas e marketing no
processo de previsdo de demanda, para Corréa et al. (2007), podem ocorrer problemas
relativos @ manipulagdo das previsdes como, por exemplo, a elabora¢do de uma previsao

superfaturada onde, por meio de uma producdo acima do necessario para atender a
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previsdo, a area de vendas e marketing garantiria a entrega de produtos sem atrasos.
Para solucionar este problema, em algumas empresas tém-se adotado a alternativa de
criar uma area especifica para gerenciar o processo de previsdo de demanda onde ¢
articulada a participagcdo de outras dreas como suprimentos, financeira e producao para
que se possa garantir a obtengdo das informagdes necessarias € o comprometimento
adequado de todos.

Para um melhor gerenciamento do processo de previsdo de demanda, este
pode ser desenvolvido por meio de um procedimento que inclui cinco etapas basicas

(TUBINO, 2007):

e Objetivo do modelo: definir porqué se precisa da previsao, escolher produtos,
compor familias, definir o nivel de precisao desejado, recursos disponiveis;

e Coleta e analise dos dados: identificar e desenvolver a técnica de previsao que
melhor se adapte as caracteristicas apresentadas pelo histdrico de cada familia;

e Sclecdo da técnica de previsdo: existem técnicas qualitativas e quantitativas
com grau de precisdo variados. Deve se observar qual técnica ou conjunto de
técnicas tém mais aderéncia ao comportamento da demanda e analisar a sua
relacdo custo/beneficio;

e Obtencdo das previsoes: defini¢do do horizonte pretendido para obtencdo das
previsoes, analise de pontos extremos. Deve-se considerar nesta etapa que,
quanto maior o horizonte da previsdo, menor a sua precisao;

e Monitoramento do modelo: Deve-se monitorar a extensdo do erro entre a
demanda prevista e a realizada para verificar se a técnica e os parametros

utilizados ainda sdo validos.

2.2.1 — Objetivo do Modelo de Previsao

Para se tomar decisdes sobre os investimentos necessarios para um aumento
de capacidade produtiva de um setor ou uma fabrica, por exemplo, um modelo de

previsdo deve considerar as familias de produtos que utilizam os recursos considerados,
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deve considerar um grande horizonte de tempo € um auto grau de precisdo. Por outro
lado, para o célculo das previsdes de vendas de uma familia de produtos pouco
significativa, pode-se utilizar métodos menos precisos € que ndo necessitam de técnicas
complexas.

Segundo Pellegrini & Fogliatto (2001), o custo associado a uma previsao ¢
diretamente proporcional a acuracia requerida e uma vez que o aumento da precisdo
diminui as perdas resultantes dos processos decisorios, a relagdo entre os custos da
previsdo e as perdas causadas pela incerteza formam um trade-off de modo que, apos
um determinado momento, o aumento dos recursos investidos ndo resulta em aumento
da precisdo da previsao.

Nesta etapa também sao definidos os produtos ou as familias de produtos
que fardo parte da previsdo. Como visto anteriormente, as previsoes realizadas de forma
agregada, que englobam varios produtos, possuem um erro menor do que previsoes
individuais. Desta forma, previsdes de longo prazo, as quais possuem uma maior
incerteza associada, devem ser realizadas em familias de produtos, as quais possuem
varias formas de serem compostas. Segundo Nahmias (1993) apud Pellegrini &
Fogliatto (2001), a metodologia mais aplicada para a agregacao de produtos ¢ a
classificagdo ABC, a qual determina a importancia do produto, relacionando demanda e
seu faturamento , entretanto, outras formas podem também ser consideradas. Por
exemplo, pode se montar uma familia de produtos pela similaridade produtiva
(compartilhamento de recursos), pelo mercado de vendas (classe “A”, “B”, ou “C”),

pelas similaridades dos produtos, pelo tipo de matéria prima utilizada, etc.

2.2.2 — Coleta e Analise dos Dados

Segundo Tubino (2007), alguns cuidados bésicos devem ser tomados na

coleta e analise dos dados:

e Quanto mais dados historicos estiverem disponiveis para analise, mas confiavel

serd a técnica de previsao;
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e Os dados devem representar o comportamento da demanda, o que ndo ¢

necessariamente igual as vendas passadas, pois podem ter ocorrido vendas
menores devido a falta de produtos;

Variagdes extraordindrias na demanda, tanto para cima quanto para baixo
devem ser substituidas por valores médios na série de dados a ser considerada,
pois consideram situagdes atipicas como, por exemplo, promogdes de vendas;

O tamanho do periodo de consolidagdo dos dados (semanal, mensal, etc..) tem
influéncia direta na escolha do método de previsdo mais adequado a ser
utilizado. Por exemplo, considerando os mesmos dados coletados de forma
mensal e trimestral, o grafico trimestral pode esconder -caracteristicas
importantes que sO estdo visiveis no grafico mensal: sazonalidade e picos

anormais de demanda (figura 2.5).

FIGURA 2.5 — Exemplo de Periodicidades Diferentes
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Fonte: Adaptado de TUBINO (2007)

Ja Armstrong (2001) relaciona importantes principios a serem observados

durante todas as etapas do processo de previsdo de demanda. Dentre estes principios,

mais especificamente sobre a etapa de coleta e analise dos dados, destacam-se:

Dados sobre o comportamento passado de uma familia de produtos sao
geralmente os melhores preditores do futuro dessa mesma familia de produtos;
Obter informagdes de casos similares e identificar correlagdes, pois elas podem

indicar tendéncias;



29

e Usar procedimentos imparciais e sistematicos para coletar dados;

e Garantir a confiabilidade e validade das informagoes;

e Obter informagdes sobre eventos esporadicos nas séries de dados e saiba como
trata-los, se necessario;

e Obter dados que sejam claramente relevantes;

e Contar sempre também com os dados mais recentes, mesmo que a informagao
seja preliminar;

e Sempre plotar os dados historicos e previsdes para melhor visualizagdo e

identificacdo de comportamentos.

2.2.3 — Selecio da Técnica de Previsao

Como visto anteriormente, as técnicas de previsdo podem ser qualitativas e
quantitativas, e esta ultima pode ser subdividida em séries temporais e métodos causais.
Devido a maior aplicabilidade das técnicas quantitativas baseadas em séries temporais,
serdo apresentadas a seguir as suas principais técnicas.

Para escolher a técnica de previsao a ser utilizada, deve-se plotar os dados
histéricos e identificar padrdoes ou comportamentos relevantes, j4 que os mesmos sao
importantes fatores para a selecdo de uma técnica de previsdo que tenha mais aderéncia
a série em questdo. Segundo Pellegrini e Fogliatto (2001), uma série de dados temporal

pode conter até quatro caracteristicas de comportamento:

e Média: Os valores da série flutuam em torno de uma média constante;

e Sazonalidade: Padrdes ciclicos de variagdo se repetem em intervalos regulares
de tempo;

e Ciclo: A série exibe valores aleatdrios para cima e para baixo em intervalos nao
regulares de tempo;

e Tendéncia: A série apresenta comportamento ascendente ou descendente por

um longo periodo de tempo.
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A seguir serdo mostradas as principais técnicas quantitativas baseadas em

séries temporais utilizadas para a previsao de demanda.

Média Movel e Média Mdvel Ponderada

As técnicas de Média Movel e Média Movel Ponderada sdo indicadas para
séries temporais que apresentem somente variagdes aleatorias, sem tendéncia ou
sazonalidade. E uma técnica simples com um baixo custo de previsio.

Na Média Movel € assumido que as variagdes das vendas sao distribuidas de
forma simétrica em relagdo a média e, por meio deste modelo, procura-se suavizar estas
variagdes, assumindo que a previsdo de vendas no proximo periodo ¢ a média dos
ultimos valores das vendas passadas. O nimero de meses de vendas passadas a ser
utilizado para o calculo da média ¢ decidido pelo julgamento do responsavel pela
previsdo, € quanto maior o numero de periodos passados utilizados, maior sera a
suavizacao das variagdes aleatorias e menor sera a sensibilidade do modelo a alteragdes
de patamar de vendas. Este fenomeno pode ser melhor visualizado na Figura 2.6

(CORREA et al., 2007).

FIGURA 2.6 — Reacio da Média Movel a uma Mudanc¢a de Patamar de Vendas
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FONTE: CORREA et al. (2007)

Durante o célculo da Média Mével, cada periodo utilizado contribui com o

mesmo peso no calculo da média. Se desejarmos, por exemplo, considerar que os meses
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mais recentes tenham um maior peso no célculo (ja que estes podem ter uma maior
importancia para a previsdo de vendas futuras), pode-se dividir os pesos (que somados
sempre resultam em 1) entre os periodos utilizados de modo que os mais recentes
possuam peso maior € os mais distantes, peso menor. Desta maneria, a técnica de Média

Movel passa a se chamar Média Movel Ponderada.

Equacao Linear para a Tendéncia

Para série de dados que apresentam tendéncias de altas ou baixas no longo
prazo, o célculo das estimativas de vendas futuras ¢ realizado pela identificacdo de uma
equacao que melhor represente este movimento. Esta equagdo pode ser linear ou ndo
linear, mas devido a facilidade de uso e maior aplicabilidade, utiliza-se normalmente
uma equacao linear (TUBINO, 2007).

Para a obtencdo da equacdao linear que melhor represente os dados
historicos, € necessario a utilizacdo de uma técnica chamada de regressao linear, a qual,
utilizando-se de formulas matematicas, pode-se encontrar os dois valores que definem
uma reta em um grafico: o seu coeficiente angular e a sua ordenada a origem, ou seja, a
inclinacao desta reta e o ponto onde a mesma cruza o eixo Y do grafico. No exemplo da
Figura 2.7, ¢ visivel a demanda real e a equagdo linear da tendéncia. Nesta técnica, as
previsdes futuras sdo calculadas pela formula da equagao linear encontrada, substituindo

o valor “x” da equacao, pelo numero do periodo.

FIGURA 2.7 — Demandas Real e Prevista pela Equa¢do Linear para a Tendéncia
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Sazonalidade Simples e com Tendéncia

Como visto anteriormente, a sazonalidade se caracteriza pela ocorréncia de
variagdes, para cima e para baixo, com intervalos regulares nas séries temporais da
demanda e pode ser expressa em termos de uma quantidade, ou de uma porcentagem, da
demanda que se desvia dos valores médios da série e, caso exista tendéncia, ela deve ser
considerada. O valor que se aplica sobre a média, ou tendéncia, para a defini¢do da
sazonalidade, é denominado IS - Indice de Sazonalidade” (TUBINO, 2007). No caso de

sazonalidade simples (sem tendéncia), a técnica de previsao consiste em:

1. Encontrar o valor da média mével centrada para o periodo: Por exemplo, em um
ciclo de nove meses, o valor da média movel pode ser calculado a partir do
quinto ciclo, onde se obtém a média aritmética de nove periodos (quatro antes, o
quinto periodo e quatro depois);

2. Encontrar o indice de sazonalidade médio do periodo: Para isso, divide-se o
valor da demanda do periodo pela média movel centrada nesse periodo. Se

houver dados suficientes, pode-se calcular varios indices para o mesmo periodo.
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Neste caso, tira-se uma média ou média ponderada dos indices;
3. Calcular a demanda prevista: Encontrar a média de vendas para a série de dados

e multiplicar este valor pelo indice de sazonalidade de cada periodo.

Se houver sazonalidade com tendéncia na série de dados deve-se empregar

os seguintes passos (TUBINO, 2007):

1. Obter os indices de sazonalidade para cada periodo por meio da média movel
centrada;

2. Retirar o componente de sazonalidade da demanda, dividindo-os pelos
correspondentes indices de sazonalidade;

3. Com os novos dados da demanda, aplicar a técnica de regressdo linear para
encontrar uma equacgao que represente o componente da demanda;

4. Fazer a previsdo utilizando-se a equagdo da tendéncia, multiplicando o resultado

de cada periodo pelo seu correspondente indice de sazonalidade.

Suavizacio Exponencial

Ao se comparar os valores previstos com os valores reais de vendas, ¢ fato
que toda técnica de previsdo possui um erro, para mais ou para menos. Por isto pode ser
altamente desejavel que as previsdes futuras compensassem os erros ocorridos no
passado.

Para tal existe uma técnica denominada Suavizagdo Exponencial, que
consiste em decompor a série em componentes (média, tendéncia e sazonalidade) e
suavizar seus valores passados, dando pesos diferenciados onde os valores decaem
exponencialmente para zero quanto mais antiga for a observacdo (MIRANDA et al.,
2008).

Se a série de dados for composta somente pelo componente da média,
calcula-se a previsdao do periodo considerando a previsao do periodo anterior, acrescida
do erro cometido na previsao anterior, compensado por um coeficiente de ponderacao

de média (ou constante de suavizacdo) que varia entre 0 e 1, pois pode-se escolher entre
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ndo considerar o erro da previsdo passada, considerar apenas parte deste erro ou
considerar todo o erro.

Pode-se dizer também que, considerando apenas o componente da
tendéncia, a previsdo para o proximo periodo ¢ uma média ponderada entre o valor de
vendas reais no periodo atual e a previsdo feita para o periodo atual. Quanto maior o
coeficiente de ponderagdo, maior serd o peso dado ao valor das vendas do periodo mais
recente, em detrimento da Gltima previsdo (CORREA et al. 2007).

Se, além do componente de média, a série de dados também possuir o
componente da tendéncia, sera acrescido ao célculo anterior o valor da tendéncia, o qual
também deve ser suavizado por um coeficiente de ponderacdo de tendéncia, o qual
reduz o impacto do erro entre a demanda real e a prevista (CHASE et al., 2006). Este
coeficiente de ponderacao de tendéncias também deve assumir um valor entre 0 e 1
onde, quanto maior o coeficiente de ponderagdao da tendéncia, mais rapidamente as
previsdes reagirdo as tendéncias e, quanto menores, menor sera a influéncia de valores
extraordinarios (TUBINO, 2007).

Ainda, se a série de dados possuir o componente da sazonalidade,
multiplicamos o valor calculado até aqui pelo coeficiente de sazonalidade para o
periodo, que também pode ser suavizado por um coeficiente de ponderacdo, desta vez
denominado de coeficiente de ponderacdo de sazonalidade. Desta forma, os indices de
sazonalidade também sdo corrigidos ao longo da previsao de acordo com os erros
cometidos nas previsdes passadas.

As previsdes baseadas em suavizagdo exponencial sdo as mais utilizadas
principalmente em sistemas computacionais, pois exige somente o armazenamento de
apenas trés dados (cinco se considerarmos os componentes de tendéncia e sazonalidade)
por familia de itens a serem previstos (a previsdo passada, a demanda e o(s)
coeficiente(s) de ponderagdo). Como desvantagem, esta técnica oferece somente a

previsao para o periodo posterior ao atual.

2.2.4 — Obtencao das Previsoes
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Segundo Tubino (2007), com a defini¢ao da técnica de previsdo a ser
utilizada e aplicagdo dos dados passados para a obtengdo dos pardmetros necessarios,
pode-se obter as projecdes futuras da demanda, mas deve-se levar em consideracdo que
quanto maior for o horizonte de tempo que a previsdo alcangar, menos confiavel serd a
previsao.

Durante a obtengdo das previsdes, deve-se também levar em conta que os
valores previstos ainda ndo podem ser considerados definitivos, pois as diferentes
técnicas de previsdo, por mais sofisticadas que sejam, ndo conseguem agrupar toda a
complexidade de fatores que influenciam o comportamento das vendas, como por
exemplo intengdo de compra de clientes, niveis de estocagem dos clientes, informagdes
sobre conjuntura econdmica atual e futura, informagdes de concorrentes e informagdes
relevantes sobre o mercado (CORREA et al., 2007).

Desta forma, nesta etapa deve-se realizar uma analise qualitativa dos
resultados das previsdes obtidas pelos métodos matematicos e ajustd-los considerando
toda a gama de fatores mostrados acima. Este ajuste, como ja falado anteriormente, deve
ser realizado por uma equipe multidisciplinar que envolva representantes das principais
areas envolvidas no processo de planejamento: comercial, produgdo, financeira,
engenharia, suprimentos e até recursos humanos, pois uma previsdo de vendas que
esteja acima da capacidade produtiva pode exigir a contragdo de forca de trabalho
adicional.

Segundo Corréa et al. (2007), nesta “reunido de previsdo” que envolve
varios departamentos ¢ importante para que haja o comprometimento de todos com os
numeros da previsdo definitiva, pois esta decisdo nao pode ser de responsabilidade de
apenas uma area da empresa. Este processo confere muito mais qualidade ao processo

de previsdo de demanda.

2.2.5 — Monitoramento do Modelo

Apesar de a ocorréncia de erros entre as vendas previstas e as vendas

realizadas ser comum em qualquer modelo de previsdo, nao se deve deixar de monitora-
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los, pois se estes ndo estiverem dentro de uma faixa de controle especificada, pode

significar que o modelo de previsdo adotado necessite de ajustes em seus pardmetros ou

até mesmo que o modelo ndo seja mais valido. Portanto, segundo Tubino (2007), ha a

necessidade de se acompanhar o desempenho das previsdes e confirmar sua validade

perante a dinamica atual dos dados.

Segundo Martins & Laugeni (2006), existem dois tipos de medicdes de erro,

com objetivos diferentes:

e Para a selecdo do melhor modelo de previsdo: As medigdes de erro que se

enquadram nesta categoria visam comparar modelos de previsdo para uma

selecdo, ou encontrar os melhores parametros para um modelo:

O

Soma Acumulada dos Erros da Previsdao (SAE): onde ¢ realizada uma
soma dos erros de cada periodo da série de dados;

Desvio Absoluto Médio (MAD): onde ¢ realizada uma média dos erros
absolutos de cada periodo da série de dados (MOREIRA, 2000);

Erro Médio Quadratico (MSE): onde ¢ realizada uma média dos erros ao

quadrado de cada periodo da série de dados;

e Para o controle do modelo de previsdo selecionado: As medi¢des que visam o

controle do modelo de previsao podem ser realizadas com o acompanhamento

das variaveis:

o Sinal de Rastreamento (TS): o TS ¢ definido como a relacao entre o

desvio acumulado até o periodo atual pelo erro da previsdo médio
absoluto acumulado (MAD) até o periodo atual. Aceita-se que o modelo
de previsao continue valido se o valor desta varidvel estiver
compreendido entre -3 e 3, algebricamente;

Sinal de Trigg (TR): Para fazer com que o MAD utilizado na férmula
anterior seja mais sensivel aos dados mais recentes, pode ser utilizada a
técnica do TR, cujo objetivo € realizar uma suavizagdo exponencial do

MAD (CHASE et al., 2006).
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2.3 - S&OP - Planejamento de Vendas e Operacoes

Segundo Corréa et al. (2007), o processo de S&OP, mais do que um simples
modulo do MRPII, tem um papel muito importante no processo de gestdo das
organizagdes. Uma parte desta fungdo ¢ estabelecer uma integracdo vertical entre os
niveis hierarquicos do planejamento, operando como um “tradutor” da estratégia
organizacional para a estratégia operacional, de mais facil compreensdo para os niveis
de decisao mais baixo. Outra parte se refere a integracao horizontal, onde, dentro de um
mesmo nivel hierdrquico, o processo trabalha para que os diversos departamentos
trabalhem juntos e direcionem seus esforgos para que a estratégia organizacional seja
alcangada.

Segundo Wallace (2001), além da integracdo vertical e horizontal
proporcionada pelo processo de S&OP nas organizagdes, ele também busca o
balanceamento entre a demanda e a oferta dos produtos de uma empresa, procurando
mostrar de maneira clara e com antecedéncia, quando e onde as faltas e excessos de

capacidade produtiva irdo ocorrer.

2.3.1 — Visao Geral, Definicées e Objetivos do S&OP

O Planejamento de Vendas e Operagoes - S&OP, de uma forma geral, pode
ser definido como um processo ciclico de planejamento que, por meio de reunides
periddicas e da integragdo entre as areas funcionais de uma organizagdo (comercial,
suprimentos, engenharia, manufatura, financeiro e recursos humanos), busca de forma
consensual e em coeréncia com a estratégia da empresa, a tomada de decisdes de média
e alta inércia, nos niveis tatico e operacional, que objetivam o equilibrio entre a
demanda e a oferta de produtos, dentro de um horizonte de tempo considerado.

Segundo Elbaum (2005), S&OP pode ser definido como um conjunto de
processos de negodcios e tecnologias que habilitam uma organiza¢do a efetivamente

responder as variabilidades da demanda e suprimento com determinacdes antecipadas
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em seu mercado de atuagdo e sua cadeia de suprimentos, tudo dentro do horizonte de
tempo determinado pelo S&OP.

Ja segundo Tearnan & Crum (2008) o processo de S&OP consiste em uma
série de passos onde varias organizagdes funcionais revisam o seu desempenho passado
e seus planos futuros para desenvolverem uma visdo integrada da demanda,
suprimentos, desenvolvimento de novos produtos e resultados financeiros projetados em
um horizonte de planejamento de até dois anos.

Ja Sheldon (2006), define S&OP como um planejamento ciclico mensal
onde planos para as expectativas dos clientes e operagdes internas sdo revisados em
termos de precisdo, responsabilidades, aprendizado e gerenciamento de risco futuro.

Alguns autores como Bremer et al. (2008) e a Oliver Wight Americas
(2009), destacam que o conceito moderno de S&OP envolve dois outros pontos que sao

muito relevantes atualmente:

e As operagdes produtivas ndo sdo mais consideradas o gargalo do processo, hoje
em dia, outros tipos de operacdes devem ser consideradas: Logisticas, Recursos
Humanos, Qualidade, etc. O envolvimento de outras areas de negocio da
empresa passa a ser fundamental para o bom funcionamento do processo;

e O processo de S&OP passa a ser mais abrangente e extrapola os limites da
empresa, envolvendo um forte relacionamento de colaboracdo com clientes e
fornecedores com o objetivo de troca de informagdes sobre entrega, demanda,

prazos, restri¢des, etc., o que pode afetar as decisdes estratégicas e operacionais.

Segundo Corréa et al. (2007), o processo de S&OP possui objetivos
especificos que servem também para caracteriza-lo, ou seja, se estes objetivos forem

alcangados, o processo estard sendo executado de forma efetiva:

e Suportar o planejamento estratégico do negocio: nas reunides periddicas, o
processo de S&OP deve traduzir decisdes estratégicas em decisdes
operacionais, garantido que os planos operacionais estejam em sincronia com o0s
planos do negocio;

e Garantir que os planos sejam realisticos: como os planos departamentais sao



39

dependentes um dos outros, o processo de S&OP deve, através da participagao
de todas as areas na tomada de decisdo, garantira viabilidade destes planos de
forma que as decisdes sejam tomadas considerando todos os trade-offs
envolvidos;

e Gerenciar as mudancas de forma eficaz: Todas as decisdes devem ser tomadas
analisando os impactos em todas as areas para garantir que seus efeitos ocorram
dentro do prazo esperado;

e Garantir um bom nivel de servigo a clientes: A gestdo dos niveis de estoques de
produtos finais (para quem produz para estoque) e da carteira de pedido (para
quem produz contra pedido) deve ser realizada visando sempre garantir um bom
desempenho de entregas;

e Avaliar o desempenho: Para que nao ocorram desvios nos planos desenvolvidos
nas reunioes de S&OP, ¢ necessdrio a elaboragdo e acompanhamento de
medidas ou indices de desempenho que possam representar os planos.

e Desenvolver o trabalho em equipe: O carater de participagdo e negociacdo para
a tomada de decisdes ¢ um dos pontos mais importantes no S&OP. A empresa
possuir uma cultura de trabalho colaborativo principalmente nos niveis mais

altos.

Ja segundo Bremer et al. (2008, pag. 68), os principais papeis do processo
de S&OP sao: (i) garantir a visibilidade das operagdes, (ii) gerenciar alternativas de
atendimento, (ii7) apoiar a tomada de decisdes e (iv) acompanhar a execucao dos planos.

Estes quatro papeis podem ser melhor visualizados no Quadro 2.3.

QUADRO 2.3 — Papéis do Processo de S&OP

Papéis Caracteristicas

*  Gestdo e tratamento das informagdes para gestdo da cadeia.
T N > Previsdo de demanda.

Visibilidade das Operacdes
> Capacidades restritivas.

> Desempenho da cadeia.

Altemefes de *  Geragdo de alternativas de utilizacdo dos recursos da cadeia para o

Atendimento atendimento da demanda considerando diretrizes estratégicas e impactos
financeiros.
Apoio a Tomada de *  Promover a decis@o de planejamento tatico em consenso pela organizacio

Decisoes por meio da condugdo das reunides de pré-S&OP e S&OP executiva.




40

Acompanhamento da *  Acompanhamento da aderéncia da execugdo em relag@o ao planejado;
Execugao

*  Analise de desempenho da cadeia (indicadores).

FONTE: BREMER et al. (2008, pag. 68)

Como pode ser observado no quadro acima, os principais objetivos do
processo de S&OP citados por Bremer et al. (2008) extrapolam os limites da
organizagdo € passam a incorporar outros integrantes de sua cadeia de suprimentos,
como fornecedores e clientes, fazendo com que a integragdao das informacdes, confeccao
de planos e utilizagdo de recursos entre os integrantes da cadeia sejam considerados
aspectos fundamentais ao bom funcionamento do processo de S&OP.

Ainda, segundo Corréa et al. (2007), é esperado que, a cada ciclo de

execugao do S&OP, sejam obtidos os seguintes resultados:

Estabelecimento das metas mensais de faturamento;

e Projecdo financeiras relativas a lucros, estoques e fluxo de caixa;

e Defini¢do das quantidades mensais de produgdo para serem firmadas dentro do
periodo de congelamento;

e Estabelecimento de um plano de suprimentos;

e Determinacdo de limites de tolerancia para variagdes no MPS, gerado ao final

do processo.

2.3.2 — Estrutura e Funcionamento do S&OP

Segundo Bremer et al. (2008, pag. 68), os quais adotam uma abordagem
mais moderna, o processo de S&OP ¢ constituido por cinco etapas principais durante

seu ciclo de execu¢do: (Quadro 2.4).

e Prever Vendas: Realizado no inicio do ciclo de planejamento, este subprocesso
tem como objetivo, por meio da utilizacdo de técnicas matematicas, prever a
demanda para as familias de produtos para o proximo horizonte de

planejamento.
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e Planejar Vendas: Tomando como base as previsdes realizadas na etapa anterior,
a equipe comercial da empresa tem a funcdo de ajusta-las de acordo com seu
julgamento e experiéncia. Também sdo discutidas agdes de incentivo a
demanda, com promogdes, lancamentos de produtos, etc.

e Planejar Operagdes: E realizada nesta etapa um estudo de viabilidade
operacional do plano de vendas desenvolvido na etapa anterior. Andlises de
restricdes de capacidade relacionadas a produgdo, suprimentos, armazenagem e
entregas sdo realizadas para identificar desbalanceamentos entre a demanda e a
oferta. Isto faz com que seja necessario a construgcdo de possiveis cenarios de
planejamento, cada um com uma diferente alternativa de aumento (ou redugao)
de capacidade e associado a um planejamento financeiro com o mesmo
horizonte que considere todo o conjunto de recursos necessdrios para a
alternativa;

e Selecionar Cendrio de Planejamento: Nesta etapa, de posse dos cendrios de
planejamento definidos, dois niveis de tomada de decisdo sdo aplicados em
sequéncia: o primeiro, chamado de Reunido Pré-S&OP, reune os principais
gerentes e pessoas chaves das areas envolvidas (comercial, manufatura,
suprimentos, logistica, finangas e recursos humanos) para analise dos cenarios
desenvolvidos e sele¢do de alguns para a o proximo nivel de decisdo, chamado
de Reunido Executiva de S&OP. Nesta reunido, da qual participam pessoas de
um nivel hierdrquico superior a reuniao passada (diretoria e alta geréncia), sdao
discutidas as restri¢des e alternativas de atendimento apresentadas com relagao
as atuais estratégias da empresa e sdo tomadas as decisdes necessarias relativas
a liberacdo de recursos financeiros para a execucao das decisoes;

e Comunicar Decisoes: Todas as decisdoes tomadas durante as etapas anteriores
(alternativas de utilizacdo de capacidades criticas, plano de vendas e de
produgdo) e as tomadas durante as reunides sdo comunicadas dentro de cada
uma das areas envolvidas por seus respectivos gerentes. O principal resultado
esperado desta etapa ¢ o alinhamento dos niveis hierdrquicos mais baixos em

relagdo as decisdes tomadas durante o processo e as agdes para implementa-las.

QUADRO 2.4 — Processo de S&OP: Etapas, Entradas, Saidas e Reunioes



Prever Vendas

Planejar Vendas

Planejar
Operagoes

Selecionar
Cenario
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Comunicar
Decisoes

Previsdo de
vendas,
informag¢des sobre

Cenarios de
planejamento de

Dados historicos .~ o vendas e
de vendas Previsdo restrigdes das e
Entradas e estatistica, dados capacidades peragoces, Cenario definido
familias de . Estratégia
do mercado operacionais, S
produtos, e organizacional,
niveis de
. Planos
estoques, cartelra g :
. Financeiros
de pedidos
Cenarios de a5
. s - . Cenario
5 Previsdo Previsdo de planejamento de 2.9 . .
Saidas e Cenario definido comunicado para
estatistica vendas vendas e A
~ organizagao.
operagdes
Reunido de ix ; -
Reuniées Previsdo de LGrlEts LTt
S&OP Executiva S&OP
Vendas

FONTE: adaptado de BREMER et al. (2008, pag. 68)

Ja segundo Corréa et al. (2007), os quais adotam uma abordagem mais

tradicional, o processo de S&OP também consiste de cinco etapas sucessivas (Figura

2.8):

Levantamento de Dados: Estoques, histdrico de vendas, carteira de pedidos, e

entregas, por familia de produtos;

Planejamento de Demanda: Previsdo quantitativa e qualitativa realizadas por

meio da aplicacdo de modelos matematicos e julgamentos pessoais;

Planejamento da Produ¢do: Elaboragdo de cenarios alternativos de planos de

producdo, suprimentos e financeiros por meio da analise de suas restri¢des;

Reunido Preliminar de S&OP: Avaliacdo dos principais cenarios desenvolvidos

na etapa anterior e escolha de um para ser viabilizado;

Reunido Executiva: Analise e viabilizagdao do cenario escolhido em relagdao ao

planejamento estratégico da organizagdo e comunicacgao de decisdes.
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FIGURA 2.8 — Processo Mensal de S&OP
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FONTE: CORREA et al. (2007)

Embora existam algumas diferengas nas etapas mostradas por Bremer et al.
(2008, pag. 68) e Corréa et al. (2007), pode-se claramente perceber que a esséncia do
processo de S&OP permanece a mesma, onde as duas principais caracteristicas do
processo sdo preservadas: a integragdo vertical e horizontal entre os niveis hierdrquicos
da organizagdo e a busca do equilibrio entre a demanda e oferta.

Em relacdo ao periodo de execugao do processo de S&OP, ndao ha meios das
etapas mostradas acima serem executadas instantaneamente ou simultaneamente, sendo
necessario um periodo de tempo para a sua execu¢do. Além disso, o processo de S&OP,
por ser ciclico, deve ser repetido dentro de um periodo pré-determinado (normalmente
mensal) e possuir o mesmo horizonte de planejamento em cada ciclo de execugdo

(normalmente de doze a dezoito meses). Figuras 2.9 e 2.10.. (CORREA et al., 2007).

FIGURA 2.9 — S&OP: Ciclos Periodicos com o0 mesmo Horizonte de Planejamento
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FONTE: CORREA et al. (2007)

FIGURA 2.10 — Execu¢ao das Etapas do S&OP dentro dos Periodos
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FONTE: CORREA et al. (2007)
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Um aspecto considerado importante para o S&OP ¢ a sua evolugao e

aprimoramento continuo, ja que como qualquer processo, o processo de S&OP pode ir

se ajustando dentro das caracteristicas de cada empresa. Uma maneira de instituir

formalmente estas melhorias, seria realizar ao final de cada ciclo, uma revisdo

estabelecendo o que poderia ser melhorado, como por exemplo a adi¢gdo de novos

participantes, melhoria de ferramentas de apoio, preparacdo das informagdes para as

reunides, modificagdes no processo, alteragdo da ordem dos topicos de discussdo, entre

outros (CORREA et al., 2007).
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2.3.3 — Fatores Criticos de Sucesso para o S&OP

Corréa et al. (2007) destacam algumas caracteristicas que podem ser

consideradas de essencial importancia para o processo de S&OP:

e Desempenho passado: informagdes sobre o desempenho do ciclo de
planejamento passado do processo de S&OP devem estar disponiveis e visiveis
durante as reunides, para que seja possivel identificar as causas de desvios como
por exemplo uma produgdo prevista diferente de uma producdo realizada e
acompanhamento da implementagao de medidas corretivas;

e Estado Atual: pode ser uma informacdo basica, mas o levantamento das
informacdes sobre o estado atual em relagdo a producdo, vendas, estoques ou
carteira de pedidos pode ser dificil para empresas pouco estruturadas ou sem
sistemas de informagao integrados;

e Parametros: deve-se dar atencdo especial aos parametros basicos como
informagdes sobre tempos de execugdo, roteiros de fabricagdo, estruturas de
produtos e composi¢do de familias de produtos, pois estes sdo considerados
dados essenciais para a definicdo de informagdes agregadas de produgao como,
por exemplo: pre¢co médio de uma familia de produtos, tempo médio de
utilizacdo de um recurso por unidade produzida de uma familia de produtos ou
o roteiro mais aproximado para uma familia de produtos;

e Previsdes: As previsoes sdo essenciais para qualquer processo de planejamento
e, embora as previsdes do processo de S&OP sejam realizadas a médio e longo
prazo e com informagdes agregadas, o que aumenta a confiabilidade no
processo, poucos se sentem a vontade em se responsabilizar por uma previsao,
j& que os erros sdo inevitaveis. O que deve-se ter em mente ¢é: ¢ melhor se
basear em previsdes para tomar decisdes do que toma-las sem informacao
alguma;

e Restricdes Externas: sdo informagdes referentes a restricoes importantes
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relacionadas a obtencao de matéria prima, volume de terceirizagdo de servigos,
capacidade de distribuicdo de produtos, etc. O objetivo ¢ se antecipar aos
problemas com estes recursos quando pretende-se impor um aumento de
capacidade produtiva;

e Entendimento do processo: As pessoas precisam compreender todos os
beneficios do processo de S&OP, bem como o seu funcionamento;

e Comprometimento dos Participantes: Principalmente das pessoas necessarias a
aprovacao das decisdes, de modo que as decisdes necessarias possam
efetivamente serem tomadas, tendo todos os recursos necessarios para isso

disponiveis no momento das reunides (Quadro 2.5).

QUADRO 2.5 — Participantes Obrigatorios e Potenciais para as Reunites de

S&OP
Area Participantes Obrigatorios Potenciais Participantes
Gerente de Vendas
Vendas Diretor de Vendas Gerente de Atendimento ao Cliente

Gerente de Distribuicdo
Gerente de Assisténcia Técnica

Gerentes de Produto

Marketing Diretor de Marketing Gerentes de Demanda

Gerente Industrial, de Producdo ou de
Fabrica

Gerente de Suprimentos

Gerente de Qualidade

Manufatura Diretor de Manufatura Industrial

Engenharia izt dle Bissiibesin G B0 Gerente de Desenvolvimento

(P&D) Gerente de Métodos e Processos
. . . . Gerente de Orgamento
Financas Diretor Financeiro
§ Gerente de Custos
Recursos .
U Diretor de Recursos Humanos Gerente de Pessoal
Humanos

FONTE: CORREA et al. (2007)

Segundo Santos (2006), o processo de S&OP necessita de um conjunto de

fatores para que possa ser executado com sucesso:

e Comprometimento da Empresa: muitas das decisdes tomadas nas reunides de
S&OP normalmente sdo decisoes de inércia média e alta e envolvem recursos
financeiros necessarios para que estas decisdes sejam efetivadas. Se as pessoas

responsaveis pela aprovacao destes planos ndo estiverem presentes, decisoes
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nao podem ser tomadas. Outro fator importante ¢ que muitas decisdes acabam
afetando, direta ou indiretamente outras dareas da empresa. Por isso a
participa¢do de todos é fundamental,

Planejamento das Reunides: Justamente pelo envolvimento de diversas areas
funcionais da empresa, as reunides de S&OP podem, muito facilmente, perder o
foco das discussdes necessarias ao processo. Desta maneira, ¢ muito importante
o planejamento das reunides com comunicagdo prévia a todos os envolvidos das
pautas a serem discutidas;

Definicao das Responsabilidades: Além de deixar clara as responsabilidades dos
participantes das areas envolvidas, ¢ aconselhavel a defini¢do de um mediador
(sponsor) de reunides e de um responsavel pelo processo de S&OP como um
todo. E de responsabilidade do mediador a manutengdo da atengdo de toda
empresa ao processo, a remog¢ao de possiveis empecilhos e a incorporagdo de
recursos adicionais necessarios. Devido a estas fungdes, ¢ recomendado que
este mediador pertenca a um dos principais niveis hierarquicos da organizacao.
Ja o responsavel pelo processo precisa gerenciar a execucao de cada etapa do
processo, o cumprimento dos prazos e¢ a conducao das reunides de
planejamento;

Horizonte de Planejamento: E necessaria a definicio de um horizonte de
planejamento para o processo como um todo, de modo que todas as areas
envolvidas tenham as suas necessidades de planejamento especificas atendidas.
Principalmente dos periodos de congelamentos, onde ndo se pode alterar mais o
que foi planejado, devido a principalmente compromissos externos;
Ferramentas de Apoio: No caso do S&OP, existe demanda para a utilizagdo de
ferramentas de apoio em diversas etapas: plano de vendas, de producao, de
suprimentos, financeiros, bem como nas reunides executivas. A utiliza¢do
destas ferramentas pode melhorar os resultados do processo em todas as suas
etapas;

Grau de Agregacao: A definicao do grau de agregacao das familias de produtos
¢ importante para que ndo se tenha que se trabalhar com muitas informagdes, no
caso de um baixo grau de agregacdo, e também para que nao se desenvolva um

plano de produgdo com um grau de agregagdao muito alto. O processo de S&OP
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deve trabalhar com o mais alto grau de agregacao possivel, de modo que este
também atenda as necessidades de planejamento do negdcio;

e Acompanhamento Financeiro: Todas as alternativas de planejamento discutidas
nas reunides devem ter o seu impacto financeiro avaliado em tempo real, para
que se possa viabilizar ou nao as suas implementagdes. Isto confere uma maior
flexibilidade e dindmica ao processo, mas depende muito de ferramentas de
apoio para disponibilizar as informagdes em tempo real;

e Documentagdo do Processo: E necessario a documentagio dos resultados das
reunides, decisdes que foram tomadas, responsabilidades, politicas de
planejamento, prazos e objetivos. Desta forma, todos saem das reunides com
tarefas a cumprir;

e Dindmica das Reunides: E esperada a participacio ativa de todos os envolvidos,
principalmente com discussdes sobre impactos que as decisdes tenham nas
diversas areas funcionais envolvidas e sobre as alternativas de planejamento.

e Monitoramento de Desempenho: A defini¢do e acompanhamento de KPI's (Key
Process Indicators — Indicadores Chaves do Processo) para o processo de
S&OP ¢ importante tanto para o processo como um todo como para as
atividades das areas funcionais envolvidas (Figura 2.11);

e Fluxo de Informagdes (Comunicacdo): O acompanhamento e controle do fluxo
de informagdes do processo € importante para que as atividades do processo
sejam cumpridas a tempo das reunides e para que os resultados das mesmas
sejam comunicados a todos os responsaveis e envolvidos nas decisdes tomadas.
A comunicacdo dos planos ¢ essencial para que o mesmo seja compreendido

por todos na empresa.

FIGURA 2.11 — Exemplos de Indicadores de Desempenho para o S&OP
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FONTE: SANTOS (2006)

Outro aspecto considerado importante para o processo, segundo Tearnan
(2008) ¢ a qualidade e confiabilidade dos dados agregados vindos de multiplas fontes na
organizacao: dados de suprimentos, dados financeiros, dados sobre o desenvolvimento
de produtos, dados para medicao de desempenho do processo e dados qualitativos
referentes a ocorréncias passadas que talvez possam explicar disparidades da demanda,
por exemplo.

Elbaum (2006), considera em seu trabalho uma lista das melhores préticas

de S&OP:

e Precisdo nas Previsdes de Demanda: Uma fraca dedicacdo ao processo de
previsdo de demanda pode ser traduzida como um desperdicio de esforco
produtivo;

e Integracdo dos Parceiros da Cadeia de Suprimentos: O trabalho colaborativo
com fornecedores e clientes na confec¢ao dos planos € um dos elementos mais
critico para um processo de S&OP de sucesso;

e Monitoramento de Desempenho: Definir a frequéncia e a granularidade das
medicdes de desempenho baseada nos seus graus de importancias para as
decisoes;

e Uso de Tecnologia: Implantar a tecnologia em fases, de acordo com os
objetivos do negdcio a serem aprimorados, integrar clientes e fornecedores e

utilizar somente os dados necessarios para o processo.
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Outros autores que se destacam sobre o assunto de S&OP sdo Dougherty &
Gray (2006), os quais comentam em seu trabalho sobre os fatores criticos de sucesso
coletados por meio de uma analise das melhores praticas no processo entre vdrias

empresas:

e Apoio da Alta Administragdo: Deve existir lideranca e suporte da alta
administracdo para uma definicdo clara das regras e responsabilidades no
processo;

e Participagdo Multi Funcional: A equipe responsdvel pelo processo deve ser
composta por pessoas de areas chaves para a discussdo dos planos gerados pelo
S&OP;

e Educacdo e Treinamento: Garantir o entendimento dos objetivos, principios,
conceitos, funcionamento e terminologias do processo por todos na organizagao
¢ vital para o sucesso do mesmo;

e Qualidade das Informacdes: Uma precisdo perfeita nao ¢ requerida, mas sim
informacgdes validas e consistentes. A informagdo deve ser apresentada em um
formato que seja util para os diversos niveis de decisdo envolvidos;

e Medicao de Desempenho: Medidas de desempenho bem definidas sdo
consideradas “o sistema nervoso para uma saudavel operacao do corpo de uma
organizacao”. Se bem desenvolvidas, elas dirdo para todos, em todos os niveis,
como estes estdo desempenhando as suas funcdes, quao bem os processos estao

sendo executados e quanto dos objetivos estdo sendo atingidos.

Ainda, Sheldon (2006) considera que qualquer implementagdo de sucesso
do processo de S&OP tem como fatores criticos alguns pontos chaves, mas
independente disso, o pré-requisito principal e fundamental ¢ o envolvimento e apoio da

alta administracao. Entre estes pontos chaves destacam-se:

e Educacao e Treinamento: Todos os envolvidos devem ser treinados no mesmo
nivel de conhecimento para que entendam o funcionamento do processo.

Objetivos comuns, termos técnicos € uma visdo compartilhada devem ser de
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conhecimento de todos;

e Estabelecimento de Objetivos e Visdes: Os objetivos do processo devem ser
estabelecidos de modo que sejam viaveis e estejam de acordo por todos os
participantes;

e Estrutura Organizacional voltada a Mudanga: cada etapa do processo de S&OP
deve ser executada por responsdveis que tenham dedicacdo, disponibilidade,
competéncia, autonomia e suporte necessario para desempenha-la. Devido a
1sso, a estrutura organizacional deve ser flexivel para suportar as mudangas
ocasionadas pelo S&OP;

e Medicdao de Desempenho: A medi¢do e o acompanhamento do desempenho do
processo devem ser realizados e divulgados sempre com o aval da alta
administracdo, para deixar claro a todos os colaboradores da organizagdo o seu
envolvimento no processo;

e Documentagdo: E a etapa final da implementacio e di a organizacio uma
chance de sustentabilidade do processo. Todas as definigdes dos planos,
decisdes e participagdes sdo documentados em atas de reunides de modo que

qualquer informagao que seja necessaria posteriormente esteja disponivel.

2.3.4 — Dificuldades de Implementacio no Processo de S&OP

Como todo processo, ¢ normal que o S&OP apresente varias dificuldades de
implementacgdo e execuc¢do. Estas dificuldades podem estar associadas a diversos fatores
e, se nao forem superadas, podem levar o processo ao descrédito e ao encerramento de
execucao do mesmo, o que ndo ¢ interessante para a organizagao.

Segundo Sharp (2006), os fatores que influenciam o processo de S&OP
podem ser divididos em trés categorias: fatores comportamentais, fatores tecnoldgicos e
fatores organizacionais. O Quadro 2.6 fornece uma descri¢do dos fatores mais citados

na literatura.

QUADRO 2.6 — Fatores que Influenciam o Processo de S&OP
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intrinsecas a organizagao

Fator Descri¢ao Impacto no Processo
L Obedecer autoridades e regras de acordo o L .
Disciplina cres Facilita a continuidade do ciclo do S&OP
com procedimentos
. Conhecer e compreender o propdsito, os Garante a efetividade do processo em
Entendimento a0~ ~ L
processos e as contribui¢cdes do S&OP relacdo aos resultados para a organizagdo
. Premiar reconhecendo a participagdo dos Incentiva a participagdo e reduz a
- Reconhecimento L. o
2 participantes para o processo resisténcia a mudangas
& —
S Acompanhamento das decisdes e . . A
. Ajuda a reforcar importancia do processo.
= . acordos. Dedicando recursos o . ~
&8 Comprometimento L. Facilita a implementagdo e garante a
= necessarios. =
S . execugao do processo
g.. Respeitando os planos e prazos.
e . Compromisso dos participantes com o Garante uma boa especificagdo e facilita a
Q Envolvimento . ~
processo fase de implementagao
Confianga nas diferentes contribuigdes Facilita a colaboragdo e
Confianga .. .
dos participantes compartilhamento dos dados
Transparéncia e comunicagdo das . .
N . par cag Facilita a tomada de decisdes durante o
Comunicagdo informagdes entre os participantes e
processo
departamentos
Disponibilidade dos | Dados acessiveis e no momento correto
dados torna a utilizagdo mais facil
g Compatibilidade dos dados e facilidade .
) : ~ Afeta a qualidade das entradas do
S0 Formato dos dados de troca de informagdes entre qa
% departamentos processo, 1mpactando a robu.st‘ez das
s - reunides executivas e a confiabilidade nas
) Aefy Dados precisos e corretos que fornecem . ~
o Precisao dos dados < ; -~ informagdes
=~ uma representacdo confiavel do negdcio
Extragdo da Probabilidade e facilidade de se extrair
informagao informagdes de dados ndo tratados
2 L Circulag@o da informagéo para outros .- -
= Comunicagao . T Facilita a tomada de decisdes
= interessados na organizagéo
=]
=
& . . Numero e tamanho dos niveis
N Hierarquia L )
E OIganlZacionars Afeta a velocidade das mudangas. Pode
o Ideias, crengas, valores e tradi¢des complicar a fase de implementagéo
o Cultura

FONTE: SHARP, 2006

Ja Matheus et al. (2005) discutem sobre as sete dimensdes da transformacao

(AXIA, 2005), sobre as quais uma implantagdo de um processo S&OP deve ser

fundamentada e mostra as barreiras encontradas em cada dimensao:

Dimensao Processos: determina os objetivos e caracteristicas do novo modo de

operacdo a ser seguido com a introdugdo de um novo processo, no caso o

S&OP;

o Faltam regras e disciplina para a conducdo de um processo de

planejamento, ocasionando o ndo cumprimento da agenda definida para

o S&OP;
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o Faltam detalhes sobre as operagdes do més seguinte, diminuindo o

interesse em conhecer as operagdes dos meses posteriores;

o Faltam Processos Viabilizadores, ou seja, processos que garantam a

qualidade dos dados necessarios para a utilizagao do S&OP.
Dimensao Tecnologia: determina e implementa os sistemas e ferramentas
necessarias para suportar o processo de S&OP;

o Falta de relatorios de gestdo para suportar o processo de S&OP;

o Tempo de resposta insuficiente para suportar o processo.

Dimensao Organizagdo: formaliza e divulga pela empresa as responsabilidades
das areas e pessoas envolvidas no processo;

o Faltam definigdes sobre os responsdveis pela implementacdo e

organizag¢do do processo;

o Estrutura organizacional ndo foi reestruturada para suportar o processo.
Dimensao Pessoas: Define capacitagdes e perfis necessarios para uma efetiva
implementagdo do processo;

o Pertfis ndo compativeis com os requisitos do processo;

o Dificuldades conceituais sobre Planejamento e Programagao;

o Qualificagdo insuficiente de pessoas;

o Resisténcias a mudangas e descrédito nos beneficios do processo.

e Dimensao Indicadores: Define e divulga os KPI's relacionados aos processos;

o Defini¢do incorreta de indicadores, os quais ndo dao prioridade a visao
de processos;
o Indicadores de processos de planejamento nao sdo usados;

o Falta de conhecimento na empresa sobre a utilizagdo de KPI's.

e Dimensao Estratégia: Define como atingir a visao proposta através de agdes

estabelecidas. Trata de forma objetiva e quantitativa qual o valor identificado
com a transformacgao;
o Falta de clareza no estabelecimento de diretrizes estratégicas nas regras
de negbcio da organizagao;
o Estratégias sobre atendimento e priorizagdo de clientes ndo estdo
claramente definidas;

o Falta de um processo implementado que faca uma analise do tipo nivel
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de servigo x custo de servir, a fim de otimizar resultados;

e Dimensdo Visdo: Define, alinha e comunica aos niveis hierarquicos mais altos o
objetivo da transformacdo causada pelo processo. Trata de forma subjetiva e
qualitativa o valor da transformacao;

o Falta de visdo comum sobre os objetivos do processo de planejamento;

o Falta de visdo comum sobre os beneficios do S&OP;

o Falta de comunicagdo sobre os objetivos do planejamento;

o O modelo de gestdio ndo reconhece o impacto no aumento da

complexidade e consequente variabilidade do negocio.

Wallace (2001) ressalta um problema relativo a entrada dos dados para o
processo em empresas que utilizam planilhas eletronicas. Segundo o autor, a entrada
manual de grandes quantidades de dados podem resultar em erros, frustragdo e aumento
do tempo da etapa de preparagdo dos dados para o processo. Isto torna-se pior quando o
numero de familias de produtos é grande. Segundo Corréa et al. (2007), embora esta
etapa seja preparatoria, ela ¢ fundamental ao processo como um todo, pois todas as
analises e decisOes tomadas durante o processo se embasardo nos dados levantados

nesta etapa.

2.3.5 — Modelos para Avaliacao de Desempenho do Processo de S&OP

Vérios modelos que estabelecem escalas e categorias para avaliacdo do
processo de S&OP podem ser encontrados na literatura. Eles procuram definir quais
caracteristicas ou funcionalidades o processo em questdo precisa contemplar em cada
uma das categorias para que seja posicionado dentro de uma escala, a qual define uma
classificacdo para o seu desempenho. Entre estas categorias, sdo encontrados, por
exemplo, aspectos tecnologicos, organizacionais € humanos.

Entre os modelos encontrados na literatura que tiveram influéncia na
realizagdo deste trabalho, destacam-se o modelo de maturidade do S&OP de Lapide

(2005) e o modelo de integragao para o processo de S&OP desenvolvido por Grimson
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& Pyke (2007).

O modelo de maturidade do S&OP criado por Lapide (2005) estabelece um
conjunto de trés categorias e quatro estagios de evolucao (Quadro 2.7), o qual pretende
fornecer um meio para auxiliar as empresas usuarias do S&OP modificarem os seus
processos de negocio com o objetivo de aprimorar as suas execugdes, a precisdo dos
planos desenvolvidos e determinar as tecnologias apropriadas e necessdrias para
suportar as mudangas ocasionadas pelos aprimoramentos inseridos no processo.

Segundo o autor, a utilizacdo de modelos de maturidade ¢ apropriada para
inovagdes ou mudancas de processos de negocios e, estes tipos de modelos sdo
normalmente compostos por multiplos estdgios que representam o avango do processo
em questdo, sendo o primeiro estagio considerado o menos avancado e o ultimo o mais
avangado. Uma consideragdo interessante do autor € que o ultimo estagio ¢
frequentemente considerado inacessivel, pois ¢ como se fosse uma utopia que deve ser
buscada pelas empresas.

No nivel mais baixo de seu modelo de maturidade, o autor descreve um
processo de S&OP marginal, o qual possui um conjunto de caracteristicas nas trés
categorias (Reunides, Integracdo do Processo e Tecnologia) bem inferiores aquelas
apresentadas no estagio que representa o nivel mais alto do modelo, considerado como o
processo de S&OP ideal.

Este modelo, segundo o autor, deve ser utilizado como uma ferramenta de
diagnostico para ajudar as empresas a melhorar seus processos de planejamento. Ele

contempla um conjunto de quatro passos:

1. Levantar as caracteristicas do processo atualmente em uso dentro da empresa
dentro das categorias apresentadas;

2. Por meio do levantamento destas caracteristicas, identificd-las no quadro
representativo do modelo e localizar o estdgio correspondente;

3. Identificar no quadro, as caracteristicas do proximo estagio dentro das categorias
apresentadas e identificar as falhas em seus processos que precisam ser
melhoradas;

4. Propor as melhorias necessarias em seus processos e analisar a viabilidade de

implantacdo de cada uma delas.
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QUADRO 2.7 — Modelo de Maturidade do Processo de S&OP de Lapide (2005)

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
Processo Marginal | Processo Rudimentar Processo Classico Processo Ideal
Encontros formais, .
Encontros orientados a eventos,
Encontros agendamentos .
. . S . o agendamento realizado quando
i informais, rotineiros, Encontros formais com 100% . .
Reunides L L . necessario, devido a alguma mudanga ou
agendamentos assiduidade e de participagdo e assiduidade.
esporadicos articinacio algum desbalanceamento entre a
P participag demanda e suprimento for detectado.
inconsistentes.
Processos
desarticulados Processos integrados. Planos
Processos com Lo . Lo
~ com planos . ~ operacionais ¢ de demanda | Processo estendido. Planos operacionais
Integragao alguma integragéo. . ~ . .
do separados. Planos Planos operacionais integrados. Colaboragao e de demanda alinhados internamente e
operacionais nao . P externa com um pequeno externamente. Colaboragdo externa com
Processo ; alinhados com os , L .
alinhados com os numero de fornecedores e a maioria dos colaboradores e clientes.
planos de demanda. .
planos de clientes.
demanda.
L Aplicagdes integradas.
Aplicagodes separadas. pcag erad; . .
L. i, ; Aplicagdes de previsao de Conjunto completo de tecnologias
Minima. Varias Sistema de . . . g
: . demanda e planejamento de integradas. Sistema S&OP especifico
. planilhas planejamento de L . =
Tecnologia P . operagoes integradas. com um sistema de colaboragdo externa
eletronicas demanda, sistemas o . . s
. C o Informagdes externas integrado aos sistemas de previsdo de
independentes. | APS individuais para . . .
A manualmente inseridas no demanda e planejamento operacional.
varias fabricas.
processo.

FONTE: LAPIDE, 2005.

Ja Grimson & Pyke (2007), em seu modelo de integracdo do processo de

S&OP, cujo objetivo ¢ a otimizacdo dos lucros através da integracdo dos planos

operacionais, contempla duas dimensdes (processos organizacionais e processos de

informacgao) as quais, juntas, sdo subdivididas em cinco categorias e cinco estagios
(Quadro 2.8).

QUADRO 2.8 — Esquema de Integracio do Processo de S&OP

Estagio 1
Sem S&OP

Estagio 2
S&OP Reativo

Estagio 3
S&OP Padrao

Estagio 4
S&OP Avancado

Estagio 5
S&OP Pro Ativo

Reunides e
Colaboragoes

Sem reunides
ou
colaboragao.

Discussdes em
reunides executivas
com foco em
objetivos
financeiros.

pré-reunides e
reunides S&OP com
algumas informagoes

de clientes e
fornecedores.

Incorporacdo de
informagdes de clientes e
fornecedores e participagdo
destes em algumas
reunides.

Reunides pré-agendadas
e também orientadas a
eventos. Acesso aos
dados externos em tempo
real.

Estrutura
Organizacional

Inexistente.

Naio existe a fungio
formal de S&OP, e
os integrantes da
equipe em outras
posigdes na
empresa.

A fungio de S&OP é
parte de outra
fungdo: Gerente de
produtos ou de
suprimentos.

Equipe formal de S&OP
com participagdo executiva.

Através da organizagao,
0 S&OP ¢ entendido
como uma ferramenta de
otimizagdo de lucros da
empresa.

Processos de Negocios

Medidas de
Desempenho

Inexistentes.

Confrontam os
planos operacionais
¢ de demanda.

Estagio 2 mais
medidas de precisdes
das previsoes.

Estagio 3 mais medidas que
considerem a introdugéo de
novos produtos e a
efetividade do processo de
S&OP.

Estagio 4 mais medidas
que considerem o lucro
da empresa.




57

Gerentes
mantém g q Sistema integrado e
g Ainda muitas . .
planilhas . N Processos automatizados, otimizado de S&OP com
L planilhas, mas com Informagao . . .
. individuais e . . sistema de planejamento de interfaceamento com
Tecnologia de e alguma centralizada. Sistema ~ . .
o ~ ndo existe S . operagdes integrado a um sistema ERP, sistemas de
L Informagdo consolidagio de planejamento de o P
Ey uma A ~ ERP mas nio otimizado. previsdes e finangas.
s realizada operagdes. . . <
g consolidagido Sistema S&OP. Simulagdes em tempo
= manualmente.
S da real.
= . .
— informacgéo.
3 Integragdo de pl
. ntegragdo de planos.
@ Naio existe O plano de vendas grag P
e . . Processos
2 planejamento direciona as L .
3 ~ direcionados em Planos altamente integrados - .
9 formal. operagdes em um s Estagio 4 mais processos
9 ~ ~ . somente uma diregdo | com processos concorrentes P
& | Integragdo de Operagdes processo de cima ; . s focando otimizagdo de
. com planos de baixo e colaborativos. Restrigdes
Planos tentam para baixo, onde a X . lucros por toda a
a2 para cima que consideradas em ambas as
somente utilizagdo de . L empresa.
. . considerem os dire¢des.
atender aos capacidade é Berl
. k objetivos
pedidos. ignorada. SO
organizacionais.

FONTE: GRIMSON & PYKE, 2007.

Segundo os autores, foram consideradas mais escalas neste modelo do que
no apresentado anteriormente, pois isto evita que uma empresa, ao realizar a analise do
seu processo para se localizar no modelo, fique posicionada entre uma escala e outra, o
que acaba dificultando as suas agdes para que possa evoluir para um patamar superior
no modelo, ja que os procedimentos de funcionamento deste modelo e do anterior sdo
semelhantes.

Apesar da preocupagdo acima mostrada por Grymson & Pyke (2007),
verificamos que, tanto estes quanto Lapide (2005), utilizam categorias elaboradas de
acordo com os objetivos dos seus modelos, e que ndo fica explicito nenhum grau
intermedidrio de atendimento as caracteristicas propostas. Estes fatores podem
contribuir para dificultar o posicionamento de uma empresa dentro das escalas. Por
exemplo, se considerarmos o modelo de evolugdo de Lapide (2005), uma empresa que
possua caracteristicas avangadas para uma categoria, mas ndo o suficiente para evoluir
para o proximo patamar, pode permanecer no mesmo estagio de uma outra empresa que
possua uma versao bem mais basica das mesmas caracteristicas.

Também ¢ possivel observar em ambos os modelos o fato de que, se uma
empresa possuir caracteristicas avangadas em uma categoria que a posicione em uma
certa escala e caracteristicas basicas em outras que a posicione em outra escala, nao fica
claro como classificar o processo desta empresa, ja que nenhum deles estabelece niveis
de importancia para as categorias, ou seja, todas elas possuem o mesmo peso para os
fins de classificagdo. Ainda, se uma empresa desejar evoluir dentro das escalas, nao fica
claro em quais aspectos ou quanto estas precisam melhorar os seus processos.

Para procurar reduzir estas deficiéncias, sera proposto a seguir um modelo
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de analise de desempenho, o qual foi baseado na identificagdo dos principais fatores
criticos de sucesso do processo encontrados na literatura e nas suas principais
dificuldades, mostrados anteriormente. Através da utilizacdo deste modelo sera possivel
que uma empresa possa facilmente se posicionar dentro de uma escala de desempenho e
saber exatamente onde focar as acdes de melhorias para que esta possa melhorar o
desempenho do seu processo. Também sera possivel quantificar qual o impacto de cada

acdo de melhoria terd no desempenho do processo como um todo.

2.3.6 — Modelos SCOR e CHECKLIST

Além dos modelos para avaliagdo de desempenho de Lapide e Grimson &
Pyke, os quais sdo especificos ao processo de S&OP, dois outros modelos para
avaliacdo de desempenho de processos em geral merecem destaque por apresentarem
sugestoes de melhorias para ganhos de desempenho e possibilidade de comparagdo de
resultados. Apesar destes modelos nao serem especificos ao processo de S&OP, o
primeiro (SCOR) ¢ relativo a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, processo no qual o
S&OP esta inserido, ¢ o segundo (CHECKLIST), pode ser adaptado ao S&OP sem
grandes dificuldades.

O modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference Model), ou modelo
de referéncia das operacdes da cadeia de suprimentos, ¢ um modelo de referéncia de
processos desenvolvido pela Supply Chain Council (SCC), uma organiza¢do mundial
sem fins lucrativos fundada em 1996, que engloba mais de 1000 empresas como
membros e que possui como objetivo principal fornecer metodologias, sistemas de
gerenciamento e ferramentas de benchmark e diagndstico focadas em melhorias nos
processos da cadeia de suprimentos. Este modelo de referéncia fornece um esquema
unico que faz a ligagdo entre processos de negdcios, analise de desempenho, melhores
praticas e uso de tecnologia em uma estrutura unificada que suporta a comunicagao
entre os parceiros da cadeia de suprimentos e melhora a efetividade das suas atividades
e de seu gerenciamento (SUPPLY CHAIN CONCIL, 2009).

O seu funcionamento, segundo a Supply Chain Council (2009), ¢ baseado
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na identificagdo, medicdao, reorganizagdo e melhorias dos processos da cadeia de

suprimentos, entre eles o processo de S&OP. Isto ¢ realizado através de um

procedimento ciclico que envolve os seguintes passos:

1. Obtencao da configuragdao da cadeia de suprimentos, a qual ¢ baseada em cinco

processos principais (RODRIGUES et al., 2006):

Planejar: definicdo de recursos e demanda, planejamento de estoques,
distribui¢do, producdo e planejamento de capacidade em diversos niveis de
agregacao;

Abastecer: aquisi¢do de matéria-prima, qualificacdo e certificacdo de
fornecedores, monitorando qualidade, negociagdo de contratos com
vendedores e recebimento de materiais;

Fabricar: Métodos e locais de produgdo: Testes, embalagem, mudangas nos
processos, langamento e apropriacdo de produtos;

Entregar Canais de entrega, localizagdo dos estoques, gerenciamento do
pedido e crédito, gerenciamento do armazém, do transporte, da expedicao e
atendimento. Criacdo de base de dados dos consumidores, produtos e pregos;
Retornar: M¢étodos de retorno da matéria-prima, produto acabado,
manutengdo, reparos € inspe¢do. Estes processos estendem-se a pds-venda

dando suporte ao consumidor.

2. Medicao de desempenho da cadeia de suprimentos e comparacao deste com os

objetivos internos e externos da empresa. O desempenho da Cadeia de

Suprimentos ¢ focado em:

Confiabilidade: Cumprimento do que foi combinado com o cliente relativo
a qualidade, tempo e quantidade demandada;

Responsividade: Tempo de reagdo a variagdes de demanda do cliente;
Agilidade: Habilidade da cadeia de aumentar ou reduzir a demanda dado um
periodo planejado;

Custo: avaliacao objetiva de todos os componentes dos custos da cadeia de
abastecimento;

Recursos: Avaliacao de todos os recursos disponiveis utilizados para atender

a demanda dos clientes.
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3. Realinhamento dos processos combinados com as melhores praticas da cadeia de
suprimentos, o qual pode ser conseguido por meio de:
e Reengenharia classica “de — para”;
e Modificacdo de processos e andlise de “manufatura enxuta”;
e Analise “Seis sigma” de processos defeituosos;
e Analise “Teoria das Restricdes” de sistemas ou processos para elucidar
causas de problemas;
e Controle e captura de processos no estilo “ISO 9000”;
e Utilizagcdo do Balanced Scorecard € Benchmarking;
e Utilizagdo de um conjunto de técnicas baseadas nas melhores praticas de

reengenharia industrial com foco em melhorias.

O modelo SCOR ¢ uma ferramenta gerencial que contempla toda a cadeia
de suprimentos, desde o fornecedor do fornecedor até o cliente do cliente. Ele foi
desenvolvido para descrever os processos de negdcio envolvidos em todas as etapas da
cadeia. Para isso, utiliza-se de blocos de constru¢do de processos, o que torna facil a
representacdo das cadeias de fornecimento e abastecimento utilizando um conjunto
comum de defini¢des. O modelo tem sido capaz de descrever e fornecer uma base para a
melhoria da cadeia de suprimentos para projetos globais, bem como para projetos
especificos (SUPPLY CHAIN CONCIL, 2009).

O método CHECKLIST, da Oliver Wight International, empresa
especialista em treinamento e consultoria com foco na exceléncia dos negdcios através
da melhoria do desempenho de processos, fornece uma abordagem para comparagdo do
desempenho de uma empresa por meio da identificacao das principais oportunidades de
melhoria, as quais sdao levantadas por meio da aplicagdo de um conjunto abrangente de
questoes de avaliacdo, onde cada qual ira oferecer novas opcdes para explorar o modo
como uma empresa pode melhorar sua posi¢do competitiva e alcangar niveis de classe
mundial de desempenho (OLIVER WIGHT AMERICAS, 2009).

Este conjunto de questdes, as quais na verdade abordam atividades
relacionadas a processos de negocio, cobre um conjunto pré definido de tecnologias e

processos empresariais em seus aspectos gerais e especificos:
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e Processo Relativos ao Planejamento Estratégico;

e Processos Relativos a Pessoas / Equipes;

e Processos Relativos a Qualidade Total e Melhoria Continua;
e Processo Relativos ao Desenvolvimento de Novos Produtos;

e Processos Relativos ao Planejamento e Controle.

Em cada uma das questdes / atividades de cada aspecto geral ou especifico
de cada processo ou tecnologia listada acima, estdo disponiveis as seguintes opgoes de

resposta:

e Excelente (4 pontos): Nivel mais alto de resultados esperados desta atividade;

e Muito Bom (3 pontos): Atividade completamente executada cujos objetivos sao
atingidos;

e Razoadvel (2 pontos): Executa grande parte da atividade, ferramentas sdo
utilizadas corretamente, mas ndo completamente, ndo atingindo a totalidade dos
resultados esperados;

e Inferior (1 ponto): Pessoas, processos e ferramentas nao estdo em seus niveis
minimos prescritos, resultando em muito pouco beneficio;

e Naiao Realizado (0 pontos): Esta atividade ¢ requerida, mas atualmente nao ¢

realizada.

Ao término do preenchimento, por meio de uma média aritmética das
respostas obtidas com a sua aplicacdo em uma empresa, pode-se determinar em qual

nivel de desempenho esta se encontra:

e Média maior que 3.5: indica que a empresa estd no nivel A;
e M¢édia entre 2.5 e 3.49: Qualifica a empresa no nivel B;
e Meédia entre 1.5 e 2.49: Qualifica a empresa no nivel C;

e Mcédia abaixo de 1.49: Qualifica a empresa no nivel D.

Segundo a Oliver Wight International (2000), os seguintes passos devem ser

seguidos para se utilizar o CHECKLIST de maneira correta e alcangar sempre bons
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resultados tanto no curto quanto no longo prazo:

e Avaliacio do status atual: Realizar o CHECKLIST somente nos processos que
mais interessam o ganho de desempenho e se reunir em grupos compostos pelos
fornecedores e clientes do processo em foco para discussao;

e Determinar as lacunas e priorizacdes baseados em vantagens competitivas:
A diferenca entre o desempenho de um processo em particular e seu
desempenho maximo possivel mostra a lacuna entre a empresa avaliada e as
melhores praticas identificadas no CHECKLIST. Uma maneira de se determinar
as prioridades ¢ focar primeiro nas atividades com maiores lacunas, outra € se
comegar pelas mais faceis e rapidas, mas o mais importante ¢ sempre realizar
uma analise de custo / beneficio ao se escolher uma atividade;

e Adequar a CHECKLIST as necessidades imediatas de sua empresa: A
CHECKLIST foi criada de forma genérica e deve ser adaptada a cada empresa
para incorporar os termos mais comuns e estruturas hierdrquicas. Deve-se
sempre ter cuidado para ndo alterar o significado da questao / atividade;

e Desenvolver planos de a¢ido: Para preencher as lacunas e alcangar os resultados
identificados na andlise de custo / beneficio. Os planos sdo atribuidos a pessoas
responsaveis que devem executar suas atividades nos tempos determinados;

e Medir o progresso: Algumas questdes / atividades podem ser medidas
quantitativamente ao longo do tempo, formando um histérico de informagdes
que indica o progresso ou ndo das atividades, enquanto outras, apesar de serem
mais subjetivas, também podem ser medidas, como por exemplo por meio da
aplicacao de questionarios nos envolvidos em cada processo;

e Conduzir revisdes gerenciais mensais: O propdsito aqui ¢ monitorar o

progresso das atividades e observar os desvios destas dos objetivos.

Dentre os dois modelos de avaliacdo de desempenho apresentados nesta
se¢do, o que mais se assemelha ao que sera apresentado neste trabalho ¢ o
CHECKLIST, pois pode ser aplicado mais especificamente ao processo de S&OP e
também se utiliza de uma abordagem quantitativa devido a sua metodologia de

pontuagdo por atividade do processo. Apesar destas semelhancas, este método ndo



63

mostra automaticamente quais atividades merecem mais atengdo, ndo contempla uma
maneira de, enquanto se pontua as atividades, estabelecer pesos de importincia para
cada uma delas e também ndo mostra as causas de ineficiéncias que podem levar ao ndo
atingimento dos objetivos das atividades, fatores que serdo abordados no modelo

apresentado neste trabalho.



3 - MODELO DE ANALISE DE DESEMPENHO DO S&OP

3.1 — Construcao

3.1.1 — Identificacao dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
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Para esta e as proximas sec¢des do trabalho, o mesmo ira considerar as etapas

do processo tradicional de S&OP citado por Corréa et al. (2007).

Considerando a revisao da literatura, o primeiro passo para a construcao do

modelo serd o relacionamento dos principais FCS encontrados e a identificagao dos

mais importantes. Para tal, serd definido inicialmente um peso, o qual representa um

grau de importancia, para cada tipo de trabalho desenvolvido pelos autores sobre o

processo de S&OP: peso 1 para dissertacdo (identificado no quadro 3.1 pela letra D);

peso 2 para artigo ou periodico (identificado no quadro 3.1 pela letra A); peso 3 para

capitulo de livro (identificado no quadro 3.1 pela letra C) e peso 4 para livro

(identificado no quadro 3.1 pela letra L).

QUADRO 3.1 — Rela¢ao dos Principais FCS

Fatores Criticos de
Sucesso (FCS)

Autores

Corréa
et al.
(2007)

Dougherty
& Gray
(2006)

Sheldon
(2006)

Tearnan
(2008)

Sharp
(2006)

Matheus
et al.
(2005)

Wallace
(2001)

Wallace
(2005)

Elbaum
(2006)

Lapide
(2005)

Grimson
& Pyke
(2007)

Santos
(2006)

Total

Monitoramento de
desempenho

L

L

A

A

A

16

Gerenciamento das
informagdes iniciais
e parametros basicos

14

Entendimento do
processo e seus
beneficios

13

Sistema
informatizado de
apoio

12

Apoio da Alta
Administragdo

11

Assiduidade e
participagdo nas
reunides

11

Precisao e Confianga
nas previsoes

10
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Pamclpagao Multi c L 7
Funcional
Estrutura
Organizacional L A 6
S&OP
Estratégia
empresarial bem L A 6
definida
Planejamento e
documentagdo das L A 6
reunides
Analise de restrigoes c A 5
externas
Integragdo (}OS ) A A 4
Planos Operacionais
Acompanhgmento A A 4
financeiro
Definigao de
responsabilidades A A 4
Acompar?hamentofio D A 3
fluxo de informagdes
Analise do C 3
desempenho passado
Defini¢ao do
horizonte de A 2
planejamento

Revisando as ideias dos principais autores sobre o processo S&OP foi
possivel construir o quadro acima, o qual nos mostra os principais fatores criticos de
sucesso identificados na literatura e os pontua de acordo com o critério adotado para
podermos definir um grau de importancia para cada um.

A seguir sera analisada a tabela 3.1, a qual mostra, de uma forma percentual,
o grau de importancia total de cada FCS listado acima. Para selecionar os FCS mais
importantes serdo considerados somente aqueles cujo percentual de importancia
acumulado atingiu até 80% do total, valor este que consideramos razoavel para a
constru¢do do modelo. Desta forma, apenas os 10 (dez) primeiros fatores criticos de

sucesso listados na tabela serdao considerados no restante do trabalho.

TABELA 3.1 — Sele¢ao dos FCS
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Fatores Criticos de Sucesso (FCS) Total % de Importéncia| % de Importancia Acumulado
1 |Monitoramento de desempenho 16 11,68% 11,68%
2 |Gerenciamento das informagdes iniciais e parametros basicos 14 10,22% 21,90%
3 |Entendimento do processo e seus beneficios 13 9,49% 31,39%
4 |Sistema informatizado de apoio 12 8,76% 40,15%
5 |Assiduidade e participagdo nas reunides 11 8,03% 48,18%
6 |Apoio da Alta Administragdo 11 8,03% 56,20%
7 |Precisdo e Confianga nas previsdes 10 7,30% 63,50%
8 |Participagao Multi Funcional 7 5,11% 68,61%
9 |Estratégia empresarial bem definida 6 4,38% 72,99%
10 |Planejamento e documentagao das reunides 6 4,38% 77,37%
11 |Estrutura Organizacional S&OP 6 4,38% 81,75%
12 |Andlise de restricbes extemnas 5 3,65% 85,40%
13 |Definigéo de responsabilidades 4 2,92% 88,32%
14 |Integracé@o dos Planos Operacionais 4 2,92% 91,24%
15 |Acompanhamento financeiro 4 2,92% 94,16%
16 |Andlise do desempenho passado 8 2,19% 96,35%
17 |Acompanhamento do fluxo de informacdes 3 2,19% 98,54%
18 |Definicdo do horizonte de planejamento 2 1,46% 100,00%

3.1.2 — Relag¢ao dos FCS com as Etapas do Processo de S&OP

Para a segunda etapa da constru¢do do modelo ¢ necessario relacionar cada

FCS a cada etapa do processo de S&OP. Fazendo uma andlise critica, através da

experiéncia profissional do autor e da analise da literatura, entende-se que o

relacionamento dos FCS com as etapas do processo de S&OP pode ser construido como

mostrado no Quadro 3.2.

QUADRO 3.2 — Relac¢ao dos Principais FCS com as Etapas do S&OP

Etapas
Fatores Criticos de Sucesso Selecionados Levantamento | Planejamento | Planejamento Reunido Reunido
de dados de demanda | de produgdo preliminar executiva
Monitoramento de desempenho X X X
Gerenciamento das informagdes iniciais e parametros basicos X
Entendimento do processo e seus beneficios X X X X
Sistema informatizado de apoio X X X X
Assiduidade e participagdo nas reunides X X
Apoio da alta administragao X X
Precisdo e confianga nas previsdes X
Participagao multi funcional X X X X
Estratégia empresarial bem definida X X X
Planejamento e documentagdo das reunides X X

Para exemplificar as relagdes definidas acima, vamos analisar o FCS “Apoio

da alta administracdo”. A sua relagdo considerada mais importante foi com as etapas




67

“Reunido preliminar” e “Reunido executiva” pois sdo durante estas reunides que
ocorrem as principais tomadas de decisdes do processo de S&OP e, sem o apoio da alta
administracdo, estas decisdes podem ndo ser implementadas, comprometendo o
desempenho do processo.

Os FCS envolvidos na etapa de Planejamento da Produg¢dao do modelo
proposto focam principalmente a area de manufatura, a qual diz respeito ao conceito
tradicional de S&OP para esta etapa. Apesar disto, os respondentes, se desejarem
estender a andlise, poderdo incorporar novos FCS's relativos a outras areas da empresa

em qualquer etapa do processo.

3.1.3 — Levantamento das Possiveis Causas de Ineficiéncia (CI) dos FCS

Uma vez identificados os principais FCS e a sua relagdo com as etapas do
processo, 0 proximo passo constitui em identificar, para cada um deles, as possiveis
causas de ineficiéncia (CI) responsaveis pelos seus ndo atendimentos em cada etapa
(Quadro 3.3). Isso sera realizado tanto com base na revisao da literatura, como também

na experiéncia pessoal do autor deste trabalho.

QUADRO 3.3 — Relacio dos FCS do S&OP com suas Possiveis CI’s



Etapa

Fator Critico de Sucesso

Possiveis Causas de Ineficiéncias
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Levantamento de Dados

Gerenciamento das informagdes iniciais
e pardmetros basicos

1 - Demora na preparagdo das informagdes
2 - Dificuldade de se encontrar as informagdes necessarias
3 - Informagdes ndo confiaveis

Entendimento do processo e seus
beneficios

1 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos envolvidos
2 - Baixa qualificagfo profissional dos responsaveis por esta etapa

Sistema informatizado de apoio

1 - Insergdo manual das informagdes no sistema informatizado de apoio
2 - O sistema informatizado de apoio ndo controla a integridade e qualidade dos dados

Planejamento de Demanda

Monitoramento de desempenho

1 - Dificuldade de criagao dos KPI's (Indicadores Chave de Desempenho)
2 - Ndo monitoramento dos erros das previsdes

3 - Faltam informagdes para o monitoramento

4 - Nio existe pessoal responsavel por esta fungio

Entendimento do processo e seus
beneficios

1 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos envolvidos
2 - Baixa qualificagdo profissional dos responsaveis por esta etapa.

Sistema informatizado de apoio

1 - O sistema informatizado de apoio ndo ¢ integrado ao sistema de gestdo da empresa
2 - A interface ndo ¢ adequada as necessidades desta etapa do processo

3 - O sistema informatizado de apoio ndo contempla métodos avangados de previsdo de demanda

4 - O sistema informatizado de apoio ndo controla os erros das previsdes

Precisdo e confianga nas previsdes

1 - Ma formagao das familias de produtos
2 - Falta de pessoal qualificado no desenvolvimento das previsdes
3 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos envolvidos

Participagdo multi funcional

1 - Receio de se comprometer com decisdes arriscadas

2 - Falta de apoio dos responsaveis pelos departamentos funcionais

3 - Estrutura organizacional funcional sem flexibilidade

4 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos envolvidos

Planejamento da Produgéo

Monitoramento de desempenho

1 - Dificuldade de criagao dos KPI's (Indicadores Chave de Desempenho)
2 - Ndo existe pessoal responsavel por esta fungao

Entendimento do processo e seus
beneficios

1 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos envolvidos
2 - Baixa qualificag@o profissional dos responsaveis por esta etapa

Sistema informatizado de apoio

1 - O sistema informatizado de apoio ndo ¢ integrado ao sistema de gestdo da empresa

2 - A interface ndo ¢ adequada as necessidades desta etapa do processo

3 - O sistema informatizado de apoio ndo possibilita a constru¢do de cenarios alternativos
4 - O sistema informatizado de apoio ndo possibilita a analise de capacidade em tempo real

Participagdo multi funcional

1 - Receio de se comprometer com decisdes arriscadas

2 - Falta de apoio dos responséveis pelos departamentos funcionais

3 — Estrutura organizacional funcional sem flexibilidade

4 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos envolvidos

Estratégia empresarial bem definida

1 - A empresa nio realiza um planejamento estratégico
2 - O planejamento estratégico contempla somente aspectos financeiros

Reunido Preliminar

Monitoramento de desempenho

1 - Dificuldade de criagao dos KPI's (Indicadores Chave de Desempenho)
2 - Ndo existe pessoal responsavel por esta fungdo

Entendimento do processo e seus
beneficios

1 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos envolvidos
2 - Baixa qualificagfo profissional dos responsaveis por esta etapa

Sistema informatizado de apoio

1 - A interface ndo ¢ adequada as necessidades desta etapa do processo
2 - O sistema informatizado de apoio ndo fornece informagdes suficientes para a tomada de
decisdes

Assiduidade e participagdo nas reunides

1 - Perda de foco durante as reunides

2 - Descrédito no processo de S&OP por parte das pessoas envolvidas

3 - Tomada de decisdes baseadas em informagdes incorretas

4 - Tomada de decisdes nao ¢ realizada devido a informagdes insuficientes

5 - O ciclo mensal do S&OP néo é respeitado, ocasionando reunides esporadicas.

Apoio da alta administragdo

1 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pela alta administragao
2 - Falta de divulgagdo dos resultados do processo para a alta administragao

Participagdo multi funcional

1 - Receio de se comprometer com decisdes arriscadas

2 - Falta de apoio dos responsaveis pelos departamentos funcionais

3 - Estrutura organizacional funcional sem flexibilidade

4 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos envolvidos

Estratégia empresarial bem definida

1 - A empresa ndo realiza um planejamento estratégico
2 - O planejamento estratégico contempla somente aspectos financeiros

Planejamento e documentagéo das
reunides

1 - Dificuldade de se planejar uma reunido
2 — Faltam recursos para a documentagao

Entendimento do processo e seus
beneficios

1 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos envolvidos
2 - Baixa qualificagdo profissional dos responsaveis por esta etapa

Sistema informatizado de apoio

1 - A interface ndo ¢ adequada as necessidades desta etapa do processo
2 - O sistema informatizado de apoio ndo fornece informagdes suficientes para a tomada de
decisdes




Assiduidade e participagao nas reunides

1 - Perda de foco durante as reunides

2 - Descrédito no processo de S&OP por parte das pessoas envolvidas

3 - Tomada de decisdes baseadas em informagdes incorretas

4 - Tomada de decisdes néo ¢ realizada devido a informagdes insuficientes

5 - O ciclo mensal do S&OP nio ¢ respeitado, ocasionando reunides esporadicas.
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Apoio da alta administragao

1 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pela alta administragao
2 - Falta de divulgagdo dos resultados do processo para a alta administragao

Participagdo multi funcional

1 - Receio de se comprometer com decisdes arriscadas

2 - Falta de apoio dos responsaveis pelos departamentos funcionais

3 — Estrutura organizacional funcional sem flexibilidade

4 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos envolvidos

Estratégia empresarial bem definida

Reunido Executiva

1 - A empresa nio realiza um planejamento estratégico
2 - O planejamento estratégico contempla somente aspectos financeiros

Planejamento ¢ documentagéo das
reunioes

1 - Dificuldade de se planejar uma reunido
2 — Faltam recursos para a documentagao

Considerando, por exemplo, o FCS “Sistema informatizado de apoio”,

relativo a etapa “Planejamento da Producdo”, suas possiveis Cl’s podem ser

relacionadas no quadro acima, as quais fazem sentido pois sdo causas relacionadas a

auséncia das principais caracteristicas que deveriam fazer parte de qualquer sistema

informatizado de apoio ao processo de S&OP (WALLACE & STAHL, 2005). Seguindo

esta logica, o quadro acima foi desenvolvido. Em uma andlise mais detalhada do

quadro, pode-se observar as seguintes peculiaridades:

e Uma mesma possivel CI pode aparecer em mais de um FCS: a CI “Falta de

conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos envolvidos” aparece em varios

FCS's. Isto se deve ao fato de que ¢ considerada uma CI de grande abrangéncia

e que pois possui impactos relevantes e diferentes nos FCS’s e em diversas

etapas;

e FCS’s iguais em etapas diferentes podem ter CI diferentes: isto se deve ao fato

de as CI’'s serem causadas principalmente por fatores humanos, ja que as

diferentes etapas do processo de S&OP envolvem pessoas com niveis de

qualificagao diferentes;

e FCS’s iguais em etapas diferentes podem ter CI iguais: isto se deve ao fato de

as ClI’s serem causadas principalmente por fatores organizacionais, os quais tém

grande abrangéncia e podem influenciar o processo como um todo.

3.1.4 — Sugestao de Possiveis Solucdes (PS) para as CI's dos FCS’s
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No passo a seguir sera sugerido, para cada CI dos FCS encontrada, um
conjunto de possiveis solugdes (PS), as quais foram coletadas na literatura e também
foram baseadas na experiéncia do autor deste trabalho. As possiveis solucdes estdo

divididas por etapa do processo de S&OP e sdo mostradas nos Quadros 3.4 a 3.8.

QUADRO 3.4 — Possiveis Solucdes: Etapa 1 - Levantamento de Dados

FCS1: Gerenciamento das informagdes iniciais e parametros basicos

Causas de Ineficiéncia Possiveis Solugdes:

Demora na preparagdo das informagdes 1 - Treinar pessoal responsavel pela coleta e preparagdo das informagdes

2 - Automatizar a transferéncia dos dados do sistema da empresa para o sistema
informatizado de apoio do S&OP

3 - Utilizar um menor numero de familias de produtos, priorizando as mais
importantes

Dificuldade de se encontrar as informagdes necessarias 1 - Definir procedimentos internos para organizar as informagdes descentralizadas.
2 - Integrar as informagdes através da implantagdo de um sistema integrado de
gestdo, como por exemplo um sistema ERP

Informagdes ndo confiaveis 1 - Definir procedimentos para validar as informagdes inseridas no sistema de
gestdo da empresa

2 - Integrar as informagdes através da implantagdo de um sistema integrado de
gestdo, como por exemplo um sistema ERP

FCS2 Entendimento do processo e seus beneficios

Causas de Ineficiéncia Possiveis Solugdes:
Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos 1 - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa sobre o processo de S&OP
envolvidos 2 - Explicar a importancia que as fungdes desempenhadas pelas pessoas nesta

etapa tém no processo como um todo

Baixa qualifica¢@o profissional dos responsaveis por esta etapa. | | - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa nos fundamentos necessarios
2 - Troca de pessoal

FCS3: Sistema informatizado de apoio

Causas de Ineficiéncia Possiveis Solugdes:

Inser¢do manual das informagdes no sistema informatizado de | 1 - Automatizar a transferéncia dos dados do sistema da empresa para o sistema
apoio informatizado de apoio do S&OP

O sistema informatizado de apoio ndo controla a integridade e | 1 - Considerar o uso de outras solugdes que ndo planilhas para o sistema
qualidade dos dados informatizado de apoio para o processo de S&OP

Para exemplificar o quadro acima, serd tomada como base a possivel
solugdo “Automatizar a transferéncia dos dados do sistema da empresa para o sistema
informatizado de apoio do S&OP”, a qual foi citada por Wallace (2001). Em seu
trabalho, Wallace (2001) diz que esta solugdo deve ser implementada pelo departamento
de informatica das empresas € que deve-se dar a ela alta prioridade perante as outras
fungdes deste departamento.

Pode-se observar também algumas peculiaridades no quadro acima e que

também poderao ser visualizadas nos que se seguirao:

e PS’s iguais podem aparecer em Cl’s diferentes: Dependendo da PS, a mesma
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pode ter uma grande abrangéncia com diversos resultados. Estes resultados

podem ser suficientes para reduzir ou eliminar a0 mesmo tempo diversas CI’s;

e PS’s diferentes podem aparecer em Cl’s iguais: Dependendo da etapa do

processo de S&OP em quer se encontrar a CI, as PS’s serdo diferentes,

respeitando as particularidades de cada etapa do processo.

QUADRO 3.5 — Possiveis Solucdes: Etapa 2 - Planejamento de Demanda

FCS1: Monitoramento de desempenho

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CIl - Dificuldade de criagdo dos KPI's (Indicadores Chave de
Desempenho)

PS1 - Treinar as pessoas responsaveis na constru¢do de KPI's para esta etapa,
como por exemplo a precisdo das previsdes

CI2 - Nao monitoramento dos erros das previsdes

PS1 - Criar KPI's especificos para o monitoramento dos erros como o Sinal de
Rastreamento ou Sinal de Trigg

CI3 - Faltam informagdes para o monitoramento

PS1 - Utilizar valores resultantes do proprio processo de previsdo de vendas, como
os valores previstos e os erros associados aos mesmos

CI4 - Nao existe pessoal responsavel por esta fungéo

PS1 - Atribuir esta fungdo ao pessoal ja existente, desde que treinados para a
mesma, e cobrar resultados do monitoramento

FCS2: Entendimento do processo e seus beneficios

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos
envolvidos

PS1 - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa sobre o processo de S&OP
PS2 - Explicar a importancia que as fungdes desempenhadas pelas pessoas nesta
etapa tém no processo como um todo

CI2 - Baixa qualifica¢@o profissional dos responsaveis por esta
etapa.

PS1 - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa nos fundamentos necessarios
PS2 - Troca de pessoal

FCS3: Sistema informatizado de apoio

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CIl - O sistema informatizado de apoio ndo ¢ integrado ao
sistema de gestdo da empresa

PS1 - Considerar a troca do sistema informatizado de apoio
PS2 - Automatizar a transferéncia dos dados do sistema da empresa para o sistema
informatizado de apoio do S&OP

CI2 - A interface ndo ¢ adequada as necessidades desta etapa do
processo

PS1 - Considerar a troca do sistema informatizado de apoio
PS2 - Se possivel, customizar o sistema informatizado de apoio para as
necessidades desta etapa

CI3 - O sistema informatizado de apoio ndo contempla métodos
avangados de previsao de demanda

PS1 - Analisar a possibilidade de se implementar esta fun¢do no sistema. Se ndo
for possivel, considerar a troca do mesmo

CI4 - O sistema informatizado de apoio ndo controla os erros
das previsdes

PS1 - Analisar a possibilidade de se implementar esta fun¢do no sistema. Se ndo
for possivel, considerar a troca do mesmo

FCS4: Precisdo e confianga nas previsdes

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Ma formagdo das familias de produtos

PS1 - Utilizar uma classificagdo ABC para a formagdo das familias
PS2 - Formar familias por similaridades produtivas

CI2 - Falta de pessoal qualificado no desenvolvimento das
previsdes

PS1 - Treinar o pessoal responsavel pelas previsdes
PS2 - Troca de pessoal

FCSS: Participagdo multi funcional

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Receio de se comprometer com decisdes arriscadas

PS1 - Conscientizar os envolvidos que as decisdes sdo tomadas em conjunto, sob a
responsabilidade de todos

CI2 - Falta de apoio dos responsaveis pelos departamentos
funcionais

PS1 - Todos na empresa devem conhecer o processo de S&OP ¢ sua importancia.
Os participantes devem ter autonomia suficiente para priorizar o processo de
S&OP

CI3 - Estrutura organizacional funcional sem flexibilidade

PS1 - Através do apoio da alta administragdo, dar “carta branca” aos envolvidos
no processo de S&OP para se dedicarem ao mesmo quando necessario

CI4 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos
envolvidos

PS1 - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa sobre o processo de S&OP
PS2 - Explicar a importancia que as fungdes desempenhadas pelas pessoas nesta
etapa tém no processo como um todo




72

QUADRO 3.6 — Possiveis Solucoes: Etapa 3 - Planejamento de Producio

FCS1: Monitoramento de desempenho

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CIl - Dificuldade de criagdo dos KPI's (Indicadores Chave de
Desempenho)

PS1 - Treinar as pessoas responsaveis na constru¢do de KPI's para esta etapa,
como por exemplo a relagdo entre uma produg@o programada e realizada e niveis
de estoque

CI2 - Nao existe pessoal responsavel por esta fungéo

PS1 — Atribuir esta fun¢do ao pessoal ja existente, desde que treinados para a
mesma, e cobrar resultados do monitoramento

FCS2: Entendimento do processo e seus beneficios

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos
envolvidos

PS1 - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa sobre o processo de S&OP
PS2 - Explicar a importancia que as fungdes desempenhadas pelas pessoas nesta
etapa tém no processo como um todo

CI2 - Baixa qualifica¢@o profissional dos responsaveis por esta
etapa.

PS1 - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa nos fundamentos necessarios
PS2 - Troca de pessoal

FCS3: Sistema informatizado de apoio

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CIl - O sistema informatizado de apoio ndo ¢ integrado ao
sistema de gestdo da empresa

PS1 - Automatizar a transferéncia dos dados do sistema da empresa para o sistema
informatizado de apoio do S&OP
PS2 - Considerar a troca do sistema informatizado de apoio

CI2 - A interface ndo ¢ adequada as necessidades desta etapa do
processo

PS1 - Se possivel, customizar o sistema informatizado de apoio para as
necessidades desta etapa
PS2 - Considerar a troca do sistema informatizado de apoio

CI3 - O sistema informatizado de apoio néo possibilita a
construgdo de cenarios alternativos

PS1 - Analisar a possibilidade de se implementar esta fun¢@o no sistema. Se néo
for possivel, considerar a troca do mesmo

CI4 - O sistema informatizado de apoio ndo possibilita a analise
de capacidade em tempo real

PS1 - Analisar a possibilidade de se implementar esta fun¢do no sistema. Se ndo
for possivel, considerar a troca do mesmo

PS2 — Integrar o sistema informatizado de apoio a um sistema que tenha
capacidade de APS (Advanced Planning and Scheduling), os quais realizam
calculos que consideram capacidade finita

PS3 - Considerar a troca do sistema informatizado de apoio

FCS4: Participagdo multi funcional

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Receio de se comprometer com decisdes arriscadas

PS1 - Conscientizar os envolvidos que as decisdes sdo tomadas em conjunto, sob a
responsabilidade de todos

CI2 - Falta de apoio dos responsaveis pelos departamentos
funcionais

PS1 - Todos na empresa devem conhecer o processo de S&OP e sua importancia.
Os participantes devem ter autonomia suficiente para priorizar o processo de
S&OP

CI3 - Estrutura organizacional funcional sem flexibilidade

PS1 - Através do apoio da alta administragéio, dar “carta branca” aos envolvidos
no processo de S&OP para se dedicarem ao mesmo quando necessario

CI4 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos
envolvidos

PS1 - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa sobre o processo de S&OP
PS2 - Explicar a importancia que as fungdes desempenhadas pelas pessoas nesta
etapa tém no processo como um todo

FCSS: Estratégia empresarial bem definida

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CI1 - A empresa ndo realiza um planejamento estratégico

PS1 - Treinar a alta administragdo em planejamento estratégico através da
contratagdo de uma consultoria especializada no assunto

CI2 - O planejamento estratégico contempla somente aspectos
financeiros

PS1 - Propor metodologias alternativas de planejamento estratégico, como por
exemplo o Balanced Scorecard, SWOT, uma combinagéo das duas

QUADRO 3.7 — Possiveis Solugdes: Etapa 4 - Reuniio Preliminar

FCS1: Monitoramento de desempenho

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CIl - Dificuldade de criagdo dos KPI's (Indicadores Chave de
Desempenho)

PS1 — Definir KPI's que representem pontos chaves desta etapa, como por
exemplo uma relagdo custo/beneficio de cada cendrio preparado pela etapa
anterior e o status de implementagdo de decisdes tomadas em ciclos anteriores
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PS1 — Atribuir esta fun¢do ao pessoal ja existente, desde que treinados para a
mesma, e cobrar resultados do monitoramento

FCS2: Entendimento do processo e seus beneficios

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos
envolvidos

PS1 - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa sobre o processo de S&OP.
PS2 - Explicar a importancia que as fungdes desempenhadas pelas pessoas nesta
etapa tém no processo como um todo

CI2 - Baixa qualifica¢@o profissional dos responsaveis por esta
etapa.

PS1 - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa nos fundamentos necessarios
PS2 - Troca de pessoal

FCS3: Sistema informatizado de apoio

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - A interface ndo ¢ adequada as necessidades desta etapa do
processo

PS1 - Se possivel, customizar o sistema informatizado de apoio para as
necessidades desta etapa

CI2 - O sistema informatizado de apoio nio fornece informagdes
suficientes para a tomada de decisdes

PS1 - Considerar a troca do sistema informatizado de apoio

FCS4: Assiduidade e participagdo nas reunides

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Perda de foco durante as reunides

PS1 - O responsavel por comandar as reunides precisa ter um alto cargo na
organizagao

PS2 - Criar uma lista de assuntos a serem discutidos nas reunides e comunica-los
previamente aos participantes

CI2 - Descrédito no processo de S&OP por parte das pessoas
envolvidas

PS1 - Mostrar a todos os beneficios ja alcangados pelo processo nos ciclos
anteriores

PS2 - Deixar visivel um painel com informagdes atualizadas mostrando a evolugao
de todos os KPI's do processo

CI3 - Tomada de decisdes baseadas em informagdes incorretas

PS1 - Cobrar das etapas anteriores uma possivel auditoria nas informagdes
PS2 - Verificar se as informagdes incorretas ndo sdo efeitos de uma baixa
integrag@o do sistema informatizado de apoio ao sistema de gestdo da empresa

CI4 - Tomada de decisdes ndo é realizada devido a informagdes
insuficientes

PS1 - Todas as informagdes necessdrias a reunido precisam estar disponiveis
durante a sua realizagdo

PS2 - Todos os participantes precisam estar presentes. A falta de apenas uma
pessoa pode comprometer a tomada de decisdes

PS3 - Avaliar se o sistema informatizado de apoio ndo pode ter a sua interface
melhorada para fornecer as informagdes necessarias

CIS — O ciclo mensal do S&OP nao ¢ respeitado, ocasionando
reunides esporadicas.

PS1 - Respeitar o ciclo do processo agendando as reunides mensais com muita
antecedéncia

PS2 - Todos os participantes precisam ser comunicados antecipadamente das datas
das reunides e confirmar presenga.

PS3 - Mensagens com lembretes das reunides devem ser enviadas a todos
diariamente alguns dias antes das reunides

FCS5: Apoio da alta administragao

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pela
alta administragdo

PS1 - Conscientizar a todos da alta administragdo que o seu apoio ao processo ¢
fundamental para o sucesso do mesmo

PS2 - Mostrar os problemas que podem acontecer se o processo nao tiver o apoio
necessario

CI2 - Falta de divulgagdo dos resultados do processo para a alta
administragdo

PS1 - Comunicar a todos da alta administragdo sobre as decisdes tomadas nas
reunides, as informagdes sob as quais elas foram tomadas e os resultados
esperados

PS2 - Gerar relatorios com a evolugdo dos KPI's do processo e enviar a todos da
alta administragdo

FCS6: Participa¢do multi funcional

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Receio de se comprometer com decisdes arriscadas

PS1 - Conscientizar os envolvidos que as decisdes sdo tomadas em conjunto, sob a
responsabilidade de todos

CI2 - Falta de apoio dos responsaveis pelos departamentos
funcionais

PS1 - Todos na empresa devem conhecer o processo de S&OP ¢ sua importancia.
Os participantes devem ter autonomia suficiente para priorizar o processo de
S&OP

CI3 - Estrutura organizacional funcional sem flexibilidade

PS1 - Através do apoio da alta administragdo, dar “carta branca” aos envolvidos
no processo de S&OP para se dedicarem ao mesmo quando necessario

CI4 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos
envolvidos

PS1 - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa sobre o processo de S&OP
PS2 - Explicar a importancia que as fungdes desempenhadas pelas pessoas nesta
etapa tém no processo como um todo

FCS7: Estratégia empresarial bem definida
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Possiveis Solugdes:

CII - A empresa ndo realiza um planejamento estratégico

PS1 - Treinar a alta administragdo em planejamento estratégico através da
contratagdo de uma consultoria especializada no assunto

CI2 - O planejamento estratégico contempla somente aspectos
financeiros

PS1 - Propor metodologias alternativas de planejamento estratégico, como por
exemplo o Balanced Scorecard, SWOT, uma combinagio das duas

FCS8: Planejamento e documentagdo das reunides

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Dificuldade de se planejar uma reunido

PS1 - Montar uma pauta da reunido dividindo-se os assuntos a serem tratados em
topicos, onde cada um deve ter seu tempo de duragdo com tolerdncia definida.
Comunicar a todos os envolvidos as pautas antecipadamente

PS2 - Manter-se fiel aos topicos e seus tempos durante a reunido. Nao tolerar
desvios de assuntos ou interrupgdes ndo programadas

CI2 — Faltam recursos para a documentagao

PS1 - Utilizar uma pessoa especializada em realizagdo de atas de reunides e
fornecer os recursos necessarios, ndo deixando esta tarefa para um dos integrantes
da reunido

PS2 - Documentagdo dos planos gerados deve ser fornecida pelo sistema
informatizado de apoio. Se 0 mesmo ndo fornece esta caracteristica, considerar a
troca do mesmo

QUADRO 3.8 — Possiveis Solucdes: Etapa 5 - Reunido Executiva

FCS1: Entendimento do processo e seus beneficios

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos
envolvidos

PS1 - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa sobre o processo de S&OP
PS2 - Explicar a importancia que as fungdes desempenhadas pelas pessoas nesta
etapa tém no processo como um todo

CI2 - Baixa qualifica¢@o profissional dos responsaveis por esta
etapa.

PS1 - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa nos fundamentos necessarios
PS2 - Troca de pessoal

FCS2: Sistema informatizado de apoio

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - A interface ndo ¢ adequada as necessidades desta etapa do
processo

PS1 - Se possivel, customizar o sistema informatizado de apoio para as
necessidades desta etapa

CI2 - O sistema informatizado de apoio nio fornece informagdes
suficientes para a tomada de decisdes

PS1 - Considerar a troca do sistema informatizado de apoio

FCS3: Assiduidade e participagdo nas reunides

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Perda de foco durante as reunides

PS1 - O responsavel por comandar as reunides precisa ter um alto cargo na
organizagao

PS2 - Criar uma lista de assuntos a serem discutidos nas reunides e comunica-los
previamente aos participantes

CI2 - Descrédito no processo de S&OP por parte das pessoas
envolvidas

PS1 - Mostrar a todos os beneficios ja alcangados pelo processo nos ciclos
anteriores

PS2 - Deixar visivel um painel com informagdes atualizadas mostrando a evolugdo
de todos os KPI's do processo

CI3 - Tomada de decisdes baseadas em informagdes incorretas

PS1 - Cobrar das etapas anteriores uma possivel auditoria nas informagdes
PS2 - Verificar se as informagdes incorretas ndo sdo efeitos de uma baixa
integracdo do sistema informatizado de apoio ao sistema de gestdo da empresa

CI4 - Tomada de decisdes ndo ¢ realizada devido a informagdes
insuficientes

PS1 - Todas as informagdes necessarias a reunido precisam estar disponiveis
durante a sua realizagdo

PS2 - Todos os participantes precisam estar presentes. A falta de apenas uma
pessoa pode comprometer a tomada de decisdes

PS3 - Avaliar se o sistema informatizado de apoio ndo pode ter a sua interface
melhorada para fornecer as informagdes necessarias

CI5 — O ciclo mensal do S&OP nao ¢ respeitado, ocasionando
reunides esporadicas.

PS1 - Respeitar o ciclo do processo agendando as reunides mensais com muita
antecedéncia

PS2 - Todos os participantes precisam ser comunicados antecipadamente das datas
das reunides e confirmar presenga

PS3 - Mensagens com lembretes das reunides devem ser enviadas a todos
diariamente alguns dias antes das reunides

FCS4: Apoio da alta administragao

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pela
alta administragdo

PS1 - Conscientizar a todos da alta administragdo que o seu apoio ao processo &
fundamental para o sucesso do mesmo
PS2 - Mostrar os problemas que podem acontecer se 0 processo ndo tiver o apoio
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necessario

CI2 - Falta de divulgagdo dos resultados do processo para a alta
administragao

PS1 - Comunicar a todos da alta administragdo sobre as decisdes tomadas nas
reunides, as informagdes sob as quais elas foram tomadas e os resultados
esperados

PS2 - Gerar relatorios com a evolugdo dos KPI's do processo e enviar a todos da
alta administragdo

FCSS: Participagdo multi funcional

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Receio de se comprometer com decisdes arriscadas

PS1 - Conscientizar os envolvidos que as decisdes sdo tomadas em conjunto, sob a
responsabilidade de todos

CI2 - Falta de apoio dos responsaveis pelos departamentos
funcionais

PS1 - Todos na empresa devem conhecer o processo de S&OP e sua importancia.
Os participantes devem ter autonomia suficiente para priorizar o processo de
S&OP

CI3 - Estrutura organizacional funcional sem flexibilidade

PS1 - Através do apoio da alta administragéio, dar “carta branca” aos envolvidos
no processo de S&OP para se dedicarem ao mesmo quando necessario

CI4 - Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pelos
envolvidos

PS1 - Treinar as pessoas envolvidas nesta etapa sobre o processo de S&OP
PS2 - Explicar a importancia que as fungdes desempenhadas pelas pessoas nesta
etapa tém no processo como um todo

FCS6: Estratégia empresarial bem definida

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CIl - A empresa ndo realiza um planejamento estratégico

PS1 - Treinar a alta administragdo em planejamento estratégico através da
contratagdo de uma consultoria especializada no assunto

CI2 - O planejamento estratégico contempla somente aspectos
financeiros

PS1 - Propor metodologias alternativas de planejamento estratégico, como por
exemplo o Balanced Scorecard, SWOT, uma combinagéo das duas

FCS7: Planejamento e documentagdo das reunides

Causas de Ineficiéncia

Possiveis Solugdes:

CII - Dificuldade de se planejar uma reunido

PS1 - Montar uma pauta da reunido dividindo-se os assuntos a serem tratados em
topicos, onde cada um deve ter seu tempo de duragdo com tolerdncia definida.
Comunicar a todos os envolvidos as pautas antecipadamente

PS2 - Manter-se fiel aos topicos e seus tempos durante a reunido. Nao tolerar
desvios de assuntos ou interrupgdes ndo programadas

CI2 — Faltam recursos para a documentagao

PS1 - Utilizar uma pessoa especializada em realizagdo de atas de reunides e
fornecer os recursos necessarios, nao deixando esta tarefa para um dos integrantes
da reunido

PS2 - Documentagdo dos planos gerados deve ser fornecida pelo sistema
informatizado de apoio. Se 0 mesmo ndo fornece esta caracteristica, considerar a
troca do mesmo

3.2 — Funcionamento

3.2.1 — Classificacao dos Fatores Criticos de Sucesso

Uma vez levantadas as informagdes iniciais necessarias, serd explicado

agora o funcionamento do modelo proposto para andlise de desempenho do processo de

S&OP. Inicialmente, o respondente precisara informar para cada etapa do processo,

pesos relativos de importancia. Isto devera ser realizado de acordo com a experiéncia no

processo por cada respondente.
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Feito isto, o respondente devera indicar para cada FCS relativo a cada etapa
do processo, os quais foram levantados anteriormente, um peso indicando seu nivel de
importancia em relagdo aos outros FCS da etapa e uma nota de 0 a 10 indicando como o
processo de S&OP em funcionamento na sua empresa atende ao FCS, sendo a nota 0
representando o nao atendimento do FCS e a nota 10 representando atendimento total.

Considerando os pesos relativos de cada FCS dentro da etapa e as notas
representando os niveis de atendimento de cada FCS pelo processo de S&OP na
empresa, ¢ possivel calcular uma nota geral para a etapa em questdo através da média
ponderada entre os niveis de atendimento e dos pesos relativos da importancia dos FCS.
Calculando-se esta nota para cada etapa do processo e considerando os pesos de
importancia de cada etapa, fornecidos no inicio, do mesmo modo também €& possivel
calcular uma nota que representa o desempenho geral do processo de S&OP na

empresa, como mostrado no exemplo da Tabela 3.2.

TABELA 3.2 — Modelo de Analise de Desempenho para o processo de S&OP
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Etapa 1 — Levantamento de Dados

Peso 4
Peso FCS Peso Relativo  Atendimento do FCS pelo S&OP  Nota Faltap/ 10 % de Contribuigéo
FCS1 1 20,00% 8,0 1,60 0,40 8,33%
FCS2 2 40,00% 3,0 1,20 2,80 58,33%
FCS3 2 40,00% 6,0 2,40 1,60 33,33%
100,00% Nota Etapa: 5,20 4,80 100,00%
Etapa 2 — Planejamento de Demanda
Peso 6
Peso FCS Peso Relativo  Atendimento do FCS pelo S&OP  Nota Faltap/ 10 % de Contribuigéo
FCS1 3 21,43% 3,0 0,64 1,50 18,58%
FCS2 2 14,29% 3,0 0,43 1,00 12,39%
FCS3 3 21,43% 1,0 0,21 1,93 23,89%
FCS4 3 21,43% 2,0 0,43 1,71 21,24%
FCS5 3 21,43% 1,0 0,21 1,93 23,89%
100,00% Nota Etapa:[JEFER] 8,07 100,00%
Etapa 3 — Planejamento da Produgao
Peso 8
Peso FCS Peso Relativo  Atendimento do FCS pelo S&OP  Nota Faltap/ 10 % de Contribuigéo
FCS1 4 44,44% 2,0 0,89 3,56 55,17%
FCS2 1 11,11% 2,0 0,22 0,89 13,79%
FCS3 1 11,11% 3,0 0,33 0,78 12,07%
FCS4 1 11,11% 5,0 0,56 0,56 8,62%
FCS5 2 22,22% 7,0 1,56 0,67 10,34%
100,00% Nota Etapa: 3,56 6,44 100,00%
Etapa 4 — Reuniao Preliminar
Peso 8
Peso FCS Peso Relativo  Atendimento do FCS pelo S&OP  Nota Faltap/ 10 % de Contribuigéo
FCS1 3 18,75% 8,0 1,50 0,38 8,96%
FCS2 1 6,25% 2,0 0,13 0,50 11,94%
FCS3 3 18,75% 9,0 1,69 0,19 4,48%
FCS4 1 6,25% 2,0 0,13 0,50 11,94%
FCS5 2 12,50% 2,0 0,25 1,00 23,88%
FCS6 3 18,75% 6,0 1,13 0,75 17,91%
FCS7 1 6,25% 4,0 0,25 0,38 8,96%
FCS8 2 12,50% 6,0 0,75 0,50 11,94%
100,00% Nota Etapa: 5,81 4,19 100,00%
Etapa 5 — Reuniao Executiva
Peso 10
Peso FCS Peso Relativo  Atendimento do FCS pelo S&OP  Nota Faltap/ 10 % de Contribuigéo
FCS1 3 21,43% 10,0 2,14 0,00 0,00%
FCS2 3 21,43% 8,0 1,71 0,43 14,63%
FCS3 2 14,29% 8,0 1,14 0,29 9,76%
FCS4 1 7,14% 3,0 0,21 0,50 17,07%
FCS5 3 21,43% 8,0 1,71 0,43 14,63%
FCS6 1 7,14% 1,0 0,07 0,64 21,95%
FCS7 1 7,14% 1,0 0,07 0,64 21,95%
100,00% Nota Etapa: 7,07 1,21 100,00%
Nota S&OP: 4,95

Pode-se observar também que as notas das etapas do processo e a nota geral

possuem uma cor associada. Estas cores representam faixas de pontuag¢do que indicam:

e Entre 0,00 ¢ 2,49 — Vermelho — Processo Insatisfatorio;

e Entre 2,50 ¢ 4,99 — Laranja — Processo Regular;

e Entre 5,00 ¢ 7,49 — Amarelo — Processo Satisfatorio;
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e Entre 7,50 € 10,00 — Verde — Processo Excelente.

Uma vez identificada a nota de cada etapa do processo ¢ a sua nota geral, os
passos a seguir terdo como objetivo uma busca por um aumento de desempenho do
processo e para isso deve-se encontrar qual etapa do processo pode ainda mais
contribuir para o aumento da nota geral. Considerando ainda o exemplo da Tabela 3.2,
tem-se uma nota geral do processo igual a 4,95, isto significa que € possivel ainda
aumentar esta nota em 5,05 para atingirmos a nota maxima, que ¢ 10. Considerando esta
nota complementar para atingir a nota maxima em cada FCS de cada etapa do processo,
chega-se a Tabela 3.3, onde pode-se verificar que o FCS que mais tem a contribuir para

a nota do processo como um todo ¢ o FCS1 da Etapa 3.

TABELA 3.3 — Contribuicio de cada FCS na Nota Geral do S&OP

Etapa | FCS Atendimento| Nota S| Falta 10 S
3 FCS1 2,00 0,20 0,79
2 FCS3 1,00 0,04 0,32
2 FCS5 1,00 0,04 0,32
1 FCS2 3,00 0,13 0,31
2 FCS4 2,00 0,07 0,29
2 FCS1 3,00 0,11 0,25
4 FCS5 2,00 0,06 0,22
3 FCS2 2,00 0,05 0,20
5 FCS6 1,00 0,02 0,18
5 FCS7 1,00 0,02 0,18
1 FCS3 6,00 0,27 0,18
S FCS3 3,00 0,07 0,17
4 FCS6 6,00 0,25 0,17
2 FCS2 3,00 0,07 0,17
3 FCS5 7,00 0,35 0,15
5 FCS4 3,00 0,06 0,14
3 FCS4 50 0,12 0,12
5 FCS2 8,00 0,48 0,12
5 FCS5 8,00 0,48 0,12
4 FCS2 2,00 0,03 0,11
4 FCS8 6,00 0,17 0,11
4 FCS4 2,00 0,03 0,11
4 FCS1 8,00 0,33 0,08
4 FCS7 4,00 0,06 0,08
5 FCS3 8,00 0,32 0,08
1 FCS1 8,00 0,18 0,04
4 FCS3 9,00 0,38 0,04
5 FCS1 10,0, 0,60 0,00

4,95 5,05

Com estas informagdes pode-se concluir que, para se aumentar o

desempenho geral do processo deve-se inicialmente priorizar os esfor¢os para se
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melhorar o nivel de contribui¢do do processo de S&OP da empresa ao FCS1 da Etapa 3,
o qual, se tiver uma melhora no seu nivel atendimento de 2 para 10, aumentara a nota da
etapa de 3,56 para 7,11 e a nota geral do processo de S&OP de 4,95 para 5,74, tazendo
com que o desempenho do mesmo, saia da faixa de pontuacdo laranja, considerada

regular, e passe para a faixa amarela, considerada satisfatoria.

3.2.2 — Classificacao das Causas de Ineficiéncia

Como foi verificado que se deve aumentar o nivel de contribuicdo do
processo de S&OP da empresa ao FCS1 da Etapa 3, o modelo ird sugerir um conjunto
de possiveis causas de ineficiéncias (CI) que estejam dificultando o aumento do nivel de
atendimento deste FCS. Os conjuntos pré-selecionados das possiveis CI's para cada
FCS de cada etapa do processo podem ser visualizados no Quadro 3.3.

A seguir, o respondente devera informar para cada CI relacionada ao FCS1
da Etapa 3 um peso relativo de importancia e informar uma nota entre 0 ¢ 10 que
represente o grau de aderéncia de cada possivel CI ao FCS1 — 0 para nenhuma aderéncia
e 10 para aderéncia total. Estas notas representardo a concordancia ou nao do
respondente em relagdo as Cl’s relacionadas pelo autor, como pode-se observar no

exemplo da Tabela 3.4.

TABELA 3.4 — Aderéncia e Importancia das CI’s

Etapa 3

FCS1

Possiweis Cl’s Peso Peso Relativo Aderéncia ao FCS Aderéncia Relativa

Cch 10,0 66,67 % 7,0 60,87%

Cl2 5,0 33,33% 9,0 39,13%
100,00% 100,00%

Atendimento Atual 2,0

60,87% de 8 (10-2) 4.9

Eliminando CI + Relevante 6,9

Analisando o exemplo acima, pode-se encontrar a aderéncia relativa ao

FCS1 da Etapa 3 de cada CI e, utilizando isto como um peso, pode-se calcular, através



80

do uso de média ponderada, a contribui¢ao negativa de cada CI ao FCS1 da Etapa 3.
Para isso serd assumido que existe uma relacdo linear entre a redugdo e/ou a eliminagdo
das CI’s e o aumento do nivel de contribui¢do do processo ao FCS considerado. Apesar
de a linearizacao desta relagdo nao ser a mais correta, entende-se que esta fornece uma
aproximacao suficientemente razoavel para os propoésitos do modelo.

Continuando a analise da Tabela 3.4, observa-se que o nivel de atendimento
do processo de S&OP da empresa ao FCS1 da Etapa 3 pode ser aumentado de 2,0 para
6,9 através da eliminacdo da CI1, cujo nivel de contribui¢dao negativa ao FCS1 atinge
60,87%. Isto foi calculado multiplicando-se o valor complementar de 2 para 10 (que ¢
8) por 60,87%, que resulta em 4,9, o qual, somado aos 3 pontos iniciais, resulta em um
nivel de atendimento com 6,9 pontos. Este aumento do nivel de contribuicdo do
processo de S&OP ao FCS1 da Etapa 3 também refletirda em um aumento da etapa 3,
passando de 3,56 para 5,73, e também na nota final do processo de S&OP, que passara

de 4,95 para 5,43.

3.2.3 — Sugestao de Possiveis Solucdes

Identificada a CI mais relevante ao ndo atendimento do FCS1 da Etapa 3 do
processo de S&OP da empresa, o modelo ira entdo sugerir possiveis solucdes (PS) para
a elimina¢do da mesma, as quais podem ser visualizadas no Quadro 3.6.

O respondente devera informar para cada PS um valor percentual indicando
a sua probabilidade de sucesso na eliminagdo da CI1 e um valor percentual indicando a
sua viabilidade de implementagdo. Entende-se como solugdo vidvel aquela que possui
facilidade, rapidez e baixos custos envolvidos na sua implementag¢do e entende-se por
probabilidade de sucesso a chance da implementacdo da solucdo eliminar ou reduzir a
CI correspondente. Multiplicando o percentual da probabilidade de sucesso com o
percentual de viabilidade de implementagdo, chega-se a um valor denominado
“Viabilidade Revisada”, a qual indicar4 qual PS devera ser primeiro implementada pela

empresa (TABELA 3.5).
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TABELA 3.5 — Sugestao de PS’s a CI mais relevante.

Etapa 3

FCS1

Ci

Possiwveis Solugbes Probabilidade de Sucesso Viabilidade de Implementacdo Viabilidade Revisada
PS1 100,00% 50,00% 50,00%
PS2 60,00% 90,00% 54,00%

No exemplo acima, conclui-se que a PS2, apesar de sua menor
probabilidade de sucesso, sera a PS selecionada como melhor candidata a
implementagdo devido a sua maior viabilidade revisada. Novamente, propondo uma
relagdo linear entre a PS selecionada e a eliminacdo da CII, considera-se que a
implementacao da PS2 reduzird os efeitos da CI1 em 60%.

Como visto anteriormente, a eliminagdo total da CI1 representaria um
aumento no nivel de contribui¢do do processo de S&OP da empresa ao FCS1 da etapa 3
em 4,9 pontos, mas isto s6 se ela fosse completamente eliminada. Como a
implementacdo da PS2 possui uma chance de sucesso de 60%, e considerando-se a
linearizagdo do relacionamento da PS com a CI, pode-se concluir que a sua
implementa¢do conseguira aumentar o nivel de contribui¢do do processo de S&OP ao
FCS1 da Etapa 3 em 60% de 4,9 (o que resulta em 2,9), fazendo com que o nivel de
contribuicdo ao FCS1 da Etapa 3 passe de 2 para 4,9, a nota da Etapa 3 passe de 3,56
para 4,84 e a nota geral do processo aumente de 4,95 para 5,23.

Ainda existe a possibilidade de o respondente desejar implementar mais de
uma possivel solucdo, o que resultaria em uma alteracdo no calculo da chance de
sucesso total. Por exemplo, se duas possiveis solugdes, cada uma com uma chance de
sucesso de 50%, fossem implementadas em conjunto, a chance de sucesso total poderia
ser calculada como 50% da primeira mais 50% da segunda, o que resultaria em um

valor de 75%.

3.2.4 — Consideracoes do Autor sobre o Modelo

Como visto, o modelo proposto permite quantificar o desempenho do

processo de S&OP e também mostra, de acordo com as notas e pesos informados, em
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qual etapa e em qual fator critico de sucesso focar as agdes de melhorias, sugerindo
solugdes para a causa de ineficiéncia mais relevante, de modo que o respondente possa
visualizar o incremento da pontuacdo do processo em sua empresa.

Analisando o funcionamento do modelo, ¢ possivel observar que o mesmo
possibilita uma analise de sensibilidade, pois a redugdo ou eliminacdo de uma CI
associada a um FCS de uma etapa pode ter resultados ou ndo no mesmo FCS em outras
etapas, dependendo do tipo de PS adotada e do tipo da CI. Por exemplo, o FCS
“Sistema informatizado de apoio” possui, em algumas etapas, a CI “O sistema
informatizado de apoio nao ¢ integrado ao sistema de gestdo da empresa”. Possiveis
solucdes que reduzissem ou eliminassem esta CI poderiam ter efeitos nesta mesma CI
associada a FCS em outras etapas, j4 que esta CI pode ser causada por fatores
tecnoldgicos e os mesmo podem ter abrangéncia por toda a organizagao.

Outro fator a ser analisado ¢ que, como o meio no qual o modelo sera
disponibilizado para preenchimento serd a Infernet, existe a possibilidade de alguma
empresa respondente adicionar um novo FCS que a mesma considere importante,
associa-lo a algumas etapas do processo de S&OP, incluir novas Cl’s para este novo
FCS ou para FCS’s ja existentes e ainda incluir sugestoes de PS para as novas CI’s ou
CI’s ja existentes. Desta maneira, estes novos FCS, CI’s e PS poderiam aperfeigoar o
modelo e o seu funcionamento, pois ficariam disponiveis também para outras empresas.

Devido também ao tipo de disponibilizacdo do modelo, o mesmo podera
permitir, respeitando a privacidade das empresas, que a média de desempenho do
processo de S&OP de todas as empresas de um mesmo ramo de atividade e faixa de
tamanho possa ser visualizado por uma empresa respondente, de modo que esta possa,
como uma forma de benchmark, comparar o desempenho do seu processo ao de outras
empresas do mesmo ramo e tamanho que o seu.

Para que se possa aperfeicoar o modelo proposto, sera também proposto as
empresas respondentes para que descrevam, de forma dissertativa, as suas opinides e

criticas sobre o mesmo.
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4 — APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Para que os objetivos especificos apresentados no inicio do trabalho sejam
atingidos, o modelo de desempenho desenvolvido devera ser aplicado em empresas que
tenham um processo de S&OP implantado e em operacdo. Este capitulo apresentara o
método de aplicagdo pretendido para o modelo, a selegdo das empresas participantes, 0s
tipos de analises que deverao ser realizadas e o resultado de um teste piloto da aplicagao

do modelo em uma empresa.

4.1 — Método

O método utilizado para a realizagcdo deste trabalho pode ser dividido em

trés secoes: selegdao das empresas, aplicagdo do modelo proposto e método de analise.

4.1.1 — Selecao das Empresas

Em pesquisa recente denominada “O Retrato do Processo de S&OP no
Brasil” (BREMER et al., 2008, pag. 10) respondida por mais de 90 empresas nacionais
de diferentes portes, setores da economia, e de diferentes posigdes dentro da sua cadeia
de suprimentos, foi constatado que 77% dos respondentes utilizam o processo de
S&OP, ou seja, aproximadamente 69 empresas. Em contato com os autores da pesquisa
comentada acima, foi constatado que existe a possibilidade do modelo proposto por este
trabalho ser enviado para o conjunto de empresas que ja utilizam o processo de S&OP
da pesquisa anterior.

A pesquisa também serd enviada para mais de 700 empresas do estado de
Sao Paulo, por meio de um cadastro de enderegos fornecido pela FIESP — Federacao das

Empresas do Estado de Sdo Paulo.
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4.1.2 — Aplicacdo do Modelo

A aplicacdo do modelo pode ser subdivido em duas se¢des: formato e estilo

e teste piloto:

e Formato e Estilo: Para se extrair as informagdes necessarias para se atingir os
objetivos do trabalho, as empresas deverdo alimentar o modelo proposto com
informagdes sobre o grau de importancia de diversos aspectos internos ao seu
processo de S&OP. Em relacdo a aplicagdo, para que as informagdes sejam
coletadas de forma mais rapida e também para facilitar a alimentacdo do
modelo, o mesmo devera ser aplicado de forma virtual, via Internet,

e Teste Piloto: O modelo proposto foi desenvolvido inicialmente em um sofiware
de desenvolvimento de aplicativos, com suporte a banco de dados. Desta forma,
o mesmo pode ser mais facilmente aplicado em uma empresa para avaliagao.
Apods a aplicacdo deste teste piloto, o modelo serd desenvolvido em uma
aplicacdo que permita a sua aplicacdo via Internet, incorporando as mudancas

que poderao surgir ou nao no teste piloto.

4.1.3 — Método de Analise

O método utilizado para analisar os resultados da aplicagdo do modelo sera

baseado em trés abordagens:

e Anadlise de Pareto: Devido ao preenchimento do modelo por varias empresas,
sera possivel realizar uma andlise de Pareto que permitira identificar os FCS’s
considerados mais importantes em relagdo ao seu ndo atendimento pelos

processos das empresas e as CI’s mais relevantes;
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e Anadlise de Impacto: Devido aos pesos de importancias preenchidos para as
etapas do processo de S&OP e seus FCS’s, serd possivel determinar o impacto
médio de cada FCS nas etapas do processo e o impacto de cada fase no processo
como um todo;

e Anadlise de Relacionamento: Como informagdes sobre tamanho, ramo de
atividade e peso relativo de importancia de cada etapa do processo serdo
coletadas, também serd possivel determinar caracteristicas das respostas

relacionadas a estes fatores.

4.2 — Teste Piloto

O teste piloto do modelo proposto foi aplicado em uma média empresa do
setor farmacéutico que ja utiliza o processo de S&OP a mais de um ano. A pessoa
designada para preencher o modelo foi o gerente da area de suprimentos e logistica, o
qual também ¢ o responsavel pelo comando das reunides do processo. Uma
particularidade interessante sobre o processo de S&OP nesta empresa ¢ o fato de que o
mesmo foi customizado as suas necessidades, de modo que a empesa realiza a reunido
preliminar juntamente com a reunido executiva, executando o processo em apenas 4
etapas. O entrevistado respondeu que isto se deve ao fato da etapa 3 (planejamento da
producdo) do processo ndo preparar cendrios alternativos, de modo que a etapa 4

(reunido preliminar) tornou-se desnecessaria.

4.2.1 — Preenchimento do Modelo

Em relacao ao preenchimento do modelo por esta empresa, tem-se na Tabela
4.1 o peso informado em cada etapa do processo, de forma absoluta e relativa. Ainda,
nesta mesma tabela, pode-se visualizar que a etapa 4 (reunido preliminar) recebeu peso

0 por ndo ser executada.



TABELA 4.1 — Pesos das Etapas do Processo Informados no Teste Piloto

Etapa Peso, Peso Rel.
Levantamento de Dados 1 14,29%
Planejamento de Demanda 2 28,57%
Planejamento de Produgao 2 28,57%
Reunido Preliminar 0 0,00%
Reunido Executiva 2 28,57%
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Na Tabela 4.2 pode-se visualizar os fatores criticos de sucesso de cada etapa

com o0 seu peso correspondente, seu grau de atendimento pelo processo de S&OP da

empresa, sua contribui¢do na nota final do processo e o quanto cada FCS ainda pode

contribuir para um aumento da nota final.

Analisando a Tabela 4.2, chega-se a conclusdo que se o FCS “Sistema

Informatizado de Apoio” da etapa 3 — Planejamento da Produgdo, tiver o seu grau de

atendimento aprimorado, ainda podera contribuir com até 0,36 pontos na nota final,

fazendo com que a mesma passe de 7,36 para 7,72. Devido a este fato, este FCS foi

selecionado pelo modelo para ter as suas Causas de Ineficiéncias (CI) analisadas.

TABELA 4.2 — Pesos dos FCS para cada Etapa Informados no Teste Piloto

Etapa FCS Peso |Atend. Nota S| Falta p/ 10
Planejamento da Produc&o Sistema informatizado de apoio 2 3 0,16 0,36
Planejamento da Produgdo Estratégia empresarial bem definida 3 6 0,47 0,31
Planejamento de Demanda Sistema informatizado de apoio 2 5 0,29 0,29
Planejamento de Demanda Precisdo e confianga nas previsdes 3 7 0,60 0,26
Levantamento de Dados Sistema informatizado de apoio 2 5 0,24 0,24
Reunido Executiva Estratégia empresarial bem definida 3 6 0,30 0,20
Planejamento de Demanda Entendimento do processo e seus beneficios 2 7 0,40 0,17
Reunido Executiva Sistema informatizado de apoio 2 5 0,17 0,17
Reunido Executiva Assiduidade e participag@o nas reunides 2 5 0,17 0,17
Reunido Executiva Apoio da alta administragdo 4 8 0,54 0,13
Planejamento da Produg&o Participagcdo multi funcional 2 8 0,42 0,10
Reunido Executiva Entendimento do processo e seus beneficios 2 7 0,24 0,10
Planejamento de Demanda Participagdo multi funcional 1 7 0,20 0,09
Planejamento da Produg&o Entendimento do processo e seus beneficios 2 9 0,47 0,05|
Reunido Preliminar Planejamento e documentagao das reunides 1 0 0,00 0,00
Reunido Preliminar Monitoramento de desempenho 1 0 0,00 0,00
Reuni&o Preliminar Entendimento do processo e seus beneficios 1 0 0,00 0,00
Reunido Preliminar Sistema informatizado de apoio 1 0 0,00 0,00
Reunido Preliminar Assiduidade e participag@o nas reunides 1 0 0,00 0,00
Reuni&o Preliminar Apoio da alta administragdo 1 0 0,00 0,00
Reunido Preliminar Participagcdo multi funcional 1 0 0,00 0,00
Reuni&o Preliminar Estratégia empresarial bem definida 1 0 0,00 0,00
Levantamento de Dados Gerenciamento das informagdes iniciais e parametros basicos 1 10 0,24 0,00
Reunido Executiva Planejamento e documentagao das reunides 2 10 0,34 0,00
Reunido Executiva Participagcdo multi funcional 2 10 0,34 0,00
Planejamento da Produg&o Monitoramento de desempenho 2 10 0,52 0,00
Planejamento de Demanda Monitoramento de desempenho 2 10 0,57 0,00
Levantamento de Dados Entendimento do processo e seus beneficios 3 10 0,71 0,00

7,36 2,64
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Pode-se observar na Tabela 4.3 as Causas de Ineficiéncias correspondentes
ao FCS “Sistema Informatizado de Apoio” da Etapa 3, com os seus respectivos pesos de

importancia e niveis de aderéncia relativos ao FCS preenchidos pelo respondente.

TABELA 4.3 — Causas de Ineficiéncias do FCS mais Relevante.

Descrigdo Causa de Ineficiéncia Peso| Aderéncia| Ad. Relativa (%)
O sistema informatizado de apoio néo possibilita a construgcdo de cenarios alternativos 2 10 30,77
O sistema informatizado de apoio néo é integrado ao sistema de gestéo da empresa 2 10 30,77
O sistema informatizado de apoio ndo possibilita a analise de capacidade em tempo real 2 10 30,77
A interface ndo é adequada as necessidades desta etapa do processo 1 5 7,69

Analisando a tabela acima, observa-se que trés das quatro CI apresentadas,
poderiam ser consideradas como mais relevantes ao FCS, como o modelo proposto
aplicado no teste piloto s6 considera uma como mais relevante, ele selecionou a
seguinte CI: “O Sistema Informatizado de Apoio nao Possibilita a Construgdao de
Cenarios Alternativos” para ser analisada em termos de possiveis solugdes. Para este
FCS em especifico, o modelo encontrou somente uma solucdo, a qual foi apresentada ao
respondente e o mesmo informou a sua chance de sucesso e viabilidade de
implementagdo, os quais foram utilizados para se calcular a “Chance de Sucesso

Revisada”. Todos os valores preenchidos podem ser visualizados na Tabela 4.4.

TABELA 4.4 — Sugestio de Possiveis Solucdes para a CI mais Relevante.

Possivel Solugédo Chance de Sucesso |Viabilidade de Implantagdo |Chance de Sucesso Revisda
Analisar a possibilidade de se implementar esta fun-
¢ao no sistema. Se ndo for possivel, considerar a
troca do mesmo 80,00% 20,00% 16,00%

Com uma chance de sucesso de 80%, o modelo apresentou entdo ao
respondente, considerando as relagdes lineares entre as variaveis PS — CI — FCS, o
modelo calculou que, se a possivel solugdao fosse implementada e realmente tivesse esta
chance de sucesso, a CI mais relevante, a qual tinha um impacto no ndo atendimento do
FCS de 30,77%, passaria a ter um impacto de 24,62% (80% de 30,77%), o que
aumentaria o nivel de contribuicdo do processo S&OP, que era 3, em 1,72 pontos
(24,62% de 7), atingindo 4,72 , a nota da etapa de 7,09 para 7,40 e a nota geral do
processo de S&OP de 7,36 para 7,45.

Todas estas informagdes foram apresentadas ao respondente pelo modelo, o
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qual foi aplicado inicialmente através do uso de um software especificamente
desenvolvido para a este fim. Posteriormente este software servira de base para o

desenvolvimento da versdo final, a qual devera ser aplicada em diversas empresas.

4.2.2 — Analise de Resultados

O modelo proposto foi avaliado pelo respondente em 7 aspectos de
satisfacdo, os quais poderiam ser pontuados de 0 a 10, tendo o valor 0 significando

insatisfeito e 10, totalmente satisfeito. Os sete aspectos podem ser visualizados abaixo:

e Qualidade dos FCS Apresentados: Nota §;

e Qualidade das CI Apresentadas: Nota 7;

e Qualidade das PS Apresentadas: Nota 7;

e Facilidade de Preenchimento do Modelo: Nota 10;
e Qualidade das Explicagdes Apresentadas: Nota 4;

e Aplicabilidade do Modelo em sua Empresa: Nota 7;

e Atendimento dos Objetivos aos quais o0 Modelo se Propde: Nota 7.

Observa-se, por meio das notas recebidas nestes 7 aspectos, que o aspecto
mais critico, e portanto o que merece mais atencdo, ¢ o que trata das explicacdes
apresentadas pelo modelo durante o seu preenchimento. Durante o teste piloto, o
desenvolvimento do sofiware incluiu as instrugdes para o correto preenchimento do
modelo, mas percebe-se que, através da avaliacdo, isto ndo foi suficiente. Como
mostrado adiante, o respondente sugeriu que as explicagcdes fossem mais detalhadas e,
se possivel, que incluissem exemplos.

Foi também sugerido para o respondente, que o mesmo desse uma opiniao

qualitativa sobre o modelo. Sua resposta esta transcrita abaixo, sem modificacoes:

“Na etapa de identificagdo das causas de ineficiéncias ndo esta claro qual é o objetivo da nota de
"aderéncia ao FCS", pois, na minha opinido, o peso tem o mesmo significado. As explica¢des

precisam ser mais detalhadas, ou com exemplos se este for o caso. Apesar disto, 0 modelo atende ao
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que ser propde ja que identifica com clareza a etapa e o fator critico de sucesso com maior
importancia relativo ao processo e que precisa ser melhorado, o que consequentemente traria

beneficios para a empresa.”

Pode-se concluir, por meio da opinido do respondente, que realmente um
dos principais fatores a ser melhorado na aplicacdo do modelo ¢ a explicagdo do mesmo
e de seus componentes, ja que se estes ndo proporcionarem ao respondente um nivel de
entendimento necessario sobre pontos chave, seria possivel obter um preenchimento
incorreto do mesmo.

Foi perguntado também ao respondente, se 0 mesmo desejaria que o modelo
permitisse a inclusdo de novos FCS’s, CI's ou PS’s, de modo que fosse possivel
incorporar ao modelo a sua experiéncia com o processo de S&OP. O mesmo respondeu
que, apesar de ndo desejar incluir novos FCS’s, CI's ou PS’s naquele momento, o
modelo deveria sim possuir esta caracteristica para que o mesmo pudesse representar de
forma mais correta a realidade das empresas.

As melhorias levantadas durante o teste piloto do modelo serdo realizadas
na versao final (em anexo), a qual deverd ser aplicada em empresas por meio de um

sistema de informacdo desenvolvido para ser utilizado on-line via Internet.
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5 — ANALISE DOS RESULTADOS

Cerca de 800 empresas foram convidadas por e-mail a aplicarem o modelo
de andlise de desempenho do processo de S&OP por meio do seu preenchimento em um
site na Internet. Este convite (anexo 8.2) esclarece que o o modelo somente deve ser
preenchido por empresas que executem o processo de S&OP e pela pessoa responsavel
pelo processo.

O sistema de preenchimento do modelo ficou disponivel por
aproximadamente 60 dias, de 15/11/2009 a 15/01/2010, e obteve a seguinte

participagdo:

TABELA 5.1 — Participacao das Empresas

Empresas Convidadas 800| 100,00%
Preenchimento Parcial do Modelo 20 2,50%
Preenchimento Total do Modelo 11 1,37%
Preenchimento do Questionario 9 1,12%

Algumas consideragdes podem ser retiradas da tabela acima:

e O percentual de participacdo parcial (2,50%) em relagdo as empresas convidadas
foi muito pequeno. Isto pode estar relacionado a uma combinagdo dos seguintes
fatores:

Nem todas as empresas convidadas executam o processo de S&OP ou ndo o
executam de forma completa;

O convite para o preenchimento do modelo pode ndo ter chegado a pessoa
responsavel pelo processo de S&OP;

Grande parte dos profissionais nao tém o habito ou disponibilidade para
responder pesquisas, ou a politica interna de algumas empresas ndo permite
responder pesquisas.

e Apesar do fato de que nem todas as empresas que iniciaram o preenchimento do

modelo o tenham terminado, isto ndo serd empecilho para as andlises, pois
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algumas delas contemplam o preenchimento do mesmo somente até algumas

etapas.

5.1 — Tipos de Analises

Apesar de os dados coletados durante a aplicagdo do modelo permitirem a

confeccdo de um grande nimero de analises, sob diversas perspectivas, somente as que

estiverem diretamente relacionadas com os objetivos especificos do trabalho serdo

utilizadas, podendo ser classificadas da seguinte forma:

Problemas: Analises que permitam identificar os principais problemas

envolvidos no preenchimento do modelo, possiveis falhas de desenvolvimento e

estruturais;

2. Validade: Analises que permitam testar se o modelo ¢ valido considerando o
atendimento do objetivo a que se propde, que ¢ realizar uma andlise de
desempenho do processo de S&OP;

3. Classificagdo: Analises que permitam classificar os fatores criticos de sucesso

mais relevantes ao processo em cada uma de suas etapas, as suas possiveis

causas de ineficiéncias e possiveis solugdes.

Como explicado no capitulo anterior, se¢do 4.1.3, estas andlises serdo

baseadas em trés abordagens principais, conforme mostrado no quadro abaixo:

QUADRO 5.1 — Relacionamento: Tipos de Analises X Abordagem Utilizada

Abordagem Utilizada
Tipos de Analises Pareto Impacto Relacionamento
Problemas X
Validade X
Classificagao X X X

e Pareto: Identifica¢dao de fatores mais importantes (maiores pesos);
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e Impacto: Quais os fatores que mais podem contribuir com uma possivel
melhoria e quanto;

e Relacionamento: separagdo das andlises pelo perfil (tamanho e ramo) das
empresas participantes e separacao da classificagdo dos FCS’s, CI's e PS’s por

etapa do processo de S&OP no caso das analises do tipo 3.

Primeiramente serdo mostradas as andlises do tipo “Problemas” e
“Validade”, onde cada uma delas serd dividida pelo perfil geral, por ramo de atividade e
por tamanho. Posteriormente serdo realizadas as analises do tipo “Classificagao”..

Ainda, para fins de quantificacdo dos resultados das diversas andlises
mostradas acima, serd utilizada a mesma escala de pontuacdo que foi utilizada pelo

modelo para determinar o desempenho do processo de S&OP:

e Entre 0,00 ¢ 2,49 — Insatisfatorio;
e Entre 2,50 e 4,99 — Regular;

e Entre 5,00 e 7,49 — Satisfatorio;
e Entre 7,50 ¢ 10,00 — Excelente.

5.2 — Analises Relacionadas aos Problemas e Validade do Modelo

Como mostrado no capitulo anterior, se¢do 4.2.1, o modelo possui no final
do seu preenchimento, um questionario com sete perguntas onde, para cada uma delas, o
respondente deveria informar uma nota de 0 a 10, indicando a sua satisfacdo com o

modelo, relacionada com cada quesito avaliado.

Questionario:

1. Qualidade dos FCS Apresentados;

2. Qualidade das CI Apresentadas;
3. Qualidade das PS Apresentadas;
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Facilidade de Preenchimento do Modelo;
Qualidade das Explicacdes Apresentadas;

Atendimento dos Objetivos aos quais o0 Modelo se Propde;

N » Bk

Aplicabilidade do Modelo em sua Empresa;

Este questionario foi desenvolvido de modo que as questdes de 1 a 5 fossem
relacionadas a identificagdo de possiveis problemas na estrutura (questdes de 1 a 3) e
preenchimento do do modelo (questdes 5 € 6). J4 as questdes 6 e 7 estdo diretamente
relacionadas ao teste de validade do modelo, indicando se o mesmo ¢ aplicavel nas
empresas € também se este atende aos objetivos propostos de medir o desempenho do

processo de S&OP.

5.2.1 — Perfil Geral: Todos os Participantes

Esta analise mostrara como o modelo de desempenho proposto foi avaliado
por todas as empresas respondentes, nos quesitos relativos aos problemas e teste de

validade do modelo.

FIGURA 5.1 — Respostas ao Questionario — Médias Gerais
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Analisando as respostas de 1 a 3 pode-se notar que as respectivas médias
(6.4, 5.8 e 6.6) encontram-se, segundo a escala de notas utilizada, dentro da

classificagdo “Satisfatoria”. Outro fator relevante e que colabora para esta afirmagao ¢
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que, embora fosse possivel ao respondente cadastrar novos FCS’s, CI's e PS’s durante o
preenchimento do modelo, nenhuma empresa cadastrou um novo Fator Critico de
Sucesso, duas empresas cadastraram, cada uma, uma Causa de Ineficiéncia e somente
uma empresa cadastrou uma nova Possivel Solucdo. Isto sugere que, para a maioria
das empresas que participaram, os FCS'’s, Cl's e PS’s previamente selecionados na
secdo 3.1.1 deste trabalho foram aceitos de forma satisfatoria pelos respondentes da
pesquisa.

Sobre as questdes 4 e 5, que estdo relacionadas aos problemas de
preenchimento (dificuldades e qualidade das explicagdes), foram obtidas as médias
gerais 6.9 e 6.7, respectivamente, indicando uma avaliacdo também satisfatoria por
parte dos respondentes. Deve-se ressaltar aqui que uma dos pontos mais destacados
durante o teste piloto do modelo foi sobre as explicacoes de cada uma das etapas, as
quais foram revisadas e melhoradas na versdo final. Estes quesito, o qual teve uma
nota 4.0 durante a realizagdo do teste piloto, teve uma média 6.7, indicando uma
melhora neste aspecto.

Analisando especificamente a questdo 4, apesar da média 6.9 indicar uma
boa avaliacdo do modelo em relagdo a facilidade do preenchimento, deve-se considerar
um ponto relevante, que ¢ o fato de, das 20 empresas que iniciaram o preenchimento do
modelo, apenas 11 terminaram. Isto pode ser um indicativo de uma dificuldade
relacionada ao tempo total de preenchimento.

Em relagdo as questdes 6 e 7, relacionadas ao atendimento dos objetivos
propostos pelo modelo e a sua aplicabilidade nas empresas, foram obtidas as respectivas
médias gerais: 7.0 e 6.2. Novamente pode-se classificar estes quesitos como
satisfatorios de acordo com a escala de notas utilizada. E relevante ressaltar aqui que a
questdo 6, a qual diz respeito aos atendimentos dos objetivos propostos no modelo e
esta diretamente relacionada com os objetivos especificos deste trabalho, recebeu a
melhor média de todas as questoes.

E importante observar em todas as questdes a presenca de dispersdes que
ndo podem ser ignoradas. Estas podem estar relacionadas ao ramo de atividade e

tamanho destas empresas, divisdes que serdo analisadas a seguir.
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5.2.2 — Perfil Tamanho das Empresas

Uma analise das respostas por tamanho da empresa € importante porque
possibilita identificar problemas ou destaques relativos as microempresas, pequenas
empresas, médias empresas e grandes empresas. Seguindo esta segmentagdo foi obtida a

seguinte divisdo no questiondrio de avaliacdo e as seguintes respostas:

TABELA 5.2 — Divisdo das Empresas por Tamanho

Tamanho Empresa Tipo N° de Respondentes| Percentual
Até 19 Funcionarios Micro 0 0,00%
De 20 a 99 Funcionarios Pequena 0 0,00%
De 100 a 499 Funcionarios Média 1 11,11%
Acima de 500 Funcionarios Grande 8 88,88%

FIGURA 5.2 — Respostas ao Questionario — Médias Empresas
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Apenas uma empresa considerada de tamanho médio respondeu o
questiondrio, onde se pode observar em duas questdes (4 e 5), notas bem discrepantes
(10.0 e 4.0, respectivamente) das médias gerais (6.9 e 6.7, respectivamente), mostrando
aqui parte das dispersdes identificadas nestas questdes. Merece destaque o fato desta
ser a empresa do teste piloto, cujo questiondario foi aplicado em forma de entrevista
(motivo pela nota 10.0 no quesito “Facilidade de Preenchimento do Modelo”) e com as
explicagoes do modelo ainda em sua primeira versdo (motivo pela nota 4.0 no quesito

“Qualidade das Explicacoes Apresentadas”).
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FIGURA 5.3 — Respostas ao Questionario — Grandes Empresas
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Entre as grandes empresas, devido ao fato de apenas uma empresa ndo se
enquadrar nesta divisdo, ndo se pode observar mudancas significativas dos resultados da
analise geral, mostrados anteriormente.

A andlise por tamanho mostra que 88,8% das empresas participantes
pertencem a categoria de grandes empresas, o que significa que o processo de S&OP ¢
mais comum de ser encontrado nestas empresas do que nas demais. Como apenas uma
empresa se enquadra na categoria de média empresa, ndo foi possivel tirar mais

conclusdes sobre este perfil.

5.2.3 — Analise por Ramo de Atividade

Do mesmo modo que a andlise por segmentacdo de tamanho, a analise por
ramo de atividade da empresa também deve ser considerada porque permite encontrar
certas caracteristicas comuns a um ramo ou a outra. Considerando-se apenas 0s ramos
de atividade das empresas respondentes, foi obtido o seguinte quadro geral de respostas

e em sequéncia as respostas do questionario em cada um dos ramos de atividade.

TABELA 5.3 — Divisdo das Empresas por Ramo de Atividade

Ramo de Atividade N° de Respondentes Percentual
Alimenticio, Bebidas e Fumo 1 11,11%
Automobilistico 1 11,11%
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Eletro-Eletronico 1 11,11%
Farmacéutico 1 11,11%
Maquinas e Equipamentos 1 11,11%
Quimico e Petroquimico 1 11,11%
Téxtil 1 11,11%
Outros 2 22.22%

FIGURA 5.4 — Respostas ao Questionario — Ramo Alimenticio, Bebidas e Fumo
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FIGURA 5.5 — Respostas ao Questionario — Ramo Automobilistico
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FIGURA 5.6 — Respostas ao Questionario — Ramo Eletro-Eletrénico
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FIGURA 5.7 — Respostas ao Questionario — Ramo Farmacéutico
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FIGURA 5.8 — Respostas ao Questionario — Ramo Maquinas e Equipamentos
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FIGURA 5.9 — Respostas ao Questionario — Ramo Quimico e Petroquimico
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FIGURA 5.10 — Respostas ao Questionario — Ramo Téxtil
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FIGURA 5.11 — Respostas ao Questionario — Outros Ramos
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Como se pode observar nas respostas de cada ramo de atividade mostradas
acima, tem-se poucas empresas participantes de cada grupo, o que torna praticamente
impossivel estabelecer certas caracteristicas das respostas relacionadas a cada ramo de
atividade. O que pode-se destacar aqui ¢ que as dispersoes mostradas no quadro de
respostas gerais (Figura 5.1) estdo bem visiveis nos grdficos acima, onde os ramos

“Alimenticio, Bebidas e Fumo” e “Quimico e Petroquimico” sdo os destaques
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positivos e os ramos “Automobilistico” e “Téxtil”, os negativos.

Além da aplicagdo do questionario, foi aberto também aos participantes um
campo de livre digitagdo para criticas e sugestdes sobre o modelo apresentado, mas a
unica empresa que o preencheu foi a do teste piloto, cujo texto esta transcrito na se¢ao
4.2.1 deste trabalho.

Serdo mostradas na proxima se¢do as analises realizadas com foco na
classificagdo dos fatores criticos de sucesso mais relevantes ao processo relacionados a
cada uma das etapas do processo de S&OP, as suas possiveis causas de ineficiéncias e

possiveis solugdes.

5.3 — Analises Relacionadas a Classificacao dos FCS’s, CI's e PS’s

Neste topico serdo analisados os dados relativos ao preenchimentos do
modelo propriamente dito € ndo mais do questionario de avalia¢do, o qual foi visto na
secao 5.2.

Enquanto que na se¢do 5.3.1 serdo analisados os pesos de importancia de
cada etapa do processo de S&OP, a secdo 5.3.2 permite encontrar quais sao os Fatores
Criticos de Sucesso mais importantes por etapa € também no processo como um todo. Ja
a secao 5.3.3 possibilita verificar as Causas de Ineficiéncia mais relevantes e suas
Possiveis Solugoes relacionadas a estes Fatores Criticos de Sucesso. Ainda, a se¢ao
5.3.4 traz uma andlise dos resultados de desempenho alcangados pelas empresas.
Merecem destaque as andlises das secoes 5.3.1, 5.3.2 e 5.3.3, pois estarem diretamente

relacionadas aos objetivos especificos deste trabalho.

5.3.1 — Analises dos Pesos Relativos de Importancia de cada Etapa do S&OP

Para o inicio deste conjunto de anélises, serd apresentada a média geral dos

pesos relativos de importancia das etapas do processo de S&OP, onde, nesta etapa do
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preenchimento do modelo, 20 empresas participaram.

FIGURA 5.12 — Pesos Relativos Médios de Importancia de cada Etapa do S&OP
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No grafico abaixo, também pode-se visualizar quantas vezes cada etapa do

processo de S&OP aparece como nao sendo executada nas empresas respondentes:

FIGURA 5.13 — N° de Vezes em que cada Etapa do S&OP nio ¢ Executada

3
2
1
0
Planejamento de Demanda Reunido Preliminar
Levantamento de Dados Planejamento de Produgéao Reunido Executiva

Observando-se os graficos acima, pode-se tirar algumas conclusoes:

e Apesar de todas as etapas possuirem pesos relativos de importancia similares, ¢
possivel, pelo grafico estabelecer que as etapas mais importantes para o processo
de S&OP s3o, da mais importante para a menos importante: “Reunido
Executiva”, “Levantamento de Dados”, ‘“Planejamento de Demanda”,
“Planejamento de Producdo” e “Reunido Preliminar”;

e A etapa 4 do processo de S&OP - “Reunido Preliminar” foi considerada a menos
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importante pelos respondentes, o que € refor¢ado pelo fato dos pesos relativos de
importancia para esta etapa possuirem a menor dispersao de todas e também por
esta etapa aparecer como “Nao Executada” no processo de S&OP 3 vezes;

e As duas etapas mostradas como as mais importantes do processo de S&OP,
“Reunido Preliminar” e “Levantamento de Dados”, respectivamente, apresentam
as maiores dispersdes de pesos relativos de importancia, o que significa que esta
alta importancia ndo ¢ consenso geral entre os respondentes;

e Os resultados encontrados nesta se¢ao servirdo de base para as proximas analises

que necessitarem realizar uma segmentacgao por etapas do processo de S&OP.

5.3.2 — Analises e Classificacao dos Fatores Criticos de Sucesso

Além dos pesos relativos de importancia das etapas do processo de S&OP,
os participantes informaram posteriormente os pesos relativos de importancia dos
fatores criticos de sucesso relacionados a cada etapa e também um valor que indicasse o
grau de atendimento do mesmo pela empresa respondente.

Embora os participantes pudessem, em cada etapa do processo de S&OP,
associar novos FCS (previamente cadastrados no sistema ou inseridos pelo
participante), estes ndo serao considerados no céalculo das médias, pois, diferentemente
dos originalmente cadastrados, ndo estdo presentes nas respostas de todos os
participantes.

Abaixo estdo apresentados os FCS’s originalmente cadastrados e os
resultados das médias dos pesos relativos de importancia de cada FCS pelas empresas

em cada etapa do processo.

e FCS 1: Monitoramento de desempenho;

e FCS 2: Gerenciamento das informagdes iniciais e parametros basicos;
e FCS 3: Entendimento do processo e seus beneficios;

e FCS 4: Sistema informatizado de apoio;

e FCS 5: Assiduidade e participagdo nas reunioes;



e FCS 6: Apoio da alta administragao;

e FCS 7: Precisdo e confianga nas previsoes;

e FCS 8: Participagdo multi funcional;

e FCS 9: Estratégia empresarial bem definida;

e FCS 10: Planejamento e documentagdo das reunioes.

FIGURA 5.14 — Médias dos Pesos Relativos de Importancia dos FCS’s
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FCS 10

FCS 10



100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%

100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%

100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%

104

Planejamento da Producéo

DP
Média
DP
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DP
; i 1 1 Média
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De acordo com os graficos acima, uma classificacdo relativa ao peso de

importancia de cada FCS’s em cada etapa do processo de S&OP foi elaborada e

mostrada na Tabela 5.4. Para determinar quais FCS’s sdo mais importantes dentro do

processo como um todo (e ndo mais por etapa), torna-se necessario realizar um calculo
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levando em consideracdao os pesos médios de importancia de cada etapa do processo, o
qual estd mostrado na Tabela 5.5, j& de forma ordenada, do FCS/Etapa mais importante
para o menos importante, também estd mostrado na Figura 5.15, um grafico com os

mesmos dados da tabela.

TABELA 5.4 — Classificacio relativa ao Peso de Importancia dos FCS’s por Etapa

do Processo (Peso Médio e Desvio Padrao)

01 - Levantamento de | 02 - Planejamento de|03 - Planejamento de |04 - Reuniio | 05 - Reunido Executiva
Dados (20,34%) Demanda (20,07%) Producio (19,94%) Preliminar (15,83%) | (23,82%)
FCS| Peso M. DP |FCS| Peso M. DP | FCS| PesoM. DP|FCS| PesoM. DP | FCS| Peso M. DP

154%| 32%| 9 16,5%| 3,9%
13,3%| 2,6%| 6 16,1%| 3,9%

3 39,5%| 93%| 3 232% | 51%| 1 21,8% | 4,9%
4 31,4%| 6,8% | 1 21,1% | 3,9% 20,9% | 4,4%

8

3 6
2 29,1% | 132% | 7 193%| 5,6%| 8 19.2%| 3,9%| 5 13,0%| 2,5%| 8 15,0%| 2,9%
4 18,3%| 3,0%| 4 19.2%| 55%| 9 12,7% | 2,7%| 5 14,7%| 2,3%
8 18,1%| 5,5%| 9 189%| 6,5%| 4 11,8% | 2,4%| 10 13,4%| 2,4%
3 11,7%| 3,1%| 3 129%| 3,2%
10 11,3% | 0,8%| 4 11,3%| 3,3%

1 10,8% | 1,9%

Analisando a tabela acima, pode-se notar que os desvios padroes de cada um
dos pesos relativos de importdncia dos FCS’s em cada etapa diminuem conforme
aumenta o numero de FCS’s em cada etapa. Ou seja, quanto mais FCS’s uma etapa
tiver, maior a concordancia entre as respostas dos participantes nos pesos de cada FCS.
Isto pode ser verificado ao se calcular o coeficiente de correlagdo linear entre estas duas
variaveis.

Segundo SHIMAKURA (2006), o coeficiente de correlagdo linear entre
duas variaveis indica o grau de associacao entre elas e é representado por um valor que
varia de -1 a 1, onde, quanto maior este valor (positivo ou negativo), mais forte a
associagdo. Se o valor da correlacdo for negativo, indica que uma varidvel aumenta
enquanto a outra diminui, e se for positivo, indica que uma varidvel aumenta enquanto a
outra também aumenta.

Realizando o célculo para se encontrar o coeficiente de correlagdo linear
entre estas duas variaveis (nimero de FCS’s em cada etapa e Desvio Padrao entre os
Pesos de Importancia de cada FCS em cada etapa), encontra-se um valor de -0.83, o
qual segundo a Tabela 5.5, indica uma correlacdo forte entre estas duas variaveis. Isto

pode ser uma indicagdo de uma tendéncia dos participantes a distribuir os pesos entre os
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FCS’s de cada etapa de forma mais uniforme quanto maior for o nimero de FCS’s desta

etapa.

QUADRO 5.2 — Interpretacio do Coeficiente de Relaciao

Valor de p (+ ou —) Interpretacio
0.00 a 0.19 Uma correlagio bem fraca
0.20 a 0.39 Uma correlagao fraca
0.40 a 0.69 Uma correlagio moderada
0.70 a 0.89 Uma correlacio forte
0.90 a 1.00 Uma correlagio muito forte

Fonte: SHIMAKURA (2006)

TABELA 5.5 — Classificacao relativa ao Peso de Importancia dos FCS’s dentro do
Processo de S&OP

Etapa | Peso EtapaFCS Peso FCS Etapa| Peso FCS S&0OP| Acumulado
01 20,3%|FCS 3 39,5% 8,0% 8,0%
01 20,3%|FCS 4 31,4% 6,4% 14,4%
01 20,3%|FCS 2 29,1% 5,9% 20,3%
02 20,1%|FCS 3 23,2% 4,7% 25,0%
03 19,9%|FCS 1 21,8% 4,3% 29,3%
02 20,1%|FCS 1 21,1% 4,2% 33,6%
03 19,9%|FCS 3 20,9% 4,2% 37,7%
05 23,8%|FCS 9 16,5% 3,9% 41,7%
02 20,1%|FCS 7 19,3% 3,9% 45,6%
05 23,8%|FCS 6 16,1% 3,8% 49,4%
03 19,9%|FCS 8 19,2% 3,8% 53,2%
03 19,9%|FCS 4 19,2% 3,8% 57,0%
03 19,9%|FCS 9 18,9% 3,8% 60,8%
02 20,1%|FCS 4 18,3% 3,7% 64,5%
02 20,1%|FCS 8 18,1% 3,6% 68,1%
05 23,8%|FCS 8 15,0% 3,6% 71,7%
05 23,8%|FCS 5 14,7% 3,5% 75,2%
05 23,8%|FCS 10 13,4% 3,2% 78,4%
05 23,8%|FCS 3 12,9% 3,1% 81,5%
05 23,8%|FCS 4 11,3% 2,7% 84,2%
04 15,8%|FCS 8 15,4% 2,4% 86,6%
04 15,8%|FCS 6 13,3% 2,1% 88,7%
04 15,8%|FCS 5 13,0% 2,1% 90,8%
04 15,8%|FCS 9 12,7% 2,0% 92,8%
04 15,8%|FCS 4 11,8% 1,9% 94,6%
04 15,8%|FCS 3 11,7% 1,9% 96,5%
04 15,8%|FCS 10 11,3% 1,8% 98,3%
04 15,8%|FCS 1 10,8% 1,7% 100,0%
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FIGURA 5.15 — Classificacao relativa ao Peso de Importancia dos FCS’s dentro
do Processo de S&OP
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Como mostrado na Tabela 5.5 e na Figural 5.16, verifica-se que o FCS 3 -

“Entendimento do processo e seus beneficios” da Etapa 01 - “Levantamento de

Dados” pode ser considerado o FCS mais importante para o processo de S&OP como

um todo, devido ao seu peso médio ponderado calculado por meio da multiplicacao de

seu peso médio pelo peso médio de sua etapa.

A seguir serdo mostrados os resultados das médias dos niveis de

atendimento pelas empresas aos FCS’s em cada etapa do processo de S&OP (Figura

5.16), o que sera a base para uma analise de quais FCS’s t€ém gerado mais impacto nas

notas de desempenho do processo de S&OP e quais tém mais potencial para a melhoria

destas notas de desempenho.

FIGURA 5.16 — Médias dos Niveis de Atendimento aos FCS’s
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Reunido Executiva
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Analisando os graficos acima, observa-se uma alta dispersdo entre as
respostas relativas ao nivel de atendimento aos FCS’s de cada uma das etapas do
processo de S&OP. Isto pode ser considerado um resultado j& esperado, pois como o
processo de S&OP executado em cada empresa tem suas proprias particularidades, ¢ de
se esperar que atendam aos FCS’s de forma completamente diferente umas das outras.

Em relacao as médias, estes valores serdo utilizados agora para calcular uma
nota média de desempenho das empresas participantes, quais FCS’s geraram mais
impacto nesta nota (Tabelas 5.6 a 5.8) e quais t€ém mais potencial para aumenta-las

(Tabelas 5.9 a 5.10).

TABELA 5.6 — Médias dos Niveis Atendimento aos FCS’s

FCS 01 FCS 02 FCS 03 FCS 04 FCS 05 FCS 06 FCS 07| FCS 08 FCS 09| FCS 10
Etapa 01 6,0 6,4 4.6
Etapa 02 54 5,8 54 4,9 6,2
Etapa 03 6,7 6,6 4,9 7.1 5,9
Etapa 04 4,5 5,8 5,4 6,3 6,3 7,0 5,8 6,4
Etapa 05 6,7 5,7 6,2 6,9 7,6 6,1 6,7

TABELA 5.7 — Pesos Médios dos FCS’s no Desempenho do S&OP

FCS 01 FCS 02 FCS 03 FCS04 FCSO05 FCSO06 FCS 07 FCS08 FCSO09 FCS10
Etapa 01 5,9% 8,0% 6,4%
Etapa 02 4,2% 4,7% 3,7% 3,9% 3,6%
Etapa 03 4,3% 4,2% 3,8% 3,8% 3,8%
Etapa 04 1,7% 1,9% 1,9% 2,1% 2,1% 2,4% 2,0% 1,8%
Etapa 05 3,1% 2,7% 3,5% 3,8% 3,6% 3,9% 3,2%

TABELA 5.8 — Participacio Média dos FCS’s na Nota de Desempenho do S&OP
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FCS 01 FCS 02 FCS 03] FCS 04 FCS 05 FCS 06 FCS 07| FCS 08 FCS 09| FCS 10
Etapa 01 0,36 0,52 0,29
Etapa 02 0,23 0,27 0,20 0,19 0,23
Etapa 03 0,29 0,27 0,19 0,27 0,22
Etapa 04 0,08 0,11 0,10 0,13 0,13 0,17 0,12 0,11
Etapa 05 0,20 0,15 0,22 0,26 0,27 0,24 0,21

Na Tabela 5.6 estdo mostrados os Niveis de Atendimento médios de cada
FCS em cada etapa do processo. Na Tabela 5.7 t€ém-se os pesos médios de importancia
de cada FCS em cada etapa do processo. Multiplicando cada valor da tabela 5.6 pelos da
tabela 5.7, chega-se a tabela 5.8, a qual mostra quanto cada FCS de cada etapa contribui
com a nota de desempenho médio do processo de S&OP, a qual pode ser calculada
somando todas as notas da Tabela 5.8. Neste caso, tém-se que a nota média geral do
processo de S&OP entre as empresas participantes foi de 6.0 (desempenho satisfatorio)
e que o FCS que mais contribui com esta nota é o FCS 3 - “Entendimento do Processo
e seus Beneficios” da etapa 01 - “Levantamento de Dados”, com 0,52 pontos.

Para determinar qual FCS’s tem mais potencial para melhorar o
desempenho do processo, basta substituir os valores na Tabela 5.6 pelos seus
complementares de 10, ou seja, o quanto a mais cada Nivel de Atendimento a cada FCS

precisaria para alcangar uma nota 10 (Tabela 5.9).

TABELA 5.9 — Médias Complementares de 10 dos Niveis Atendimento aos FCS’s

FCS 01 FCS 02 FCS 03] FCS 04 FCS 05 FCS 06| FCS 07| FCS 08 FCS 09 FCS 10
Etapa 01 4,0 3,6 5,4
Etapa 02 4,6 4,2 4,6 5,1 3,8
Etapa 03 3,3 3,4 51 2,9 4,1
Etapa 04 5,5 4,3 4,6 3,7 3,8 3,0 4,3 3,6
Etapa 05 3,3 4,3 3,8 3,1 2,4 3,9 3,3

TABELA 5.10 — Potencial de Crescimento de cada FCS no Desempenho do S&OP

FCS 01 FCS 02 FCS 03] FCS 04/ FCS 05 FCS 06/ FCS 07| FCS 08 FCS 09 FCS 10
Etapa 01 0,24 0,29 0,35
Etapa 02 0,19 0,20 0,17 0,20 0,14
Etapa 03 0,14 0,14 0,20 0,11 0,16
Etapa 04 0,09 0,08 0,09 0,08 0,08 0,07 0,09 0,06
Etapa 05 0,10 0,12 0,13 0,12 0,09 0,15 0,11

Na Tabela 5.10 ¢ possivel visualizar que o FCS que mais tem a contribuir
com um aumento na nota média de desempenho do processo de S&OP é o FCS 4 -

“Sistema Informatizado de Apoio” da Etapa 01 - “Levantamento de Dados”.
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Os resultados das analises realizadas nesta se¢do, além de servirem aos
objetivos especificos deste trabalho, também formardo uma base as analises da proxima
secdo, as quais focardo as Possiveis Solugdes das Causas de Ineficiéncia dos FCS mais

relevantes ao processo (Tabela 5.10).

5.3.3 — Analises das Causas de Ineficiéncia e Possiveis Solu¢oes

Para se manterem alinhadas com os objetivos deste trabalho, as analises
relativas as Causas de Ineficiéncia e suas Possiveis Solugdes serdo realizadas com foco
nos Fatores Criticos de Sucesso considerados mais importantes para o processo de

S&OP (Tabela 5.10) que atendam as regras abaixo:

e Que apresentarem maior potencial para um aumento na nota de desempenho do
processo até que o mesmo possa ser avaliado como Excelente (nota >= 7.5);

e Que tiveram CI’s e PS’s exploradas durante o preenchimento do modelo.

Seguindo estas premissas, chega-se a Tabela 5.11, que mostra os FCS’s com
mais potencial para aumento da nota média de desempenho do processo (até¢ a mesma se
tornar maior ou igual a 7.5) e também qual causa de ineficiéncia cada FCS teve como
escolhida pelos participantes para ter possiveis solucdes avaliadas, de modo que a CI

possa ser reduzida ou eliminada.

TABELA 5.11 — Causas de Ineficiéncias mais Importantes ao Processo

Etapa FCS Nota FCS| Nota S&OP|Causa de Ineficiéncia Escolhida

Etapa 01 FCS 04 0,35 6,3|Insergdo manual das informagdes no sistema informatizado de apoio

Etapa 01 FCS 03 0,29 6,6|Falta de apoio dos responsaweis pelos departamentos funcionais

Etapa 01 FCS 02 0,24 6,9|Demora na preparacao das informagdes

Etapa 03 FCS 04 0,20 7,1|0 sistema informatizado de apoio ndo possibilita a construgéo de cenérios alternativos
Etapa 05 FCS 09 0,15 7,2|Falta de definicdo da proposta de valor (diretrizes conflitantes)

Etapa 03 FCS 01 0,14 7,4|Nao existe pessoal responsavel por esta fungdo

Etapa 05 FCS 06 0,12 7,5|Falta de conhecimentos sobre o processo de S&OP pela alta administragéo

Nesta tabela pode ser observada a presenga de uma Causa de Ineficiéncia
inserida por um participante: “Falta de definicdo da proposta de valor (diretrizes

conflitantes)”.
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Em relagdo as Possiveis Solugdes para se tentar reduzir ou eliminar estas

Causas de Ineficiéncia, a Tabela 5.12 mostra as que podem ser consideradas mais

importantes, pois estdo diretamente relacionadas as CI's e foram selecionadas pelos

participantes para serem implementadas.

QUADRO 5.3 — PS’s Selecionadas para Serem Implementadas

Causa de Ineficiéncia

Possivel Solugao

Insergdo manual das informagdes no sistema
informatizado de apoio

Automatizar a transferéncia dos dados do sistema da empresa para o sistema
informatizado de apoio do S&OP.

Falta de apoio dos responsaveis pelos
departamentos funcionais

Através do apoio da alta administragdo, dar “carta branca” aos envolvidos no
processo de S&OP para se dedicarem ao mesmo quando necessario.

Demora na preparacdo das informagdes

- Utilizar um menor niimero de familias de produtos, priorizando as mais
importantes;

- Automatizar a transferéncia dos dados do sistema da empresa para o sistema
informatizado de apoio do S&OP;

- Treinar pessoal responsavel pela coleta e preparagdo das informagdes.

O sistema informatizado de apoio ndo
possibilita a construg@o de cenarios alternativos

Analisar a possibilidade de se implementar esta fun¢do no sistema. Se nao for
possivel, considerar a troca do mesmo;

Falta de definigdo da proposta de valor
(diretrizes conflitantes)

- Propor metodologias alternativas de planejamento estratégico, como por
exemplo o Balanced Scorecard, SWOT, Gerenciamento pelas Diretrizes, ou uma
combinagdo das metodologias apresentadas;

- Definir KPI's que representem pontos chaves desta etapa, como por exemplo
uma relacdo custo/beneficio de cada cenario preparado pela etapa anterior ¢ o
status de implementagdo de decisdes tomadas em ciclos anteriores;

- Rever as diretrizes estratégicas para que ndo haja divergéncia entre a pratica e o
discurso.

Naio existe pessoal responsavel por esta fungdo

Atribuir esta fungdo ao pessoal ja existente, desde que treinados para a mesma, e
cobrar resultados do monitoramento.

Falta de conhecimentos sobre o processo de
S&OP pela alta administragdo

- Conscientizar a todos da alta administragdo que o seu apoio ao processo €
fundamental para o sucesso do mesmo;

- Mostrar os problemas que podem acontecer se 0 processo nao tiver o apoio
necessario.

5.3.4 — Nota de Desempenho

Empresas

Média, Maxima e Possivelmente Alcancada pelas

No ultimo tépico desta se¢do serdo apresentados: a nota média de

desempenho no processo de S&OP alcangada pelas empresas que preencheram

completamente o modelo, qual seria o aumento tedrico médio desta nota se as empresas

conseguissem eliminar as principais causas de ineficiéncia do FCS mais relevante ao

processo ¢ qual o aumento possivel de ser alcangado apdés a implementacdo das

possiveis solucdes escolhidas, de acordo com suas probabilidades de sucesso totais
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(Tabela 5.12).

Apesar destas informacdes ndo estarem vinculadas aos objetivos especificos
deste trabalho, as mesmas foram consideradas importantes ja& que mostram como foi a
avaliacdo de desempenho do processo de S&OP das empresas que participaram

completamente do preenchimento do modelo.

TABELA 5.12 — Ganho de Desempenho S&OP

Empresa | Nota S&OP| FCS Relevante| Nota Maxima| Prob. Sucesso PS|Nota Alcangcada
000001 7,36 0,36 7,72 80,00% 7,45
194321 7,04 0,20 7,24 15,00% 7,06
194865 1,80 0,80 2,60 5,00% 1,82
213309 7,41 0,28 7,69 8,00% 7,42
442343 3,65 0,45 4,10 9,00% 3,67
553607 7,38 0,33 7,71 0,00% 7,38
595618 6,42 0,46 6,88 80,00% 6,62
623729 8,38 0,14 8,52 94,00% 8,43
813923 6,27 0,39 6,66 100,00% 6,50
213040 0,00 2,38 2,38 56,00% 1,33
805308 0,00 0,67 0,67 7,00% 0,00
Média 5,06 0,59 5,65 41,27% 5,24
Desvio 3,13 0,62 2,71 40,59% 2,97

Como pode-se observar na tabela acima, a nota média do processo de S&OP
das empresas que preencheram o modelo até o final, informando opg¢des de melhorias,
foi de 5.06. Esta nota média, ao se eliminar completamente as causas de ineficiéncia dos
FCS’s mais relevantes, poderia alcancar o valor médio maximo de 5.65, mas somente
um valor de 5.24 foi alcangado. Isto se deva ao fato do modelo permitir somente que
uma causa de ineficiéncia seja explorada em termos de suas possiveis solu¢des em cada
execugdo do mesmo e também ao fato destas possiveis solugdes terem uma
probabilidade de sucesso informada, a qual pode ser menor que 100%. Estes fatores
fazem com que nem sempre a nota de desempenho alcangada pelas empresas seja igual
a maxima teorica.

Foram apresentados nesta se¢ao os resultados das analises realizadas sobre o
preenchimento do questionario de avaliagdo do modelo proposto e também sobre as
informacdes retiradas do preenchimento do modelo pelas empresas participantes. Na
proxima secdo serdao discutidos topicos relacionados as principais conclusdes que

puderam ser tiradas destas analises.
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6 — CONCLUSOES

Este capitulo tem a finalidade de apresentar as conclusdes obtidas com o
desenvolvimento deste trabalho, com os resultados advindos da aplicagdao do modelo
proposto e também apresentar as principais dificuldades encontradas e as sugestdes para

trabalhos futuros.

6.1 — Conclusoes e Contribuicoes do Trabalho

O monitoramento de processos empresariais de nivel tatico e estratégico €
essencial para que se possa garantir 0 bom funcionamento dos mesmos. Para tanto, a
realizacgdo de uma andlise de desempenho periddica nestes processos torna-se
fundamental para descobrir suas causas de inefici€éncia mais relevantes, ou seja, que
estejam impedindo o processo de atingir o maximo de seu desempenho. A eliminagao
ou reducdo destas causas sdo o ponto chave para que os mesmos sejam executados sem
falhas e possam assegurar o fornecimento dos resultados esperados.

Os modelos de andlise de desempenho encontrados na literatura estdo mais
voltados a realizagdo de uma analise macro e qualitativa do processo, fornecendo
modelos de referéncia que devem ser seguidos para que as empresas possam se
enquadrar em uma ou outra categoria de avaliagdo. Dentre todos os que foram vistos, o
que mais se assemelha ao modelo proposto neste trabalho foi o método do
CHECKLIST, pois se utiliza de uma abordagem quantitativa que utiliza uma forma de
pontuacao por atividade do processo.

Apesar desta semelhanca, este método ndo mostra as atividades que
merecem destaque, ndo contempla uma maneira de, enquanto se pontua as atividades,
estabelecer relagdes de importancia para cada uma delas e também ndo mostra as causas
de ineficiéncias que podem levar ao ndo atingimento dos objetivos das atividades,
fatores que foram abordados no modelo apresentado neste trabalho.

Os resultados obtidos com o uso do modelo para analise de desempenho do
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processo de S&OP desenvolvido neste trabalho mostram que seus objetivos especificos
foram atingidos e que o modelo pode ser considerado apto a medir o desempenho do
processo de S&OP e fornecer caminhos para se melhorar este desempenho, como

mostrado a seguir.

Objetivo Especifico: Identificar, por meio de uma revisao da literatura,
os principais fatores criticos de sucesso do processo de S&OP, as suas provaveis

causas de ineficiéncia e os possiveis meios de se reduzir ou eliminar estas causas.

Apods uma pesquisa bibliografica, mostrada da secdo 3.1.1 até a secdo 3.1.4,
foram selecionados os principais Fatores Criticos de Sucesso, suas Causas de
Ineficiéncia e Possiveis Solu¢des que foram utilizados na construcdo do modelo de
analise de desempenho. Por meio da analise dos resultados da pesquisa aplicada em
empresas (secdo 5.2.1), pode-se concluir que, devido ao resultado considerado

“satisfatorio”, este objetivo especifico foi atingido.

Objetivo Especifico: Elaborar um modelo de analise de desempenho por
meio do qual uma empresa tenha condi¢des de avaliar o desempenho atual do seu

S&OP e saber onde focar acées de melhorias.

O modelo de andlise de desempenho proposto neste trabalho foi
desenvolvido (secdo 3) e testado na forma de um piloto em uma empresa (secdo 4), a
qual considerou o mesmo, apos algumas agdes de melhoria, as quais foram realizadas,
como apto a ser aplicado em outras empresas. Por estes fatores, pode-se considerar que

este objetivo especifico foi atingido.

Objetivo Especifico: Aplicar o modelo em diferentes empresas para
testar a sua validade através dos seus resultados e das opinides individuais dos

respondentes que participam do processo de S&OP nestas empresas.

O modelo foi colocado a prova em uma pesquisa onde mais de 800

empresas foram convidadas a utiliza-lo e apresentar criticas ao mesmo. Como resultado
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destes testes, 0 modelo foi considerado valido em relagdao ao atendimento dos objetivos
a que se propunha, que foi de realizar a analise de desempenho do processo de S&OP e
propor acdes de melhorias. Merece destaque que a questdo relativa a este objetivo
recebeu a melhor média entre todas do questionario. Por estes fatores, pode-se

considerar este objetivo como atingido.

Objetivo Especifico: Classificar os fatores criticos de sucesso de cada
etapa do S&OP considerados mais relevantes do processo, as suas principais
causas de ineficiéncias e possiveis solucoes, por meio de uma analise coletiva dos

resultados coletados.

Na se¢do 5.3.2 deste trabalho, de acordo com os resultados da pesquisa, foi
realizada uma classificagdo por ordem de importancia dos Fatores Criticos de Sucesso
por etapa do processo de S&OP, no processo de S&OP como um todo e também foi
realizada uma classificagdo dos Fatores Criticos de Sucesso considerados mais
relevantes ao processo em termos de contribuicdo para uma melhoria do seu
desempenho. Seguindo esta loégica, foram mostrados as Causas de Ineficiéncia
consideradas mais importantes pelos respondentes e as principais Possiveis Solugdes
indicadas pelos mesmos para se eliminar ou reduzir estas causas. De acordo com estes

resultados, pode-se concluir que este objetivo especifico foi atingido.

6.2 — Principais Dificuldades Encontradas

Algumas dificuldades foram encontradas durante o desenvolvimento deste
trabalho, umas na etapa de redagdo, outras na etapa de se desenvolver o sistema onde se
pudesse testar a validade do modelo e outras durante o preenchimento do mesmo pelas
empresas convidadas.

Sobre o primeiro ponto, pode-se destacar uma certa dificuldade em se
conseguir material bibliografico sobre o assunto pesquisado, mais precisamente sobre o

processo de S&OP. Talvez isso se deva ao fato do processo de S&OP ser considerado
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uma tecnologia recente e ainda pouco aplicado em empresas. Varios autores
internacionais tiveram que ser descobertos, artigos na Infernet e outros trabalhos
académicos foram utilizados como base para este trabalho.

Em relagdo ao desenvolvimento do sistema para que as empresas pudessem
realizar o preenchimento do modelo, como o mesmo deveria ser realizado de modo que
permitisse este preenchimento via Infernet, foram pesquisados varios sites de pesquisa
que se propunham a fornecer este tipo de servigo, mas nenhum deles possuia a
flexibilidade necessaria para que o modelo de analise de desempenho pudesse ser
implementado. Deste modo, um sistema on-/line teve que ser desenvolvido desde o
inicio pelo autor deste trabalho, o qual, devido a falta de experiéncia do mesmo no
assunto, possuiu uma longa curva de aprendizagem.

Sobre o preenchimento do modelo pelas empresas convidadas, foi obtido
um percentual muito baixo de participagdo, sobre o qual os possiveis motivos ja foram
relacionados na se¢do 5 deste trabalho. Isto ocasiona uma dificuldade no aspecto de se
analisar os resultados da pesquisa, pois ndo se torna vidvel realizar certos tipos de
segmentacao dos resultados, como por exemplo por tamanho de empresa, ramo de
atividade, ou ambos.

Outros aspectos que ocasionaram certa dificuldade e estdo relacionados ao
preenchimento foram: o tempo necessario para o preenchimento (considerado alto) e
também o ganho de desempenho calculado na etapa final, o qual foi considerado baixo.
Isto ja era previsto, pois, como o modelo foi desenvolvido para ser executado varias
vezes, onde em cada uma delas um FCS de cada vez era selecionado para ser explorado,
este ganho era alcangado aos poucos ¢ iria se acumulando nas proximas execucdes do

modelo pela mesma empresa.

6.3 — Melhorias e Sugestoes de Trabalhos Futuros

Considerando as dificuldades apresentadas anteriormente, algumas

sugestdes de melhorias puderam ser levantadas:
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e Talvez a etapa de preenchimento dos pesos de importancia dos Fatores Criticos
de Sucesso pudesse ser otimizada, pois, devido a relagcdo destes com as etapas do
processo, um grande numero de pesos precisavam ser informados. Isto poderia
ser realizado modificando-se o modelo de modo que o proprio respondente
pudesse realizar esta relagdo e, durante este processo, ja ir informando os pesos
de importancia das etapas e dos FCS, restando somente informar posteriormente,
os niveis de atendimento dos mesmos;

e O modelo poderia ser modificado de modo que o respondente pudesse explorar
as Causas de Ineficiéncia de varios Fatores Criticos de Sucesso ao mesmo
tempo. Isto talvez eliminaria a necessidade do modelo ter de ser executado
varias vezes para se conseguir um bom aumento de desempenho;

e A pesquisa talvez pudesse ser realizada em formato de Pesquisa A¢do, onde a
mesma ¢ realizada em somente uma empresa e a participacdo do pesquisador ¢
intensa e o mesmo pudesse acompanhar os resultados advindos da

implementacdo das Possiveis Solu¢des sugeridas pelo modelo.

Em relagdo a futuros trabalhos, que pudessem de certa forma dar
continuidade a este, uma sugestdo ¢ que os mesmos incluissem em suas metodologias de
analise de desempenho, aspectos qualitativos do processo de S&OP relacionados a
certas caracteristicas da empresa, ou talvez relacionados ao ambiente em que elas se
encontrem. Talvez um “Pareto Logico” pudesse ser desenvolvido, diferentemente deste
trabalho, onde somente “Paretos Matematicos” foram utilizados.

Outro aspecto relevante que pode ser considerado em trabalhos futuros ¢ a
relagdo dos resultados obtidos com a avaliacio de desempenho com aspectos
organizacionais ¢ humanos das empresas, como tipo de sistema produtivo em uso na
empresa ou hierarquias de tomadas de decisdes utilizadas.

Como sugestdo final, préximos trabalhos poderiam também focar a anélise
de desempenho do processo de S&OP relacionada ao nivel de agregagdao dos produtos
utilizado durante a formagao dos planos, ja que ferramentas computacionais modernas
permitem mais facilmente a utilizag@o de niveis de agregacdo menores, chegando até ao

nivel de produtos acabados.
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8- ANEXOS

8.1 — Sistema de Preenchimento do Modelo de Analise do Processo de S&OP

FIGURA 8.1 — Tela Inicial do Sistema
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Proposta de um Modelo Quantitativo para Analise e Melhoria de Desempenho da Eficiéncia do
Processo de S&OP

O processo de S&OP, assim como qualquer processo empresarial de nivel estratégico ou tatico, necessita ter o seu desempenho medido e monitorado para
que seja possivel identificar os fatores que mais estejam gerando impactos negativos e assim realizar agdes focadas de correcées e melhorias.

Apesar desta necessidade, os modelos para andlise de desempenho encontrados na literatura n3o trazem meios para localizar as causas de ineficiéncia mais
relevantes ao processo e também n3o fornecem uma maneira de se quantificar o seu desempenho. Para tentar minimizar esta deficiéncia, o presente trabalho
apresentara uma proposta de um modelo quantitativo de andlise e melhoria de desempenho para o processo de S&OP baseado no diagndstico e reducdo das
suas ineficiéndas mais importantes.

m

Para que este modelo pudesse ser testado e validado, algumas empresas foram convidadas a preenché-lo e também a fornecer opinides tanto quantitativas
quanto qualitativas a respeito do modelo proposto. Este convite foi enviado pelo Prof. Dr. Carlos Bremer, colaborador desta pesquisa e referéncia nacional
sobre S&OP.

Agradeco muito se wocé puder participar, pois estara colaborando com o cresdimento académico dentro da drea de S&OP.

(Atencdo, nenhuma informacdo sobre a identificacdo das empresas participantes serd requisitada).
o Esta é a primeira vez que participo. Ainda ndo tenho um cédigo de identificacdo.

- 13 participei anteriormente mas interrompi o preenchimento. Gostaria de continuar e meu cédigo de identificacdo é:

J3 participei anteriormente e gostaria de participar novamente. Meu cédigo de identificacio é:

Este site £ parte integ de uma 5o apresentada s Dep de Engenharia de Producic da Universidade Federal de S0 Carlas para & obtencia do titula de
Mestre em Engenharia de Produg3o. Area de Concentrag3e: Plansjamente e Centrole de Sistemnas Produtives.

Autor: Fabio José Pandim

Orientador: Prof. Dr. Néodles Alves Pereira

ATENCAO: Este site & melhor visualizado em uma resulgio de 1024x768 ou superior.
E também necessario que o acesso a JavaScripts esteja liberado em seu navegador.

Concluido & Intemet | Modo Protegide: Ativado fg v H100% -
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Nesta tela ¢ mostrado ao participante o objetivo principal do sistema
(realizar uma analise de desempenho do processo de S&OP presente em sua empresa
baseado na identificagdo de falhas) e trés opgdes de preenchimento: primeiro

preenchimento, continuacdo de um preenchimento interrompido e nova participacao.

FIGURA 8.2 — Primeiro Preenchimento
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Para que o preenchimento do modelo seja finalizado corretamente é necessario preencher todas os passos que compdem o mesmo
(mostrados abaixo).

Entretanto, se desejar interromper o preenchimento, basta clicar no bot&o [Interromper] presente nas préximas telas (a partir do Passo
2). Assim sera possivel retornar ao site posteriormente e, inserido seu codigo de acesso (que serd fornecido no memento da
interrupcao), vocé poderd continuar o preenchimento.

Etapas do Modelo Quantitativo para Anslise da Eficidia do Proceso de S&0P

1. Identificacdo da Empresa;
2. Pesos de Importanda para as Etapas do Processo de S&OP;
3. Pesos de Importancia e Nivel de Atendimento para os Fatores Criticos de Sucesso de cada Etapa do processo de S&OP;
1. Planejamento de Dados;
2. Planejamento de Demanda;
3. Planejamento da Produgdo;
4. Reunido Preeliminar;
5. Reunido Executiva;
Andlise de Desempenho do Processo de S&QOP em sua empresa e if 3o do FCS mais
Levantamento das Causas de Ineficiéndas do Fator Critico de Sucesso mais Importante;
Identificacdo da Causa de Ineficiéncia mais Relevante;
. Sugest3do de Possiveis Solugdes para a Causa de Ineficiéncia mais Relevante;
Ganho de Desempenho e Comparac3o dos Resultados;
. Avaliagdo do Modelo.

CEREITES

Iniciar o Breenchimento

Concluido € Internet | Modbo Protegido: Ativado v R100% v

No primeiro preenchimento ¢ apresentado ao participante uma relacao de

todas as etapas necessarias ao correto preenchimento do sistema.

FIGURA 8.3 — Identificacio da Empresa

Este passo consiste no fornecimento de algumas informagdes basicas sobre sua empresa.

1 - Qual o tamanho da sua empresa?

Até 19 Funciondrios -

2 - Qual o ramo de atividade da sua empresa?

Aerondutico -

23>

Concluido & Internet | Modo Protegido: Ativado v R100% v

Etapa necessaria as divisdes das analises por ramo e tamanho.
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FIGURA 8.4 — Definicio dos Pesos de Importancia para as Etapas do S&OP

o~

0 consiste em determinar uma relagao de importancia entre as etapas do processo de S&OP utilizado em sua empresa. Para
deverd atribuir pesos relativos para cada uma delas. Considere o exemplo abaix

T = = 5 No exemplo ao lade vemos que, de acordo com os Pesos de Importancia informados,
[Etapa: Pesa i L

pode-se verificar gue as etapas 2 e 3 tém o mesmo grau de importancia e
1 - Levantamento d& Dados 2| 10.00%)  também 580 1,5 vezes mais importantes que a etapa 1. Pode-se dizer também que 3
2 - Planejamento de Demanda 3 15,00%| etapa 5, além de ser a mais importante, é 2 vezes mais importante que a etapa 4.
El
4

13 - Plangjamento de Producio 15,00%)
4 - Reunidio Pré-5&0P 20,00%| Lembre-se que os pesos 530 relativos. Se todas as etapas tiverem o mesmo peso
5 - Reunido Executiva g 40,00%| (independente do valor deste) significa que todas tém o mesmo grau de importancia.

Para atribuir 0s pesos para o seu processo de S&OP, altere os campos abaixo, correspondentes aos pesos de cada etapa. Se o seu processo de S&OP
ndo executar uma ou mais etapas, o que & comum em algumas empresas, deixe-as com peso 0.

Passod (inkia) >2] | Inteomper |

Pesos de Importancia dos Etopos do S&OF
Etapa Peso Relativo
de Importancia

05
01 -Levantamento de Dados

02 -Planejamento de Demanda
03 -Planejamento da Producdo
04 -ReuriZo Preliminar
05 -Reunifio Executiva

oo

Instrucdes de Utilizacdo:

+ Clique no campo "Peso Relativo de Importancia™: Altere
os valores dos pesos relativos de importancia de cada
etapa.

Concluido & Intemet | Modo Protegido: Ativado 43 v ®100% -

Nesta tela o participante informa os pesos relativos de importincia para as

etapas do processo de S&OP.

FIGURA 8.5 — Explicacao sobre as proximas etapas

o~

A sequir, serdo apresentados para cada etapa do processo de S&OP, um conjunto de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) considerados
importantes. Para cada um deles serd necessario que vocé informe 2 valores:

1 - Peso Relativo de Importancia do FCS para a Etapa: Peso (de 1 a 10) que indicard o quanto cada FCS € mais ou menos
importante que os demais FCS 's para a etapa em guestao.

2 - Nivel de Atendimento do FCS por sua Empresa: Nota (de 0 a 10) que indicard o quanto sua empresa atende ao FCS em guestdo.

Importante:

m

Se vocé atribuiu peso 0 (zero) para alguma etapa do processo de S&OP no passo anterior, entdo vocé ndo precisara realizar a atribuicdo de pesos de
importancia e niveis de atendimento para a etapa em questdo.

<irees | [Pmessemisy] [ imermes

Concluido & Intemnet | Modo Protegido: Ativado 43 - ®10% -

- e —
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Explicacdo das informagdes (Pesos de Importancia e Nivel de Atendimento)

que devem ser associadas a cada Fator Critico de Sucesso em cada etapa do processo de

S&OP (proximas telas).

FIGURA 8.6 — Etapa Levantamento de Dados

Etapa 1 - Levantamento de Dados - Peso: 11.76%

Fator Critico de P Relath ‘ Hivel de * Clique nos titulos das colunas: Mostra explicagao
de nedbt sobre o de cada coluna;

Gerendiamento das infarmagdes iniciais & parémetros bésicos 3 8 Nivel de Atendimento: Altera seus valores;

- * Clique duplo no campo Fator Critico de Sucesso:
Entendimento do processo & seus beneficios i 3 Sahdnniie Ldniiasl
Sistema informatizade de apoio 3 2 + Botdo [Editar FCS “s]: Cadastramento de novos

e Clique duplo nos campos Peso de Importancia &

FCS s para a Etapa;
e Botao [Grafico Pesos]: Mostra um grafico com a
distribuicao proporcional dos pesos de importancia.

Concluido & Intemet | Modo Protegido: Ativado 43 v ®100% -
o
.
FIGURA 8.7 — Etapa Planejamento de Demanda
&) http://www.pandin odelo/madelal4 BRI S O
n e e oy e e ) - . »
i Favoritos | (& Modelo Quantitativo para Andlise da Eficacia do ... o = [ dh v Pigina~ Seguranga~ Femamentas~ i@~
ez ] [emoampeazs] [mmmmonoe ] P
Fator Critico de Relath ‘ Mivel de . ;:huue nos titulos das colunas: Mostra explicagdo
ER Sne i B sobre o de cada coluna;
| « Clique duplo nos campos Peso de Importancia e
Monitoramento de desempenho 1 8 Nivel de Atendimento: Altera seus valares;
« Clique duplo no campo Fator Critica de Sucesso:
Entendimento do processo e seus beneficios i 9 e T e
Sistema informatizade de apoio 3 7 e Botdo [Editar FCS 's]: Cadastramento de novos
_ - FCS s para a Etapa;
Precisdo e confianga nas previsdes 3 2 « Batdo [Grafico Pesos]: Mastra um gréfico com a
Participacio multi funcional 2 3 los pesos de impor
Concluido @ Internet | Modo Protegido: Ativado 45 v ®10% -
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FIGURA 8.8 — Etapa Planejamento da Producio

£ | http://www.pandin.com.br/madelo/modelad4 03 php

o~

i Favoritos | {& Modelo Quantitativo para Anilise da Ef

Etapa 3 - Planejamento da Producao - Peso: 17.65%

<< Paseo 3 Eiapa 2| [passo 3 Erapa 4 >>] [ interromper | Instrugdes de Utilizaco:

Fator Critico de Relati ‘ Mivel de * Clique nos titulos das colunas: Mostra explicagio
s de Sticese ,f" Aoy sobre o e cada coluna;
| « Clique duplo nos campos Peso de Impartancia e
Monitoramento de desempenho 1 8 Nivel de Atendimenta: Altera seus valares;
. + Cligue duplo no campo Fator Critico de Sucesso:
Entendimento do processo e seus beneficios T 3 TamAnians e
Sistema informatizade de apoio 3 3 « Botdc [Editar FCS “s]: Cadastramento de novos
o FCS s para a Etapa;
Partidpacdo multi funcional 3 2 « Botao [Grafico Pesos]: Mostra um grafico com a
Estratégia empresarial bem definida 2 7 e becos e :
Concluido € Intenet | Modo Protegido: Ativado v R100% -
=

FIGURA 8.9 — Etapa Reunido Preliminar

£~

- [ @ v Paginav Segurangav Femamentas~ @~

Etapa 4 - Reuniao Preliminar - Peso: 23.53%

T T — i

Fator Critico de Sucesso

sobre o & cada coluna;

e Clique duplo nos campos Peso de Importancia &

| Relath ‘ Mivel de | * Clique nes titulos das colunas: Mostra explicagdo
i it
|

Monitoramento de desempenho

1 6 Nivel de Atendimento: Altera seus valares;
* Cligue duplo no campo Fator Critice de Sucesso:
Entendimento do processo & seus benefidios i 3 Mostra descricdo de cada FCS;
Sistema informatizade de apoio 3 5 + Botde [Editar FCS “s]: Cadastramento de novos
- - FCS s para a Etapa;
Assiduidade e partidpacdo nas reunides 3 3 * Botdo [Grafico Pesos]: Mostra um grafico com a
Apaio da alta administracio 4 2 o] e
Participagao multi funcional 3 8
Estratégia empresarial bem definida 3 7
Planejamento & documentagio das reunides 2 7
Concluido @ Internet | Modo Protegido: Ativado 45 v ®10% -
e

FIGURA 8.10 — Etapa Reuniio Executiva
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Etapa 5 - Reunido Executiva - Peso: 29.41%

ST e -
e T Relati ‘ MNivel de » Clique nos titulos das colunas: Mostra explicagdo
EEaRplate. sabre o do de cada coluna;
| « Clique duplo nos campos Peso de Importéncia &
Entendimento do processo e seus beneficios i 5 Nivel de Atendimento: Altera seus valores;
= = > & Clique duplo no campo Fator Critico de Sucesso:
Sistema informatizado de apoio 2 3 Mostra descricio de cada FCS;
Assiduidade e partidpagio nas reunides 3 3 & Botde [Editar FCS "¢]: Cadastramento de novos
o= FCS’s para a Etapa;
Apaio da alta administracio 4 2 e Botdo [Grafico Pesos]: Mostra um grafico com a
Participagdo muli funcional 3 8 dos pesos de im
Estratégia empresarial bem definida 4 7
Planejamento e documentac8o das reunides 2 8
Concluido € Internet | Modo Protegido: Ativade o~ ®100% -
o

FIGURA 8.11 — Calculo de Desempenho do Processo de S&OP

al ora as notas que identificam o desempenho do processo de S&OP em sua empresa e em cada uma de suas etapas. Tz
dlassificados em ordem de importancia os Fatores Criticos de Sucesso que mais podem contribuir para o aumento da nota do processo.
As proximas etapas consistem em tentar melhorar a3 nota geral do S&OP por meio da reducdo das principais causas de ineficiéncia do FCS que mais pode
contribuir para isto ecionado na tabela). Entretanto, vocé poderd escolher outro FCS para ser explorado nas proximas etapas. Para isto, selecione-
0 na tabela (coluna "Proxima Etapa”) e cigue no botdo [Passo ] para continuar.
Desempenho de cada uma das etapas do S&0OP  FCS gue mais pedem contribuir para o aumento da nota geral do processo:
: - .
Etapa Descrigio | Peso(%)| Nota | Etapa Fator Critico de Sucesso Nivel de Contribuicio | Préximal
Atendimento  Hota 80P | Etapa
01 Levantamento de Dados 1176 543
o s S s 17.65 £.00 Reunifo Executiva Apoio da alta administragio 2 0.50 (ol ‘;
= e ——— 1755 [ Planejamento de Demanda | Prediso e confianca nas previsBes 2 w2 o |[E L
i TR i o Planejamento da Producdo  Particpacio multi funcional 2 0.42 o]
s Reunio Exsautiva 2941 5 Levantamento deDados  Sistema informatizado de apoio 2 0.40 C
Reunigo Preliminar Apoio da alta administracio 2 0.38 8]
‘ Desempenho geral do Processo S&OP: 5.14 ‘ Planejamento da Producdo ~ Sistema informatizado de apoio 3 0.37 (@ W
Legendas para as Notas de Desempenho:
Concluido & Intemnet | Modo Protegido: Ativado 43 - ®10% -
- s E—

Célculo de desempenho do processo de S&OP, de suas etapas e escolha do

FCS a ter suas Causas de Ineficiéncia exploradas nas proximas etapas.

FIGURA 8.12 — Definicdo dos Pesos de Importincia e Grau de Ocorréncia de cada
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Causa de Ineficiéncia do FCS mais Relevante

2. hittp://www.pandin.com.br/modelo/modelol6.php 9 [ g £~

FCS que mais pode contribuir com a nota do processo e seu Nivel de Atendimento atu:

Apoio da alta administracio

A primeira etapa das melhorias & baseada na identificacdo e reducdo/eliminacdo da principal Causa de Ineficiéncia (CI) relativa ao FCS mais relevanta.
Para tal, ser3 necessario que voc 2 tada, informe 2 valores:

1 - Peso Relativo de Importancia: Peso (de 1 3 10) que indicard o quanto cada CI é mais ou menos importante que as demais para o FCS em questo;
2 - Grau de Ocorréncia: Nota (de 0 a 10) que indicara o qudo frequente a CI ocorre em sua empresa. Utilize 0 para uma ocorréncia nula e 10 para uma
ocorréncia frequente.

comms ][ emess | [ ——

I e TR | e s Cligue nos titulos das colunas: Mostra explicagdo
a0 he ot REk sobre o de cada coluna;
| e Cligue duplo nos campos Peso de Importancia e
Falta de conhecmentos sobre o processo de SEOP pela alta administragio 2 4 Grau de Ocorréncia: Altera seus valores;
= = e Botdo [Editar CI 's]: Cadastramento de novas
Falta de divulgagio dos resultadas do processo para a alta administracio 5 8 et e e
s Botdo [Grdfico Pesos]: Mostra um grafico com a
i dos pesos de &

das CI's.

Concluido & Intemet | Modo Protegido: Ativado 43 v ®100% -
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FIGURA 8.13 — Escolha da Causa de Ineficiéncia mais Relevante a ser Explorada

nas Proximas Etapas

Passo 6

FCS que mais pode contribuir com a nota do processo e seu Nivel de Atendimento atual Pertencente 3 etap.

Apoio da alta administracdo Reunido Executiva

Por meio das informagdes inseridas, o modelo agora classificara as Causas de Ineficiéndia do FCS mais relevante em ordem de importancia mostrando o
quanto cada uma delas (se for eliminada), poders contribuir com o Nivel de Atendimento do FCS em guestdo.

s de Ineficiéncia apresentadas para ser explorada no préximo passo em termos de suas Possiveis Solucdes.

Vocé deverd escolher uma entre as Caus.
serem as que mais tem potenaal para aumentar o Nivel de Atendimente do FCS, vocé poder3 escolher gualquer

Apesar de as primeiras Cl s da tabela
uma da lista.

Escolha uma CI entre as selecionadas e Cligue no botdo [Passo 7 >>] para prosseguir. Instrucdes de Utilizaga:
Mais Causa de Ineficiéncia Contribuigdo ao Nivel de  Clique nos titulos das colunas: 2
Importante Atendimento do FCS Mostra explicagdo sobre o significado 1

de cada coluna;

e Clique no campo "Causa de

e Falta de conhecmentos sobre o processo de SE0P pela alta administragio 133 Ineficiéncia identificada como mais
importante”; Marca a €I como sendo

a mais importante;

& Falta de divulgagio dos resultados do processo para a alta administragio 6.67

e e i

Concluido & Intemet | Modo Protegido: Ativado 4 ov MI00% v

FIGURA 8.14 — Definicio da Chance de Sucesso e Viabilidade de Implementacao

de cada Possivel Solucao relacionada a CI mais Relevante
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Pertencente 3 etapa:

atual:

e seu Nivel de

com a nota do

FCS gue mais pode

Apoio da alta administrac3o 2 Reunido Executiva

CI mais Relevante:  Falta de divulgac3o dos resultados do processo para a alta administracdo

Veremos agora as Possiveis Solugdes (PSs) sugeridas para reduzir ou eliminar a CI mais importante identificada acima. Para cada PS fornecida, espera-se
que vocé informe, de maneira intuitiva, dois valores (abaixo). Desta maneira, o modelo terd meios para calcular uma relacdo custo-beneficio para cada PS,
o que poderd auxilid-lo na escolha das de qual PS implementar. Obs: Para prossequir, vocé deverd escolher para implementagdo ao menos uma PS.

1 - Probabilidade de Sucesso (0% 3 100%): Indica a chance da PS eliminar a Causa de Ineficiéncia;
2 - Viabilidade de Implementacdo (0% a 100%): Indica a chance da PS ser implementada em sua Empresa.

Passo 8 >> Intsrromper Classificar PS's Editar PS's

Possivel Solucio Probabilidade de | Viabilidade de Custo Beneficio  Implementar
Sucesso Implementacio
Comunicar a todos da alta administrac3o sobre as decisdes tomadas nas reunies, as informacées sob as quais
elas foram tomadas e os resultados esperados 80 10a; 90.00 7
Gerar relatérios com a evoluco dos KPI s do processo e enviar a todos da alta administracio 50 95 85.50 2
Instrucdes de Utilizacdo:
+ Clique nos titulos das colunas: Mostra explicagdo sobre o significado de cada coluna;
+ Clique duplo nos campos de Sucesso & e do: Altera seus valores;
+ Botdo [Editar PS]: Cadastramento de novas Possiveis Solugdes para a Causa de Ineficiéncia.
Concluido D Intemet | Modo Protegido: Ativado v Riwx -
= T

FIGURA 8.15 — Avaliacao Final

o~

s Possiveis SolucBes selecion: 5 para implementa atingirem a chance de sucesso informada, elas poderdo contribuir para reduzir ou eliminar as
Causas de Ineficiéndas do Fator Critico de Sucesso que mais tem relevancia no calculo do desempenho do processo de S&OP, fazendo com que o
desempenho da Etapa correspondente 3 este FCS desempenho do processo possam ser aprimorados de acordo com os valores abaixo.

Resultados da Analise do Modelo:

L,

i lucBes a serem impl; d: areducdo da CI: Probabilidade de Sucesso (%) Total das PS: 99
Possivel Solugao Probabilidade de
Sucesso
Comunicar a todos da alta administracdo sobre as decisdes tomadas nas reunides, as informacdes sob as quais elas foram tomadas e os resultados esperados 90
Gerar relatérios com a evolugio dos KPI s do processo e enviar a todos da alta administracio w0
Causa de Ineficiéncia relacionada ao FCS acima identificada como mais relevante: Importancia Relativa (de -> para) o
Falta de divulgacdo dos resultados do processo para a alta administracdo 83.33 82.5
Fator Critico de Sucesso que mais pode buir com a nota do 5500 Nivel de i (de -=> para)
Apoio da alta administracio 2 8.6
Etapa do Processo de S&OP a qual pertence o Fator Critico de Sucesso i mais relevante: Desempenho Etapa (de -> para)
Reunido Executiva [s.05 [6.44

Desempenho S&OP (de > para)

Legendas de Desempenh:

Consis & Em um primeiro o ganho de ds ho do pode parecer pequeno. Isto se deve
ao fato de que o madelo, por ser baseado no principio de Pareta, foi ds ido para ser executad

de modo que, em cada execucdo, os FCS tenham seus niveis de atendimento melhorados em ordem de importancia,
do mais importante para o menos importante, em um processo de melhoria continua.

Concluido & Intemnet | Modo Protegido: Ativado 43 - ®100% -
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Nesta tela o participante pode visualizar qual seria o aumento no

desempenho do S&OP se o0 mesmo tivesse as possiveis solugdes implementadas.

FIGURA 8.16 — Pesquisa para Avaliacao do Modelo



Informa uma nota de 0 3 10 para cada um dos guesitos abaixo: Criticas ao Modelo:

Quesito | nma‘ o
Fatores Criticos de Sucesso inidalmente apresentados no modelo.

Causas de Ineficénda inidalmente apresentadas no modelo.

Possiveis Salugdes inicalment= apresentadas e modele.

Fadlidade de preenchimento do modelo.

Qualidade das explicagdes apresentadas.

0
]
0
Aplicabilidade do modelo em sua empresa. 0
0
0
Atendimento dos objetives a0s quais o modelo se propde. 0

Concluido € Internet | Modbo Protegido: Ativado v R100% v

Aqui o participante podera avaliar alguns quesitos sobre o modelo proposto
para analise do desempenho do processo de S&OP e escrever de forma livre criticas

sobre 0 modelo.

FIGURA 8.17 — Final do Preenchimento

Como foi dito anteriormente, o modelo proposto deve ser executado novamente apos as Possiveis Solugfes sugerid
implementadas. Isto podera fazer com que o FCS mais relevante encontrado tenha seu nivel de atendimento melhorado e, em uma nova
execucdo, o modelo possa encontrar outro FCS considerade mais relevante, em um processo de melhoria continua.

Além do que foi dito acima, se vocé desejar executar novamente o modelo, terd acesso a informag8es sobre os seus preenchimentos
passados e também a uma visdo macro do desempenho do processo de S&OP em outras empresas de mesmo tamanho e ramo de
atividade que a sua.

Para que vocé possa participar novamente, anote seu Codigo de Identificacdo (abaixo) e acesse novamente a pagina inicial, escolhendo a
terceira opgao e inserindo seu codigo de identificacdo.

Cédigo de Identificacdio: 694893

Agradeco pelo seu tempo dedicado ao preenchimento deste modelo. Qualquer diivida, sugestdo, elogio ou eritica que vocé tiver, me contate pelo endereco
abaixo.

fabio@pandin.com.br

Obrigado.

Concluido & Intemnet | Modo Protegido: Ativado 43 - ®10% -
e
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Nesta tela ¢ apresentado ao participante um codigo de identificacdo unico,
com o qual o mesmo poderd retornar ao sistema para preenché-lo outras vezes,
comparar os resultados dos seus preenchimentos anteriores, comparar seus resultados

com os de outras empresas do mesmo ramo e tamanho, e ainda comparar seus

resultados com a média geral dos preenchimentos, conforme mostrado na Figura 8.18.

»

Ty Favoritos | (@ Retornando ao Site i v E) v 0 #h v Piginav Segurangav Femsmentas ighv

0 modelo de andlise e melhoria de desempenha do processo de S&0OP proposto neste trabalho foi desenvolvido para ser executado sucessivamente de
modo que, em cada execucdo, os FCS tenham seus niveis de atendimento melhorados em ordem de importancia. Agora, espera-se gue vocé tenha
melhorado o nivel de stendimento do FCS mais relevante encontrado na execugdo anterior por meio da implementacdo das Possiveis Solugdes sugeridas.
Deste modo, nesta nova execugdo, o modelo encontrara o préximo FCS mais relevante e repetird o processo.

Identificacio Empresa: Notas S&OP de Participacdes Anteriores Desempenho Etapas de cada Participacio
Cédigo de Identificacdo: Data Nota Detalhes Etapa | Descricio Peso(%) Mota
694893 19/01/2010 | 51e ® 01 Levantamento de Dados 1.7 543
02 Planejamento de Demanda 1765 600
Ramo de Afividade: 02 Planejamento da Producio 17.65 [0
Aeronaitico 04 Reurio Preliminar 853 530
e 05 Reunifo Executiva 241 505

m

Até 19 Funciondrios

Hova Preenchimento > Ver Detalhes

Desempenho Médio Mesmo Ramo e Tamanho Desempenho Médio Geral
Etapa | Descricio Peso(%)| MNota Etapa | Descrigio
01 Levantamento de Dados 1176 5.43 01 Levantamento de Dados
02 Planejamento de Demanda 17.65 6.00 02 Planejamento de Demanda
03 Planejamento da Produco 17.65 m 03 Planejamento da Producio
04 Reunido Preliminar 23.53 5.30 04 Reunido Preliminar
05 Reunido Executiva 241 5.05 05 Reunido Executiva
Desempenho geral do Processo S&ROP:  5.14 Desempenho geral do Processo S&OP:  5.07

Legendas para as Notas de Desempenho:

de 7,50 a 10,00 - Excelente ide 5,00 a 7,49 - Satisfatério de 0,00 a 2,49 - Insatisfatério

Concluido & Intemet | Modo Protegide: Ativado fg v H100% -
——— T ¥

8.2 — Covite Enviado as Empresas para o Preenchimento do Modelo

“Caro leitor,

Se vocé ndo ¢ o responsavel pelo processo de S&OP (Planejamento de Vendas e
Operagdes) em sua empresa, peco-lhe que encaminhe este a pessoa responsavel.

Meu nome ¢ Fabio José Pandim e sou Gerente de Sistemas da empresa Pandin
Solugdes em Ambientes (www.pandin.com.br), localizada em S3o José do Rio
Preto-SP. Também sou aluno de mestrado da Universidade Federal de Sao Carlos
(UFSCar).

Venho através deste convida-lo a participar de minha pesquisa de mestrado que
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estou desenvolvendo nesta Universidade, a qual tem por objetivo analisar de
forma quantitativa o desempenho do processo de S&OP utilizado em vossa
empresa e, por meio do diagnodstico e reducao de falhas, sugerir melhorias que
possam melhorar este desempenho.

O sistema ¢ auto-explicativo e se resume em 3 etapas:

Coleta de informagdes sobre o processo de S&OP em sua empresa;
Analise do desempenho atual com visualizagao dos resultados;
Analise das falhas principais e proposta de melhorias.

Para acessar o sistema, basta visitar o site
http://www.pandin.com.br/modelo/index.php

A pesquisa ndo exige a identificacdo do respondente. Devido a isso, se vocé
desejar receber uma copia da mesma quando estiver finalizada, por favor responda
este e-mail. Agradeco muito se puder participar, pois vocé estara colaborando com
o crescimento académico na area de S&OP.

Obrigado.

Fabio José Pandim

Gerente de Sistemas

Pandin Solugdes em Ambientes - www.pandin.com.br
Tel. 17-21368300

E-mail: fabio.pandin@dep.ufscar.br

Universidade Federal de Sao Carlos - UFSCAR
Departamento de Engenharia de Produgao”
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