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RESUMO

No primeiro semestre do ano de 2022, o setor de cosméticos apresentou um aumento de 10 %
em seu crescimento. Setores como higiene pessoal, maquiagem e perfumaria ganharam
destaques na area. O setor de maquiagens cresceu em torno de 20% em suas vendas, iSso em
comparacao com os dados do mesmo semestre do ano de 2021. Além disso, o setor de higiene
pessoal apresentou um crescimento de 6 % em relacdo ao mesmo periodo do ano passado. Ja
no setor de perfumaria, seu aumento foi de 16 % em suas vendas. Porém, o setor também foi
impactado pelo aumento dos precos de seus insumos. Dito isso, empresas que demandam uma
grande gama de clientes e fornecedores exigem uma boa comunicagédo e alinhamento entre
todos os setores envolvidos no processo, para que ndo hajam problemas durante os fluxos de
producdo e entrega. Diante do exposto, o objetivo do presente trabalho € elaborar uma proposta
de politica de Sales and Operation Planning (S&OP) em uma indUstria de cosméticos, a fim de
alinhar todos os departamentos envolvidos no atendimento dos pedidos dos clientes. Quanto a
metodologia, foi realizado um estudo de caso, estruturado nas seguintes etapas: i) mapeamento
do processo atual de atendimento dos pedidos; defini¢cdo dos pontos de decisdo da politica de
S&OP e desenvolvimento de uma planilha piloto para a centralizagcdo das informacgdes. Os
resultados mostraram que a proposta apresentada pode trazer beneficios para a organizacéo,
uma vez que busca harmonia entre os departamentos, além de trazer mais organizagdo e

alinhamento de seus processos.

Palavras-chave: Setor de cosméticos. Fluxo de informacBes. Alta geréncia. Sales and
Operation Planning (S&OP).



ABSTRACT

In the first half of 2022, the cosmetics sector showed a 10 % increase in its growth. Sectors
such as personal hygiene, make-up and perfumery gained prominence in the area. The makeup
sector grew around 20 % in sales, compared to data for the same half of 2021. In addition, the
personal hygiene sector grew by 6 % compared to the same period last year. In the perfumery
sector, its increase was 16 % in sales. However, the sector was also impacted by the increase in
the prices of its inputs. That said, companies that demand a wide range of customers and
suppliers require good communication and alignment between all sectors involved in the
process, so that there are no problems during production and delivery flows. In view of the
above, the objective of this work is to elaborate a proposal for a Sales and Operation Planning
(S&OP) policy in the cosmetics industry, in order to align all the departments involved in
meeting customer orders. As for the methodology, a case study was carried out, structured in
the following steps: i) mapping of the current order fulfillment process; definition of S&OP
policy decision points; development of a pilot spreadsheet for the centralization of information.
The results showed that the proposal presented can bring benefits to the organization, since it
seeks harmony between the departments, in addition to bringing more organization and
alignment of its processes.

Keywords: Cosmetics sector. Information flow. Top management. Sales and Operation
Planning (S&OP)
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1 INTRODUCAO

De acordo com Ros (2016), a industria de cosméticos € um segmento da industria
quimica, cujas atividades se vinculam com a manipulacéo de férmulas destinadas a elaboracéo
de produtos de aplicagdo no corpo humano, seja para limpeza, embelezamento ou para alterar
sua aparéncia sem, contudo, afetar sua estrutura ou fungdes.

Segundo a Associacdo Brasileira da Indastria de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos (ABIHPEC, 2022), o setor registrou crescimento de 6,5% em vendas ex-factory de
janeiro a marco de 2022, em relacdo ao mesmo periodo de 2021. Para a ABIHPEC, o
crescimento timido indica que a alta da inflagdo e 0 aumento dos custos das matérias-primas
refletiram no desempenho do setor no primeiro trimestre de 2022. O reajuste de precos indica
uma pressao inflacionaria persistente, disseminada e inevitavel que afeta a economia setorial.

Neste cenario, é fundamental a aplicacdo de técnicas e ferramentas de gestdo que
possibilitem o planejamento, a criacdo de estratégias e de politicas organizacionais, a fim de
aumentar a competitividade. No que tange ao planejamento da producdo, a ferramenta Sales
and Operation Planning (S&OP) — planejamento de vendas e operacdes — busca identificar
como a visdo de um determinado horizonte de futuro pode influenciar as decisfes que estdo
sendo tomadas no presente e que visam determinados objetivos. E um processo de planejamento
continuo, caracterizado por revisdes mensais e constantes ajustes no plano da empresa
(CORREA; GIANESI; CAON, 2012).

Para Cruz (2016), o S&OP busca o balanceamento da demanda e oferta, oportunizando
melhor controle das operagdes internas em relagdo aos planos das expectativas dos clientes,
possibilitando o aumento de vendas e da rentabilidade do negdcio. Ainda, para Wallace (2001),
o planejamento de vendas e operacdes une e alinha o plano estratégico da empresa ao plano
operacional, atribuindo valor ao negdcio, promovendo a unido de diferentes ideias advindas de
diferentes departamentos, podendo antecipar necessidades de materiais, maquinarios, mao-de-
obra e buscando soluc@es integradas visando equilibrar oferta e demanda.

Diante do exposto, este trabalho tem como objetivo geral elaborar uma proposta de
politica de S&OP em industria de cosméticos, a fim de alinhar todos os departamentos
envolvidos no atendimento dos pedidos dos clientes.

Para tanto, foram definidos os seguintes objetivos especificos: i) mapear 0 processo
atual de atendimento dos pedidos; definir os pontos de decisdo da politica de S&OP e

desenvolver uma planilha piloto para a centralizagdo das informacdes.



Este trabalho se justifica uma vez que por meio do S&OP a alta administragéo pode
alcancar maior controle sobre as operacOes da empresa, sendo uma ferramenta que possibilita
a integracdo horizontal do alto escaldo, permitindo que sejam estabelecidas metas a serem
seguidas pelos responsaveis de cada setor da empresa (CORREA; GIANESI; CAON, 2012).
Na empresa onde foi realizado o estudo de caso, identificou-se a necessidade de alinhamento
entre os departamentos que integram o processo de atendimento do pedido do cliente, uma vez
que esta falta de alinhamento resulta em retrabalhos, desperdicios de recursos produtivos, tempo

e energia, bem como na reducdo do nivel de servigo entregue ao cliente.



2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Planejamento e controle da producéo

O planejamento e controle da produgdo (PCP) é a funcdo administrativa que tem o
objetivo de elaborar os planos que orientardo a producdo e servirdo de guia para o seu controle
(VEGGIAN; SILVA, 2011). De acordo com Silva e Lobo (2021), em se tratando de PCP, o
primeiro conceito cuja compreensdo se faz necessaria é o de producédo, que pode ser definida
como a transformacdo de matérias-primas em produtos semiacabados e, posteriormente,
acabados. A fungéo da producgéo engloba as atividades de compra, alocacao e utilizagdo dos
recursos, tendo como principal objetivo produzir bens e servicos demandados pelos clientes, da
forma mais eficaz e econémica.

Conforme Tubino (2017), o planejamento e controle da produgdo atua como setor de
apoio ao sistema produtivo, desenvolvendo trés funcgdes principais: planejamento estratégico
da producéo (longo prazo), planejamento-mestre da producéo (médio prazo) e programacéo da

producdo (curto prazo) (Figura 1).

Figura 1 — Prazos, atividades e objetivos para a tomada de decisdo nas empresas.

Prazos Atividades Objetivos

Longo Plano de Previsdo de Previsdo de

Prazo Producao Vendas de LP ™ Capacidade
(Estrategico) de Producao

Médio Plano-mestre Previsdo de Planejamento

Prazo (Tatico) Vendasde 4 5 da Capaci-

MP Pedidos dade
l i em Carteira
Curto Programacao Vendas <«—>» Producdo
Prazo (Operacao)

Fonte: Tubino (2017)

A longo prazo, no nivel estratégico, deve-se elaborar um plano de producdo que tenha
a funcgéo de visualizar, baseado na previsdo de vendas de longo prazo, com que capacidade de
producdo o sistema devera trabalhar para atender a seus clientes. A médio prazo, o plano-mestre

de producao (PMP) buscara taticas para operar de forma mais eficiente este sistema, planejando



0 usa da capacidade instalada para atender previsdes de vendas de médio prazo e/ou os pedidos
em carteira ja negociados. A curto prazo, deve-se executar a programacao da producgdo para
produzir os bens e/ou servicos para entregar aos clientes. Também nomeado de operacional,
neste nivel resta apenas operar o sistema dentro da tatica que foi estruturada. Caso haja um
desalinhamento entre o nivel tatico e o operacional, podem ocorrer problemas como, por
exemplo, a formagdo de estoques desnecessario (TUBINO, 2017).

Por sua vez, para Vollmann et al. (2006), o planejamento e controle da producéo utiliza
varias decisfes com o foco em definir o que, quanto e quando produzir e comprar, e com quais
recursos produzir. Estas decisdes seguem uma estrutura hierarquica, como mostrada na Figura
2.

Na Figura 2, o planejamento de vendas e operacBes (S&OP — Sales and Operation)
equilibra os planos de vendas com os recursos de producdo disponiveis. O planejamento de
recursos determina a capacidade necessaria para produzir os produtos no presente e no futuro,
e proporciona a base para combinar capacidade com planos de producdo. Por sua vez, o
gerenciamento da demanda compreende o planejamento adequado de todas as demandas
geradas, externa ou internamente, a fim de se obter um equilibrio entre o que o mercado requer
e 0 que a producéo pode fornecer.

Ainda na Figura 2, o programa-mestre de producdo (MPS — Master Production
Schedule) é a versdo desagregada do plano de vendas e operacgdes. Isto é, ele determina quais
itens finais ou opcBes de produto a producdo ira fazer no futuro. O MPS alimenta diretamente
0 mddulo de planejamento detalhado de materiais. A empresa com uma faixa limitada de
produtos pode especificar taxas de producdo para desenvolver esses planos. Contudo, para
empresas produzindo uma ampla variedade de produtos com muitos componentes por produto,
o planejamento detalhado de materiais pode envolver necessidades de célculos para milhares
de pecas e componentes, utilizando uma I6gica formal chamada Planejamento das Necessidades
de Material (MRP — Material Requeriment Planning). O MPR determina os planos de produgéo
periodo a periodo para todos 0s componentes e materias-primas requeridos para produzir todos
0s produtos do MPS. Esse plano de materiais pode, a partir de entéo, ser utilizado para calcular
a capacidade detalhada requerida do centro de trabalho ou de maquina para fabricar todas as
pecas do componente. E utilizado também para calcular a necessidade a ser comprada dos
componentes e materiais fornecidos de fora da organizagdo. Por fim, o sistema de chédo-de-
fabrica estabelece prioridades para todas as ordens em cada centro de trabalho, de modo que
essas ordens possam ser adequadamente programadas. O sistema de fornecedor, por sua vez,

prové informac6es detalhadas aos fornecedores da empresa.



Figura 2 — Sistema de planejamento e controle da producéo
Planejamento de vendas Gerenciamento
e operagOes (S&OP) da demanda
Programagéo-mestre
de producdo (MPS)

Planejamento
de recursos

T

/

Planejamento Planejamento

detalhado de detalhado
capacidade de materiais (MRP)
\4
Planejamento de

capacidade
e materiais
Sistemas de chdo-de- Sistemas do
fabrica fornecedor

Fonte: VOLLMANN et al. (2006). Adaptado.

Uma vez abordado o contexto geral de um sistema de planejamento e controle da
producdo, a seguir € aprofundada a fundamentacéo tedrica sobre planejamento de vendas e

operacoes, por ser este 0 modulo do sistema de PCP discutido no estudo de caso.

2.2 Planejamento de vendas e operacdes

O planejamento de vendas e operagdes (sales and operation —S&OP) é a ferramenta por
meio da qual a alta administracdo, em particular o diretor-geral, pode obter maior grau de
controle sobre as operacdes da empresa. A ferramenta faz a ligacéo entre a manufatura e a alta

administracdo, englobando producéo, vendas e decisdes de estoque de familias de produtos em



periodos mensais ou trimestrais. Ainda, fornece informacdes para que a alta administracdo
tenha uma visdo global das operagdes de manufatura, podendo assim estabelecer metas globais
que serdio seguidas por niveis de planejamento mais detalhados. E estabelecida uma
comunicacdo vertical e horizontal entre os setores, na qual o gerente geral se reine com 0s
dirigentes de cada &rea funcional da empresa para atualizacdo e alinhamento dos planos, de
maneira integrada (CORREA; GIANESI; CAON, 2018).

A gestdo empresarial, vigente nos dias de hoje, traz um nivel hierarquico para a gestao
estratégica, com o objetivo de trazer vantagens competitivas para empresa. De acordo com a
Figura 3, sdo estabelecidos trés niveis estratégicos (CORREA; GIANESI; CAON, 2012):

e estratégia corporativa: é responsavel por decisdes que ndo podem se dissociar sem que
gere um risco de subotimizagao;

e estratégia do negdcio: € uma subdivisdo do nivel corporativo. Essa estratégia entra em
vigéncia quando uma organizacgdo possui unidades de negécios independentes, cujo 0s
planejamentos estratégicos sao subordinados do planejamento corporativo;

e estratégia funcional: é responsavel por tornar real todos os requisitos funcionais que

foram demandados pela estratégia corporativa.

Figura 3 - Estrutura hierérquica da gestdo estratégica.

Estratégia Corporativa

[
I I ]

Estratégia Estratégia Estratégia
do Negécio do Negocio do Negdcio

| I l |
Estratégia de | | Estratégia de | | Estratégia de | | Estratégia de | | Estratégia de
Marketing Manufatura Financas Engenharia | |Outra Fungao

I T T T I

| 1 I |
Lomems—me +-——--1 coerentes |[---—-l--—-——-———- !

Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2012)

De acordo com Wallace (2001), o S&OP é uma ferramenta de gestao aplicada no nivel
tatico de alinhamento e balanceamento entre demanda e fornecimento, o qual se encaixa muito
bem em sistemas puxados e empurrados. A ferramenta surgiu para suprir o gargalo entre o
alinhamento de informacOes e tomada de decisdes, com o foco na reducdo de desperdicios e
custos, buscando um atendimento rapido com maior valor agregado ao cliente. Os beneficios

que a aplicacdo da ferramenta pode trazer para uma empresa Sao 0s seguintes:



e se aempresa produz para estoque, existe melhor atendimento aos clientes e inventarios
menores;

e se aempresa produz sob encomenda, existe melhor atendimento aos clientes e prazos de
entrega mais curtos;

e aumento da produtividade com estabilidade dos ritmos de producéo e diminuicdo das
horas extras;

e melhora do trabalho em equipe entre os funcionarios da administracdo de vendas,
operacdes, financgas e desenvolvimento de produtos;

e aprimoramento do trabalho em equipe da alta administracao;

e maior responsabilidade e comprometimento com o desempenho real do plano;

e atualizacdo mensal do plano de negdcios da empresa, ocasionando uma visibilidade
prévia do que pode ocorrer e assim diminuir surpresas no resultado anual;

e melhoraaresponsividade (capacidade da empresa em responder rapidamente aos anseios
do mercado);

e aprimora a capacidade dos funcionarios envolvidos com o S&OP de prever melhor o

futuro, favorecendo também a proatividade.

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2018), o processo de S&OP busca integrar tanto o
nivel politico, como também o nivel de decisdes (somente de médio e longo prazo), conforme

apresentado na Figura 4.

Figura 4 — S&OP integrando as principais fun¢fes da empresa

Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia de
manufatura marketing financas P&D
l [ 1 I
Politicas das Politicas das Politicas das Politicas das
areas de areas de areas de areas de
decisaoda || decisaode [ | decisdaode [ | decisaode
/ manufatura marketing finangas P&D \
|
Decisdes Decisoes Decisoes Decisbes
operacionais operacionais operacionais operacionais
da manufatura de marketing de financas de P&D
sales & operations planning |

\

N 4

~

Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2018)



De acordo também com Corréa, Gianesi e Caon (2018), a ferramenta de S&OP busca
fazer revisGes mensais e continuos ajustes dos planos da empresa conforme a demanda do
mercado, disponibilidade de recursos internos e suprimentos de materiais e servi¢os externos.
Assim, a ferramenta se insere no processo global de planejamento, como pode ser ilustrado na

Figura 5.

Figura 5 - S&OP no processo de planejamento global

Planejamento
estratégico do
negécio

is

S&OP

Plano de
desenvolvimento
de novos produtos

Plano financeiro
(Or¢camento)

Plano de vendas
agregado

Plano de vendas
detalhado

Plano de produgao
agregado

Plano-mestre de
produgao (MPS)

Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2018)

Segundo Cardoso (2021), o planejamento estratégico pode assumir trés niveis: estratégia
corporativa, sendo o nivel mais alto, responsavel por analisar aquisi¢cdes, fuses, mercados e
como a organizacao ira se estruturar em relagdo aos mercados estudados. Seguindo para o nivel
intermediario, se encontra a estratégia de negdcios das unidades de negocio da empresa, na qual
define-se um escopo e a relacdo dessa unidade de negocios com a organizagdo como um todo.
O ultimo nivel é ocupado pelo nivel operacional, o qual possui a estratégia funcional,

responsavel por oferecer suporte as estratégias e vantagens competitivas.



2.2.1. Etapas do S&OP

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2018), o processo de planejamento e vendas de
operacdes € composto por cinco fases sucessivas: levantamento de dados histéricos,
planejamento de demanda, planejamento de producdo, reunido preliminar de S&OP e,

finalmente, a reunido executiva (Figura 6).

Figura 6 - Etapas do S&OP

Levantamento de Levantamentos de dados de produgao,
dados estoques, vendas, carteira de pedidos e
entregas por familia de produtos

Planejamento de Gestdo das
demanda previsdes

Planejamento de

producéo Restricoes de materiais

e capacidade

de S&OP gerentes para a
reunidao executiva

Reunido executiva Plano de
de S&0OP vendas e

operagoes

Desagregacgao
para o MPS

Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2018)

Na fase inicial, é feita uma coleta de dados que serdo utilizados no planejamento, que
normalmente ndo estdo organizados para 0 processo de deciséo e devem ser organizados em
familias de produtos, na qual a primeira fase é fundamental para todo o processo, pois por meio
dela vao ser tomadas decisfes a longo prazo. Apos isso, entra em vigéncia a segunda fase de
planejamento de demanda, na qual é de responsabilidade do setor de vendas e marketing da
organizacdo queirdo elaborar um plano de vendas, mostrando a disposi¢cdo da empresa para
vender ou oferecer ao mercado. Apds isso a terceira fase de planejamento da producao comeca

a ser implementada, na qual o setor de manufatura é responsavel por elaborar planos
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alternativos para cada familia de produtos, com o objetivo de atender as demandas de cada um
e gerar niveis de estoque necessarios (CORREA; GIANESI; CAON, 2018).

A quarta etapa consiste na reunido preliminar de S&OP, sendo essa etapa responsavel
por elaborar quais sdo as recomendagfes que serdo levadas para a administracdo da empresa,
para que as decisBes finais sejam tomadas na etapa final do processo. Feito isso, é possivel
executar a reunido executiva de S&OP, a quinta e ultima fase, onde sdo abordados alguns
topicos como (CORREA; GIANESI; CAON, 2018):

e tOpicos especiais: o0 diretor ira introduzir a pressao gque a matriz pratica para obter
resultados financeiros ou até mesmo o nimero de clientes insatisfeitos;

e avaliacdo de desempenho da empresa: é 0 acompanhamento da empresa baseado em
indicadores de desempenho, que irdo orientar esforcos de melhoria para os problemas;

e projetos especiais: é discutido o andamento de alguns projetos especiais que podem
gerar impacto em diversas areas, como ampliacdo de capacidade, novas tecnologias e

aquisicao de empresas.

2.3 Indicadores de desempenho para o processo de S&OP

De acordo com Cardoso (2021), diversas organizacdes procuram a melhoria continua
do S&OP, integrando-0 ao gerenciamento da cadeia de suprimentos. Empresas tem obtido
éxitos, pois quanto mais colaborativo for o processo de planejamento, mais integrados serdo os
departamentos da organizacdo, e assim, é possivel focar cada vez mais em resultados positivos.

Os indicadores representam o programado versus o executado, os fatores responsaveis
por ndo cumprir a programacao ou indicadores diversos que precisam ser controlados, sejam
por determinacéo do PCP ou pela diretoria da empresa (SILVA; LOBO, 2021).

Além disso, de acordo com Arozo (2006), pensando no resultado final do processo, é
importante observar a disponibilidade de produtos para vendas e o0s niveis de estoque. Com
relacdo as atividades especificas de cada setor participante do processo de planejamento, é
importante trazer a acuracia da previsao de vendas, o cumprimento do plano de producdo e a
produtividade no final do periodo. A Figura 7 apresenta alguns indicadores utilizados no
processo de S&OP.
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Figura 7 - Exemplos de indicadores de desempenho para 0 S&OP
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Fonte: Arozo (2006)

A avaliacdo de desempenho de uma empresa, acompanha os resultados em conjunto
com os indicadores que medem o desempenho das operacgdes, propondo esforcos de melhoria
para 0s processos. As reunides planejadas pelo processo de S&OP tem o foco em “o que fazer
no futuro para melhorar o desempenho”. Alguns indicadores importantes para serem analisados,
si0 (CORREA; GIANESI; CAON, 2018):

e nivel de servico a clientes: disponibilidade de produtos em estoque, pontualidade de
entrega, prazo para entrega, qualidade dos produtos, entre outros;

e niveis de estoque: matérias-primas disponiveis, produtos acabados e material em
processo;

e desempenho da area comercial: previsdo de vendas e cumprimento do plano de vendas;

e desempenho da &rea de manufatura: cumprimento do plano de producdo e

produtividade.
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3 METODOLOGIA

De acordo com Prodanov e Freitas (2013), uma pesquisa cientifica pode ser considerada
uma atividade humana, com o objetivo de conhecer e explicar fenbmenos, além de utilizar
métodos e técnicas para chegar nos resultados esperados. A pesquisa cientifica por si s6 é mais
do que isso, pois envolve etapas como: preparacdo da pesquisa, coleta de dados, sistematizagéo
e classificacdo dos dados, analise e interpretacéo de dados e elaboracdo do relatério da pesquisa.

Uma pesquisa de natureza bésica ou pura tem como objetivo gerar novos
conhecimentos, para que seja obtido um avanco da ciéncia, ndo possuindo uma aplicacdo
prevista. Ja a pesquisa de natureza aplicada, deseja gerar conhecimentos para que tenha uma
aplicacdo pratica, afim de solucionar problemas especificos (FATINATO, 2015). O presente
trabalho possui uma natureza aplicada, pois seu objetivo é gerar conhecimentos necessarios
para 0 avanco dos processos de uma empresa.

De acordo com Gonzales, Neves e Santos (2018), a abordagem de natureza quantitativa
busca quantificar a quantidade maxima de dados que englobam o assunto abordado, sendo
frequentemente aplicada em investigacdes dedutivas a fim de buscar quais sdo as causas reais
do problema tratado no estudo. J& uma pesquisa de natureza qualitativa, o pesquisador convive
naturalmente com todos os problemas que estdo sendo abordados ou investigados, obtendo
dados por meio de entrevistas pessoais, andlises de documentos, observacdo de
comportamentos. A pesquisa em questdo possui uma natureza qualitativa, pois ndo se preocupa
com dados numéricos, mas sim com a compreensdo da organizacao sobre os problemas que
enfrentam.

A presente pesquisa tem uma caracteristica descritiva, uma vez que apresenta um
planejamento pré-estruturado para que informacdes que foram coletadas sejam implementadas
na realidade de uma empresa. Segundo Gil (2002), uma pesquisa de natureza descritiva tem
como objetivo a descricdo das caracteristicas de um determinado problema, tendo como
principal caracteristica técnicas padronizadas de coleta de dados, podendo ser questionarios ou
até observacdes sistémicas.

Segundo Yin (2015), um estudo de caso busca investigar um caso real, principalmente
quando o problema ndo esta claro para uma organizacéo, além de que, essa forma de pesquisa
busca ter cinco preocupacdes: conduzir a pesquisa de maneira rigorosa, evitar confusdes com
casos de ensino, saber como chegar em conclusdes, gerir cuidadosamente o nivel de esforgo e

compreender a vantagem corporativa da pesquisa de estudo de caso.



13

A pesquisa em questdo trata de um estudo de caso, pois busca uma coleta de dados
dentro de uma organizacdo, e por meio dela é possivel estruturar quais sdo os reais problemas
e mostrar quais sdo as vias para que esse problema seja solucionado.

As técnicas de coletas de dados utilizadas na presente pesquisa foram reunides junto aos
gestores da fabrica e com lideres de areas distintas no setor de PCP. Além disso, foi aplicado
um formulario no setor de PCP possuindo questdes-chaves, com o intuito de coletar os dados
necessarios para a aplicacdo da ferramenta de S&OP. Os dados também foram coletados por
meio de planilhas fornecidas pela empresa, nas quais continham informacdes como: familia de
produtos, categoria de produtos mais produzidos, clientes que mais fazem pedidos e quantidade
de desperdicio.

Apds a coleta de dados, estes foram organizados e separados entre quais seriam
importantes para o estudo de caso e 0s que ndo seriam necessarios, para assim ser definida a
natureza dos problemas que a empresa enfrenta. Os dados foram analisados por meio de
fluxogramas e planilhas eletronicas.

As etapas para desenvolvimento do trabalho foram: mapeamento do processo atual;
definicdo dos pontos de decisdo da politica de S&OP e desenvolvimento de uma planilha para

0 gerenciamento de informacg6es no processo de S&OP.
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4. RESULTADOS

4.1. Caracterizacdo da empresa

A empresa onde foi realizado o estudo de caso atua ha 15 anos no mercado de fabricagdo
de cosmeticos, conta com mais de 300 colaboradores e esta localizada na cidade de Franca,
estado de S&o Paulo. Possui um portfolio diverso de produtos atendendo as linhas skincare e
haircare. Os produtos da linha skincare sdo aqueles destinados a cuidados e praticas que
buscam melhorar a integridade e aparéncia da pele, enquanto aqueles haircare destinam-se a
higiene, satde e cuidado com os cabelos e couro cabeludo.

O negdcio da empresa é a terceirizacdo da producao de cosméticos para atender a clientes
que desejam desenvolver os produtos de sua marca para a comercializacdo. A empresa €
responsavel desde o desenvolvimento da férmula do produto até a sua embalagem e entrega ao
cliente. Para tanto, conta com os seguintes departamentos: comercial, desenvolvimento,
planejamento e controle da producdo (PCP), financeiro e recursos humanos.

A partir das entrevistas realizadas com a diretoria executiva da empresa, composta pelo
presidente, gerente geral e gerentes de departamentos, foi apontado que a falta de alinhamento
entre estes departamentos é o principal problema que interfere no alcance dos objetivos
estabelecidos. Como consequéncias desta problematica podem-se citar desperdicios de matéria-
prima, produtos fora das especificacGes, aumento dos custos com méao-de-obra devido a
pagamento excessivo de horas-extras, bem como o surgimento de atritos entre os colaboradores
dos departamentos envolvidos. Neste cenario, foi desenvolvido no presente trabalho a
elaboracdo de uma politica de S&OP com foco na integracdo horizontal entre os diferentes
departamentos, a fim de garantir que as decisfes sejam tomadas em conjunto e a empresa como
um todo empregue seus esforcos em busca dos mesmos objetivos. Os resultados sdo

apresentados a seguir.

4.2. Mapeamento do processo atual

Antes da elaboracdo da politica de S&OP foi mapeado o processo atual, conforme
fluxograma apresentado na Figura 8, para a compreensdo do fluxo de informacGes e
identificacdo dos pontos criticos de alinhamento entre os diversos departamentos envolvidos

NO Processo.
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Figura 8 — Fluxograma atual da empresa
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Fonte: Autor (2022)

De acordo com o fluxograma apresentado na Figura 8, primeiramente, o cliente entra
em contato com o departamento comercial da empresa, que é responsavel por coletar as
informacdes detalhadas do produto e do pedido do cliente, como fragrancia, textura, cor,
quantidade do pedido, prazo para entrega, dentre outras. A partir destes dados é criada, pelo
setor comercial, uma lista detalhada das especificacdes técnicas do produto, chamada briefing.

Com base no briefing, o departamento de desenvolvimento desenvolve uma amostra do
produto, a ser enviada para o cliente para aprovacao ou reprovacao. Se reprovada, adequacoes
devem ser feitas até que o produto atenda as exigéncias do cliente. Se aprovada, inicia-se 0
processo de desenvolvimento da embalagem e, quando acordado com o cliente, também da
marca e logomarca. A amostra do produto com sua devida embalagem é enviada novamente
para o cliente para aprovagdo. Uma vez finalizada a etapa de aprovacdo do produto final, o
departamento financeiro ira realizar as verificagdes pertinentes ao pagamento do pedido pelo

cliente e, apos achado conforme, o faturamento é efetuado. Nesta etapa é importante destacar



16

que caso haja alguma pendéncia financeira por parte do cliente, é necessario que esta seja
solucionada para que seja dada continuidade no processamento do pedido, o que pode acarretar
em atraso no prazo inicialmente acordado com o setor comercial.

Uma vez liberado o pedido pelo departamento financeiro, o PCP inicia as suas
atividades de planejamento da producgéo, buscando no primeiro momento garantir que todos 0s
inputs produtivos sejam disponibilizados, como matérias-primas, embalagens, maquinas e mao-
de-obra. Neste ponto é importante destacar que muitas vezes nao ha estoque de matérias-primas
suficientes para atendimento dos pedidos. Neste caso, o PCP deve emitir uma ordem de compra
para os fornecedores, que por sua vez possuem diferentes prazos de entrega. Atraso na entrega
das matérias-primas podem resultar em atraso na producao e, por conseguinte, na entrega do
produto ao cliente.

Por fim, ao término do processo de producdo é coletada uma amostra para analise de
qualidade. Caso esta amostra seja reprovada, é feito o levantamento das causas para que 0
problema seja solucionado. Se aprovada, o produto estara liberado para ser transferido para o
setor de quarentena, onde é feita a armazenagem dos produtos até o momento de serem
envazados, empacotados e expedidos.

A partir do fluxograma apresentado na Figura 8, 0 Quadro 1 mostra os problemas
decorrentes da falta de alinhamento entre os diferentes setores envolvidos no processo.

Quadro 1 — Problemas decorrentes da falta de alinhamento entre os departamentos

Departamento Departamentos
P . Operagdo diretamente Problemas da falta de alinhamento
responsavel
afetados
Criar briefing com . O gerente de desenvolvimento ndo compreende
Desenvolvimento : : .
os dados em sua totalidade as expectativas do cliente, de
informados pelo maneira que na fase de teste o produto precisa
. cliente passar por vérias modificagdes.

Comercial ~ —
. O gerente de PCP ndo tem acesso ao briefing, de

Planejamento e . , N .
maneira que terd acesso a lista de materiais para

controle da a . : .
« a producdo apenas depois do pedido ser liberado

producéo . .
pelo departamento financeiro.
Planejar a producgéo Devido a falta de alinhamento entre os
de acordo com a departamentos, pedidos entram em fase de
PCP demanda informada Producéo producdo sem que o PCP tenha a lista de
pelo departamento materiais necessarios para cumprir com o
do comercial planejamento da producdo.

Fonte: Autor (2022)
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4.3. Elaboracéo da proposta da politica de S&OP

A partir da compreensdo do fluxo de informacGes e dos problemas decorrentes da falta
de alinhamento horizontal entre os departamentos, foi elaborada a proposta de politica de S&OP
da empresa, sendo 0s pontos de decisdo: objetivos; participantes-chaves; processo de execucao
do S&OP; horizonte de planejamento; time fence; cronograma; resultados e indicadores; revisao
critica e atualizacdo do documento (Figura 9). E importante ressaltar que estes pontos de
decisdo devem ser definidos com cautela, buscando a viabilidade e eficiéncia da execucdo da
politica de S&OP.

Figura 9 — Pontos de decisdo da politica de S&OP

Fonte: Autor (2022)

Da Figura 9, para a definicdo dos objetivos a serem alcancados com a aplicagdo do
S&OP, foi realizado um brainstorming com a diretoria executiva da empresa. A partir do
resultado da aplicacé@o desta ferramenta foram definidos os seguintes objetivos:
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e diminuir o lead time do ciclo de pedido dos clientes;

e melhorar o nivel de servigo oferecido;

e aumentar a margem de lucro por meio da definicao correta do mix de producéo;
e possibilitar o confronto de opinides;

e maior visibilidade do processo para auxilio na tomada de decis&o;

e reduzir os niveis de estoque.

Uma vez definidos os objetivos do S&OP, o préximo ponto de decisdo foi a definicéo
dos participantes-chaves do processo, ou seja, quem pode tomar decisdes referentes as
alteracdes no planejamento, adicionar ou reduzir recursos criticos, escolher a prioridade de
atendimento dos pedidos dos clientes, etc. Para tanto foi analisado o organograma da empresa,
apresentado na Figura 11, para entendimento da hierarquia.

Figura 10 - Organograma da empresa
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Fonte: Autor (2022)

A Figura 10 apresenta os niveis hierarquicos da empresa, sendo o cargo mais importante
o de presidente, seguido pelo gerente geral, responsavel direto pelos gerentes de departamentos
(PCP, comercial, desenvolvimento e financeiro). Estes, por sua vez, sdo seguidos pelos
assistentes de departamentos e lideres de laboratdrio, e estes ultimos, seguidos pelos lideres
operacionais. E importante ressaltar que o S&OP é um planejamento que deve ser realizado
pela alta geréncia, buscando a integracdo horizontal. Por sua vez, 0s gerentes sdo 0s
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responsaveis por promoverem a integracéo vertical dentro do seu departamento. Em entrevista
com a diretoria executiva, definiu-se como participantes-chaves do processo de S&OP:
presidente; gerente geral; gerente de PCP; gerente comercial; gerente de desenvolvimento e
gerente financeiro.

Uma vez definidos os participantes-chaves e buscando a aderéncia aos objetivos
definidos, foi estabelecido o processo de execuc¢do do S&OP, apresentado na Figura 11.

Figura 11 — Processo de execucdo do S&OP

LEVANTAMENTO E TRATAMENTO DOS DADOS

CENTRALIZAGAO DAS INFORMAGOES
REUNIAO PRELIMINAR DE S&OP

REUNIAO EXECUTIVA DE S&OP

Fonte: Autor (2022)

No processo de S&OP apresentado na Figura 11, a etapa de levantamento e tratamento
de dados diz respeito a coleta dos dados necessarios por parte de cada departamento, que por
sua vez irdo embasar as discussdes nas reunides preliminares e executivas de S&OP. Os dados
levantados por cada departamento devem ser cuidadosamente analisados, para que eventuais
outliers sejam corretamente tratados. Por exemplo, o departamento de producdo teré de levantar
os dados de capacidade de producdo dos recursos, gargalos e quantidade em estoque de
matérias-primas. Por sua vez, o departamento comercial deverd fazer o levantamento da
demanda dos clientes e da lista de especificacdes técnicas e comerciais de todos os produtos,
como fragrancia, textura, cor, tipo de embalagens, etc.

Na etapa de centralizacdo das informagdes, os dados levantados por cada departamento
devem ser alimentados em uma planilha compartilhada, a fim de acelerar a troca de dados entre
todos os participantes do S&OP. Com isso otimiza-se a comunicagéo, o tempo e a produtividade
dos participantes, além de reduzir os retrabalhos. Ressalta-se que 0s responsaveis por
fornecerem estes dados devem garantir a sua exatiddo, clareza e atualizagdo, de acordo com a
sua finalidade no processo de tomada de decisdes das reunides preliminares e executivas de
S&OP.
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Por conseguinte, a reunido preliminar de S&OP é a etapa responsavel por reunir o0s
participantes de cada departamento (excetuando-se o presidente e o gerente geral). Nesta
reunido deve-se iniciar as discussdes para conciliar o planejamento de demanda com 0s recursos
e capacidade disponiveis, levantando-se quais serdo as decisdes de compra, producéo e logistica
a serem tomadas, bem como analisar as restricdes de capacidade da operacdo como um todo.
Se forem identificados pontos criticos e restrigdes que ndo sao possiveis de serem resolvidos na
reunido preliminar de S&OP, os participantes devem estabelecer um plano de acdo para ser
apresentado na reunido executiva, sendo esta a Ultima etapa do processo de S&OP.

A reunido executiva de S&OP relne os participantes de cada departamento, juntamente
com o presidente e o gerente geral da empresa, que ap6s as discussdes dardo o direcionamento
final para os planos a serem seguidos. Nesta reunido devem ser analisadas a demanda de novos
pedidos, o grau de importancia de cada cliente no que tange a margem de lucro, a evolucéo dos
pedidos que estdo em andamento, a satisfagdo dos clientes, bem como a resolucédo de problemas
pontuais que se desviaram dos objetivos dantes estabelecidos. Ainda, devem ser apresentadas
as pendéncias da reunido preliminar de S&OP, bem como os planos de ac¢do propostos pelos
seus participantes. Por fim, deve-se analisar os indicadores estabelecidos para mensurar o
desempenho do processo de S&OP.

Estabelecido o processo de S&OP, para o horizonte de planejamento de vendas e
operacOes foi definido o periodo a frente a ser analisado, levando em consideragcdo o tempo
minimo para resposta de todos os departamentos, ou seja, considerando o tempo de compra de
matéria-prima, tempo de contratacdo de pessoal, dentre outros. Assim, a partir dos dados
levantados com a diretoria executiva, 0 horizonte de planejamento estabelecido foi de trés
meses.

Por sua vez, o time fence corresponde ao periodo de congelamento para mudangas no
planejamento. Ressalta-se que na politica de S&OP deve ser definido o periodo que ndo podera
haver mudancas no planejado e isso deve levar em consideracdo o fato que, quanto mais
proximo da data atual, maiores serdo os custos da mudanca no plano de producédo e vendas,
tanto em termos de prioridade quanto em termos de estoque, negociacdo com fornecedores,
méao-de-obra, dentre outros. Foi definido que, ap6s a reunido executiva, na qual foram
determinadas as demandas a serem atendidas e o planejamento agregado de producédo, o
planejamento da producédo da primeira quinzena do més contemplado pelo S&OP ndo podera
sofrer nenhum tipo de alteracdo, pois apenas ap0s a primeira quinzena ainda seria possivel
novas contratacdes e ajustes de maquinario na fabrica. Sendo assim, o time fence definido foi

de 15 dias. Havendo necessidade de mudanca do que foi definido na reunido executiva de



21

S&OP, 0 motivo e os desdobramentos das eventuais alteracbes devem ser informados ao
gerente geral, que tem autoridade de reprogramar a producao.

Definido o processo de S&OP, o proximo ponto de decisao foi a definicdo do cronograma
mensal de atividades, apresentado no Quadro 2. Neste cronograma-base, tem-se que as etapas
de levantamento de dados e centralizagdo das informacGes devem ocorrer nas duas primeiras
semanas do més, enquanto que a reunido preliminar deve ser conduzida na 32 semana. Por fim,
a reunido executiva sera realizada na ultima semana do més. E importante ressaltar que os
participantes devem organizar as suas agendas considerando com atencdo o cronograma de
reunides, para que nao haja sobreposi¢cdo de compromissos que venham comprometer a sua

participacgao na reuniéo.

Quadro 2 — Cronograma mensal de atividades

3a 42
S€émana | Sémana | séemana | semana

Etapas do S&OP

Levantamento e tratamento dos dados
Centralizacéo das informagdes
Reunido preliminar

Reunido executiva

Fonte: Autor (2022)

Para o ponto de decisdo resultados e indicadores, devem ser estabelecidos os resultados
esperados a cada ciclo de S&OP concluido, analisando-se a aderéncia do planejado com o
executado, bem como pontos de melhoria no alinhamento do processo. Dentre os indicadores
definidos para nortear as decisdes do processo de S&OP, sugere-se aqueles referentes a niveis
de estoque, aderéncia do planejamento e atendimento de pedidos pela fabrica, e nivel de
satisfagdo dos clientes. Neste ponto deve ser ressaltada a relevancia da divulgacédo das decisGes
resultantes da reunido executiva de S&OP, que devem ser enviadas para toda a empresa.

Por fim, o Gltimo ponto de deciséo € a revisdo periddica e critica da politica de S&OP,
mantendo-a atualizada e com o devido histdrico de alteracdes. Além disso, deve-se considerar
0 aprimoramento do processo, buscando sempre aumentar o seu nivel de maturidade. Sugere-
se que seja nomeada uma comissao para revisao anual da politica de S&OP, a ser composta por
colaboradores que ja participaram do processo de S&OP, bem como daqueles que ainda nao
tiveram a experiéncia, porem podem contribuir com base na sua percepcéao externa da eficacia

da ferramenta.
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4.4. Desenvolvimento de uma planilha-piloto para a centralizacdo das informacoes
do processo de S&OP

Para viabilizar a execucdo da etapa de centralizacdo de informacfes do processo de
S&OP, foi desenvolvida uma planilha-piloto, alimentada a partir dos dados tratados de cada
departamento, a serem disponibilizados para consulta de todos os envolvidos no processo.
Ressalta-se que ha no mercado varios softwares que apresentam soluc6es de centralizacédo de
dados a um custo relativamente baixo. Assim, sugere-se que no inicio da implementacédo da
politica de S&OP a empresa utilize a planilha aqui proposta, com as adequagdes necessarias, e
a medida que for alcancando maturidade na aplicacdo do S&OP seja analisada a viabilidade
técnico-financeira para a aquisicdo de uma solugdo comercial.

A planilha desenvolvida contém cinco abas, assim nomeadas: comercial; lista de
materiais; PCP; matéria-prima; financeiro — contrato. Os responsaveis pelo preenchimento da

planilha sdo apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 — Responsaveis pelo preenchimento da planilha de centralizacéo de dados

Aba Responsavel
Comercial Gerente comercial
Lista de materiais Gerente de desenvolvimento
PCP Gerente de PCP
Matéria-prima Gerente de PCP
Financeiro Gerente financeiro

Fonte: Autor (2022)

Primeiramente, na aba “comercial”, 0 gerente comercial devera alimentar a planilha com
os dados dos pedidos realizados pelos clientes, em termos de quantidade e especificagoes
técnicas, conforme apresentado na Figura 12. Ressalta-se ainda que os dados apresentados nas

planilhas das Figuras 12 a 166 séo ficticios.
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Figura 12 — Planilha de dados dos pedidos

Cliente - : Data do pedi| ~ Produto | - Data de entre - : Quantidal = Cor |v: Essénci~:Embalage v Taman| ~
Lider cosméticos Ltda 01/11/2022 Shampoo 01/12/2022 10ton Rosa Lavanda Plastico 500ml
Lavanda cosméticos 03/11/2022 Condicionador 03/12/2022 5,7ton Transparente ;| Horteld Plastico 600ml
Macambé shampoo's 02/11/2022 Shampoo 02/12/2022 1ton Branco Margarida Vidro 200ml
Ipé cosméticos 05/11/2022 :Creme de barbear! 05/12/2022 100kg Marrom Rosas Plastico 300mil
Pielmonte skincares 06/11/2022 Mascara facial 06/12/2022 2ton Roxo Flores Vidro 200ml
Samambaia cosméticos 10/11/2022 | Hidratante capilar: 10/12/2022 6ton Rosé Lavanda Vidro A00ml
Pharmacultura hidratantes: 14/11/2022 : Creme para pele 14/12/2022 3 ton Amarelo Ipé Plastico 700ml
|sabel cosméticos Ltda 15/11/2022 Condicionador 15/12/2022 4ton Azul claro Laranja Plastico 100ml
Shoulder mascéras 07/11/2022 :Hidratante capilar: 07/12/2022 1ton Branco Abacaxi Plastico 250mil
sindanbe matizadores 03/11/2022 : Matizador capilar 03/12/2022 7 ton Transparente : Tangerina: Plastico 375ml
Carola cosméticos e cia 04/11/2022 | Sabonete liquido 04/12/2022 2,5ton Branco Maca Vidro 100ml
Maroca beauty 06,/11/2022 Mascara facial 06/12/2022 1,2 ton Laranja Liméo Vidro 500ml

Fonte: Autor (2022)

Uma vez preenchida a planilha pelo gerente comercial, 0 gerente de desenvolvimento
devera elaborar a lista de materiais, a partir das especificacdes dos clientes apresentadas na aba
comercial (produto; quantidade; cor; esséncia; embalagem; tamanho). Nesta lista devem ser
especificadas as matérias-primas necessarias para o atendimento dos pedidos e as respectivas
quantidades para a fabricacdo dos lotes. Esta lista deve compreender as matérias-primas base
de cada um dos produtos, bem como as matérias-primas especificas. Por exemplo, para o
shampoo, a base deste produto sdo as matérias-primas X e Y, enquanto a fragrancia é uma
matéria-prima especifica. Ressalta-se que a responsabilidade da atualizacdo da lista de materiais
é do gerente de desenvolvimento, sendo que caso ocorra alteracdo nas especificacfes técnicas
do produto pelo cliente, a lista devera ser atualizada imediatamente, uma vez que esta é um
dado de entrada para o gerente de PCP. A planilha exemplificando a lista de materiais esta
mostrada na Figura 13.

Figura 13 - Planilha da lista de materiais

Base condicionador Cliente A - 10 toneladas
Lote: 100 kg Matéria-prima | Quantidade necessaria
Matéria-prima ;| Quantidade necessdria (Kg) Esséncia
A - Corante
Mica

Cliente B - 1 toneladas

Matéria-prima | Quantidade necessaria
Esséncia

Corante

Iim:im m:iOin:m

Silicone

Fonte: Autor (2022)
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Por sua vez, o departamento de PCP deverd preencher a planilha capacidade de
producdo Figura 14, em que informaré a capacidade de producdo comprometida e disponivel
(mensal) dos recursos criticos. Na Figura 14, a coluna “necessidade x disponibilidade” indica a
porcentagem de utilizacdo dos recursos criticos, indicando de maneira clara quais 0s recursos
mais comprometidos.

Figura 14 — Planilha de capacidade de producéo

Produto Quantidade p/ produzir Itens criticos Capacidade de prod. | §) Cap. di ivel Cap. comprometida N dade x DI Ibdidad,
Shampoo 7 11 tan | A@ltliodc tsosmits | 5 ton ! 3ton 2 ton 36,67%
Condiconador 9.7 1on Esséncia de larangs 6 ton 41on 2 ton 24,25%
Creme de bacbesr 100k ol | 500kg S00kg | 0 ton [ 20,00%
Mascara facial | 3.2 ton ... Vto'ranrlc_ oo _ 4 ton | 3,5 ton G ton | 61,40%
Hidratante capilar | 7 ton | Acetato de butanodol 5 ton 5 toa 2 ton 71,00%
Creme para pele 3ton L Mu | 2 ton | 1ton 2 ton | 33.00%
Matizador capilar | 7ton | Essénca de tangerine | 41an dron | 3ton 57.10%
Sabonete Bquido 2.5 ton Laaril | 3 ton 3 ton Oton | 83.30%

TOTAL 43,4 ton TOTAL 29 ton 2a 1on 11 ton

Fonte: Autor (2022)

Além da planilha apresentada na Figura 14, o setor de PCP é responsavel por avaliar o
estoque de todos 0s insumos necessarios para atendimento dos pedidos. Para tanto, o gerente
de PCP devera preencher também a planilha apresentada na Figura 15. Nela, ele ird informar
0s iNsuMos e suas respectivas quantidades que ha em estoque e para quais deverdo ser emitidas

ordens de compra.

Figura 15 — Planilha de matérias-primas

Matéria-Prima  Quantidade necessdria | Estoque stual i Qonnlidodc_pl ressupeimento | Cobertura de estoque | Valor Alinhamento com lomecedor |
Oleo vegetal | ton | 200xg ! 500y 2 R$ 10.000,00 Pedido concdluida
Extrato vegetsl 400kg 00 | 100kg 2 RS 6.000,00 Padico ndo concluido
__Umectina | 600kg | 100kg | 200kg 1 RS$ 9.500,00 | Pedido conduida
Glaoxilica 500kg | Owg 1 S00kg 2 A$ 13.000,00 Pedido concluido
Laurll | 5ton 1ton | 4ton 4 A$ 20.000,00 | Pedido contiuido
Diacetona _500kg 350kg ! A50kg 1 R$ 12.800,00 Pedido conchuida
Mica | 100kg g ] 100kg o RS 3.500,00 Pedido conthulido
Esfoliante | 1ton S30kg | 470kg S RS 8.600,00 Pedido ndo concluido
Emulsificante | BOOkg [ 200kg 1 600kg 4 RS 5.400,00 Pedigo ndo conclusdo
Cers | 200kg 150kg S0kg 2 RS 2.500,00 Pedido ndo concluido

Fonte: Autor (2022)

Por fim, o departamento financeiro preenche a planilha analise de custos, apresentada na
Figura 16. Este setor desempenha papel fundamental no processo de S&OP, uma vez que é
responsavel pelo levantamento da margem de lucro do pedido de cada cliente. Ainda,
juntamente com o departamento de PCP, ird analisar quais serdo as melhores condigdes de
compra de insumos faltantes em estoque, sendo responsavel por liberar os recursos financeiros

para que sejam efetuadas as compras junto aos fornecedores.



Figura 16 — Planilha analise de custos
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Cliente Valor do contrato | % Custo de matéria-prima : % Custo de producdo : Margem de lucro
Lider cosméticos Ltda RS 25.000,00 25,00% 10,00% RS 16.250,00
Lavanda cosméticos RS 27.500,00 30,00% 15,00% RS 15.125,00
Macambé shampoo's RS 22.500,00 22,00% 20,00% RS 13.050,00
Ipé cosméticos RS 25.500,00 35,00% 25,00% RS 10.200,00
Pielmonte skincares RS 28.500,00 20,00% 10,00% RS 19.950,00
Samambaia cosméticos RS 31.500,00 15,00% 10,00% RS 23.625,00
Pharmacultura hidratantes RS 32.500,00 28,00% 25,00% RS 15.275,00
Isabel cosméticos Ltda RS 29.500,00 35,00% 15,00% RS 14.750,00
Shoulder mascaras RS 23.500,00 25,00% 15,00% RS 14.100,00
Sindanbe matizadores RS 19.500,00 12,00% 30,00% RS 11.310,00
Carola cosméticos e cia RS 22.500,00 37,00% 20,00% RS 9.675,00
Maroca beauty RS 25.500,00 29,00% 15,00% RS 14.280,00

Fonte: Autor (2022)
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Apbs desenvolvido o presente trabalho, é possivel perceber uma boa estruturacdo da
ferramenta proposta para implementacdo na industria apresentada neste estudo de caso. Por
meio de tal estruturacdo, € possivel obter uma adequada organizacdo dos processos, além de
um melhor alinhamento entre os setores que tangem o processo produtivo. O S&OP propde que
por meio do melhor fluxo de informacdes entre os setores e a geréncia da empresa 0s problemas
que sdo apresentados atualmente sejam sanados, diminuindo indices de retrabalho, erros de
producdo e desacordos com o que foi planejado,

Além disso, o uso da planilha-piloto apresentada pode contribuir para melhorar o fluxo
de informacéo entre todos os participantes do processo de S&OP, uma vez que a comunicagdo
estruturada e constante resulta em fluidez nos processos. Outra vantagem é que 0s participantes
trabalham sinergicamente, tornando-se cada vez mais engajados a fim de alcancarem os
objetivos da empresa.

Dessa forma, para que a ferramenta seja implementada na rotina presente dentro da
empresa, sera necessario criar uma cultura de trabalho entre os funcionarios. 1sso devera ser
feito pelos gerentes responsaveis por cada setor, mostrando em nimeros as melhorias que tal
ferramenta é capaz de proporcionar para a indUstria e quais sdo 0s beneficios que serdo gerados

para toda a operagéo, podendo ser eles a diminuicao de retrabalho e hora-extras.
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