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RESUMO

Um dos problemas identificados entre os clientes e fornecedores é quanto ao prazo de
entrega. Assim, a implementacdo do Planejamento de Vendas e Operagdes (S&OP)
apresenta beneficios tais como reducdo do tempo de ciclo, aumento da produtividade,
melhoria na assertividade da demanda, aumento da lucratividade da empresa e o
atendimento dos pedidos no prazo. O objetivo desse artigo foi relacionar a evolugdo dos
indicadores OTIF (on-time-in-full), OTD (on-time-delivery) e frete com aimplementacao
do S&OP em uma industria téxtil de Santa Catarina/Brasil. A metodologia de pesquisa-
acdo acompanhou os dados entre 0s meses de janeiro a maio de 2022. Os resultados
apontaram uma melhoria nos setores de corte, costura, estamparia e embalagem. Os
demais ganhos com a implantacdo do S&OP, que também foi combinado com a
abordagem enxuta, foi a reducdo dos desperdicios como um todo, desde o setup de
maquina, reducdo de lead time e na comunicacdo dos departamentos e o0 apoio e
comprometimento da alta direcéo.

Palavras-chave: industria téxtil, integracdo de areas, melhoria de processos, previsao de
demanda.

ABSTRACT

The objective of this article was to relate the evolution of OTIF (on-time-in-full), OTD
(on-time-delivery) and freight indicators with the implementation of Sales and Operations
Planning (S&OP) in a textile industry in Santa Catarina /Brazil. As a result, there was an
improvement in the cutting, sewing, printing and packaging sectors, in addition to the
reduction of waste as a whole, from machine setup, reduction in lead time and
communication between departments and the support and commitment of senior
management.

Keywords: textile industry, integration of areas, processes improvement, demand
forecast.

RESUMEN

El objetivo de este articulo fue relacionar la evolucion de los indicadores OTIF (on-time-
in-full), OTD (on-time-delivery) y fletes con la implementacion de la Planificacién de
Operaciones y Ventas (S&OP) en una industria textil de Santa Catarina /Brasil. Como
resultado, se produjo una mejora en los sectores de corte, confeccidn, impresion y
embalaje, ademas de la reduccion de residuos en su conjunto, desde la puesta a punto de
las maquinas, la reduccién de los tiempos de entrega y comunicacion entre departamentos
y el apoyo y compromiso de la alta direccion.

Palabras clave: industria textil, integracion de areas, mejora de processos, prevision de
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la demanda.

1 INTRODUCAO

Quando ha um planejamento da producéo e dos estoques por parte das empresas,
baseado em previs@es de vendas mais assertivas, é possivel obter uma vantagem sobre a
concorréncia, uma vez que estas empresas minimizam a diferenca entre oferta e demanda.
Com isso, o Planejamento de Vendas e Operacdes (S&OP) se apresenta como um modelo
que vem facilitando esse planejamento prévio, sendo capaz de oferecer a possibilidade de
gerar valor a partir de uma perspectiva mais tangivel operando em um horizonte tatico,
com duracao de 3 a 24 meses (Kristensen; Jonsson, 2018).

Os autores Noroozi e Wikner (2017) realizaram uma revisao de literatura sobre
S&OP nas indlstrias de processo e observaram que o Planejamento de Vendas e
Operac¢des ndo tem recebido muita atencdo. Uma vez que o S&OP pode ser entendido
como uma relagdo de pessoas, processos e tecnologia ha a necessidade de realizar o
monitoramento desta relacdo, e assim indicadores que promovam sucesso e assertividade
sdo recomendados. Outros autores que mencionam a importancia de utilizar indicadores
no processo de S&OP sdo Arozo (2006), Stahl e Wallace (2012), Grimson e Pyke (2007),
Thomé et al. (2012), Wanke e Julianelli (2011).

Nesse contexto, esse artigo teve o objetivo de analisar os indicadores OTIF (on-
time-in-full), OTD (on-time delivery) e custo de frete como critérios de sucesso da
implementacao do processo de S&OP.

O artigo iniciou com a introducdo, apresentando o objetivo. A secdo 2 é dedicada
aos conceitos teoricos relacionados aos modelos de S&OP, seguidos da se¢do 3 dos
indicadores OTIF, OTD e frete. Na sequéncia, a secdo 4 apresenta a metodologia de
pesquisa-acao. Por fim, na secdo 5 ha os resultados e discussdes. O artigo finaliza com as

consideracdes finais e a listagem das referéncias.
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2 MODELO DE IMPLANTACAO DE S&OP EXISTENTES NA LITERATURA

Para a implementacdo do S&OP, é recomendado inicialmente selecionar uma
familia de produtos de baixa complexidade, para que 0 processo possa ser realizado com
mais facilidade (Pedroso et al., 2016). Assim, para implantar S&OP, algumas questdes
devem ser claramente definidas, como a definicdo do proprietario do processo, dos
participantes envolvidos qual € o nivel de decisdo de cada participante no processo. Boyer
(2009) acrescenta que essa implantacdo necessita também definir as informacoes iniciais
necessarias, bem como a responsabilidades de cada um da equipe, treinamento dos
colaboradores e compreensdo do processo, planilhas, politicas adotadas, e ferramentas de
suporte.

Com relacéo aos métodos de implantacdo, o método de Lapide (2005) segue um
processo de cinco passos. Esses, apresentados na Figura 1, capturam o processo comum
de S&OP, embora seja evidente que a experiéncia da empresa varia amplamente a partir

do estagio de maturidade na estrutura.

Figura 1. Os cinco passos do S&OP.

Passo 5

Reuniio by Decisdes & plano
executiva atualizado
Passo 4 1
Decises,
= recomendagdes e
Cenarios para
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restrigbes de

Pré reuniio de
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Planejamento de
suprimentos

Passo 2 T i
n.s-su Previsio de capacidade
Planejamento - demanda e ajustes
de demanda
Passo 1 1
Coleta de . Demanda real,
dados estoque, lista de

pendéncias e
previsdes
estatisticas

Fonte: Adaptado de Stahl e Wallace (2012) e Lapide (2005)

Primeiramente, a equipe de vendas se retine em reunides de planejamento formais
ou informais para construir uma previsao de demanda de linha de base que seja irrestrita
no sentido de que ndo captura o que a empresa pode produzir, mas o que poderia ser

vendido aos clientes. A previsdo é ajustada por respostas antecipadas aos planos de
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marketing, como publicidade, feiras e promogdes. Além disso, inclui informagdes sobre
a introducdo de novos produtos e obsolescéncia do produto. O resultado é uma demanda
irrestrita e baseada em um consenso de previsao (Stahl; Wallace, 2012).

Uma decisdo importante para o processo de previsdo € o horizonte de
planejamento. Os planejamentos horizontais normalmente variam de seis até dezoito
meses. No entanto, o horizonte varia de acordo com o setor, produto, sazonalidade e época
do ano em que ocorre 0 S&OP. Para as industrias que tém prazos de entrega de producéao
longos ou alta sazonalidade (vestuario, farmacéuticas, automotivas) tenderdo a horizontes
mais longos, enquanto horizontes curtos serdo mais comuns naqueles com prazos de
entrega curtos e baixa sazonalidade (itens de commodities) (Grimson; Pyke, 2007).

A segunda etapa envolve reunides com a equipe de operagdes. Enquanto a equipe
de vendas esta desenvolvendo suas previsdes, a equipe de operagdes reune informacoes
sobre estratégia de inventario. Nesse momento os modulos de planejamento de recursos
de manufatura (MRPII) podem ser usados neste processo para criar uma imagem
escalonada no tempo dos planos e requisitos futuros (Stahl; Wallace, 2012).

Por terceiro, a equipe S&OP se retune formalmente para desenvolver o plano
operacional final para o préximo periodo. A quarta etapa € distribuir e implementar o
plano. Os destinatarios principais sao as equipes de operacdes e vendas (Grimson; Pyke,
2007). A quinta e Ultima etapa € avaliar os resultados e a eficacia do processo do S&OP.
A medicdo é essencial, tanto para implementacdo quanto para melhoria. A literatura
sugere que as medidas definidas devem variar por industria, processo e linha de produtos.
Exemplos de medidas comumente usadas para as operacdes incluem enchimento de linha,
estoque disponivel, estoque obsoleto, frequéncia de agilizacdo, rupturas de estoque,
variacdo em relagédo ao custo padrdo, qualidade e utilizacdo da capacidade, etc (Grimson
e Pyke, 2007).

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

Segundo Canitz (2018), os beneficios dos processos de S&OP podem reduzir

significativamente os custos da empresa, bem como aumentar a agilidade, melhorar o
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relacionamento com cliente e alavancar os lucros das empresas. Ainda segundo 0 mesmo
autor, alguns beneficios mensurdveis do S&OP sdo incremento nas margens de lucro
bruto anual, melhoria na precisdo da previsdo trimestral de demanda, diminui¢do no
tempo de ciclo de dinheiro em caixa e melhoria no atingimento de prazos de entrega de

pedidos.

3 CONCEITOS TEORICOS SOBRE OS INDICADORES DO S&OP - OTIF, OTD
E FRETE

Iniciando pelo on-time-in-full (OTIF), esse se caracteriza como um indicador
global que determina o indice de entrega de pedidos aos clientes dentro do prazo
acordado, com a quantidade de pedido completa, quantidades corretas, sem avarias de
produtos. O termo “on-time” conceitualmente significa a entrega de produtos ou servigos
na data, hora e local corretos, definidos previamente junto ao cliente. Paralelo a isso, o
“in-full” significa a entrega de produtos ou servigos com a quantidade correta e qualidade
previamente acordada com o cliente (Almeida; Schluter, 2012).

Esse é um indicador do tipo binario, onde os resultados possiveis sdo 0 (zero) e 1
(um), sendo O quando as especificacbes acordadas nao atendem os acordos de nivel de
servico e 1 quando todas as especificacdes atendem. O célculo realizado para medicdo é
feito com base no percentual de pedidos entregues no prazo e na quantidade correta
(Oliveira; Aradjo, 2009). Por ser um indicador que mede o nivel de servigo ao cliente, o
OTIF tem uma forte relagdo com os custos logisticos envolvidos na entrega do produto.
Segundo Ballou (2009), quando ha um aumento nos niveis das atividades para atender a
demanda do cliente, os custos aumentam em ritmo igualmente répido. Logo, o patamar
de desempenho do OTIF que a organizacdo utilizara devera ser prévia e criteriosamente
avaliado para que os custos logisticos envolvidos nao se tornem proibitivos e a mesma
consiga atingir a maximizagédo do seu lucro (Oliveira; Araujo, 2009).

O baixo indice do OTIF, causado pelo ndo atendimento do prazo de entrega do
produto ao cliente, indica que a empresa tem questdes a melhorar. E necessario a

identificacdo da origem do problema, que muitas vezes se torna um desafio, pois a falta
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de pecas em estoque, causadas por consumo acima do previsto ou compras abaixo do
necessario, aponta um processo de planejamento ineficiente da empresa (Ballou, 2009).

A implantacdo do OTIF em um ambito empresarial gera uma mudanga cultural,
pois ao invés de ser um indicador calculado com base no volume de produtos gerados,
leva em consideracdo os volumes dos pedidos gerados pela area comercial e acordados
com os clientes. Isto também penaliza, por exemplo, 0s casos em que ndo se atende a
sequéncia de entrada dos pedidos, e a producdo de algum produto é adiantada pela area
operacional. Devido ao rigor apresentado pelo indicador, em muitos casos sua
implanta¢do provoca surpresa nas organizacfes, pois o resultado inicial encontrado é
muito aquém do que os colaboradores esperavam (Oliveira; Aradjo, 2009).

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

O processo de OTD (on-time-delivery) faz parte da cadeia de abastecimento de
uma empresa e tem um papel significativo para melhorar o relacionamento com clientes.
Além disso, 0 processo determina a capacidade de negdécios, comparando 0 quanto uma
empresa é capaz de produzir em um determinado momento (Kamali, 2018).

Na logistica de distribui¢do, o OTD é um indicador da entrega fisica no que tange
a prazos, predefinidos entre comprador e vendedor, sendo um dos desdobramentos do
OTIF, e ao aplicado pode ser considerado como uma vantagem diferenciada, por ser
baseado na medida da efetividade do cumprimento da data de solicitagdo do cliente. O
desempenho é calculado baseado na porcentagem de pedidos, itens, linhas, unidades
totais ou volume financeiro que foram efetivamente entregues dentro da data solicitada
(FLEISCHMAN et al., 2012).

Conforme citado por Forslund et al. (2008), o OTD é um processo que consiste
em quatro subprocessos: (i) o pedido do cliente; (ii) a entrega do fornecedor; (iii)
Logistica pelo Provedor de Servigos de transporte; e (iv) 0 subprocesso de recebimento
de mercadorias do cliente. A implantacdo desse indicador auxilia na previséo de uma

empresa ante a sua capacidade de cumprir o compromisso de entrega com base no tempo
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acordado, que é conhecido como a data de entrega. Caso 0s prazos das tarefas atribuidas
ndo forem cumpridos, isso diminuira o seu percentual de eficiéncia (Kamali, 2018).

Esse indicador baseia-se em trés parametros importantes e € medido ao se dividir
o total de pedidos que foram entregues dentro do tempo de recebimento, pelo total de
entregas realizadas para este cliente. Geralmente, nas empresas tidas como classe
mundial, o alvo deste indicador para seus clientes fica situado acima de 98% das entregas
realizadas dentro do prazo (Simdes et al, 2019).

Muitos estudos foram conduzidos sobre os efeitos no desempenho de entregas,
dentre eles o de Frodell (2009) na inddstria da construcdo entre as empresas suecas, €
descobriu que a principal restricdo nas relacdes entre fornecedor-contratado € o longo
tempo de entrega do contratante. Stock e Lambert (2001) também apontaram que,
utilizando o indicador OTD, foi possivel se observar que o prazo de entrega é o principal
problema na construcdo de um relacionamento eficaz entre fornecedores e clientes. Por
meio de um processo de OTD eficaz, os relacionamentos sdo construidos e gerenciados a
partir da colaboracéo sistémica entre todos os atores da cadeia de abastecimento e, com
isso, garantindo um relacionamento bem-sucedido, resultando no fortalecimento da
confianca e compromisso entre as empresas e seus clientes (Kamali, 2018).

Por fim, os custos logisticos representam um dos fatores que podem ser utilizados
pelos gestores para otimizar a obtencdo de ganhos de produtividade e aumento de lucro,
através de sua reducdo e de sua realocacédo para as atividades que necessitem da aplicacao
de capital. Os gastos com transporte e estoques geralmente sdo mais onerosos perante a
estrutura dos custos logisticos, em funcdo do alto consumo de combustivel e dos elevados
gastos com capital (Ballou, 2009). Ainda, é observado que os custos da distribuicdo sao
um dos grandes problemas para as empresas que arcam com esse valor, devido a
dificuldade de identificacdo e escolha das vias mais vantajosas (Dias, 2017).

De acordo com a Confederagéo Nacional do Transporte (CNT, 2019), os custos
de transporte chegam a consumir 55% da estrutura dos custos logisticos nas empresas.
Além disso, o transporte de cargas € influenciado por diversos fatores, como 0s
econbmicos, estrutura de custos e também pelas taxas de frete, sendo estas, questdes que
interferem diretamente na determinacdo dos pregos repassados aos clientes. Dentre estes

fatores, pode-se mencionar ainda a distancia, volume, densidade da carga, estratégias de
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formacéo de precos e de custos dos servicos e das classes de taxa de frete, etc. (Bowersox
et al, 2008).

Para Marquezini (2024) e Ballou (2009), o indicador de frete é abordado nivel
tatico do setor de logistica e transporte das empresas. As equacdes (1), (2) e (3)
representam respectivamente as férmulas do OTIF, OTD e frete (Nallusamy, 2021,
Forslund et al, 2008; Ruttimann e Stdckli, 2016; Carriere-swallow et al., 2023).

OTIF = Quantidade de pedidos faturados completos na data (@)

Quantidade de pedidos programadas para a data

OTD = Quantidade de pecas entregues no periodo (@)

Quantidade de pecas programadas no periodo

Frete = Custo do frete em reais x 100 3)

Faturamento bruto

4 METODOLOGIA

A metodologia comegou com a revisao de conceitos tedricos abordados na secdo
2, tais como definicbes de conceitos-chaves de S&OP, seus objetivos, modelos de
implementacdo e os indicadores de desempenho. Essa base teorica foi necessaria para a
pesquisa empirica, na qual os indicadores foram introduzidos numa empresa de médio
porte do setor téxtil localizada em Santa Catarina/Brasil e acompanhados por cinco meses,
além de comparadas as melhorias com os dados do ano anterior. Assim, a pergunta de
pesquisa que esse artigo respondeu foi: “quais sdo os indicadores usados no S&OP que
podem promover o sucesso e assertividade na cadeia logistica, em especial na entrega do
produto?”.

Primeiramente foi elaborado o diagndstico, analisando dados pertinentes aos
processos, entrega e cumprimento de prazos na qual verificou-se que um dos principais
problemas eram os atrasos na entrega, devido ao alto grau de reclamacg0es de clientes

finais e também das lojas proprias.
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A literatura orienta para iniciar o processo com uma familia de produtos, mas na
indUstria téxtil isso ndo foi possivel, devido as demandas compartilhadas. Entdo, optou-
se por implantar o S&OP em todos os produtos e as etapas foram:

a) formacao da equipe - foi definida uma pessoa como responsavel, por mapear essas
entradas e monitorar a capacidade produtiva semanal da empresa. A escolha dessa
ocorreu com base no fato de que esta pessoa jad possuia um conhecimento de
S&OP de outras empresas e do processo téxtil como um todo;

b) alinhamento dos objetivos;

c) treinamento da equipe de S&OP;

d) estruturacdo e padronizacdo das informacOes dos processos de demanda,
industriais, PCP e cadeia de suprimentos;

e) consolidacdo dos relatérios junto ao financeiro e controladoria;

f) definicdo dos indicadores - OTIF, OTD e custo frete. Esse ultimo foi para avaliar
a entrega do pedido no cliente final de acordo com prazos e 0s gastos para a
empresa de transporte (frete)

g) determinagdo da frequéncia das reunides, sendo semanal para a equipe do S&OP
operacional e mensal para a equipe estratégica. Também foram estabelecidos o
roteiro da reunido — pendéncias, posicdo de vendas, posi¢do industria, planos,
estratégias de matéria-prima, definicdo das compras, avaliacdo do cronograma
integrado;

h) monitoramento das ferramentas implantadas.

Essas etapas caracterizaram-se como pesquisa-acao pratica, na qual o pesquisador
escolhe ou projeta as mudancas feitas. Ainda, nessa estratégia, partindo da situacéo-
problema, ha a mobilizagdo de conhecimentos e experiéncias para transformar a
realidade. Geralmente, hd a ampliacdo do conhecimento dos pesquisadores e do nivel de
consciéncia dos participantes, sendo capazes de pensar e agir para decidir sobre a

realidade, de forma coletiva e participativa (Corréa et al., 2018).
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Houve uma certa dificuldade para a coleta de dados dentro da empresa, devido a
inconsisténcia das informacdes. Observou-se que a mesma informacao solicitada para
diferentes pessoas, em relacdo a entrada de pedidos, entrega e faturamento, apresentava
resultados distintos. Como tratativa para essa inconsisténcia nos dados, foi realizado uma
etapa preliminar de melhoria da qualidade da informag&o que duraram trés meses. Nesse
periodo foi feito acompanhamento mais profundo das informagbes, por meio da
realizacdo de auditorias nos setores. Foram conferidas se as informacgfes realmente
ocorreram conforme apontadas no sistema.

Na Figura 2 é possivel observar que desde a implantagdo do S&OP na empresa
(janeiro de 2022), houve melhoria direta nesse indicador. Essa € uma mudanca
significativa, pois representa um aumento de duas vezes ja para o0 primeiro més de
implantacdo. Quanto maior o percentual do OTIF melhor, pois significa que o nivel de

atendimento esta cada vez mais préximo de 100.

Figura 2. Comparativo do OTIF da empresa em estudo nos anos de 2021 e 2022.
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Fonte: Autoria Propria

No més de fevereiro, os dados passaram de 16,62% em 2021 para 25,35% em
2022. Este aumento menos relevante € justificado pela dificuldade de encontrar matéria-
prima para a producdo e também a mudanca de colecdo. A mudanca para colecdo de
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inverno gerou impacto na producdo das jaquetas devido ao aumento do grau de
dificuldade na confeccéo.

Nos meses de marco e abril as entregas voltaram a subir (17% para 88% em margo
e de 24% para 63% em abril). A melhora nos dados da OTIF ¢ justificada devido a
possibilidade da compra programada dos insumos, matéria-prima e aviamentos, a qual foi
antecipada em uma média de 60 dias entre compra de matéria-prima e fabricag&o. 1sso s6
foi possivel devido & implantagdo do método e o comprometimento das areas comercial,
financeiro, compras e producdo, conforme literatura. Além disso, alguns outros fatores
contribuiram com a melhoria desse indicador, tais como:

a) Desenvolvimento semanal de colegao;

b) Analise de capacidade produtiva da colegdo (quatro colegdes por ano);

) A previsdo de demanda considerando um grau de assertividade de 30% até 50%,
na qual o comercial efetuava a venda semanal;

d) Alinhamento da producdo com o PCP para o planejamento e preparacdo dos
periodos de vendas.

Por fim, houve uma diminuigdo nos dados do més de maio, a qual ocorreu devido
a realizacéo do inventario programado do estoque da empresa, que acabou impactando na
producéo, bem como o encerramento do faturamento da coleg&o inverno, o que acarretou
em uma semana de parada para a producdo. Isso ocorreu devido a mudanca do calendério
de entregas, sendo que ano de 2021 a colecdo de inverno foi entregue até o més de abril
e em 2022 ocorreu até o més de maio, devido mudancas no mercado e diminui¢do da
demanda.

Ao analisar o indicador OTD, os dados foram compilados durante o periodo de
janeiro a maio de 2022, apés implantacdo da metodologia S&OP. Foram analisados 0s
setores de planejamento e controle de producdo (PCP), corte, estamparia e embalagem
para verificar a média de entrega dentro do prazo entre 0s setores da empresa.

Conforme o gréafico da Figura 3, foi possivel observar uma evolucdo em relagéo
ao atravessamento da ordem de producéo (OP) no setor do PCP, onde 0 mesmo representa
desde 0 momento que a OP é gerada até 0 momento que é disponibilizada para o setor de
corte. No més de janeiro foi atingido o indice maximo do indicador, justificado pelo

periodo pos férias e a matéria-prima estava totalmente liberada e entregue na empresa.
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Figura 3. OTD do setor de PCP.
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Fonte: Autoria Prdpria

O setor de corte acompanhou a mesma curva do PCP, conforme apresentado na
Figura 4, onde o total representa uma média dos meses subsequentes. O OTD do setor de
corte inicia no enfesto e finaliza no setor de separa¢do, também se observa uma evolugéo
ao longo dos meses, ao longo da aplicacdo do S&OP e consequentemente um alinhamento
nos processos, tornando-o0s mais estabilizados e com menos setup, garantindo com isso

uma melhoria do desempenho.

Figura 4. OTD do setor de corte.
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Conforme a Figura 5 verificou-se uma oscilagdo dentro do setor de estamparia,
onde foi considerado desde 0 momento da separacao até 0 momento da liberagéo dos lotes
pela qualidade, sendo possivel observar uma certa melhora no tempo de atendimento,

porém ainda instavel.

" Pagel13
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Figura 5. OTD do setor de estamparia.
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De acordo com a Figura 6 foi possivel perceber que no setor o gargalo era a
embalagem, mas acOes estavam sendo feitas para controlar o momento em que a

qualidade liberava até chegar na expedicao.

Figura 6. OTD do setor de embalagem.
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Por fim, o terceiro indicador analisado foi o de frete. Apds a analise dos dados
levantados sobre o percentual de impacto do frete sobre o percentual de faturamento bruto
da empresa, foi possivel verificar uma diminuicdo do mesmo, de acordo com a Figura 7,
ja que esse era um custo da empresa em estudo. Com a implantacdo do S&OP, os lotes
sairam em apenas um faturamento, sendo que antes da metodologia, eram feitos
faturamentos parciais.

Ainda na Figura 7, foi possivel observar, para o ano de 2021, uma diminuigdo
significativa quando comparada ao ano de 2022, onde os percentuais do ano de 2021 estdo

g . " Page14
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todos acima da meta imposta de 1,20%, enquanto no ano de 2022 0S mesmos se
apresentam dentro abaixo da mesma. Ainda, para 0s meses de mar¢o e maio de 2022
houve um aumento devido langamento incorreto nos centros de custo do sistema, logo

esses numeros também se encontraram dentro da meta estipulada.

Figura 7. Comparativo do percentual do valor do frete referente ao valor de faturamento bruto da

empresa.
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1,51%
1,44% * 1,45%
1,37% 1,31%
0,77% 0,84%
0,66%
Jan Fev Mar Abr Mai

e 2021 e 2022 Meta 1,20%

Fonte: autoria prépria

Como comparacdo, Marquezini (2024) aplicou o método de Orgamento Base Zero
na gestdo de fretes para uma empresa varejista do Brasil e assim foi destacado que em
2017 as despesas com fretes no e-commerce representavam em torno de 6% do
faturamento.

Algumas licOes aprendidas durante o processo de implementagdo de S&OP,
algumas divergéncias praticas foram observadas que ndo sdo o que consta comumente na
literatura, tais como:

a) nao foi usado familia de produtos - observou-se que para o setor téxtil ndo é
compativel a aplicagdo do S&OP em apenas uma familia e sim de uma cole¢ao
total devido ao compartilhamento de méquinas, insumos e demais produtos, os
quais sao factiveis para elaboragdo do produto final;

b) equipe multidisciplinar - o fato de envolver diversas areas além das geralmente
sugeridas na literatura, dentre elas vendas e produc¢do, inicialmente se torna mais
complexo, pois muitas pessoas pensam de forma “departamental”. Uma forma de

auxiliar esse processo foi a elaboragdo dos fluxogramas, e de forma simples, foi

International Journal of Scientific Management and Tourism, Curitiba, v.10, n.3, p. 01-20, 2024




v

of Scientific Management
and Tourism

envolvido sempre o cliente, fornecedor o responsavel operacional do processo, em
que se evidenciou varias oportunidades a serem melhoradas;

C) areas que participam do S&OP na reunifio - outro quesito observado foi a
questdo de o setor de marketing nao participar da reunido do S&OP, sendo de
responsabilidade do comercial passar a demanda para o setor. Durante os cinco
meses de acompanhamento, ndo foram observadas barreiras quanto a essa acao;

d) periodo de analise - ao longo do periodo de janeiro a maio de 2022 foram
acompanhados os resultados de OTD, OTIF e custo de frete da empresa para
verificar a progressdo da empresa nas entregas apoOs realizacdo do S&OP.

Novamente a literatura sugere pelo menos 36 meses de historico da demanda.

6 CONCLUSAO

Esse artigo tinha o objetivo de analisar os indicadores OTIF, OTD e custo de frete
como critérios de sucesso da implementacdo do processo de S&OP. A partir da coleta
desses dados durante cinco meses em uma industria téxtil, observou-se um incremento do
lucro da empresa, melhoria dos processos de previsdo de demanda e maior engajamento
quanto ao trabalho em equipe, gerando uma mudanca cultural.

Na etapa inicial, buscou-se entender o contexto da empresa em estudo, quais as
dificuldades encontradas nos processos produtivos e comerciais € como a equipe de
trabalho lidava com as mesmas. Foi feita a analise do contexto em que a empresa se
encontrava, buscando entender dados referentes a demanda, entendimento do software de
MRP, qual o portfélio da empresa, suas capacidades produtivas e limitacdes e também a
gestdo de entregas e estoques.

Ao longo do periodo de janeiro a maio de 2022 foram acompanhados os resultados
de OTD, OTIF e custo de frete da empresa a fim de verificar a progressédo da empresa nas
entregas apos a implementacdo do S&OP. A partir dos dados levantados, houve melhoria
nos setores de corte, costura, estamparia e embalagem. Acredita-se que, ap0s um periodo
mais longo de acompanhamento, os dados tendem a evoluir ainda mais e conquistar maior
confiabilidade no processo da empresa e no cumprimento dos prazos, de acordo com a

capacidade produtiva instalada.
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Por fim, com a aplicacdo conjunta do S&OP, verificou-se resultados positivos em
todo o cenério da empresa, principalmente quanto a comunicacao, engajamento e pessoas
focadas num objetivo comum. Outro fator de suma importancia é o apoio e
comprometimento da alta direcdo, para possuir um bom alinhamento estratégico,
tornando assim o processo mais assertivo como um todo. Os proximos passos também
sugerem a adocao da manufatura enxuta e a pratica heijunka para um melhor nivelamento
da producéo a demanda.

As limitacdes da aplicacdo piloto é que foram coletados apenas cinco meses de
dados e acompanhamento, além de ter sido utilizada uma empresa do setor téxtil. Nesse
sentido, as sugestdes de trabalhos futuros poderdo ampliar a amostra ou mesmo replicar
para outros setores para benchmarking e evolucdo de estudos académicos com essa
temaética.
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