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5 Proposta de Melhoria

A proposta de melhoria tem como objetivo auxilisgnapresa estudada a
minimizar falhas no planejamento de demanda, queulten em
desbalanceamento entre a oferta e demanda.

Sugere-se a utilizacdo de ferramentas e conceitospldnejamento
colaborativo de demanda adaptado a realidade ¢aliGds da empresa, para
facilitar a integracdo departamental e entre parsecomerciais, ajudar no
desenvolvimento do processo de tomada de decigadoliao atendimento da
demanda.

Entende-se que a forma mais adequada de atendiraedmanda é
atraves de previsdo da demanda por meio de tédaipeevisdo de série temporal.
Esse instrumento auxiliara a empresa na tomadaedsad de quanto produzir
para melhor satisfazer sua demanda, pois confawamiamento de informacoes
contidas no Capitulo 4 verificou-se que a empredzatha com fluxo empurrado,
pois o fluxo de materiais € empurrado ao longo maegsso de transformacéo do
material até suprir os clientes finais. Todo esstesia deve ser iniciado por
previsdo de vendas compartilhada com principaentds para elaboracdo da
programacdao fabril, que, por sua vez, € convenid@ o plano de compra e,
consequentemente, contrato ou parceria de supomeatn 0s principais
fornecedores. O termo empurrado é geralmente aditizoara descrever politicas
nas quais se planeja com base em previsdes desvenda

A finalidade deste capitulo é oferecer propostaa paproveitamento das
oportunidades de melhoria, apontadas no levantaneranalise das causas de
falhas do planejamento de demanda e suas conségiémo Capitulo 4.
Observa-se na Tabela 10 o resumo das propostasiaasd aos pontos de

melhoria.
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Tabela 10 - Propostas associadas aos pontos de melhorias

Oportunidade de Melhoria

Proposta

Finalidade

Integragéo departamental

Reducédo da incerteza de suprimento.
Causa: Desencaixe financeiro, dificultanc
cumprimento de obrigacdes junto aos
fornecedores.

jo

Reducéo da incerteza no processo
produtivo.

Causa 1: Falta de matéria-prima.
Causa 2: Manuteng&o ndo programada ¢
maquinas

e

Reducéo da incerteza de demanda.
Causa 1: Simplificacdo na elaboracdo de
previsdo de vendas e medi¢ao de erro.

Causa 2: Uso da previsdo de vendas coino

plano de vendas

Aprimoramento do processo de
planejamento de demanda.

Causa 1: Desalinhamento da previsao d¢
vendas com programa de compras,

producéo, financas e gestédo de estoque;

Causa 2: Indefinicdo de metodologia de
trabalho e falta de conhecimentos técnic

D

DS.

Alinhamento do planejamento
comercial com os planos das dem:
areas funcionais

AlS

Alinhamento do planejamento de
demanda com os planos das dem
areas funcionais

alS

Reducao da falta de matéria-prima
alinhamento da programacéo da
producdo com o programa de
manutencdo de maquinas.

Reviséo do processo de elaborac¢
de previsdo de vendas e medi¢éo
erro.

0
de

Planejamento Colaborativo Interno
(Sales and Operations Plannin§&OP)

Alinhamento da previséo de venda
com o programa de compras,
financas, producéo e gestao de
estoque.
Ganho de conhecimento e pratica
formais de planejamento de deman

S

n

da

Cooperacao com parceiros comerciais
(clientes e fornecedores)

Planejamento Colaborativo
Externo (Collaborative Planning,

Forecasting and Replenishment |-
CPFR

Compartilhamento de dados de
vendas da ponta, participagéo de
clientes (Dentais) na elaboracao ¢
previsdo de vendasgarantia de
atendimento dos pedidos dos
clientes.
Programacéo de compra de médiq
longo prazo junto aos principais
fornecedores garantindo o
suprimento

a

Fonte: Esquema criado pela autora.

Considerando o levantamento dos impactos de falbgdanejamento de

demanda na empresa, descrito no Capitulo 4, espetanseguir os resultados

listados na Tabela 11 com a implementacao dos itosceraticas e ferramentas

propostas.
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Tabela 11 - Resultados esperados com a implementag&o das propostas

Propostas Resultado esperado

Reducao dos custos de falta e de excedente de
estoque e desencaixe do fluxo de caixa.

Alinhamento do plano de negécio, projecbes

financeiras e programacao de recursos e capaciglade.

Sales and Operations
Planning(S&OP)

Abordagem simplificada
dos conceitos delanning,| Minimizacao do efeito chicote e aprimoramento da
Forecasting and previsao de vendas
Replenishment (CPHR

Fonte: Esquema criado pela autora.

A conexdo das areas funcionais da empresa atray@scahceitos e
praticas do Sales and Operations PlanningS&OP), como planejamento
colaborativo interno da demanda, tem a pretensdpra®gorcionar a integracao
vertical entre os niveis de decisdo estratégicperagional por meio de um
processo estruturado, em forma de reunifes pea®dgiara definicdo de planos
funcionais de cada area funcional (Financas, VerRfaslucdo e Operacdes).

A interface da empresa com fornecedores e cliepm@s meio da
abordagem simplificada dos conceitsllaborative Planning, Forecasting and
Replenishment (CPHRcomo planejamento colaborativo externo da demand
pretende oferecer maior assertividade das prevesdagés do compartilhamento
de informacdes de vendas, visibilidade da demarda Com essa iniciativa,
espera-se a reducdo do efeito chicote, melhoriaiass de servico e diminuicédo
dos custos operacionais e de estoques.

A implementacdo da iniciativa de um planejamentdalmarativo da
demanda pode ser considerada um processo evokrnivetapas. Logo, ndo ha
razBes de receio para a implantacdo desta pratioeesma pode ser iniciada de
maneira simples e evoluir, a medida que os reqadtémrem sendo atingidos e a
confianca da empresa no processo for aumentarmonplexidade, investimento
e inclusao de novos grupos de produto podera séindu.

Conforme justificado no item 3.2 do Capitulo 3, grapos de produtos
escolhidos para iniciar a implementacdo do planefo colaborativo séo
Anestésico e Vidrion.

Para iniciar o projeto, ndo havera necessidadedngda de tecnologia
especifica, as ferramentas disponiveis hoje naesamsao suficientes. Ou seja,
ERP, planilhas em Excel e e-mail.
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Para melhor organizacdo do trabalho, a propostiviate em duas partes:
a) planejamento colaborativo interno da demanda eofoque noSales and
Operations PlanningS&OP) e b) planejamento colaborativo externo elaahda
com abordagem baseada em parte dos conceitos ieapréio Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment (CRFedm simplificacdes viaveis
para empresa.

O planejamento colaborativo interno da demanda #®co e grande
objetivo dessa dissertacdo, pois para a situacéb @ empresa, o planejamento
colaborativo externo da demanda serve como apéndireprindo o papel de
completar o fluxo de informacdes e oferecer mawaligade ao planejamento de
demanda da empresa.

Entende-se, no primeiro momento, que ha necessitad@primoramento
da colaboracdo interna, para somente depois expaodi mais seguranca e
maturidade as préticas de colaboracgéo externa.

A implementacéo integral do CPFR exige pré-requssijue a empresa
precisa desenvolver, tais como, integracdo dosipars processos de negdécio
com solucao de tecnologia, automacao de proceg®vaaonais e experiéncia e
conhecimento para aplicacéo de tecnologia espagiéica o processo de CPFR.

Foi constatado que a maturidade da integracaooenagfio dos processos
atuais da empresa encontra-se na primeira fasejndegclassificacdo da
Consultoria Oliver Wight (2005), pois se observaracteristicas da primeira
fase, que é a busca de eliminacdo de eventos m@éejpios, executando as
atividades diarias de forma rotineira.

Importante ressaltar que sO foi possivel a elaldoragessa proposta,
fundamentada em teorias e adaptada a realidadenpieesa, mediante pesquisa
detalhada e diagnéstico das causas de falhas nejgul@ento de demanda e suas
consequéncias, descritos no Capitulo 4.

5.1 Planejamento Colaborativo Interno da demanda

O planejamento colaborativo interno da demandacenfus conceitos,
ferramentas e praticas dgales and Operations Plannin@&OP). Esta Secéo
oferece a empresa um guia de como implementar duzono S&OP para
minimizar os problemas encontrados com o planejiord® demanda. Sugestbes

com adaptacdes a realidade da empresa tambémcsadradas nesta Secao.
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A proposta de implementacdo do S&OP divide-se emas dases: 1)
concepcao do projeto e 2) conducédo do Ciclo de S&QR cinco etapas cada.
Destaque para ultima etapa da primeira fase, cata tlo planejamento do
processo de S&OP subdividida em quatro pré-regsigtseis etapas do processo

de S&OP propriamente dito.

5.1.1 Processo de implementacdo do S&OP

Antes de entrar na proposta, faz-se necessario reemger porque o
S&OP foi escolhido como modelo para ajudar a enapres planejamento de
demanda.

Conforme constatado no levantamento e andlise a@asas da falha do
planejamento de demanda, de um modo geral, nateha ponexao entre o plano
estratégico da empresa e 0s planos e 0s programeaacinais do dia-a-dia e
chdo de fabrica. Também existe um grau de desconexdre os planos
operacionais dos departamentos.

Esses fatores levam ao desbalanceamento entreta déedemanda. Foi
observado na empresa que, quando a demanda rearégue a oferta planejada,
h& registro de horas extras na producédo, atrasenttega, queda do nivel de
servico, pagamento de fretes extra e outras atieglgue elevam o custo. Quando
a demanda real € menor que a oferta planejadasultado € a elevacdo dos
estoques, subutilizagdo dos custos fixos da fabeleawando o custo do produto
vendido e desencaixe do fluxo de caixa.

A proposta € minimizar o desbalanceamento entreaddane oferta por
meio de praticas simples do S&OP, buscando aprimamto e melhoria continua
do processo de planejamento de vendas e de produe@ aumentar na
disponibilidade dos produtos que oferecem maiotalelidade a empresa e
adequar os niveis de estoque e custo de producéo.

Contudo, o processo de S&OP requer trabalho ardars, deslumbra
tomada de decisdes mais proativas, levantament@lese de grande quantidade
de dados, conhecimento do negocio, colaboracamcesftempo e dedicacdo de
todas as areas funcionais da empresa.

Este item descreve as etapas da sugestao de inmpéeyde do processo de

S & OP na empresa estudo de caso.
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O processo completo se divide em duas fases, enafestrutura sugerida
por Boyer (2009): processo de concepcdo e conddgadCiclo de S&OP,

organizados na Tabela 12.

Tabela 12 - Fase da implementacao do processo S&OP

1. Formalizar o aceite da alta direcao

2. Formar equipe multidisciplinar do projeto

3. Instruir todos

4. Publicar calendario

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

7. Refinar o processo

8. Documentar o processo

9. Treinar 0S Usuarios

10. Interligar o S&OP ao ERP

Fonte: criado pela autora, baseado em Boyer (2009)

1. Formalizar o aceite da alta direcéao

Concepcao do projeto

Conducgéo do Ciclo de
S&OP

O primeiro passo € a declaracdo formal da decisdalta direcdo da
empresa em implementar o processo de S&OP, a namelscum executivo de
planejamento com autonomia para comprometer regufs@mnceiro, pessoal e
tempo, que tenha conhecimento do negécio da empresaprocessos internos.
Esse executivo desenvolvera o papel de defensoB8&0P, integrador que

ajudard no desenvolvimento do processo e treinanuznéquipe.

2. Formar a equipe multidisciplinar do projeto.
Definicho de um pequeno grupo de pessoas que idarcde todo o

funcionamento do processo. A Tabela 13 apresesugestao para empresa:

Tabela 13 - Sugestdo de participantes da equipe multidisciplinar

Membros Responsabilidade
Executivo de Acompanhar todo processo de perto para facilitaatta de
planejamento decisdo mais agil

Facilitar a captura de dados do ERP da empresandsser
relatorios visando a integragdo do processo S&OP
Agregar conhecimento a equipe: de clientes, pradaigbes
de concorrentes, avaliar e ajudar previsdo de weestatistical
Manter o controle e planejamento sobre estoquedupéo,
compras, transporte e entrega de pedidos.
Representante da Garantir acuracidade das informacdes dos relatorios
contabilidade financeiros e oferece credibilidade ao processo B&O
Acompanhar todo ciclo de pedido desde a solicitatéo
Pessoal Adm. Vendas | entrega. Agregar conhecimento a equipe: entragedielos,

promessa de entrega, priorizacdo de atendimento.
Fonte: criado pela autora, adaptado de Boyer (2009)

Pessoal de Tl

Gerente de Vendas

Pessoal de operacbes
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3. Instruir todos

Todos os participantes do S&OP precisam conhedan@onamento de
todo o processo, tanto membros da equipe multglisar, quanto funcionarios
que serdo afetados diretamente pelo processo.

Sugere-se a realizacdo de um treinamento formal d¢odos o0s
participantes para apresentacéo da teoria, cassaiscdeso no Brasil, plano piloto
que sera implementado na empresa, expectativasiléagos esperados.

O treinamento também servira para persuadir os idoados da
importancia da iniciativa e contribuicdo de tod@sapgarantia do sucesso do
projeto.

4. Publicar calendario.

Para manter o S&OP em evidéncia dentro da empeaesada ciclo do
processo sugere-se a publicacdo, em quadro de avigwnal interno, do
calendario de atividades para ciéncia de todosiesidnarios e priorizacado das

atividades necessarias do ciclo de S&OP.

5. Projetar o processo.
O processo de S&OP sera composto por seis etapatudd, antes se
fazem necessarios quatro pré-requisitos. Observa-Jeabela 14 o esquema dos

pré-requisitos o processo de S&OP que sera detalbgd a seguir.

Tabela 14 - Pré-requisitos e Processo de S&OP

Fases da projecao do

processo S&OP Etapas

a) Definir o formato do S&OP

b) Determinar hierarquia de dados

c) Determinar horizonte de planejamento
d) Medir o desempenho

Pré-requisitos

Etapa 1 - Levantamento dos dados

Etapa 2 - Planejamento de demanda

Etapa 2 - Planejamento de Producéo e suprimentos
Processo de S&OP | Etapa 4 - Reunido preliminar de S&OP

Etapa £ - Reunido Executiva de S&OP

Etapa € — Comunicacédo das decisbes da Reuniao
Executiva de S&OP

Fonte: criado pela autora, adaptado de Boyer (2009)
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a) Definir o formato do S&OP: decidir como os dadoswémdas,

dados de producdao, inventario, de pedidos em @rtapacidade e entre outros

devem se expostos.

b) Determinar hierarquia de dados: importante paraeragéo dos

dados no formato desejado com as perspectivas adi@g|para 0 monitoramento
e controle do processo. A sugestao inicial de petsa é€:
I. vendaspor cliente, por regido, por vendedor; por progut
il producdo por linha de produto, por etapa produtiva, pas de
matéria-prima;
iii. estoquepor ranking de giro; cobertura; data de validade
iv. produta ranking de vendas, produtos estratégicos; poilitame
produto.
Esse requisito € importante para garantir a revisiparametrizacdo das
tabelas de dados do ERP com objetivo de facilitaagizar a emissédo de
relatorios para acompanhamento e excecado do poodesS&OP.

C) Determinar horizonte de planejamento: estabeleoeperiodo de

congelamento, de flexibilidade e detalhamento. gestéo é planejar para doze
meses, detalhar o mix de producdo apenas para@xisnps trés meses e congelar
0 planejamento para o més seguinte, conformealdstno

d) Quadro 5.

Quadro 5 - Sugestao de horizonte de planejamento

Horizonte de Planejamento

Periodo 2
Periodo 3
Periodo 4
Periodo 5
Periodo &
Periodo
Periodo 8
Periodo 9
Periodo 10
Periodo 11
Periodo 12

Congelado

Congelado {importado)
Flexivel (exceto Importado)
Mix detalhado

Fonte: criado pela autora, adaptado de Wallace (2004)

A magnitude das alteracdes pode seguir uma regrdada e estabelecida
entre o departamento comercial e a administracgoatucéo, conforme sugestao
descrita na Tabela 15:
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Tabela 15 - Magnitude de alterac&o da previséo de vendas

Periodo Grau de alteracao

1° periodo Sem mudancas

1°, 22 e 3 periodo (s6 importadp) Sem mudancas

2° periodo (no futuro) Aproximadamente 30%
3° e 4° periodo Aproximadamente 35 %
5° e 96 periodo Aproximadamente 40%
7° periodo em diante Em aberto

Fonte: adaptado de Wallace (2004)

Esta definicdo é relevante, jA que a area de camprecisa de uma
previsao de consumo de matéria-prima de trés mpaesprodutos importados, e
20 dias para nacional, devido ao lead time de sugmio (desde a solicitacdo ao
fornecedor até entrega), mas que nao seja afeteldanpx de produto. As
decisdes de producdo sao indiferentes a previséange prazo, mas exigem que
a previsdo e fixacdo para o més seguinte sejarasfele forma a impedir
mudancas na programacao e sequenciamento da pooduca

e) Medir 0 desempenho: o0 processo de quantificacadri@mp da

eficiéncia e eficacia das a¢des tomadas ajudareoicihamento do caminho para
atingir os objetivos pré-estabelecidos. Contud@ é@decomendada a utilizacao
indiscriminada de indicadores, pois torna o proxedg coleta de dados
demasiadamente complexo e dificulta a tomada dis&tediante de informacdes
dispersas. Diante de tudo que foi observado naesapia sugestao inicial de
indicadores para medir o desempenho do processd3&0O
i. Estoque Giro, cobertura e assertividade de inventarigsicd; Custo

associado a falta de estoque

ii. Previsdo de vendasassertividade (indice de erro);

iii. Pedidos tempo de ciclo de pedido por etapas principaisdice de
entrega no prazo prometido ao cliente e Custo exkwa falta de pedido.

iv. Producéo frequéncia de parada na producéo classificadanptivos;
hora extra; indice de finalizacdo de ordem de m@duno prazo definido no
processo de S&OP.

v. Financeira indice de cumprimento do fluxo de caixa projetado
cumprimento de obrigacdes junto aos fornecedores.

O detalhamento de alguns dos indicadores sugeg&tadistado na Tabela
16:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1113763/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 1113763/CA

91

Tabela 16 - Indicadores para medicdo de desempenho operacional

Categoria Indicador

Acuracidade do

Definicao

Mede a diferenga entre o estoqt

Forma de Calculo

Por item = Qtd. Fisica do

Associados a

falta de estoque

de produtos
acabados

Inventario fisico e a informacéo contabil d¢ item/Qtd. Iltem no sisteme
estoque. Geral = Numero de itens
100% / Total de itens
inventariados
Custos Mede a perda de lucratividade| Venda perdida x Margem

devido a falta de estoques para
atendimento de uma demanda
existente.

de contribuicdo

Gestdo de Ativos

Cobertura de

Mede o tempo que o estoque

Estoque Atual / Previséo ¢

estoque existente é suficiente para atenc venda mensal

a demanda.
Giro dos Mede o nimero de vezes que Custo das mercadorias
estoques estoque foi utilizado em um | vendidas/ Valor médio do

determinado periodo.

estoques

v

Fonte: Adaptado Bowersox & Closs (2001) e Helfert, Erich A. (2000), Chopra e Meindl (2003) e Lustosa et al.

(2008).

Observa-se no Quadro 6 a descricdo das seis diapiass que compdem

0 processo de S&OP, que devem ser executadas aickdaensal.
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Quadro 6 - Sugestao do processo S&OP

Etapa 1 - Levantamento dos dados.

Etapa 2 - Planejamento de demanda.

Etapa 3 - Planejamento de Produgao e suprimentos.

Etapa 4 - Reunido preliminar de S&OP.
!

Etapa 5 - Reunido Ilixecutiva de S&OP.

Fonte: Adaptado Corréa e Corréa (2006) e Boyer (2009)

Etapa 1- Levantamento dos dados.

O estado atual da empresa deve ser levantado attavdados historicos e
atualizacbes de informacdes necessarias para agdpada nova previsdo, tais
como: Backlog de pedido de cliente; saldo do estoque de prodatabados;
relatério de faturamento realizado no més, por lfardé produto; informacdes de
mercado, concorrentes, relatério de estatistiqgaredisdo de vendas. Informacdes
produtivas também devem ser atualizadas, como pem@o, taxa de
produtividade, perda no processo produtivo, sailesioques intermediérios.

No entanto, as bases precisam vir no formato eugeia de informacao
definida. De preferéncia, extraidas diretamenteeR® da empresa para ganhar
agilidade e evitar inconsisténcia de dados.

Conforme constatado no levantamento e analise a@lasas de falhas no
planejamento de demanda, Capitulo 4, o levantandmiados para elaboracao
da previsdo € rico, pois considera histérico dedaendos ultimos dois anos,
registro de eventos do ano vigente (congressosasfeetc), e registro das
influéncias sobre as vendas reais (por falta desnaht problema técnico com
fornecedor e variacdo de preco). Porém, so petataale dados da concorréncia
e maior participacdo dos distribuidores (Dentals)go, a empresa precisa
desenvolver colaboracdo com os parceiros comerpaia obter qualidade ao
processo de S&OP. Assunto desenvolvido no subiteravisdo de vendasio
item b) gestdo de demanda e oferta, localizadoesads 5.2.1. Processo de

integracdo externa com base nos conceito do CPFR.
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Etapa 2 - Planejamento de demanda:

Conforme descrito na revisédo bibliografica, no @dpi2, esta etapa do
processo € destinada a analise e debates das agfies levantadas na etapa
anterior. O objetivo é elaborar uma estimativa emahda, para os proximos 12
meses ou mais, que sera usada por todos os depattanpara analise de
capacidades de recursos e impactos na organizagémum todo.

Segundo verificado no levantamento e analise dasasade falhas no
planejamento de demanda, no Capitulo 4, emboratodméitilizado seja muito
simplificado, a previsdo de vendas n&o apresentas econsideraveis, se
comparado com as vendas reais somados aos pedelogig foram atendidos por
falta de estoque. A previsao de vendas elaboradacoanpor o orcamento anual
de vendas é feit8KU a SKU.

Sugere-se a elaboragdo da previsdo de venda emabasgada para
minimizar a ampliacdo do indice de erro, utilizafelvamenta de Excel, que ja é
usada atualmente. Nao ha necessidade de aquisacoftvare de previsdo de
vendas para os grupos de produtos selecionados gargeto inicial de S&OP,
gue sao o anestésico local e vidrion.

O método de elaboracdo também precisa ser resigjere-se a aplicacao
de métodos estatisticos adequados a cada sériersrppra ancorar e balizar a

deciséo final do nimero da previsao de vendas.

Etapa 3 - Planejamento de Producdo e Suprimentos:

De acordo com o mencionado na revisdo bibliograiicaCapitulo 2, a
previsdo de vendas preliminar deve ser ponderadagoa area funcional com a
finalidade de verificar se a capacidade e 0s resudssponiveis sdo adequados
para o atendimento da demanda. Qualquer impedindeni ser levado a reunido
preliminar de S&OP para avaliacdo e elaboracdo ugestdes de acéo,
objetivando ajustes dos recursos e capacidade.

No levantamento e andlise das causas de falhaslamejgmento de
demanda, no Capitulo 4, os pontos que se mostregbavantes, necessitando
maior atengao sao:

. Departamento de Producédo: avaliar a capacidadeacpeal e

prazo de conclusdo de ordem de producao.
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N&o ha problema na andlise de capacidade do acesigsis a fabricacao
utiliza recursos dedicados em atendimento a exig&zcANVISA, pois € o Unico
medicamento de todo portfolio, lembrando que o tése representa 40% do
faturamento da empresa.

No caso de grupo de produto vidrion, os recursas s& dedicados,
porém os produtos precisam ser produzidos em $aparados e em momentos
distintos, de modo que evite a mescla de linhagrsias. Como o vidrion
representa 20% do faturamento da empresa, seguaida margem, ele dita o
ritmo fabril. Porém, um ponto que pode atrapalha@ndlise de capacidade € o
tempo de setup alinhado com pequenos lotes cripdos atender demanda
comercial.

. Departamento de operacdes: examinar a disponithdidea estoque

de produtos acabados e relacéo de pedidos ndadaend

. Departamento de Suprimento: conferir capacidaderecimento

das matérias-primas. Assunto desenvolvido no subftelano de previsdo de
encomenddsdo item b) gestdo de demanda e oferta, localizeal&ecéo 5.2.1.
Processo de integracao externa com base nos acpdoeiPFR.

. Departamento financeiro: avaliar as projecdes finams, tais

como: fluxo de caixa para fazer frente a obrigggéto aos fornecedores; o Lucro
operacional liquido apés impostd¢@PAT), o lucro antes de juros, impostos, etc.

Sugere-se a realizacdo de uma reunido formal entada, em cada
area funcional, para o planejamento da capacidatieslemento departamental.

Aconselha-se que o executivo de planejamento pmetidas reunides
setoriais para classificar os questionamentos atapmntos, organizar todos os
dados e ajustar no formato pré-definido para eviadta de foco na reunido
preliminar de S&OP.

Etapa 4 - Reuniao preliminar de S&OP:

Sendo 0 caso, sugere-se a reunido preliminar pate@raos motivos que
levaram ao ndo cumprimento do plano de vendas megjes do ciclo anterior
para aprender com as dificuldades e evitar repgtnesmos erros.

A previsdo de vendas preliminar e planos operasoda cada area

funcional devem ser discutidos e ajustados de acoomn as consideracdes e
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obstaculos identificados. Contudo, para facilitar avaliacées, recomenda-se
criacdo de cenérios, objetivando equilibrar a efera demanda.

Baseado em Wallace (2004), sugere-se um modeldaattap realidade da
empresa estudada, que deve ser avaliado na reprghminar para facilitar o
processo ha reunidao executiva. A planilha de Pdamenpto de Vendas e
OperagOes, que se encontra no Apéndice IV, tem canetivo oferecer uma
visdo sistémica do negocio com acompanhamento ddac@ies da relacéo
demanda e oferta. O modelo possibilita o rastretonéss causas das variacdes
para tomada de decisdo mais proativa, pois denaoostdados planejados e reais
de vendas, producdo, estoque de produto acabammuesde matéria-prima,
pedidos pendentes de atendimento, tudo no mesaténel

Conforme observado no levantamento das causas daassf do
planejamento, no Capitulo 4, a empresa apresditaldade no atendimento dos
pedidos, gerando grande volume de pedidos pendentesnsequentemente
resultando em prazo de entrega mais estendidoeesto, o indicador do prazo
de entrega para os clientes pode ser extraido delmsugerido no Apéndice IV.

Outros pontos que merecem destaque no modelo déhplaséo: a) A
facilidade de comparar plano de negécio com presistd S&OP, pois demonstra
a projecdo de vendas e plano de negocio organpadtimestre. A projecao de
vendas € composta por vendas ja realizadas e @oexisealizar. b) A magnitude
das alteracdes da previsdo de vendas e plano deigdm também pode ser
acompanhada na planilha.

Para garantir o foco da Reunido Executiva de S&@ddnselha-se a
definicdo da pauta nesta etapa. A sugestdo de mmddehta com pauta encontra-

se no Apéndice V.

Etapa 5- Reunido Executiva de S&OP.

A etapa cinco é o ponto alto do processo de S&O@Rjue € na reuniao
executiva que se define o plano de vendas e opyapde sera usado por toda
empresa, orientando todas as acdes e decisOesamegatais no que se refere ao
atendimento da demanda.

Além da equipe multidisciplinar, a participacaoatia direcdo da empresa

e executivos de cada area funcional é de extremparténcia para validar o plano
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e oferecer credibilidade ao processo. Por issoaragao da reunido precisa ser
feita com antecedéncia e a duracdo breve e objetissivel.

A sugestdo dos pontos que devem ser tratados n#&éoeklxecutiva de
S&OP séo:

v Apresentagédo os resultados do ciclo anterior de B&dm as
andlises dos motivos e planos de a¢do para eviegedicdo do ndo cumprimento
do plano, pela mesma razéo;

v Revisdo das acdes da reunido anterior;

v Apresentacdo e avaliacdo dos cendrios criados aopgéo de
direcionamento de decisdes e acao;

v Aprovacao formal das a¢Oes necessarias de acordaomenario
selecionado, tais como: acfes de mudanca de rigmaratiucéo, limitacbes de
aquisicao para as situacdes que envolvem custosficajvos e/ou grandes
impactos na organizagao;

v Avaliagcdo o impacto de todos os cenarios do pordovidta
financeiro, ndo so6 referentes aos volumes comoéande receita e lucratividade,
pois podem ocorrer influéncias no fluxo de caixavidi® a mudancgas de
planejamento do mix de vendas.

v Avaliacdo as projecoes de demanda e planos de qdesta
aceitando ou n&o as recomendacdes da equipe rseiftichar;

v Identificacdo das discrepancias das analises dgegies
financeiras oriundas do cenério escolhido com a@lde negdcio da empresa,
para efetivacdo dos devidos ajustes ao plano deciteg/ou ao plano de vendas e
operagoes.

Por fim, a ata com as principais planilhas, a de&or detalhada das
decisdes tomadas e das modifica¢cdes do plano deinegassinada, com acordo
de todos os participantes.

Para garantir a objetividade e eficiéncia da reyrséigere-se as seguintes
acoes:

v Distribuir a pauta com antecedéncia para que oscipantes se
preparem para reuniao;

v Utilizar apresentacdo em Power Point, e recursesais para

ajudar na visualizacdo e compreensao dos pringioaitos discutidos;
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v Eleger uma pessoa para redigir a ata durante @aceudugere-se
uma pessoa que nao faca parte da equipe multithssig apresentadores, para
garantir atencéo e registro de todos 0s pontosriaes;

v Revisar as decisbes tomadas para garantir a ci@weiodos.
Sugere-se que se facga ao final da reuniéo;

v Reservar cinco minutos ao final da reunido para @se
participantes apontem 0s pontos que precisam sHrorados no processo de
S&OP para ajudar na melhoria continua. Aconselha-segistro na ata dos
pontos levantados com a finalidade de auxiliarahalicéo e elaboracdo de plano
de acgéo. A sugestéao de lista de avaliacgoed®rmancealo S&OP encontra-se no

Anexo |.

Etapa 6 — Comunicacao das decisfes da Reunido ExecutiS& 0.

Para garantir e execugao do plano de vendas egdestaaconselha-se a
divulgacdo formal e imediata das decisdes tomadafkeunido Executiva de
S&OP para todos que sdo afetados por ela e o aohwpento diario para

algumas atividades e semanal para outras, doadaliersus planejado.

6. Agendar o ciclo de reunidao S&OP

No cronograma do projeto, como proposto na Tabg2laalsugestdo €
agendar o primeiro ciclo de reunido cerca de sesesapos o inicio do projeto.
Quando estiver mais proximo da data, sugere-senfroacdo da presenca dos
participantes e destaque da importancia da pref@rpevia para 0 encontro.
Contudo, geralmente ha um desconforto inicial elddgszamento de informacdes.
Segundo Boyer (2009), serdo necessarias cercaigi#esacdes para a equipe
conseguir trabalhar todas as questdes, e parasssgseobterem compreensao do
que esta acontecendo.

Portanto, a paciéncia e encorajamento sdo impegargssa fase inicial,
pois, nesta fase, a maior parte do tempo seraatkl@o ajuste de mecanismo da

reunido, da formatacao e precisao dos dados.

7. Refinar o processo
A refinacdo do processo, como proposto na Tabelae iicia quando a

equipe multidisciplinar comecga a levantar questdleaves e sugestdes para
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garantir o atendimento da demanda. Sera um proassamadurecimento e
aprendizado cujo segredo é a determinacdo e @a@istno aperfeicoamento do
processo.

Outro ponto que deve ser aperfeicoado com o amecwerto do
processo é o fluxo de informagé&o entre os departermenvolvidos no processo;
€ necessario torna-lo cada vez mais eficiente,otahtrante as etapas de

elaboracéo do planejamento, quanto apos sua reidiza

8. Documentar o processo.

A documentacdo do processo, como proposto na TaBelé importante
para documentacdo das atividades chave de todoeegso para garantir a
compreensao, confiabilidade e facilitar o treinatnetias pessoas. Sugere-se a
elaboracdo de uma politica de S&OP, conforme dealengor diversos por
autores.

Definir a politica de S&OP significa documentarda®trizes e regras que
garantem a rotina de execucdo das atividades eilmgarh na divulgacéo das
etapas da rotina mensal, dos objetivos especiico® compartilhamento de
responsabilidades. Sugere-se que a politica de S&2Rum documento formal e
assinado pelo presidente da empresa e registradsistema de garantia da
gualidade.

Hoje a empresa é certificada pela ISO 9001 e jaypasiplementado um
sistema de garantia da qualidade, que incentivdogéda de uma abordagem de
processo para o desenvolvimento, implementacdolleoriee da eficacia de um
sistema de garantia da qualidade, para aumentatisfasdo do cliente pelo
atendimento aos seus requisitos.

Logo, a empresa nao terd grandes dificuldades aorecdo de um
sistema de documentagdo e mecanismo de melhoritngando processo de
S&OP.

9. Treinar 0s usuarios.
Todas as pessoas que sdo afetadas pelo procesS&Qfe devem ser
ensinadas a ler os registros, e saber como su&s &;d@ecisdbes devem ser

balizadas nas informacbes e decisbes do S&OP,tnatps nos documentos
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oficiais do processo. Além disso, todas as pesaf@aadas devem ter acesso aos
documentos e saber como acessa-la, como propo$abeta 12.

Este ponto é importante para garantir a realizal@glanejamento de
vendas e operacgdes, pois foi observado, por exempdonem sempre a area de
manutenc¢do programa a parada de maquinas alinbedascprazos de entrega da
producao.

A sugestdo € incluir o processo de S&OP no sistdmaarantia da
qualidade que a empresa possui hoje. Assim, asg&tp 9 serdo cumpridas sem

maiores problemas.

10. Interligar o S&OP ao ERP

As saidas do S&OP devem se refletir no sistema ER& que o dia-a-dia
dos planejadores e programadores de estoque, cangodecisdes de producgéo
estejam em sincronia com o que foi decidido no Inaggegado do processo
S&OP, como proposto na Tabela 12.

A sugestao é transferir para 0 ERP uma previsa®uéas ja desagregada
para servir como base para execuc¢ao dos planosdegao, compras, gestao de
estoque etc.

A desagregacao do plano de vendas e operacdesspodeito com o
rateio da participacdo de vendas &<dJsde cada grupo de produto. No caso do
grupo de produto Vidrion, que possui no#&Us a sugestdo é verificar a
participacdo de vendas que cada SKU representaoddatgrupo de produto
Vidrion e explodir o valor agregado por cada SKdnforme demonstrado na
Tabela 17.

Para o anestésico local, ndo ha necessidade do patgue ele j4 € um

Unico SKU.

Tabela 17 - Desagregacéo da previsdo de vendas — Vidrion

Grupo de produto Vidrion 100% 30.000
VIDRION C LIQUIDD 19.7% 5.923
VIDRIONM C PO 20.7% 5.224
VIDRIOM F LIQUIDO 6.6% 1.991
VIDRIOM F PO 9.4% 2.815
VIDRIOM R U PO 22.6% 6.779
VIDRIOM R - LIQUIDO 19.3% 5776
VIDRIOM N PO 0.9% 277
VIDRIOM N LIQUIDO 0.7% 217

Fonte: Criada pela autora com dados ilustrativos
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Contudo, conforme constado no levantamento e andélas causas de
falhas no planejamento de demanda, no Capitulo dmpresa ndo utiliza o
modulo de MRP Nlaterials Requirements Planningu Planejamento das
necessidades de materiais) para auxilio ao cahlbelloecessidades de matéria-
prima, executa esses calculos manualmente, de magwantir disponibilidade
dos materiais certos nos momentos necessarios.

O modulo de MRP do ERP da empresa desagrega assitexkes dos
clientes por produto acabado em necessidade deocamies (matéria-prima),
programando as atividades da frente para tras mpoecom o objetivo de
realiza-las sempre na data mais tarde possivel. fRaer isso, utiliza os pedidos
em carteira, assim como previsao de pedidos,adistmateriais que compdem o
produto acabado e lead time de producéo e fornatime

Um ponto que precisa ser observado é que o mocduMRP do ERP da
empresa nao considera nos calculos os custos t®agguisicdo dos materiais,
pois gera relatorio de necessidade em quantidatpsepas com maior frequéncia
de entregas, objetivando manter o nivel de estogoenimo possivel, podendo
aumentar os custos de aquisicdo dos materiais., Lagygparametros do MRP
precisam ser revisados.

No entanto, foram observadas algumas deficiénciges impactardo a
utilizacdo do médulo de MRP. Logo, sugere-se mai@ncao nos seguintes
pontos:

. Revisar a estrutura dos produtos porque nem taglosrmponentes
(matéria-prima) estao relacionados;

. Cadastrar dead timede compraléad timedo fornecedor 4tead
time do processo burocratico de liberacédo de pedidmogpra);

. Melhorar a acuracidade dos inventarios da produgédis as
informacgdes contidas no sistema integrado nem sesdar confiaveis;

. Promover uma avaliacdo de capacidade fabril de cztdpa

produtiva, pois atualmente nédo estdo bem definidas.

5.2 Planejamento Colaborativo Externo da demanda
A proposta para o planejamento colaborativo exteaborda de forma
bésica parte dos conceitos e praticadbaborative Planning, Forecasting and
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Replenishment (CPHRpor meio de simplificagbes vidveis para empresa e
estudo. Esta Secao complementa o guia de comonmptar e conduzir o S&OP
apresentado na Secéo 5.1.

O detalhamento do esquema de entrelacamento degitmsn CPFR ao
S&OP é apresentado no item 5.2.1 do Capitulo 5.

Devido a limitacdes de recursos tecnolégicos e glaumaturidade da
integracdo e automacao dos processos, sugerergeaade informacdes através
de planilhas e e-mails com ferramenta de trabdlbgo, o CPFR aplicado ao

estudo de caso é um orientador de filosofia detinab

5.2.1 Processo de colaboracdo externa com base nos conceito do
CPFR

Antes de entrar na proposta, faz-se necessario reemger porque o
conceito de CPFR foi selecionado como exemplo ekataoracdo da sugestao de
planejamento colaborativo externo de demanda.

Segundo levantamento e andlise das causas dad@lplnejamento de
demanda, os clientes (Dentais) ndo participam dhoehcdo da previsdo de
vendas e, devido aos atrasos de atendimento, oolgmedidos acima da
necessidade real. Outro ponto € a falta de parcenaos principais fornecedores,
ndo ha acordo ou contrato de médio ou longo prara @inhar as necessidades
de suprimento. Essa quebra do fluxo de informagéoadeira de suprimento, da
qual a SSWhite participa, gera o efeito chicotgliae abordada no item 4.4.2,
capitulo 4, entre outras consequéncias desagradavei

A esséncia do CPFR € unir a demanda final de psedatabados com o
processo produtivo, criando um unico fluxo em quaps os envolvidos colhem
beneficios por meio de relagdes colaborativas caroefros comerciais. O CPFR
€ uma metodologia que ajuda a sistematizar umaungogtroativa de atuacéo
frente ao mercado.

A minimizacdo do efeito chicote pode ser conseguatmavés do
compartilhamento de informacdes entre parceirosecoais (principais Dentais e
fornecedores da SSWhite) para conhecimento da dEmesal e posicdo de
estoque na cadeia, facilitando negociacdo de asardmerciais (suprimento e
fornecimento) e melhoria na assertividade da tondaddecisdo no planejamento

da demanda.
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Considerando o processo CPFR como uma filosofisatb@lho, o mesmo
nao depende essencialmente da tecnologia, mastj@aée muitas facilidades no
dia-a-dia da operacéao, tais como, automatizac@omgartihamento de previsao,
historico e envio de pedido de reposicdo de estofuecnologia aplicada ao
CPFR é implementada como uma solugdo compartilleadee participantes,
ligando os processos mais criticos por meio datdecinformagfes. McCarthy e
Golicic (2002) destacam que uma das principaiculdiades na implementacao
do CPFR é a caréncia de tecnologia eficiente eatdscinformacdo em tempo
real.

Inspirado no guia da Comissdo VIC8he Voluntary Interindustry
Commerce Standartsp seguinte proposta de processo de integracaonaxter
aborda de forma basica parte dos conceitos Gidlaborative Planning,
Forecasting and Replenishment (CBFR foi estruturado por meio de
simplificagBes adaptadas e viaveis para a empegiale-se em quatro principais
processos: a) Estratégia e Planejamento; b) Gekabemanda e Oferta, )
Execucéo e d) Andlise.

S&o trés as principais adaptacOes: a) participdaéato de clientes
(Dentais), quanto fornecedores no processo de a@lefo; b) uso parcial da
proposta de implementacdo de CPFR sugerido pelaisSam VICS e c¢)
entrelacamento dos conceitos de CPFR com 0 pro&&9@.

Conforme ilustrado na Figura 16 a sugestdo € atielgroposta de
processo de colaboracdo externa ao planejamentendias e operacgdes (S&OP),

descritos no item 5.1 deste Capitulo.

a) Estratégia e Planejamento:

Arranjo colaborativo: E prudente formalizar acoghr meio de contrato

da colaboracéo, definindo as regras do jogo juosoparceiros selecionados.
Sugere-se a escolha de dois dos principais forneegdce clientes para
participacdo do planejamento colaborativo da demamktonselha-se que a
decisdo seja baseada na capilaridade nacionahqmatale crescimento e bom
relacionamento comercial, no caso dos clientesoecaso dos fornecedores,
selecionar de acordo com o grau de criticidadeugeirmento das matérias prima
que compdem os produtos que oferecem maior recgitasao o Anestésico e 0

Vidrion. A escolha errada pode dificultar ou agcassar o projeto.
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Fases da Implementacdo do processo S&OP
Concepgao do projeto Condugao do Ciclo de S&OP
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Figura 16 -Entrelacamento dos conceitos S&OP e CPFR aplicado ao estudo de caso

Fonte: Adaptacéo da autora baseada em Boyer (2009); Corréa e Corréa (2006), Wallace (2004) e modelo
CPFR segundo VICS.

O contrato com cada parceiro deve estabelecer,rpelms, os objetivos;
as atribuicdes; as responsabilidades; as infornsagde serdo compartilhadas; as
regras de revisdo continua do acordo, a modalidadpagamento, a faixa de
preco com ajustes previstos, o regulamento de iatentb e entrega de pedidos,
por exemplo, frequéncia de pedidos e tempos deipEs®ento, e demais itens
gue a empresa julgar necessario. O objetivo magarantir o comprometimento
dos participantes referente aos pontos destacadbabela 18.

A Tabela 18 de atribuicbes dos participantes ddratmmde colaboracao
externa apresenta uma sugestdo de escopo minirdengm ser modificado

conforme necessidade da empresa.
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Tabela 18 - AtribuicBes dos participantes do contrato de colaboracdo externa

Participantes Atribuicbes

Clientes (Dentais) | Compartilhamento de dados dedagnda ponta,
calendario de promocgdes e informacdes relevantes qu
afetam a demanda.

SSWhite e Dentais| Elaboracédo da previsdo de veadewcao de faixa d
preco de venda clausula de aumento previsto.

D

SSWhite Atendimento aos pedidos previstos na @eule vendas
SSWhite e Elaboragcdo da programacdo de suprimento de gurto,
fornecedores meédio e longo prazo.
Fornecedor Garantia do envio da matéria-prima nastglades e nos

prazos previstos na programagao de suprimento

Fonte: Esquema criado pela autora.

Plano de Negdcio Conjunto: A Comissédo VICS sugezkaboracdo de um

plano de negdcio conjunto entre participantes fista as principais acdes que
afetam a oferta e a demanda no periodo de planejame

Contudo, devido ao grau de maturidade de integrag&oprocessos da
empresa, aconselha-se que esta etapa seja conthfpiciaalmente, a titulo de
aprendizado junto aos parceiros. No primeiro mooergcomenda-se que a
elaboracdo de Plano de Negécio fique apenas delatrempresa, tratado no
S&OP conforme descrito no item 5.1.1 - Processinggementacdo do S&OP,

especificamente fase 5 - Projetar o processo.

b) Gestdo de Demanda e Oferta

Previsdo de Vendas: Para iniciar este processesefarecessario que 0s

participantes troquem informacdes consolidadasstérito de vendas efetivadas
no ponto de venda, calendario de promog¢fes dasaideatdes de marketing da
SS White, registro de eventos do ano vigente e genfarmacdes relevantes que
podem afetar a demanda.

Sugere-se que, no primeiro momento, a SSWhite [@easais elaborem,
cada uma, sua previsao de vendas, consideranddaamacdes trocadas para
serem comparadas e debatidas posteriormente.

Aconselha-se a marcagdo de uma reunido entre ¢EigmEItes para
avaliacdo das discrepancias e as causas, buscanduesmo tempo obter
consenso de todos para ajustes e definicdo de mica firevisdo de vendas

preliminar. Assim, para tornar a reunido mais ptivdue objetiva, recomenda-se
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a troca das previsdes com antecedéncia para @@lmeévia e identificacdo dos
pontos mais importantes.

O resultado desta previsdo de vendas preliminasaglau no processo
S&OP, etapa 2 - Planejamento de demanda da fas&rdjetar o Processo (item

5.1.1 - Processo de implementacéo do S&OP)

Plano de previsdo de encomendas:

Este subitem esta intimamente ligado ao process8&8d@P descrito no
item 5.1.1 - Processo de implementacdo do S&OPtaNstapa, participa a SS
White, os principais clientes (Dentais) e fornecedo

i) ExcecOes relativas a previsdo de encomendasguia CPFR da

Comisséo VICS explica que a viabilidade de atendimela previsdo de

vendas precisa ser analisada através de avaliagéo rabtricbes e

capacidade do fabricante. Esta atividade ja fae phir processo de S&OP,

especificamente fase 5 - Projetar o Processo; é&ap@lanejamento de

Producdo e Suprimentos. Contudo, o ponto de destacu atividade da

area de suprimento que precisa conferir capacidad®rnecimento das

matérias-primas.

Mediante previsdo de vendas preliminar, a areaudensento desagrega

as necessidades dos clientes por produto acabadoeegssidade de

matéria-prima e repassa aos principais fornecedpaes avaliagdo de
atendimento. Este € o inicio do processo de parcern negociacdes de
preco e prazo de entrega que soO finaliza com oltagsuda reunido

executiva de S&OP.

i) Trabalho sobre excecdesEste subitem trata das excecdes no

atendimento a demanda, que no modelo sugerido asamem estudo,

esta atrelado ao processo de S&OP.

ApoOs a execucao da reunido preliminar de S&OP, &Etpo resultado

deve ser submetido a avaliagdo, apontamentos ¢e ades clientes

(Dentais), que posteriormente sera usado no rewéoutiva de S&OP

(Etapa 5). Se no processo de tratamento de exceafigsna decisao

afetar drasticamente a demanda, como por exengilonanto de alguma

atividade promocional devido falta de matéria-ptimarevisdo de vendas

necessitara de revisao antes da reuniao exec@ig&OP.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1113763/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1113763/CA

106

c) Execucao:

Mediante resultado oficial da reunido Executives@OP com previséo de
vendas definida, os volumes de cada cliente (Desdal rateados e o calculo das
necessidades de matéria-prima € executado.

Criacdo das ordens: Cada Dental recebe a confiomdeédvolumes de

venda para inicio da colocacdo dos pedidos de verdaindo as regras do
contrato de colaboracdo. As necessidades de mptéria sdo levadas aos
fornecedores para confirmagéo dos precos, prazentega e colocagdo dos
pedidos de compra.

Os pedidos de venda dos clientes e de compra dasckxores sdo

colocados para atender a previsdo do curto prazdorcoe Tabela 19.

Tabela 19 — Classificacéo de previséo curto prazo

Tipo de pedido Curto prazo
Pedidos de venda dos clientes Um més
Pedidos de compra do fornecedor Nacional Um més
Pedidos de compra de importado Trés meses

Fonte: Esquema criado pela autora.

As previsBes de médio e longo prazo, totalizandéoge de doze meses
permanecem na programacao, cuja revisdo € exeautzatia ciclo de S&OP.

Execucédo das ordens: O cumprimento das ordensactas@recisa seguir

o acordo pré-estabelecido e o contrato de colaBordgs fornecedores precisam
entregar a matéria-prima nos termos de: qualidaedidade e prazo acordados, e
a SS White precisa alinhar os processos de prodag&azenamento, transporte e

entrega, de modo que o ponto de venda seja ateadatpiadamente.

d) Analise:

Gerenciamento de excecdes: Principalmente a SSWhits também seus

parceiros devem monitor as execucdes para verifiigcrepancias entre o
planejado e o executado.

Avaliacdo de desempenho: A avaliacdo das atividattes parceiros

também é importante para garantir a qualidade doefmento colaborativo

externo, pois para se alcancar o objetivo propog€io basta apenas ter o
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aprimoramento das atividades internas da empressséncial também que exista

integragao entre 0s

parceiros.

Conforme levantamento e andlise das causas de fathplanejamento de

demanda, Capitulo 4, especificamente item 4.3.2rlezas de suprimento, a

empresa ja aplica, documenta e monitopedormancede fornecedores ligados

ao atendimento das necessidades de producédo pordmeistema de garantia da

qualidade exigido pela ISO 9001. Contudo, sugera-selusdo dos indicadores

listados na Tabela 20 para o aprimoramento do psoce

Tabela 20 - Sugestéo de alguns Indicadores de Desempenho

Indicador de
Desempenho

Descricao

Célculo

Entregas devolvidas
parcial ou
integralmente

Corresponde as entregas devolvida
parcial ou integralmente devido a
alguma falha nédo aceitavel do
fornecedor.

i Entregas devolvidas parcial o
integral / Total de entregas
recebidas (aceitas + devolvida

Tempo de entrega do
produtos

s E o tempo que o fornecedor leva para

entregar um pedido.

data e/ou hora da realizacao ¢
pedido ao fornecedor — Data e

hora da entrega dos produtos

Divergéncia de Nota

Corresponde a quantidade de notas
foram entregues com algum tipo d¢
divergéncia com o pedido acordad

guelmero de entregas realizads
2 com divergéncia de nota /
D nUumero de entregas totais

Falta de certificado

Quanto aplicado, corresponde a

quantidade de pedidos que foram

entregues sem o0 acompanhamento
certificado.

Numero de entregas realizadz
dcSem o certificado / nimero de
entregas totais

\S

Fonte: Criado pela autora
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