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RESUMO

No atual cenario de mercado, desenvolver habilidades para tomada de decisdo rapida e
assertiva ¢ ainda um dos desafios enfrentados por empresas em todo o mundo. De modo a
auxiliar gestores a atenderem a demanda de forma competitiva, uma nova abordagem de
gestdo integrada de processos de negocio emergiu nas ultimas décadas- o S&OP (Sales and
Operations Planning). Tal abordagem engloba o planejamento mestre de produgao,
planejamento de demanda e o gerenciando o fluxo de informagdes, resultando em um
planejamento Unico para a empresa. O proposito desta pesquisa foi caracterizar os fatores de
sucesso para a implantagdo de S&OP em trés empresas que se encontram em fases de
maturidade distintas de sua implementacdo. Primeiramente, conduziu-se uma revisao
bibliografica sobre o assunto em questdo - Sales and Operations Planning (S&OP) - a fim de
identificar na literatura pontos relevantes para a pesquisa. Para tanto, utilizou-se os principios
da Revisdo Sistematica de Literatura. A parte empirica da pesquisa contemplou um estudo
multicaso, no qual trés organizagdes foram pesquisadas, a fim de explicitar diferentes
perspectivas do problema de pesquisa e encontrar caracteristicas em comum. A idéia era
buscar empresas que ja haviam implantado o S&OP, porém que se encontram em fases
distintas de maturidade. Apds a realizacdo de entrevistas semiestruturadas, empregadas como
instrumento de pesquisa, utilizou-se a técnica de Andlise de Contetdo para levantamento das
principais caracteristicas do processo de implantagdo do S&OP. Identificou-se um conjunto
de fatores para empresas que desejem implantar o processo, a partir de fatores apontados
como estratégicos para o sucesso do S&OP: a participacdo da alta geréncia, integragdo
interfuncional, métricas ¢ monitoramento do desempenho, sistemas de informagdo e
entendimento do processo ou treinamento. Dentre as principais barreiras encontradas estdo: a
cultura de silos e tecnologia e sistemas de informacdo inadequados. Observou-se que tanto
variaveis externas, tais como cultura e economia local, quanto varidveis internas, como a
estratégia de produ¢do adotada influenciam a implantagdo do processo de S&OP, elementos
ainda ndo explorados na literatura revisada sobre o assunto.

Palavras-chave: S&OP (Sales and Operations Planning); Fatores de Sucesso; Barreiras.



ABSTRACT

In today's dynamic market scenario to develop skills for quick and assertive decision making
is still one of the challenges faced by companies around the world. In order to assist managers
to meet the demand in a competitive way, a new approach to integrated management of
business processes has emerged in recent years the S&OP (Sales and Operations Planning).
This approach encompasses the master production planning, demand planning and managing
the flow of information, resulting in a unique planning to the company. Thus, the purpose of
this research is to characterize the success factors for S&OP implementation in three
companies that are in distinct S&OP maturity level. Firstly, a Literature Review was
conducted about Sales and Operations Planning (S&OP), in order to identify relevant points
in literature, for this research. For this porpouse, it was used the Systematic Literature Review
principles. The empirical part of the research included the method of multi case study in
which three organizations that have already deployed the S&OP, but are in different stages of
maturity, were investigated in order to clarify different perspectives of the research problem
and find common characteristics. After conducting semi-structured interviews, that were used
as a research tool, it was used the technique of content analysis to survey the main features of
the implementation of S&OP process. From the results, it was possible to develop a set of
factors for companies wishing to deploy the process, in which the main determining factors of
success were: the involvement of senior management, cross-functional integration, metrics
and performance monitoring, information systems and understanding of the process or
training. Conversely, the main barriers identified in the study included the culture of silos and
inadequate technology and information systems. It is assumed that both external variables
such as culture and local economy and internal variables, such as the production strategy
adopted, can influence the process of S&OP, elements yet not explored by the literature about
the subject.

Keywords: S&OP (Sales and Operations Planning); Success Factors; Barriers.
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1 INTRODUCAO

O processo de Sales and Operations Planning (S&OP) evoluiu a partir dos
planos agregados de producao existentes desde a década de 1950 (SINGHAL; SINGHAL,
2007) para o Manufacturing Resources Planning (MRP) desenvolvido na década de 1970
(BASU, 2001; WALLACE; STAHL, 2003; DOUGHERTY; GRAY, 2006). O planejamento
agregado ¢ o processo de planejamento e de controle dos variados elementos da produgdo, e
que tem por finalidade satisfazer as necessidades dos clientes da empresa. O planejamento
agregado tem como objetivo planejar a producdo em um horizonte de tempo de médio prazo a
fim de equilibrar as taxas de demanda e de suprimentos, sendo que seu foco consiste em uma
familia de produtos, ja que nela ha caracteristicas de produgdo similares. Sendo assim, o MRP
realiza o planejamento agregado da producao com o auxilio do S&OP, sendo possivel realizar
alguns célculos bésicos. A esséncia do MRP estd em realizar a andlise de capacidade nos
niveis do planejamento agregado e de planejamento de necessidade de materiais.
(FERNANDES; GODINHO FILHO, 2010).

O processo de S&OP teve sua origem ha aproximadamente 30 anos, no final da
década de 1980. No decorrer do tempo, o processo vem incorporando determinados elementos
e apresentando caracter evolutivo (LING; COLDRICK, 2009; VICS, 2010). As aplicagdes
iniciais ocorreram primordialmente nas industrias (GRIMSON; PYKE, 2007). O primeiro
livro sobre o tema foi langado no ano de 1987, intitulado “Orchestrating Sucess” escrito por
Dick Ling em co-autoria com Walter Goddard. Na mesma época Oliver Wight e David W.
Buker elaboravam videos de divulgacdo sobre ferramentas de apoio ao processo de
planejamento (SHELDON, 2006). Inicialmente o S&OP era visto como um direcionador cujo
foco era fazer com que o MRP II funcionasse de modo satisfatorio (LING; COLDRICK,
2009) e possuia como meta equilibrar demanda e suprimentos (CECERE et al., 2009).
Atualmente o S&OP ¢ considerado um processo de negdcio que tem como propdsito alinhar
Vendas e Produ¢do dentro de uma organizagdo e na cadeia de suprimentos (WALLACE,
2001; LAPIDE, 2005; MENTZER et al., 2007, GRIMSON; PYKE, 2007; OLHAGER;
SELLDIN, 2007). Um dos fatores que determinou a evolug¢do do processo foi a necessidade
de um processo de negdcio mais estratégico, com lideranga da alta geréncia (VICS, 2010). O
processo evolutivo do S&OP pode ser observado no Quadro 1, conforme (CECERE et al.,

2009).
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1990 2000 2010

Evolucio Desenvolver previsdo de Coletar inputs de Vendas; Coletar inputs de Vendas e
Cronolégica do Processo demanda de Marketing;
de S&OP

Equilibrar demanda e Desenvolver previsoes; Desenvolver um plano de

suprimentos; demanda;

Reunides para chegar a Promover consenso sobre Promover consenso sobre

um consenso; a demanda; a demanda;

Publicar o plano. Desenvolver planos de Modelar a demanda com

restrigdes de capacidade; base na analise de
cenarios;
Revisar e chegar a um Desenvolver um plano de

acordo nas reunioes; restricdes para
suprimentos;

Publicar o plano. Conduzir  analise  de
cenarios pela area de
suprimentos para

determinar trade-offs nas
métricas e  identificar
oportunidades de
manipulagdo da demanda;
Revisar e chegar a um
acordo nas reunides;
Publicar o plano de
restrigdes;

Mensurar e comunicar o
plano.

Quadro 1-Evolucdo Cronolégica do Processo de S&OP
Fonte: adaptado de Cecere et al. (2009, p.3)

O processo passou por modificagdes ao longo de sua existéncia, uma vez que
as necessidades das empresas mudaram ao longo do tempo, alterando seus objetivos. De
modo inicial o processo era “reativo”, sendo que seus objetivos tinham como foco o
desenvolvimento de planos operacionais. Mais recentemente o processo de S&OP passou a
ser “antecipativo” e as metas do processo passaram a cuidar do equilibrio entre demanda e
suprimentos. Uma nova modificagdo do processo surgiu, trazendo um processo
“colaborativo” no qual seus objetivos eram a lucratividade. Atualmente o processo se
caracteriza como “orquestrativo” e tem como foco a demanda, analisando trade offs a fim de
gerenciar a demanda e obter respostas de forma otimizada (CECERE et al., 2009).

Para competir efetivamente em um ambiente dindmico e globalizado, no qual
fornecedores e clientes se encontram cada vez mais dispersos, as organizagdes devem
desenvolver mecanismos capazes de lidar com as inconstancias do mercado, a fim de reagir
rapidamente as mudangcas, através do alinhamento entre demanda e suprimento. O Sales and
Operations Planning (S&OP) se configura como um processo eficaz para as organizagdes,

oferecendo meios para reagir rapidamente as mudangas. O processo de S&OP surge no intuito
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de auxiliar as empresas a gerenciar ¢ diminuir as mudangas vivenciadas no ambiente de
negdcios, levando a uma cadeia de suprimentos mais alinhada (SHELDON, 2006;
BAUMANN, 2010).

O objetivo nos dias atuais ¢ desenvolver sincronia entre demanda e suprimento,
buscando equilibrio entre volume e mix. Para tal é necessario que haja um processo capaz de
gerenciar estes fluxos de maneira eficaz, garantindo a entrega dos produtos aos clientes no
prazo e nas condig¢des acordadas (WALLACE, 2001). Uma das principais metas do S&OP ¢
facilitar o planejamento mestre da producdo, planejamento da demanda e o fluxo de
informagdes entre eles (OLIVA; WATSON, 2011). O processo de S&OP visa elaborar planos
de operagdes e financeiros que estejam em um consenso unico. Isto € possivel através de
reunides realizadas de modo coordenado, conduzidas pela alta geréncia a fim de integrar
planos estratégicos, operacionais e financeiros em um horizonte de tempo de longo prazo
(VICS, 2010). Ademais, o processo ¢ capaz de unir diferentes metas da organizagdo em um
plano tnico (TUDORIE; BORANGIU, 2011).

Conceitua-se S&OP (Sales and Operations Planning) como um processo
liderado pela alta geréncia, possuindo como responsabilidade avaliar e revisar projecdes
baseados em tempo para demanda, suprimentos, produtos, projetos estratégicos e planos
financeiros, tendo como finalidade alinhar demanda e suprimentos. O processo ¢ executado
em uma base mensal, em um horizonte de planejamento de 24 meses. E um processo de
tomada de decisdo que realinha os planos taticos das areas funcionais da empresa a fim de
auxiliar a organizacdo no alcance de metas e objetivos do negécio (PALMATIER; CRUM,
2010; LAPIDE, 2011). O processo de S&OP, geralmente, ocorre no decorrer de um mes,
sendo fundamentado em processos de planejamento tatico que tem como finalidade balancear
demanda e suprimentos para assegurar que os planos de todas as func¢des organizacionais
estdo alinhados, de acordo com a estratégia do negocio (INVERT; JONSSON, 2010).

Processos de S&OP devidamente implementados e que contenham fatores para
seu sucesso, podem levar a cadeia de suprimentos a um desempenho operacional responsivo
(LAPIDE, 2004). O S&OP trabalha como um processo de planejamento colaborativo,
integrando areas funcionais da organizacao e apresenta como uma de suas prioridades facilitar
o planejamento de producao, o planejamento de demanda e a transmissdao do fluxo de
informagdes presente entre ambos. O S&OP torna a transferéncia dessas informacdes mais
facil, promovendo ndo somente uma sincronizacdo dos planejamentos de demanda e de
produgdo, mas também oferece planejamentos mais sofisticados (OLIVA; WATSON, 2009).

Desta forma, a equipe de S&OP deve ser interfuncional, devido a conflitos funcionais entre as
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areas de Vendas, Marketing, Logistica, Financas e Operagdes. Tais conflitos ocorrem devido
a problemas estruturais da organizagdo, tais como sistemas de recompensa ¢ de avaliagdao
contraditdrios, complexidades relativas a producdo, a produtos e a orientacdo de mercado
(THOME et al., 2012b). O processo deve incluir representantes das seguintes areas: Vendas e
Marketing, executando o gerenciamento e a previsao de demanda; Operagdes, responsavel
pela aquisicao de suprimentos, gestdo de estoques, operagdes da cadeia de suprimentos, €
plano mestre de produ¢do; e Finangas, contribuindo com atividades de carater financeiro
(GRIMSON; PYKE, 2007).

Os beneficios da adocdo do processo de S&OP sdo amplos em muitas
organizagdes. Em primeiro lugar, pode-se melhorar o desempenho operacional, incluindo
entregas realizadas a tempo (OTIF — On Time in Full), redugdo de inventario, melhorias na
qualidade e maximizagdo de lucros. Na medida em que ganham mais experiéncia com a
realizacdo dos ciclos de S&OP, as organizagdes comecam a melhorar seu desempenho, fato
que leva a melhoria do desempenho do negdécio como um todo, contribuindo para os
resultados oferecidos aos grupos de interesse da organizacdo. Observa-se também que com o
S&OP a equipe de gestdo se torna mais eficaz no gerenciamento do negécio (PALMATIER;
CRUM, 2003).

Dentre os principais resultados derivados do S&OP, encontra-se a capacidade de
obtencdo e reten¢do do equilibrio entre demanda e suprimento, sendo capaz, inclusive, de
envolver toda a cadeia de suprimentos (WALLACE, 2004). O processo de S&OP objetiva
ainda, atar visdes do futuro a situacdo vivenciada no presente, ocasionando planejamentos
continuos, a fim de sanar quaisquer fontes de desequilibrio, como variagdes de demanda e

disponibilidade de recursos (CORREA et al.,2007; MELLEN et al., 2010).

1.1 Problema de Pesquisa

Apesar do crescente numero de empresas que vem adotando o processo de
S&OP, algumas empresas nao estdo obtendo os beneficios esperados. De acordo com uma
pesquisa da “Supply Chain Management Review”, conduzida por interesse das empresas IBM
e Oracle, por volta de um terco dos programas de S&OP em empresas americanas falham ou
trazem resultados fracos. Grande parte dos resultados fracos pode ser atribuida a inexisténcia

de fatores de sucesso que garantem a implementacdo bem sucedida do S&OP. A pesquisa foi
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realizada em janeiro de 2009, sendo entrevistados gerentes seniores de Supply Chain
objetivando examinar a adoc¢do das iniciativas do processo de S&OP (SINGH, 2010).
Observa-se que a implementacdo do processo de S&OP pode ser caracterizada como
complexa (GRIMSON; PYKE, 2007; VISWANATHAN, 2011).

Tendo como ponto de partida a complexidade da implementacdo do S&OP,
bem como os resultados insatisfatorios de algumas empresas, nota-se que desafios sao
vivenciados pelas organizagdes durante a implementacdo do processo. Conforme Gilmore
(2005), as barreiras a implementagdo do S&OP possuem naturezas distintas, tais como:
cultura de silos; participacdo escassa da area de Vendas; auséncia de incentivos e de
penalidades para aumentar a eficacia do processo; e tecnologia e sistemas de informagdo nao
adequados ao processo de S&OP.

A caracterizacdo da implementacdo de S&OP com base em situacdes reais
mostra-se relevante para que se consiga explicitar os fatores para uma implementagdo bem
sucedida. Define-se, nesta pesquisa, como uma implementacdo bem sucedida uma situagdo
em que as empresas implantaram o S&OP e continuam investindo no processo a fim de
buscar sua evolucdo. A evolugdo do processo de S&OP pode ser caracterizada através de
modelos de maturidade do processo de S&OP elaborados por diversos autores (WING;
PERRY, 2001; LAPIDE, 2005; GRIMSON; PYKE, 2007, FENG et al, 2008;
VISWANATHAN, 2009; CECERE et al., 2009).

Neste sentido, a pergunta de partida desta pesquisa é:

Quais sio os fatores que caracterizam uma implementacio bem sucedida

de S&OP?

1.2 Objetivos

A pesquisa a ser desenvolvida apresenta os seguintes objetivos.
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1.2.1 Objetivo geral

a) caracterizar os fatores para a implantacdo de S&OP em trés empresas que se

encontram em fases de maturidade distintas de sua implementagao.

1.2.2 Objetivos especificos

a) detectar e analisar em que fase do processo evolutivo do S&OP as empresas se

encontram, através de modelos de maturidade estabelecidos na literatura;

b) identificar principais barreiras existentes para a implementagao de S&OP;

c) elaborar um conjunto de fatores para a implantacao bem sucedida de S&OP;

d) identificar relacionamentos entre os fatores de sucesso e¢ o nivel de maturidade
do S&OP.

1.3 Justificativa

Processos de S&OP contam com uma existéncia de 25 anos, porém sao pouco
explorados ou disseminados na literatura, considerando seu tempo de trajetéria (GRIMSON;
PYKE, 2007). Esta pesquisa tem como intuito contribuir com o conhecimento, fornecendo
uma visdo detalhada das principais barreiras enfrentadas na implementagdo do processo de
S&OP. A idéia ¢é levantar fatores para implementagdo bem sucedida da ferramenta,
contribuindo para que empresas que estejam interessadas em implementa-la saibam quais
acoes e investimentos devem ser priorizados.

Sdo variados os estudos sobre S&OP na literatura, porém ainda sdo limitadas
as abordagens sobre a caracterizagdo do processo como um todo. No geral, os autores

exploram as seguintes vertentes:
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apresentam temas associados a S&OP e suas interagdes (OLHAGER et al.,

2001; FENG et al., 2008; WANG; HSU, 2010);

apresentam moédulos de expansdo que apdiam o S&OP (BURROWS, 2007;
IVERT; JONSSON, 2010; BAUMANN, 2010; VICS, 2010);

exploram de forma tedrica o processo evolutivo da aplicacdo do processo de
S&OP (PALMATIER; CRUM, 2003; SHELDON, 2006; CECERE et al.,
2009; LING; COLDRICK, 2009; VICS, 2010);

estudam o cenario das empresas no que diz respeito ao estagio evolutivo do
S&OP (WING; PERRY, 2001; LAPIDE, 2005; GRIMSON; PYKE, 2007;
FENG et al., 2008; VISWANATHAN, 2009; CECERE et al., 2009);

estudam alguns dos fatores de sucesso para implantacio do S&OP
(MUZUMDAR & FONTANELLA, 2001; WALLACE, 2001; WING &
PERRY, 2001; LAPIDE, 2004; WALLACE, 2004; LAPIDE, 2005;
DOUGHERTY; GRAY, 2006; ELBAUM, 2005; SHARP, 2006; SHELDON,

2006; CORREA et al., 2007; GRIMSON; PYKE, 2007; TEARNAN, 2008;
BOYER, 2009; CECERE et al., 2009; VICS,2010);

estudam algumas barreiras que dificultam a implantacdo do processo de S&OP

(GILMORE, 2005; BOWER, 2005; CORREA e al., 2007; GRIMSON; PYKE,
2007; MOON, 2008; CECERE et al., 2009).

Verifica-se que este se trata de um campo de estudo ainda pouco explorado no

Brasil, sendo estudado principalmente nos Estados Unidos, seu local de origem. Além disso,

pesquisas sobre a caracterizagdo da implantacao do processo de S&OP sdo escassas, havendo

assim, a necessidade de expansdo de estudos acerca do tema, a fim de caracterizar os fatores

de sucesso, bem como das barreiras que dificultam o processo. Desta forma, a presente

pesquisa buscou preencher a lacuna existente na literatura que trata sobre a caracterizagdo da

implementagdo do processo de Sales and Operations Planning, evidenciando os fatores de

sucesso necessarios para uma implementagdo bem sucedida do processo.



1.4 Estrutura da Dissertacio

Os principais temas abordados em cada se¢ao do trabalho podem ser

observados na figura 1.

Capitulo I: INTRODUCAO
Apresentagdo do tema;
Problema de pesquisa;
Objetivos gerais e especificos;
Justificativa;

Estruturagdo da Dissertagdo

YVVVYY

Capitulo II: REFERENCIAL TEORICO
» Processo de Sales and Operations Planning;
» Constatacdes teoricas.

Capitulo ITI: METODOLOGIA
Apresentagdo das Organizagdes;
Coleta de dados;

Analise dos dados;
Triangulagdo de dados.

YV VY

Capitulo IV: RESULTADOS
» Caracterizagdo do processo de S&OP nas organiza¢des pesquisas;
» Analise Intercasos.

Capitulo V: CONSIDERACOES FINAIS
» Conclusdes;
» Limitagdes e Pesquisas Futuras.

Figura 1- Estrutura da Dissertacdo

Fonte: elaborada pela autora
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2 REFERENCIAL TEORICO

A representagdo dos principais conceitos a serem trabalhados sera realizada,

conforme ilustrado pela Figura 2.

S&OP (Sales and Operations Planning)

Conceitos Fundamentais do S&OP;
Beneficios do Processo;

Dinamica do Processo;

Areas Funcionais Envolvidas;
Etapas do Processo;

Fases de Maturidade do Processo;

Fatores de Sucesso;

YV V.V V V V V V

Barreiras ao Processo.

Figura 2 — Modelo esquematico da revisdo de literatura

Fonte: elaborada pela autora

A revisdo de literatura estd estruturada de forma a proporcionar uma visdo
ampla do processo de S&OP, explorando aspectos relevantes para a compreensdo do
processo. Topicos a serem abordados incluem conceitos basicos do S&OP, beneficios do
processo, dindmica de funcionamento do S&OP, areas funcionais da organizagdo envolvidas
no processo, etapas do processo de S&OP, fases de maturidade do processo e métricas de
desempenho utilizadas.

Aspectos da implementagdo do S&OP sdo estudados com maior profundidade
a fim de proporcionar o entendimento dos fatores para uma implantagdo bem sucedida. O
escopo do trabalho engloba as barreiras que podem vir a surgir no processo de implementagao

de S&OP, dificultando-o.
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2.1 Processo de Sales and Operations Planning (S&OP)

Neste item serdo apresentados a conceituagdo do processo de Sales and
Operations Planning (S&OP), bem como os objetivos, resultados, historico do processo,

dinamica e beneficios do S&OP.

2.1.1 S&OP: Conceituacdo

O processo de S&OP reconcilia, ajusta e comunica o plano da companhia
ligando planos operacionais e financeiros e transformandos-o em um conjunto de niimeros
unicos. Tal feito € possivel por meio da realizagdo de reunides continuas e regulares, que
buscam envolver todos participantes no processo que estdo alocados nas variadas areas
funcionais da organizacao (APICS, 2009; WALLACE, 2001).

A ideia ¢ conciliar os planos de suprimento, de demanda e de novos produtos
tanto no nivel detalhado quanto no nivel agregado e verificar sua aderéncia ao plano de
negdécio (APICS, 2009). O processo interliga os planos de Vendas, Marketing,
Desenvolvimento, Manufatura, Compras e Financas em um conjunto integrado de planos
(COX; BLACKSTONE, 2002) e facilita a comunicacdo, compartilhamento de informacdes e
o planejamento entre areas voltadas ao mercado como Vendas e Marketing e areas como
Manufatura e a Cadeia de Suprimentos (ESPER et al., 2010).

Variadas definigdes sobre o processso de S&OP podem ser encontradas na

literatura, como pode ser observado no Quadro 2.
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Definicdo S&OP

Autores

Processo que proporciona harmonia entre demanda e suprimentos agregados
por meio de atualizagdes mensais do plano anual do negdcio.

Processo empresarial que permite equilibrar demanda e suprimentos, realizado
em ciclos mensais e envolve diversas areas da empresa (Geréncia geral,
Vendas, Operagdes, Finangas e Desenvolvimento de Produtos). Através do
S&OP ¢é possivel conectar os planos estratégicos e o plano de negocios da
empresa aos processos da empresa. Desenvolvido de forma consistente o
processo possibilita a geréncia visualizar os negdcios de forma holistica,
proporcionando maior visdo do futuro.

Processo que desenvolve planos taticos que possibilitam a geréncia o potencial
de direcionar estrategicamente a companhia e obter vantagem competitiva de
forma continua através da integracdo de planos de marketing focados no
consumidor para produtos existentes e para novos produtos com a gestdo da
cadeia de suprimentos.

Conjunto de processos de negocio e de tecnologia que permitem a empresa
responder de modo satisfatorio as oscilagdes de demanda e de suprimentos,
tendo em vista o desenvolvimento um mercado 6timo e maior lucratividade a
cadeia.

Processso liderado pela alta geréncia que tem como responsabilidade avaliar e
revisar projegdes baseadas em tempo para demanda, suprimentos, produtos,
projetos estratégicos e planos financeiros. E um processo de tomada de decisdo
que realinha planos taticos das areas funcionais da empresa a fim de auxiliar a
organizagdo no alcance de metas e objetivos do negocio.

Processo interfuncional que trata de aproximar equipes de forma rotineira para
planejar o futuro da empresa em uma base tatica. Perpectivas especificas sdo
trazidas por membros de diferentes equipes durante o desenvolvimento de
planos de suprimentos e planos de demanda.

Planejamento realizado em uma base de ciclos mensais que tem por finalidade
revisar planos para as expectativas dos clientes e opera¢des internas no que se
refere a precisdo, responsabilidades, aprendizagem e gestdo de riscos

Olhanger ef al. (2001)

Wallace (2001)

Cox e Blackstone (2002)

Bower (2005)

Muzumdar e Fontanella (2006)

Lapide (2006)

Sheldon (2006)

Quadro 2 — Continuagao
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Defini¢do S&OP

Autores

Conjunto de planos e de tomada de decisdes que proporcionam equilibrio entre
demanda e suprimentos, além de ligar as atividades realizadas em nivel
operacional com as metas da empresa. O processo permite aos tomadores de
decis@o atingir um consenso entre planos operacionais que alocam recursos
criticos a fim de alcangar as metas de desempenho da empresa.

Processo de planejamento continuo no qual se realizam revisdes em uma base
mensal e ajustes constantes dos planos da companhia que sdo necessarios em
decorréncia de oscilagdes na demanda e da disponibilidade de recursos, tanto
internamento, quanto externamente.

E um processo de negécio que liga o plano estratégico da empresa ao plano
operacional e permite a organizagdo equilibrar demanda e suprimentos.

Processo responsavel pela manutencdo do alinhamento entre decisdes
estratégicas e operacionais, levando planos taticos de diversas areas funcionais
a trabalharem de modo integrado, sendo possivel desenvolver o melhor cenario
de planejamento para a companhia como um todo.

Processo de planejamento tatico liderado pela alta geréncia a fim de promover
equilibrio entre demanda e suprimento e todo o processo de producao,
distribuigdo, compras e finangas com o intuito de assegurar os planos e o
desempenho de todas as fungdes da empresa que devem estar alinhadas para
apoiar o plano de negoécio.

Um processo para desenvolver planos taticos que oferecem a habilidade de
gerenciar estrategicamente o negdcio e atingir vantagem competitiva em uma
base continua por meio da integracdo de planos de Marketing para novos
produtos e produtos existente com a gestdo de cadeia de suprimentos. O
processo traz todos os planos da empresa (Vendas, Marketing,
Desenvolvimento de novos produtos, Compras e Finangas) em um conjunto
integrado de planos. O processo ¢é realizado a0 menos uma vez ao més ¢ ¢é
revisado pela geréncia em nivel agregado. O processo deve conciliar demanda,
suprimentos e planos de novos produtos em nivel detalhado e agregado e liga-
los ao plano do negocio.

Ventana (2006)

Corréa et al. (2007)

Grimson e Pyke (2007)

Bremer et al. (2008)

Feng et al.(2008)

Apics (2009)

Quadro 2 — Continuagao
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Defini¢ao S&OP

Autores

Participacdo da alta geréncia no negocio, com a finalidade de equilibrar
demanda e suprimentos de um modo formal.

Processo de tomada de decisdo de caracter interfuncional. Permite a
companhia monitorar, atualizar e executar planos estratégicos através de um
planejamento mensal robusto.

Processo liderado pela alta geréncia que tem como objetivo avaliar e revisar
previsdes de demanda, suprimentos, mudangas no portfélio de produtos,
planos estratégicos e financeiros. O processo ¢ realizado mensalmente em
nivel agregado, em um horizonte de 24 meses. O processo de tomada de
decis@o realinha o plano tatico em todas as areas funcionais da empresa,
apoiando a estratégia, metas e objetivos da companhia.

E um esforgo realizado de forma coordenada que tem como intuito influenciar
o futuro do negdécio com base na cooperagdo, analises frequentes de
inteligéncia disponivel e métricas-chaves.

Processo chave para o alinhamento organizacional que permite a organizagio
maximizar sua lucratividade, centrando-se no planejamento hierarquico.

Processo formal liderado pela alta geréncia que avalia mensalmente projetos
de novos produtos, demanda, suprimentos e resultados financeiros. E um
processo de tomada de decisdes a fim de alinhar planos taticos a estratégia da
organizagdo em um horizonte de 12 a 18 meses.

Processo que unifica diferentes planos do negdcio em um conjunto Unico e
integrado de planos. O processo tem como intuito balancear demanda e
suprimentos e ligar os planos estratégico e operacional da empresa.

Boyer (2009)

Ling e Coldrick (2009)

Wight (2009)

Palmatiere Crum (2010)

Godsell et al. (2010)

Vics (2010)

Thomé et al. (2012a)

Quadro 2 — Defini¢oes de S&OP

Fonte: elaborado pela autora
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O processo de S&OP possui algumas caracteristicas principais, podendo- se citar:
processo de planejamento de cardcter tatico, integrado e interfuncional na empresa; possui a
capacidade de integrar os planos da organizagdo em um uUnico plano; seu horizonte de
planejamento varia de 3 a 18 meses conectando o nivel estratégico ao nivel operacional; e
promove a criagdo de valor que estd associada ao desempenho da empresa (THOME et al.,
2012b).

O processo intregra a empresa tanto no nivel vertical quanto no nivel horizontal. A
integracdo que ocorre em ambito vertical, ocorre entre os variados niveis de decisdo, objetivando
assegurar que as decisdes tomadas em nivel estratégico (perspectiva de longo prazo), sejam
implementadas em nivel operacional. Desta forma, o processo atua como elo entre as reunides de
planejamento estratégico da alta geréncia e as decisdes gerenciais tomadas no dia-a-dia- da
Produgdo e Operagdes. A integragdo horizontal ocorre entre decisdes tomadas em um mesmo
nivel, envolvendo diferentes departamentos da empresa, tais como Marketing, Manufatura e
Financas, por exemplo. O processo liga fun¢des distintas, assegurando que haja uma unica
direcio dos objetivos da empresa (CORREA et al.,2007).

O S&OP tomou diferentes formas ao longo do tempo, possuindo varias
nomenclaturas, tais como: Integrated Business Planning, Integrated Business Management,
Integrated Performance Management, Rolling Business Planning, Regional Business
Management e Sales Inventory and Operations Planning (SIOP) (LING; COLDRICK, 2009).
Apesar de variadas as defini¢des adotadas pelos autores, as definigdes convergem para um ponto
principal: proporcionar equilibrio entre demanda e suprimento. Esta situacdo harmonica ¢
desejada, ja que o desequilibrio entre tais elementos impactam negativamente a empresa.

A situacdo em que a demanda é maior que os suprimentos, traz como
consequéncia um fraco nivel de servigo ao cliente, pois os produtos requisitados ndo podem ser
manufaturados pela empresa. Em decorréncia da inabilidade de dispor produtos suficientes, surge
o acrescimento de custos, causados pela necessidade de horas-extras e a consequente perda de
qualidade por conta da urgéncia de expedi¢do de pedidos. No momento em que o nivel de
suprimentos excede a taxa de demanda, estoques sdo acumulados, cortes de mao-obra sdo
efetuadas em decorréncia da necessidade de redu¢do da capacidade de produgdo e as margens de
lucro s@o minimizadas ocasionadas pelas politicas de precos mais baixos e de descontos

(VOLLMANN et al., 2006).
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As fungdes de vendas e operagdes sdo areas chaves na conducdo de um negdcio,
sendo que decisdes tomadas em uma dessas areas impactam diretamente trés elementos:
desempenho financeiro da empresa; eficiéncia operacional; e nivel de servico. Estas fungdes
estdo tradicionalmente separadas, tomando decisdes de forma individual e apresentando baixa
coordenagdo. As decisdes de Vendas focam em volumes de vendas de produtos com altas
margens de lucro. J& decisdes de Produgdo estdo centradas em custos de produgdo, eficiéncia de
recursos empregados e exigéncias de trabalho (WAHLERS; COX, 1994).

O processo se caracteriza como um plano tatico, envolvendo principalmente a
média geréncia (MOON, 2006; INVERT; JONSSON, 2010; LAPIDE, 2011). O S&OP pode ser
dividido em um plano de vendas que tem como base a previsao de demanda e em um plano de
producao que determina niveis de inventario, envio de pedidos e capacidade produtiva.
Diferentes estratégias pertinentes as areas funcionais distintas sdo unidas a fim de elaborar um
plano de producdo que atenda aos requisitos do mercado e ao mesmo tempo aos planos
estratégicos e financeiros da empresa. Ambas as areas desenvolvem estratégias para manter
demanda e suprimentos em equilibrio. As decisdes disponiveis para a area de Marketing baseam-
se em modificar a demanda, a fim de estar de acordo com restri¢des de capacidade, ou ainda,
tentar modificar os suprimentos para condizer aos planos de vendas. Com relagdo as decisdes que
podem ser tomadas no ambito de Suprimentos, estas podem acompanhar a demanda, ou
apresentar uma produgdo constante. A politica de nivelamento da produgdo, consistente em um
conjunto de decisdes no qual a produgdo pode nivelar sua producao escolhendo uma politica de
capacidade constante. Pode-se ainda produzir de acordo com a demanda, optando por uma
politica de acompanhamento da demanda ou ainda combinar ambas as estratégias, utilizando-se
de politicas mistas (OLHAGER et al., 2001). A figura 3 apresenta as decisdes taticas no processo
de S&OP.



Processo de

Modificar
demanda

S&OP
Modificar
suprimentos
Manter Acompanhar Estratégia
capacidade demanda mista
constante

Figura 3 - Decisoes taticas no processo de S&OP
Fonte: Olhager et al. (2001, p.219)

Inputs conflituosos utilizados no processo de planejamento podem ser conciliados
por meio do S&OP e assegurar que demanda esteja em harmonia com suprimentos. Idealmente o
processo de S&OP deve estabilizar taxas de produgdo, assegurando niveis corretos de
suprimentos através dos canais utilizados, apresentando um minimo de atrasos e de excesso de
inventario. Através de compartilhamento de informacgdes, discussdes e planejamento conjunto

entre diversas areas da empresa, pode-se chegar a uma maior visibilidade na cadeia de

suprimentos (MELLEN et al., 2010).

2.1.2 Objetivos do S&OP

O processo de S&OP tem como objetivo balancear demanda e suprimentos em

nivel de volume e mix. O volume se refere aos indices globais de vendas, familias de produtos de
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modo geral, taxas de produgdo, inventarios agregados e pedidos que se encontram pendentes ou
em situacdo de atraso. Por sua vez, o mix diz respeito a produtos especificos, sequéncia de
producao e pedidos de clientes. Caso o volume seja controlado de forma efetiva havera
problemas de menor escala com respeito ao mix, porém se o volume carecer de um planejamento
bem elaborado os problemas com mix crescerao (WALLACE, 2001).

O objetivo do S&OP ¢ refinar metas de producgdo e de vendas (GRIMSON; PYKE,
2007), revisar planos operacionais ¢ o desempenho da empresa para um horizonte de tempo de
médio prazo (BASU, 2001), realizar a conexdo entre os planos estratégico e operacional da
empresa (THOME et al., 2012b), oferecer o produto final ao menor custo possivel (TUDORIE;
BORANGIU, 2011), mensurar continuamente o desempenho da empresa, alinhar metas as
operagdes, elaborar planos precisos de demanda e de suprimentos e balancear demanda e
suprimentos a fim de otimizar a eficiéncia da cadeia reduzindo os custos da companhia
(BOWER, 2005).

Uma série de objetivos do S&OP sao destacados por Corréa et al., (2007). Para os
autores, os objetivos devem ser alcancados ao longo da implantagdo do processo, garantindo,

deste modo, uma implantagdo bem sucedida. Seis objetivos sdo destacados:

a) apoiar o plano estratégico da empresa, atuando como uma ponte entre o plano
estratégico do negoécio e entre as operacdes desenvolvidas nas variadas areas
funcionais da empresa, equilibrando-os; por meio de revisdes constantes o
processo possibilita reagir mais rapidamente a flutuagdes no mercado, ja que o

planejamento estratégico ¢ revisado de forma anual;

b) assegurar que os planos desenvolvidos estejam de acordo com a realidade:
planos elaborados em um departamento especifico da empresa normalmente
necessitam de atividades provenientes das demais fun¢des da empresa para que
possam ser completados, podendo ainda impactar umas as outras; os processos de
tomada de decisdo realizados no ambito do processo de S&OP devem considerar
os possiveis impactos na organizacdo como um todo, a fim de assegurar que os
planos sejam viaveis através da participacdo de todas as areas envolvidas no

processo de tomada de decisao;
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garantir que as mudancas necessarias sejam realizadas de forma eficaz:
inimeras mudangas podem ocorrer ao longo do horizonte de planejamento, como,
por exemplo, aumento de demanda, ou ainda introdugdo de novos produtos; as
mudancas devem ser realizadas de modo a identificar os impactos que venham a
ocorrer nas diversas 4areas da empresa, garantindo, que as mesmas sejam

executadas dentro do prazo previsto;

assegurar bom nivel de servico ao cliente: para que as entregas de produtos
ocorrem de forma satisfatoria, é preciso que os niveis de inventario de produtos
finais e a carteira de pedidos sejam gerenciados de forma eficaz; o nivel de
estoques tem papel fundamental nesse processo, pois ndo deve ser
demasiadamente alto, proporcionando altos custos, nem muito baixo, acarretando

fraco atendimento de pedidos realizados;

realizar a avaliacio do desempenho do processo: ¢ imprescindivel que o
processo seja monitorado, a fim de identificar se ocorreram desvios com relagao
ao plano. As métricas de desempenho empregadas no processo incluem niveis de
inventario, entregas realizadas de forma pontual, acuracia de previsdes de vendas e

demais métricas utilizadas pelas empresas em geral;

incentivar o trabalho conjunto por parte das areas envolvidas no processo. O
S&OP apresenta como caracteristica intrinseca a necessidade de reunir as diversas
areas funcionais, para que seja possivel sua execu¢do, eliminando, deste modo, as
barreiras existentes entre os departamentos e a cultura de silos; as tomadas de
decisdo realizadas no S&OP apresentam natureza interfuncional, possibilitando
que todas as areas funcionais envolvidas no processo contribuam para o plano

global da organizagao.

Os principais objetivos do S&OP foram sintetizados no Quadro 3.
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Principais objetivos do S&OP Autores
Elaborar e revisar planos operacionais e o desempenho da empresa para um Basu (2001)
horizonte de tempo de em média dois (2) anos.

Equilibrar demanda e suprimentos em nivel de volume. Wallace (2001)

Avaliar o desempenho da empresa de forma continua; alinhar as metas da Bower (2005)
empresa ao nivel operacional; desenvolver planos confiaveis e realisticos de

demanda e de suprimentos a fim de alinhar demanda e suprimentos e

promover melhorias na cadeia, reduzindo os custos da empresa.

Apoiar o planejamento estratégico da organizagdo, ligando o plano Corréa et al.(2007)
estratégico da empresa ao nivel operacional; garantir que os planos

elaborados sejam condizentes com a realidade; assegurar que as mudangas

sejam realizadas de modo satisfatorio; oferecer um bom nivel de servigo ao

cliente; colaborar com a avaliagdo de desempenho; promover espirito de

grupo, por meio de trabalho conjunto.

Desenvolver e delimitar metas de Producdo e de Vendas, por meio de Grimson ¢ Pyke (2007)
reunides de rotina.

Disponibilizar o produto final ao consumidor com o menor custo possivel, Tudorie e Borangiu (2011)
bem como demais recursos empregados.

Promover consenso entre diferentes fungdes da empresa, criando um tnico Ivert e Jonsson (2010)
conjunto de planos.

Ligar diferentes planos da organizacdo e assegurar que os suprimentos Mellen et al.(2010)
estejam disponiveis a fim de suprir a demanda existente.

Gerar um consenso entre planos operacionais e financeiros por meio de Vics (2010)
revisdes coordenadas, lideradas pela alta geréncia a fim de integrar planos

estratégicos, operacionais e financeiros por um horizonte de tempo de

médio prazo.

Criar alinhamento e integracdo na empresa; oferecer melhorias em nivel Thomé et al.(2012b)
operacional; promover resultados com foco em uma Unica meta; gerar

resultados concretos.

Quadro 3 — Principais objetivos do S&OP

Fonte: elaborado pela autora

2.1.3 Resultados do S&OP

O resultado esperado do processo € a sincronia entre demanda, suprimentos e o
plano financeiro em um horizonte de tempo de 18 a 24 meses. Busca-se identificar riscos e
oportunidades, além de desenvolver planos de a¢do para cobrir quaisquer lacunas no plano anual

da empresa, assim como no plano estratégico de longo prazo (VICS, 2010). Caso o processo de
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S&OP seja devidamente conduzido, a empresa sera capaz de ligar o plano estratégico da
companhia com sua execugdo, revisar as métricas de desempenho a fim de obter melhoria
continua (COX; BLACKSTONE, 2002) e oferecer um processo de planejamento integrado do
negdcio com potencial de alinhar planos operacionais da companhia as estratégias do negocio de
longo prazo aos objetivos financeiros (BAUMANN, 2010). Decisdes realizadas em tempo
correto, objetivando a melhor combinagao de produtos, clientes e mercados também sdo possiveis
através do S&OP. Deste modo, o processo contribui para maior lucratividade, desempenho
satisfatorio da empresa e maior satisfagao do cliente (MUZUMDAR; FONATENELLA, 2006).

O processo proporciona um conjunto de planos de demanda que modelam planos
de Vendas, Marketing e de Desenvolvimento de Novos Produtos, resultando ainda, em uma gama
de planos de suprimentos que delineam as atividades de compras, suprimentos, manufatura e
inventario. O S&OP ¢ direcionado pela previsdo de demanda, levando em consideragdo que o
equilibrio entre os planos de demanda e de suprimentos devem ser guiados por metas e objetivos
estratégicos. Métricas de desempenho sdo empregadas com o proposito de avaliar se as metas da
empresa estdo sendo atingidas e oferecer feedback ao processo de planejamento estratégico com o
fim de analisar o progresso do processo. O processo tem como foco o planejamento continuo, que
¢ viavel por meio de revisdes mensais e ajustes continuos dos planos, conforme as flutuagdes da
demanda ¢ do mercado ocorrem e da disponibilidade de recursos internos e do suprimento de
materiais, bem como de servigos externos. O processo de S&OP estd ligado ao processo de

planejamento global da empresa conforme, pode ser observado na Figura 4 (WALLACE, 2001).
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Figura 4 - S&OP no processo de planejamento global
Fonte: Wallace (2001, p.26)

A figura 4 mostra que o fluxo pode ocorrer em duas direcdes, para cima e para
baixo, representando o nivel mais geral para o nivel mais detalhado e vice-versa. Tal fato ocorre,
pois caso nao haja possibilidade de elaborar um plano de vendas e de operagdes que esteja de
acordo com os objetivos do plano de negocios, com recursos disponiveis, o plano pode ser

submetido a ajustes. Caso um programa mestre de producdo, ou um programa de forca de
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trabalho viavel ndo possa ser formulado, da mesma forma, o plano de vendas e operagdes pode
precisar de intervencdes. O processo de planejamento ¢ dinamico, havendo revisdes ou ajustes
continuos, que sdo realizados mensalmente com base nos fluxos de informacgdes bilaterais
(KRAJEWSKI, 2009).

O processo de S&OP vem trazer maior integragdo aos planos da empresa,
envolvendo desde o nivel estratégico até o operacional e modificando o fluxo de trabalho da
organizacdo. Tradicionalmente, as organizag¢des sdo projetadas conforme um modelo linear, no
qual as agdes de planejamento de vendas e planejamento de operacdes ocorriam de forma
sequencial, no qual a cultura de silos dominava. Neste modelo tradicional ndo ha consenso entre
as areas, pois as informagdes sdo apenas passadas através das areas funcionais a fim de executar
determinadas agdes, sem que haja uma uniformidade de planos entre as areas funcionais
(WALLACE, 2001). No ambito do S&OP a coordenacdo entre as areas envolvidas ¢ alcancada
através de reunides nas quais planos conflituosos e questdes pendentes sdo avaliadas a luz de
materiais, tarefas, recursos financeiros e restricdes de capacidade existentes, resultando em um
conjunto de planos integrados (FENG et al., 2010). O antigo processo de Planejamento de
Produgdo, que possuia intrinsecamente a abordagem de silos, determinava que Vendas e
Marketing elaborassem a previsdo de vendas e a entregassem ao planejamento de producdo. O
plano de producao resultante era entdo, encaminhado ao programador mestre que era encarregado
de dividi-lo em produtos individuais. O S&OP, por sua vez, que se mostra como um processo
com equipes multidisciplinares exige que as areas de Vendas e Marketing, Operagdes, Financas e
Desenvolvimento do Produto trabalhem de modo conjunto para o desenvolvimento de uma gama
integrada de planos que todos estes departamentos possam apoiar. Desta forma, possiveis
recomendagdes sdo apresentadas a equipe de S&OP Executivo, que sdo responsaveis pela
aprovagao ou modificagdo destas recomendagdes. O processo resulta entdo, em um plano de agao

autorizado para a organiza¢do como um todo (WALLACE, 2001).

2.1.4 Beneficios do Processo

Diversos autores destacam o impacto positivo do S&OP na cadeia de suprimentos

(CORR]::A et al., 2007; LAPIDE, 2005; LING; COLDRICK, 2009), incluindo melhorias na
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deteccao das reais necessidades dos clientes, redugdo de inventarios e minimizagdo de custos
operacionais.

De acordo com uma pesquisa realizada por VICS (2010), no qual foram analisadas
40 empresas, foram identificados como beneficios do S&OP: maior acuracidade na previsao de
vendas, melhorias na receita de vendas, aumento do nivel de entregas realizadas dentro do prazo
estipulado, redugdo de inventdrio, menores niveis de estoque de segurangca e aumento da
produtividade. O processo também auxilia na criagdo de planos mais fiéis a realidade, e permite
ainda que os participantes do processo se tornem mais responsaveis pelos planos desenvolvidos.
Através do processo de S&OP pode-se construir objetivos comuns e planos que direcionem os
esforcos de todos para o alcance de metas da organizagdo. Deste modo, a equipe executiva ¢
capaz de gerenciar a companhia, através da ligagdo de atividades taticas e de metas estratégicas.
Melhorias no ambiente de trabalho podem ser obtidas, tais como o maior envolvimento da média
geréncia no processo € minimizagao de eventuais problemas.

Cognos (2009) cita como principais beneficios proporcionados pelo processo de
S&OP: maiores niveis de servigo, maior produtividade da planta produtiva, menores niveis de
inventario, redugdo de estoques obsoletos, minimizagao de custos de fretes, reducao de lead time
do pedido, diminuicdo do lead time do fornecedor, melhoria na disciplina, coordenagdo e
comunicacdo entre areas funcionais, otimiza¢do de tomada de decisdes, realizadas em menores
tempos, planos financeiros melhorados e realizados mais rapidamente, maior senso de
responsabilidade e visibilidade, otimizagdo do controle da gestdo, da tomada de decisdo e
elaboracao de planos com foco no futuro. Por meio do S&OP pode-se transformar um processo
que era responsavel por balancear demanda e suprimentos em um processo de planejamento de
negocio integrado em sua totalidade, proporcionando o alinhamento dos planos operacionais com
os planos estratégicos e objetivos financeiros da empresa (PALMATIER; CRUM, 2010;
BAUMANN, 2010).

Tendo em vista que, atualmente, consumidores estdo se tornando mais exigentes e
demandando cada vez mais produtos especializados e consequentemente atribuindo maior
complexidade aos processos de produgdo, requer-se um processo de S&OP consolidado
(BURROWS, 2007). Um processo devidamente implantado pode melhorar as atividades de
planejamento, mantendo o foco da empresa, concomitamente ao aumento da rentabilidade de

produtos e servigos estratégicos (MUZUMDAR; FONTANELLA, 2006). O processo ainda
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auxilia o crescimento ¢ a manutengdo da lucratividade (LING; COLDRICK, 2009) e garante

langamentos de novos produtos de modo eficaz (CECERE et al., 2009).

Os beneficios do S&OP podem ser atingidos tanto a curto prazo, quanto a longo

prazo. Pode-se ainda, classifica- los, conforme Wing e Perry (2001):

a)

b)

eficiéncia operacional: inclui reducao de estoques de matéria-prima, de estoques
work-in-process ¢ de produtos finais, bem como o aumento da produtividade; as
reducdes de estoque das trés categorias podem ser alcangadas através do processo
que ¢ realizado de forma rapida e frequente; com relagdo ao aumento da
produtividade, este beneficio € possivel ser alcangado, por meio do aumento da
visibilidade e da capacidade analitica proporcionada pelo processo;

servico ao cliente otimizado: o S&OP permite reduzir inventarios a0 mesmo
tempo em que se € possivel elevar o nivel de servigo ao cliente (JACOBS et al.,
2010); destaca-se que melhores servicos ao cliente podem resultar em aumento de
vendas;

valores maximizados a investidores: os beneficios citados acima podem
aumentar os pregos dos produtos oferecidos pela empresa, resultando em maiores
niveis de lucratividade e em menores custos; a utilizagdo de equipamentos ¢
maximizada, fazendo com que custos unitarios sejam reduzidos e haja menor

necessidade de emprego de forga de trabalho.

Além dos beneficios explorados, o processo de S&OP pode ainda, em um

horizonte de tempo de longo prazo, chegar a beneficios tais como o alcance de resultados

estratégicos ou a mudanga da forma pela qual os produtos sdo percebidos no mercado (WING;

PERRY, 2001). Outros beneficios proporcionados pelo S&OP podem ser atribuidos como, maior

satisfacdo dos clientes, inventario balanceado, taxas de producdo mais niveladas, maior

produtividade, maior senso de cooperagdo e atualizagdes frequentes do plano de negocio,

acarretando em melhores previsdes de vendas e proporcionando oportunidades de antecipacao a

oscilagdes da demanda (KEAL; HEBERT, 2010).

Pode-se categorizar ainda, os beneficios do S&OP segundo o tipo de processo

existente na organizagdo. Empresas que utilizam a estratégia produzir para estoque (make to



37

stock) podem se beneficiar com melhores niveis de atendimento ao cliente a0 mesmo tempo em
que ¢ possivel um baixo inventario de produtos acabados. Com relagao a empresas que trabalham
com processos do tipo fazer contra pedido (make to order) obtem-se melhor atendimento ao
cliente concomitamente a reducdo de prazos de entregas, acarretando em reducdo de lead time.
Empresas que postergam a produgdo para o Gltimo estagio possivel (finish to order) os beneficios
do S&OP incluem nivel de servigo ao cliente maximizado, a0 mesmo tempo em que possibilita
respostas mais rapidas e redug¢do de inventario. De modo geral, os beneficios do S&OP incluem:
niveis de produgdo mais nivelados; aumento da produtividade; melhor visibilidade de problemas
futuros de capacidade ou de problemas futuros de qualquer natureza; aumento da cooperagao
entre equipes de geréncias de vendas, operagdes, finangas e projetistas de produtos; maior espirito
de equipe entre executivos; maior controle do desempenho atual e planejado; cadeia de
suprimentos mais balanceada; tomada de decisdes realizada de forma proativa; atualizagdo do
plano de negdcios de forma mensal; nimeros das dreas funcionais estabilizados; menor
necessidade de detalhes na previsdo e programacdo; desenvolvimento de novos produtos
realizado de forma otimizada; maior rapidez na realizagdo de mudangas no planejamento

(WALLACE, 2004; 2006). Os principais beneficios do S&OP foram sintetizados no Quadro 4.
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Beneficios

Autores

Maior assertividade nas previsdes

Melhorias na receita de vendas
Maior nivel de servico ao cliente

Redugido de estoque

Menores niveis de estoque de seguranga

Maior produtividade

Planejamento integrado
Minimizagdo de eventuais problemas
Minimizagdo de custos com fretes
Reducdo de lead time

Integracdo Interfuncional

Otimizacdo de tomada de decisoes

Elaboragao de planos com foco no futuro

Aumento da rentabilidade

Langamentos de novos produtos de modo eficaz

Producdo mais nivelada
Maior espirito de grupo e colaboragéo
Maior eficiéncia das areas da empresa

Otimizacdo do fluxo de informagdes

Maior previsibilidade

Equilibrio entre demanda e suprimentos

Cognos (2009), Baumann (2010), Palmatier e Crum
(2010), VICS (2010)

VICS (2010)

Wing e Perry (2001), Cognos (2009), Jacobs et al.(2010),
Keal e Hebert (2010), VICS( 2010)

Wallace (2001), Wing e Perry (2001), Wallace (2004),
Lapide (2005), Wallace (2006), Corréa et al. (2007),
Cognos (2009), Ling e Coldrick (2009), Keal e Hebert
(2010), VICS (2010)

VICS (2010)

Wing e Perry (2001), Cognos (2009), Keal e Hebert
(2010), VICS (2010)

VICS (2010)
VICS (2010)
Cognos (2009)
Cognos (2009)

Baumann (2010), Palmatier ¢ Crum (2010), Thomé et al.
(2012 a, b)

Muzumdar e Fontanella (2006), Cognos (2009), VICS
(2010)

Cognos (2009), Keal e Hebert (2010)

Wing e Perry (2001), Muzumdar e Fontanella (2006),
Ling e Coldrick (2009)

Cecere et al. (2009)

Wallace (2001), Keal e Hebert (2010), VICS (2010)
Wallace (2001), Keal e Hebert (2010)

Cognos (2009), VICS (2010)

Muzumdar e Fontanella (2006), Cognos (2009), VICS
(2010)

Wallace (2001), Keal e Hebert (2010)

Wallace (2004), Lapide (2005), Wallace (2006), Corréa
et al. (2007), Ling e Coldrick (2009), VICS (2010)

Quadro 4 — Principais beneficios do S&OP

Fonte: elaborado pela autora
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2.2 Dinamica do Processo de S&OP

O inicio do processo de S&OP ocorre com o planejamento da demanda, no qual se
elabora um plano inicial de demanda relativo as metas de vendas para cada produto em um
periodo do horizonte de planejamento. O planejamento de suprimentos toma o plano inicial de
demanda como input e elabora o plano de suprimentos que compreende a quantidade requisitada
para auxiliar o plano de demanda. O plano inicial de suprimentos ¢ derivado do plano inicial de
demanda e da lista de materiais ou BOM (Bill of Materials) considerando que a capacidade do
seu fornecedor ¢ irrestrita. Apds os componentes necessarios para a manufatura serem
requisitados ao fornecedor, pode ocorrer que ndo haja componentes suficientes e que, desta
forma, a producdo ndo seja capaz de produzir a quantidade requisitada no plano inicial de
suprimentos, ou ainda, que haja longos lead times para a produgdo do produto. Desta forma, uma
revisdo dos planos iniciais de demanda e de suprimentos € necessaria. Nesta revisao, planos de
demanda e de suprimentos sdo ajustados a fim de promover o alinhamento entre ambos (CHEN-
RITZO et al., 2010). Assim, pode-se assegurar no inicio de cada més que o plano elaborado ¢
valido e que todos os recursos estdo disponiveis (DEDMAN, 2011).

As empresas buscam conciliar os requisitos do mercado de um lado, e os requisitos
de suprimentos de outro. Por exemplo, a empresa possui os recursos produtivos que sdo capazes
de fornecer produtos ao consumidor e a0 mesmo tempo possui uma gama de demanda gerada
pelos consumidores. Sdo as atividades de planejamento e controle da producdo que tém a
responsabilidade de conciliar estas duas faces (SLACK, 2001). O sistema de Planejamento e
Controle da Producdo ¢ uma area de decisdo da manufatura que tem como atribuicdo realizar
tanto o planejamento quanto o controle dos recursos empregados no processo produtivo, tendo
como meta criar bens e servigos. Este sistema necessita informar de forma correta a atual situagao
dos recursos e das ordens de compras ¢ de produgdo e reagir eficazmente aos desvios de planos.
O planejamento agregado tem como objetivo equilibrar os recursos produtivos da organizagdo
com a demanda agregada, para um horizonte de tempo de médio prazo. Para que este equilibrio
seja promovido, a empresa traga uma estratégia de operacoes, a fim de adequar os recursos que
s30 necessarios para satisfazer a demanda, ou atuar sobre a demanda de modo com que os

recursos disponiveis na organizagdo possam atendé-la. Por outro lado, a empresa pode optar por



40

uma estratégia de operagdes mista, modificando tanto nos recursos quanto a demanda
(MARTINS; LAUGENI, 2005).

A gestdo da demanda ¢ a criacdo de um fluxo coordenado de demanda, através da
cadeia e nos mercados (MENTZER et al., 2007). Ela inclui atividades que englobam desde a
determinacdo ou estimativa dos clientes, até a conversao dos pedidos especificos dos clientes em
datas prometidas de entrega, a fim de balancear a demanda e suprimentos. Vdarios beneficios
podem ser conseguidos através da gestdo de demanda, desenvolvida dentro do sistema de PCP
(Planejamento e Controle da Produgdo). A capacidade pode ser gerenciada de modo mais eficaz
quando o planejamento de todas as demandas criadas, tanto de forma interna, quanto de forma
externa a empresa ¢ realizado de forma adequada. A gestdo da demanda ¢ um modulo de entrada
no PCP que promove ligagdes com os mercados, fabricas-irmas, armazéns e outros clientes
importantes. Deste modo, a gestdo da demanda reune informagdes sobre o mercado, prevendo a
demanda do cliente, incluindo pedidos e determinando necessidades de produtos especificos.
Além disso, por meio da gestdo da demanda ¢ possivel nos comunicarmos com os clientes
promentendo datas de entrega, confirmando a situacdo de pedidos e comunicando possiveis
mudangas. O gerenciamento da demanda também pode identificar fontes de demanda para a
capacidade de produgdo. O papel do gerenciamento da demanda no processo de Planejamento e

Controle da Produgao ¢ destacado conforme VOLLMANN et al., (2006):

a) ligagdo-chave com o mercado no sistema PCP. Este fato ressalta a importancia de
comunica¢do com o cliente, bem como de coletar informagdes de clientes;

b) conexao com o S&OP (Sales and Operations Planning) e com o MPS (Programa
Mestre de Produgdo); a informacgao disponibilizada para o S&OP ¢ utilizada para o
desenvolvimento de planos de Vendas e Operagdes, cobrindo um horizonte de
tempo de médio prazo e niveis agregados de producdo; as informagdes sobre a
demanda real e a previsdo de demanda sdo oferecidas no moédulo MPS; esse
modulo desenvolve e controla planos de produgdo de produtos especificos de curto
prazo a medida que a demanda real torna-se disponivel e que esta informagao
passa a ser disponibilizada, assim a empresa pode realizar promessas de entrega e
checar situagdes de clientes; estas conexdes oferecem a oportunidade para que as

quantidades e os momentos para todas as demandas sejam tratadas como
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atividades de PCP; o PCP determina a capacidade que devera ser disponibilizada
para atender as demandas futuras reais dos produtos; variadas atividades de PCP
ocorrem no modulo de vendas e operacdes. Ja, o controle da producdo define o
modo pelo qual a capacidade sera convertida em produtos; a empresa passa entao,
a executar o plano assim que a informacdo da demanda real ¢ disponibilizada; a
funcdo controle define de que modo a empresa podera modificar os planos
desenvolvidos a luz dos erros de previsao e de demais oscilagdes; grande parte das
atividades de controle ¢ realizada no modulo do programa mestre de produgao;
desta forma, ¢ necessario que o modulo de gestdo da demanda providencie

informacgdes que possam alimentar os modulos de S&OP e MPS.

De forma sucinta, pode-se afirmar que o plano de negdcios interliga os planos e
expectativas dos gerentes de Operagdes, Finangas, Vendas e Marketing da empresa, englobando,
principalmente os planos para penetragdo no mercado, introducdo de novos produtos e
investimento de capital. Os objetivos estratégicos da empresa para o ano seguinte sdo definidos
pela alta geréncia no plano de negdcios, sendo que este fornece a estrutura total, bem como, a
entrada de informagdes provenientes do gerenciamento da estratégia de operagdes, previsdao e
restricdo da capacidade. O plano de Vendas e Operagdes determina taxas de producao de familias
de produtos, de niveis de inventario e da forga de trabalho. Um nivel abaixo do plano de vendas e
operagdes encontra-se o planejamento de recursos, focado em produtos individuais dentro de
cada familia de produtos, materiais comprados e recursos em nivel detalhado. Desta forma, o
programa mestre de produgdo especifica 0 momento e a quantidade da produgdo de cada produto
das familias de produtos, sendo que o processo de planejamento das necessidades de materiais da
origem a planos para componentes, materiais comprados e estacdes de trabalho. O nivel mais
abaixo do planejamento de recursos ¢ a programagdo, que trata de reunir os programas ou
prioridades cotidianas para colaboradores, equipamentos e pedidos de producao ou de compra.
Desta forma, o plano de vendas e operagdes € critico para que seja possivel realizar a conversao
das estratégias do plano de nego6cios em um plano operacional para o processo de manufatura
(KRAJEWSKI et al., 2009).

O processo de S&OP baseia-se na tomada de decisdes com relagdo as metas de

atendimento ao cliente, aos volumes de vendas, aos indices de produgdo, aos niveis de inventario
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de produtos acabados e aos registros de pedidos pendentes ou atrasados dos clientes. A planilha
de S&OP, elaborada uma para cada familia de produtos, retine todos estes elementos em somente
um relatorio. Desta forma, o processo torna a visualizagdo o negdcio mais simples, promovendo
uma visdo holistica ¢ a visualizacdo mais clara da interacdo entre a demanda ¢ a oferta, entre os
pedidos dos clientes e os inventarios, para que se possa desta forma, tomar decisdes concretas e
baseadas em informagdes reais. A visdo das diferentes partes do negocio separadamente pode
levar as pessoas a tomarem decisdes abaixo do ideal. Uma visdo holistica dos negocios torna
muito mais facil evitar que se tomem decisoes desta natureza (WALLACE, 2001).

O processo de S&OP deve atender as estratégias de resposta a demanda definidas
pela empresa. Para uma organizagdo com estratégia MTS (Make to Stock), ou ainda, ATO
(Assemble to Order) o MPS pode ser gerado por meio de congelamento do plano desagregado de
produ¢ao e por meio da existéncia de previsdes semanais utilizando-se as estratégias de
nivelamento da producao, acompanhamento da demanda ou mesmo programacao matematica. Ja
os itens MTO (Make to Order), RTO (Resources to Order) e ETO (Engineering to Order) tem
um MPS gerado de modo exclusivo através da carteira de pedidos, sem previsdes, utilizando-se
basicamente a estratégia de acompanhamento da demanda (FERNANDES, GODINHO FILHO,
2010). Destaca-se que os conceitos, bem como as técnicas do S&OP podem ser utilizadas em
quaisquer ambientes de manufatura ou servigos. Desta forma, o S&OP pode trazer vantagens as
empresas, sejam quais forem suas estratégias de resposta a demanda. Empresas com estratégia
MTS beneficiam-se do aumento de nivel de servigo e reducdo de inventario de produtos acabados
concomitantemente. Ja organizagdes com estratégia MTO podem-se maximizar o nivel de servigo
e reduzir os pedidos em espera (backlog), além de obterem reducdo de lead time (WALLACE,
2004).

Enquanto empresas Make to Stock (MTS) entregam seus produtos por meio de
produtos acabados, produzindo antecipadamente ao pedido do cliente, empresas com orientagao a
demanda Make to Order (MTO) produzem somente em resposta ao pedido do cliente (SLACK et
al., 2001). Assim, empresas com orientagdo a demanda Make to Stock (MTS), foco deste
trabalho, possuem sistemas que produzem produtos padronizados, fundamentados na previsao da
demanda. Nesse caso, os produtos sdo padronizados, ja que o pedido do cliente ¢ realizado com
base no estoque de produtos acabados. Desta forma, a interagdo direta dos clientes com o projeto

dos produtos ¢ virtualmente inexistente e os mesmos nao t€ém como expressar suas necessidades a
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respeito dos produtos de forma efetiva. Os sistemas MTS tém como principal vantagem a rapidez
na entrega dos produtos, porém custos com estoques sao elevados (PIRES, 1995).

Outro ponto importante a ser obervado ¢ que a delimitacdo do horizonte dos
planos desenvolvidos no planejamento agregado, ndo ¢ uma tarefa de baixa complexidade. O
motivo da complexidade da defini¢do do horizonte de planejamento, principalmente no Brasil, ¢
que depende fundamentalmente de fatores externos ligados ao mercado e a estabilidade
econdmica do pais (PIRES, 1995). Levando em consideragdo que o S&OP configura-se como um
plano agregado de produgdo, pode-se inferir que condi¢des externas podem afetd-lo. Todas as
empresas estdo inseridas em um macroambiente, o qual influencia a organizagdo através das
seguintes forgas: econdmicas, socioculturais, politico-legais, tecnoldgicas e demograficas
(KOTLER, 1999). A defini¢ao dos fatores externos relevantes foi elaborada com base em dados
que emergiram conforme o decorrer da pesquisa. A macroeconomia refere-se ao estudo do
comportamento do sistema econdomico por um numero reduzido de variaveis, como a produgdao
ou produto total de uma economia, o emprego, o investimento, o consumo e o nivel geral de
pre¢os (TROSTER; MOCHON, 2004). O fator sociocultural também tem influéncia sobre as
preferéncias e gostos das pessoas, sendo que o poder de compra ¢ voltado para bens e servigos
especificos, sendo escolhidos em detrimentos de outros. A sociedade molda crengas, valores e
normas que determinam gostos e preferéncias. Desta forma, as pessoas passam a ter uma
determinada visdo do mundo que define seu relacionamento consigo mesmas, com outras
pessoas, com organizagdes, com a sociedade, com a natureza e com o universo (KOTLER;

KELLER, 2006).

2.2.1 Areas Funcionais Envolvidas

Em decorréncia da natureza do processo de S&OP, o trabalho conjunto de diversas
areas funcionais ¢ um requisito para que o processo seja devidamente implantado. Como
resultado da natureza do processo de S&OP, areas funcionais da empresa necessitam desenvolver
trabalhos em parceira umas com as outras, a fim de atingir os objetivos previamente
estabelecidos, promovendo, deste modo, Integracdo Interfuncional. Pode-se definir Integragdo

Interfuncional como a cooperacdo entre as areas funcionais da organizagdo, bem como seus
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fatores de integrag@o necessarios para sua realizagdo (LAWRENCE; LORSCH, 1967). Para que a
integracdo interfuncional seja atingida € necessario que haja processos de interagdo e de
colaboracdo, direcionando os departamentos da empresa para agirem de forma conjunta,
objetivando a coesao da organizagdo (KAHN; MENTZER; 1996).

E imprescindivel que as areas funcionais trabalhem em conjunto, assim que
requisitado, tendo como meta atingir um plano unico, trazendo beneficios que s6 poderiam ser
alcangados por meio do trabalho conjunto dos departamentos da empresa. E visto que maior
eficiéncia no alinhamento entre demanda e suprimento pode ser proporcionada pela integracao
interfuncional (JUTTNER et al., 2007; ESPER et al., 2010). Além disso, ao promover a
integracdo das areas funcionais de uma organizacdo, a gestdo da cadeia de suprimentos ¢
aprimorada, levando em consideragdo os melhores niveis de servigos por ela proporcionados,
assim como maior agregacao de valor aos produtos (PIMENTA, 2011).

Apo6s a década de 1900 a Gestdo da Cadeia de Suprimentos passou a enfatizar a
eficiéncia, fazendo com que a velocidade dos fluxos de bens e servicos fosse acelerada por meio
da integragdo de elementos de Logistica, Operagdes e Marketing, tanto em processos inter-
funcionais, quanto inter-organizacionais (CHRISTOPHER; PECK, 2004). Desta forma, nota-se a
importancia da obten¢do da integracdo dessas trés areas funcionais citadas de maior
responsividade da cadeia de suprimentos. Promover resposta rapida a oscilagdes da demanda e
suprimentos cai no escopo do processo de S&OP, demonstrando, deste modo, o relacionamento
dos conceitos apresentados.

De acordo com Shapiro (1977), os conflitos estdo presentes entre areas funcionais
ja que cada uma das areas previlegia seus proprios interesses. Cada area apresenta suas proprias
especialidades, prioridades e objetivos proprios, impactando os demais departamentos e
impondo-os restrigdes em suas acdes. Desta forma, problemas de coordenacdo emergem e
conflitos podem ocorrer (ANDERSON, 1982), ameacando os objetivos da empresa como um
todo (COGNOS, 2008).

Todos os departamentos da empresa devem colaborar e realizar tomadas de
decisdes em conjunto (TUDORIE; BORANGIU, 2011). As equipes interfuncionais podem
atenuar e até¢ eliminar as barreiras existentes entre as areas funcionais, sendo capazes de
promover o alinhamento da organizacdo com sua estrutura de processos. Tal alinhamento ¢

necessario para nivelar o fluxo de recursos ao longo da cadeia (GUNASEKARAN et al., 2004).



45

O processo de S&OP proporciona niveis maiores de coordenagdo
intraorganizacional (GIANESI, 1998) e interorganizacional (MCCORMACK; LOCAMY III,
2005). O S&OP bem consolidado envolve recursos de diferentes areas da empresa, como
Finangas, Produ¢ao, Desenvolvimento de Produtos, Compras, Vendas, Marketing e Planejamento
de Demanda e de Suprimentos (CECERE et al., 2009; BAUMANN, 2010), promovendo
coordenacdo interfuncional e assegurando a eficacia de processos de planejamento e das
previsoes que os apoiam (OLIVA, WATSON, 2009). Além disso, integracao interfuncional ¢
fator imprescindivel para que o processo de S&OP possa ocorrer, ja que 0 processo promove uma
estrutura para o desenvolvimento de planos integrados de diferentes 4reas funcionais (THOME et
al., 2012ab). Para alcancar a integragdo empresas devem derrubar seus silos funcionais,
melhorando, deste modo, seu desempenho (HAYES, 2002). O alcance de um objetivo tnico entre
as areas ¢ possivel através da adogdo de metas conjuntas por todas as areas envolvidas no

processo, a fim de se desenvolver uma visao unica, compartilhada por todos (SHELDON, 2006).

2.2.2 Participantes envolvidos no processo de S&OP

O S&OP envolve principalmente a média geréncia e colaboradores da organizacao
(WALLACE, 2001). A participagdo de varios departamentos da empresa ¢ imprescindivel, sendo
que, para que o processo possa ser executado deve haver a presenca de colaboradores de no
minimo das seguintes areas: Vendas e Marketing, Operagdes e Finangas (GRIMSON; PYKE,
2007). As principais areas envolvidas no processo s3o: Vendas e Marketing; Operagoes,
Financas, Geréncia, Recursos Humanos e Pesquisa ¢ Desenvolvimento. As arecas de Vendas e
Marketing sdo encabidas de tarefas como previsdo de demanda e elaboragdo de planejamento de
demanda. A area de Producdo ¢ responsavel pelo programa mestre de produgdo, envio de
pedidos, controle de inventario e aquisicdo de materiais. Com relagdo a area de Finangas, a
mesma deve desenvolver planos financeiros e atividades relacionadas. Por sua vez, a Geréncia ¢
encarregada do plano do negdcio; os Recursos Humanos sdo encarregados de disponibilizar a
mao de obra necessaria; e a area de Pesquisa e Desenvolvimento contribui com a defini¢ao do

produto a ser ofertado no mercado (APICS, 2009).
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Além disso, deve haver a participagao da alta geréncia no S&OP. O papel da alta
geréncia ¢ essencial para o processo, os gerentes seniores devem promover assisténcia ao
processo; atuar como lideranga do S&OP; fixar altos padroes de desempenho a serem atingidos; e
motivar a equipe (WALLACE, 2001). A participacdo da alta geréncia € critica, pois deve exercer
lideranga e papel administrativo no processo. Considerando os impactos financeiros das tomadas
de decisdes, o plano de negocios da empresa e sua gestdo, que sdao responsabilidades da alta
geréncia, a mesma possui autonomia necessaria para realizar alteragdes necessarias, bem como
conciliar finangas, previsao de vendas e o plano operacional. Quanto a lideranca, esta se relaciona
com o comprometimento da geréncia para com o processo, ja que o S&OP trata de apoiar a
gestao de funcdes que impactam a atividade empresarial (WALLACE, 2004).

E importante que o processo seja patrocinado por um lider que tenha como
responsabilidade gerenciar o projeto de implantacdo e do andamento do processo de S&OP. A
pessoa designada para ocupar a lideranca do processo deve ter solida experiéncia administrativa
(WALLACE, 2001). Gerentes seniores participam das reunides formais do processo, revisando e
aprovando o trabalho previamente realizado nas pré-reunides de S&OP, sendo, deste modo,
colaboradores ideiais para a lideranga do processo. O lider também ¢é responsavel por autorizar
que as decisdes e planejamentos realizados no escopo do S&OP sejam implantados. Destaca-se
ainda que o processo que conta com a presenca de um lider pode ter sua eficacia melhorada.
(GRIMSON; PYKE, 2007). A figura 5 apresenta as principais areas envolvidas no processo de
S&OP.



47

Recursos
Humanos

Marketing

Operagoes

Figura 5 - Areas envolvidas no S&OP
Fonte: Apics (2009, p.9)

2.2.3 Etapas do Processo de S&OP

O processo de S&OP ¢ composto por cinco etapas que ocorrem, geralmente, em
uma base mensal. Estas etapas sdo repetidas variadas vezes no periodo de tempo de um ano,
apresentando, deste modo, natureza ciclica e permanente. Cada ciclo do S&OP deve ser
executado de forma idéntica aos demais ciclos que ocorrem ao longo do horizonte de

planejamento (CORREA et al., 2007). A figura 6 traz as etapas do processo de S&OP.
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Gerenciamento de Produto

PrevisOes estatisticas;
Planilhas de vendas

Planejamento de Demanda

Revisdo da demanda

Planejamento de Suprimentos

Revisdo da capacidade

Reunido do Pré-S&OP

Recomendagdes e
pautas para o S&OP

Conselho de S&OP

Decisdes e plano
deagdo aprovado

Figura 6 — Etapas do processo de S&OP
Fonte: Wallace (2001, p. 55)

O processo ndo se limita a reunides mensais, pois o trabalho tem inicio apds o
término do ciclo anterior de S&OP e se estende ao longo do proximo ciclo. De modo geral, as
atividades desenvolvidas no ciclo de S&OP sdo: atualizagdo de previsdes de vendas;
gerenciamento de produtos; revisao dos impactos causados por mudangas no plano de Operacdes
¢ analise da disponibilidade de capacidade e de materiais; desenvolvimento de solugdes para
problemas existentes; detec¢do de variagdes do plano de negdcio, em especial do plano
or¢amentario ¢ identificacdo de solugdes para tais problemas; desenvolvimento de
recomendagdes que foram anteriormente formuladas para a alta geréncia, no que se relaciona a
mudanca de planos e detec¢ao de pontos de discordancia; e divulgagdo destas informagdes a alta
geréncia dentro do horizonte de tempo estipulado para que seja possivel a revisao destas
informagdes antes da reunido do S&OP Executivo (WALLACE, 2001). Para que as decisdes
sejam tomadas com eficacia € necessario que haja a presenca de todos os participantes no
processo e alta frequéncia de comparecimento nas reunides por parte dos envolvidos. A

frequéncia das reunides varia entre as empresas, porém recomenda-se que haja reunides mensais
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(GRIMSON; PYKE, 2007). Os possiveis participantes das etapas do processo de S&OP sdo

listados no Quadro 5.



Possiveis Participantes

Etapas do Processo

Gerente de Demanda;

Gerente de Produto;

Analista de Previsoes;

Gerente de Vendas;

Membros da equipe de Vendas;
Gerente de Atendimento ao Cliente;
Gerente de Administracdo de Vendas;
Gerente de Contabilidade;
Coordenador de Novos Produtos;
Lider do Processo.

Gerente de Demanda;

Gerente de Produto;

Analista de Previsoes;

Gerente de Vendas;

Membros da equipe de Vendas;
Gerente de Atendimento ao Cliente;
Gerente de Administracdo de Vendas;
Gerente de Contabilidade;
Coordenador de Novos Produtos;
Lider do Processo.

Gerente de Fabrica;

Gerente de Materiais;

Gerente de Compras;
Programador Mestre;

Gerente de Distribuigao;

Gerente de Controle de Produgéo;
Gerente de Contabilidade;
Coordenador de Novos Produtos;
Lider do Processo.

Gerenciamento de Produto

Planejamento da Demanda

Planejamento de Suprimentos

Quadro 5- Continuacao
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Possiveis Participantes

Etapas do Processo

Gerente de Demanda,;

Gerente de Materiais;

Gerente de Atendimento ao Cliente;
Analista de Previsoes;

Gerente de Produto;
Programador Mestre;

Gerente de Fabrica;

Gerente de Compras;

Gerente de Contabilidade;
Controlador;

Coordenador de Novos Produtos;
Lider do Processo.

Presidente ou Gerente Geral;
Diretor de Vendas;

Diretor de Marketing;

Diretor de Produgao (Operagdes);

Diretor de Desenvolvimento de Produto;

Diretor de Finangas;

Diretor de Logistica;

Diretor de Recursos Humanos;
Lider do Processo.

Reunido do Pré- S&OP

Reunido do S&OP Executivo

Quadro 5- Possiveis participantes do processo de S&OP

Fonte: Wallace (2001, p.75)
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Cada ciclo de S&OP ¢ constituido pelas fases descritas a seguir (WALLACE,
2001; GRIMSON; PYKE, 2007; VICS, 2010).

1* Etapa — Gerenciamento de Produto

A responsabilidade por esta etapa € da equipe de gerenciamento de produtos e seu
objetivo € assegurar que o plano de produto, incluindo novos produtos, planos de sortimento e
outras atividades estratégicas de crescimento da companhia estejam alinhadas com as metas da
empresa em termos de tempo, custo, demanda, suprimentos e recursos. Estas atividades ocorrem
em sua maioria no departamento de Sistemas de Informagdes e tém como foco o
desenvolvimento de relatérios de previsao de vendas. Esta etapa visa principalmente atualizar os
arquivos com os dados obtidos no ciclo anterior; gerar informacdes para o pessoal de Vendas e de
Marketing a fim de que possam ser utilizadas na elaboragdo de uma nova previsao; e comunicar
as informagdes as partes interessadas. De forma ideal, esta etapa deve ser realizada em 1 ou 2
dias no méaximo, logo ao final de cada més. A revisdo de produtos ¢ de extrema importancia para

a empresa, pois estd atrelada a inovagao e a gestdo de ciclo de vida dos produtos.

2% Etapa — Planejamento da Demanda

A presente etapa ¢ de responsabilidade do pessoal de Vendas e Marketing. Um
plano de demanda ¢ desenvolvido como resultado da etapa atual, tendo um horizonte de tempo de
18 a 24 meses com suposigoes, riscos e oportunidades detectadas, bem como planos de ac¢ao para
cobrir lacunas dos objetivos estratégicos da empresa. Deste modo, Vendas e Marketing revisam
as informagdes provenientes da etapa anterior, analisam-as, discutem-as e ajustam a nova
previsdo da geréncia para os proximos 12 meses. Colaboradores da drea de Vendas elaboram uma
previsdao de demanda irrestrita, levando em consideracdo o que pode ser vendido aos clientes. A
previsdo € entdo ajustada por meio de respostas antecipadas ao plano de marketing, tais como
propaganda e promocgdes. Informagdes sobre introdu¢do de novos produtos e obsolescéncia de
produtos também sdo incluidas no plano, resultando em uma previsdo de demanda baseada em
consenso entre as areas de Vendas, Marketing e Desenvolvimento de novos Produtos, porém sem

restrigoes.
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3" Etapa — Planejamento de Suprimentos

Os responsaveis pelo presente passo sdo os representantes das areas de Operagdes
e de Supply Chain. Tem-se como objetivo assegurar que haja capacidade de suprimentos, o que
engloba capacidade de manufatura, niveis de inventario, transporte, capacidade do centro de
distribuicao e de recursos, sendo possivel, deste modo, atingir equilibrio com o plano de demanda
e assegurar niveis satisfatorios de servico ao cliente e objetivos de custos e de qualidade.
Enquanto a equipe de Vendas desenvolve a previsdo de demanda, a equipe de Operagdes busca
informacgdes sobre estratégias de inventario, capacidade da cadeia e capacidade interna da fabrica.
O sistema MRP pode ser utilizado nesta etapa do processo a fim de originar cendrios futuros e
necessidades associadas a tais cenarios. A equipe de Operagdes utiliza a previsdo de demanda
para gerar o plano inicial de suprimentos, chamado de “Plano de capacidade de grosso modo”
(RCCP — Rough-cut capacity plans), que € projetado para estar de acordo com as necessidades de
materiais estipuladas na previsdo de vendas. A principal entrada dessa fase sdo as planilhas de
S&OP que foram atualizadas no passo anterior. Quaisquer desequilibrios entre demanda e
suprimentos sdo conciliados através de recomendacdes desenvolvidas no processo. Planos de
contingéncia sdo elaborados para eventuais riscos de demanda e para oportunidades emergentes.
Na presente etapa, a equipe de S&OP desenvolve o plano final de operagdes para o proéximo

periodo.

4" Etapa — Reunido do Pré- S&OP

Esta etapa ¢ de responsabilidade da area de Financas ou ainda, do lider do
processo. Os principais participantes da quarta fase sdo as equipes de Vendas, Operagdes,
Finangas e o Lider do processo. Cenarios sdo preparados a fim de solucionar questdes chaves
identificadas nas fases anteriores. A presente etapa utiliza-se de planos de demanda e de
suprimentos, com a finalidade de analisar os impactos financeiros destes planos, tais como
receita, margens e efeitos no fluxo de caixa. Além disso, a reunido de reconciliagcdo deve revisar
familias de produtos, realizando ajustes necessarios e verificando os limites de recursos. Caso
haja restrigdes de recursos, prioridades de demanda devem ser estabelecidas por parte do pessoal
de Vendas e de Marketing. A revisdo deve ainda levar em conta o desempenho real do plano de
vendas, de produc¢do, de inventarios e de pedidos em atraso. Geralmente a equipe de operagdes ¢

cobrada para atingir as metas estipuladas de producao, enquanto a equipe de vendas raramente ¢é
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cobrada a ajustar planos de vendas. A reunido de reconciliagdo também ¢ chamada de Reunido de
Pré-S&OP e possui a funcao de preparar materiais ¢ alternativas para decisdes que serdo tomadas
na proxima etapa do ciclo mensal. Dentre os principais objetivos desta etapa encontram-se: tomar
decisdes referentes ao equilibrio de demanda e de suprimentos; resolver problemas, elaborando
um conjunto de recomendagdes que estejam em acordo mutuo para que possa ser utilizado na
reunido de S&OP; detectar areas no qual consenso ndo pode ser alcancado; criar possiveis
cenarios para solucionar problemas existentes; e elaborar a pauta para a reunido do S&OP

Executivo.

5% Etapa — Reunido do S&OP Executivo

A etapa ¢ liderada pela alta geréncia da empresa, sendo esta, a reunido de tomada
de decisdes a fim de aprovar e executar os planos formalizados de Operacdes e de Financgas. A
tomada de decisdo leva em conta questdes que requerem a presenca da alta geréncia, levantadas
durante a execugdo do ciclo no més vigente. A reunido assegura que planos e decisdes tomadas
no ambito do S&OP estejam alinhadas com as estratégias da empresa. Além disso, outros
objetivos da Reunido de S&OP sdo: tomar decisdes para cada familia de produto; realizar a
aprovagdo de possiveis mudangas da producdo ou de aquisi¢des; analisar as informacdes
financeiras do processo com relacao ao Plano de Negocios; estabelecer um consenso em decisdes
pendentes; e analisar o desempenho do atendimento ao cliente.

Apoés a execucdo dos cinco passos do processo € importante que os resultados
sejam analisados € mensurados, a fim de garantir a eficicia do mesmo. M¢étricas sdo necessarias
tanto para a implantagdao quanto para o andamento e melhoria do processo.

As principais caracteristicas das etapas do processo de S&OP podem ser

resumidas, conforme Karlsson e Sandin (2011), no Quadro 6.



55

Etapa de Gerenciamento de Produto

Primeira reunido formal do processo;

Revisdo do portfolio de produtos e de atividades do género;

Analise da possibilidade de modificacdo da demanda e discussdo de necessidade de recursos.

Resultados: planos de novos produtos, planos para novas atividades, bem como de recursos para implantagdo dos
planos, questdes relacionadas aos planos, hipoteses e riscos.

Planejamento da Demanda

Coletar entradas de vendas e do mercado;

Criar previsdo sem restri¢des (ajustada pelo plano de marketing e atividades promocionais);

Utilizar métodos quantitativos para as previsoes;

Criar um plano de demanda relacionado ao que a companhia deseja vender e entregar em cada periodo;
Incluir andlise de lacunas, de possibilidades e de cenarios futuros;

Realizar a reunido de demanda, assim que o plano preliminar de demanda estiver pronto;

Comunicar o plano;

Resultados: plano de demanda sem restri¢des.

Planejamento de Suprimentos

O plano de demanda ¢ utilizado como recurso de entrada desta etapa. Suprimentos deve avaliar sua capacidade de
atender ao plano de demanda;

Levar em consideraggo todos os aspectos de suprimentos;

Avaliar os varios cenarios de modelagem da demanda, conduzir analise de possibilidades baseada em suprimentos,
e desenvolver cenarios de suprimentos;

Analisar lacunas e melhores alternativas para a empresa, com base nos objetivos em comum;

Realizar a reunido de suprimentos;

Resultados: recomendagdes de planos de suprimentos validos, cendrios e agdes para sanar as lacunas existentes.

Reunido de Pré- S&OP

Participacdo de todos os gerentes envolvidos no processo;

Equilibrar planos de demanda e de suprimentos, desenvolvendo-os de modo a englobar as metas estratégicas da
companbhia;

Incluir a avaliagdo da demanda preliminar e de planos de suprimentos de modo conjunto a consideragao de lacunas
e cendrios-chaves, apresentados em termos monetarios, levando em conta o plano de negécio, estratégia e métricas
de desempenho;

Incluir discussdes de oportunidades, riscos e consequéncias;

Realizar tomada de decisdes de trade-offs de capacidade;

Resultados: prepara¢do de materiais e alternativas de decisdo para a reunido de S&OP.

Reuniao do S&OP Executivo

Decisdes tomadas na etapa anterior sdo apresentadas a alta geréncia;
Aprovacao dos planos e de agdes que precisam ser tomadas;
Resultado: tomada de decisoes finais.

Mensuracio do Processo

Comunicar planos para todos os envolvidos no processo;
Mensurar resultados e eficacia dos planos e do S&OP.

Quadro 6 — Principais Caracteristicas das etapas do S&OP
Fonte: Karlsson e Sandin (2011, p.15)
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2.3 Fases de Maturidade do Processo de S&OP

Na medida em que os ciclos de S&OP sao realizados e o processo ¢ incorporado
na empresa o processo avanga, resultando em niveis mais altos de comunicacao, de colaboragdao
interna para resolucdo e prevengdo de problemas (VICS, 2010). A evolucao do processo implica
em diferentes graus de maturidade, possibilitando a avaliacdo e classificacdo do processo e
disponibilizando meios de mensurar o progresso do mesmo no decorrer do tempo (GRIMSON;
PYKE, 2007).

Um processo com alto nivel de maturidade inclui uma revisdo de desvios dos
planos operacionais, orcamentos e planos de suprimentos com relagdo aos objetivos
organizacionais (BOWER, 2005). Para que as empresas avancem em seus processos de S&OP ¢
necessario que se aumente o nimero de relacionamentos e de colaboragdo entre fornecedores e
consumidores. Para a obtencdo de um nivel ainda mais alto de evolu¢ao do processo ¢ necessario
o alinhamento dos planos do S&OP com os planos de fornecedores e clientes (LAPIDE, 2005).

A mensuragdo do estagio evolutivo do processo de S&OP pode ser realizada a
partir da utilizacdo de modelos de maturidade disponiveis na literatura sobre o tema. Diversos
modelos de evolucao e maturidade do processo de S&OP foram propostos por diferentes autores
(WING; PERRY, 2001; LAPIDE, 2005; GRIMSON; PYKE,2007; FENG et al, 2008;
VISWANATHAN, 2009; CECERE et al., 2009). Dentre os principais modelos de analise do
processo de S&OP destacam-se o modelo de maturidade de Lapide (2005) e o modelo de
integracdo do processo de S&OP elaborado por Grimson e Pyke (2007), por apresentarem uma
abordagem mais ampla, que englobam mais variaveis se comparados aos demais modelos
desenvolvidos. Por esta razao, nesta dissertacdo estes dois modelos foram escolhidos para serem
apresentados em maior detalhe.

O modelo de maturidade de Lapide (2005) apresenta quatro estagios evolutivos, no
qual cada um deles ¢ analisado em termos de reunides realizadas, alinhamento entre demanda e
suprimentos e tecnologia utilizada para apoiar o processo. Cada estagio possui suas proprias

particularidades, como pode ser observado no Quadro 7.
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Estagios de Processo Processo Processo Processo Ideal
Maturidade Marginal Rudimentar Cléassico
Reunides Reunides Reunides Formais Reunides Formais Reunides
Informais e e agendadas; com total pontuais,
esporadicas. Participacdo ndo comparecimento disparadas pela
frequente dos dosenvolvidos.  necessidade de
envolvidos no eventuais
processo. mudangas.
Processos Processo sem Processo com Processo Processo
interfaces interfaces Integrado estendido  para
internamente além das
fronteiras da
empresa
Tecnologia Tecnologia Sistemas de Tecnologia ajuda Tecnologia
minima planejamento a integrar 0 permite a
empregada; desenvolvidos de planejamento de integragdo de
forma segregada; demanda e de softwares de
Planilhas suprimentos; colaboragdo na
elaboradas cadeia com o
separadamente. Dados externos sistema de
sdo incorporados planejamento
no processo de interno de
forma manual. demanda e de
suprimentos.

Quadro 7 — Estagios de maturidade do processo de S&OP
Fonte: Lapide (2005, p.14)

O primeiro estadgio do processo de maturidade ¢ denominado “Processo Marginal”.
Empresas que possuem o S&OP nesse estdgio apresentam algum tipo de processo de
planejamento, porém o processo ¢ realizado menos formalmente e ¢ executado de forma mais
esporadica. As reunides do processo ocorrem em uma base ndo frequente € mesmo que sejam
pré-agendadas podem ser canceladas por conta da falta de comprometimento dos participantes
com o processo. Os departamentos da empresa sdo organizados de modo a protegerem seus
proprios silos, impedindo a gestdo da cadeia de suprimentos de trabalhar de forma integrada,
acarretando em planejamentos realizados de forma ndo integrada. Ha pouca tecnologia
empregada no processo, levando em consideragdo que o planejamento ¢ realizado separadamente
em cada departamento, utilizam-se planilhas individuais para cada planejamento desenvolvido.

O segundo estagio ¢ chamado “Processo Rudimentar”, no qual hd processos de
planejamento formais, mas que ndo sao totalmente integrados. O estagio apresenta alguns tracos e

elementos basicos de um processo de S&OP bem estruturado. No presente estagio, reunides sao
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programadas e realizadas de forma rotineira, contando com a presenga de colaboradores de
diversas areas funcionais com o intuito de alinhar demanda e suprimentos. A presenca dos
envolvidos no processo ¢ fraca, ocorrendo em uma frequéncia baixa. O processo de planejamento
¢ interligado, porém os planos de demanda e de suprimentos sdo realizados separadamente,
utilizando-se de planilhas distintas desenvolvidas em seus respectivos departamentos.

O terceiro estagio ¢ denominado “Processo Clédssico” e apresenta um processo
formal de planejamento que segue padroes de um processo de S&OP. As reunides sdo realizadas
de modo rotineiro, e seus participantes que sdo de diversas areas funcionais comparecem as
reunides de modo satisfatorio, possibilitando equilibrar os planos de demanda e de suprimentos.
Os processos de planejamento sdo realizados de forma integrada, permitindo o alinhamento dos
planos desenvolvidos. Os softwares utilizados no processo sao integrados, de modo a promover o
planejamento conjunto entre as areas envolvidas.

O quarto e ultimo estagio ¢ o “Processo Ideal”, que na pratica ndo pode ser
atingido pelas empresas, porém deve ser utilizado como benchmarking, a fim de estimular a
melhoria continua do processo. No atual estagio de evolugdo, as reunides sao disparadas por
eventos pontuais, sendo necessarias somente quando mudangas nos planos sdo requisitadas, ou
ainda quando desbalanceamentos entre demanda e suprimentos sdo detectados. O processo ¢
apoiado por sistemas que monitaram a demanda e suprimentos em tempo real, colocando-os de
volta aos eixos caso desbalanceamentos ocorram. O sistema deve ser utilizado a fim de apoiar as
reunides, possibilitando o acesso aos seus participantes em uma base global, além de permitir aos
usudrios efetuar avaliacdes imediatas de quaisquer mudangas a serem realizadas. Processos sao
expandidos para fora da empresa, deste modo, informacgdes fluem através de consumidores, bem
como de fornecedores, possibilitando o alinhamento dos planos da empresa com os planos de
fornecedores e clientes.

Com relagdo ao modelo de integragdo elaborado por Grimson e Pyke (2007), este
contém cinco estagios evolutivos, que sdo analisados nas categorias de reunides e colaboragao;
estrutura organizacional; medidas de desempenho; tecnologia da informagdo; e integragdo de
planos. O primeiro estagio, “Sem S&OP” ndo possui reunides planejadas e ha baixissima
colaboracdo entre as areas de Vendas e Operagdes. A area de Vendas trabalha de forma
segregada da area de Operagdes, sendo que as informacdes nao fluem entre os departamentos da

empresa. No presente estagio ndo ha planejamentos realizados de maneira formal e o processo de
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S&OP ¢ virtualmente inexistente. Métricas ndo sdo utilizadas, havendo apenas medidas de
desempenho para a area financeira. Quanto aos sistemas de informagdes, neste estagio utilizam-
se apenas poucas planilhas elaboradas por gerentes de forma individual, ndo havendo
consolidagdo da informacao.

No segundo estagio “S&OP Reativo”, levam-se questdes relativas a Vendas e
Operagdes as reunides que contam com a participacao de gerentes seniores, possuindo carater
primordialmente financeiro e deixando o planejamento integrado em segundo plano. A presenca
de silos funcionais ainda persiste no presente estagio, havendo pouca colaboragdo entre os
participantes do processo. Nao hd um processo formal de S&OP no presente estagio, porém
algumas tarefas que sdo normalmente desenvolvidas no processo sdo realizadas por alguns
colaboradores da empresa. Com relagdo as métricas de desempenho, a organizagdo preocupa-se
com o qudo bem os planos de Operagdes vao ao encontro com os planos de Vendas e Marketing,
monitorando e mensurando os planos de Operacdes. As planilhas utilizadas neste estagio sdao
atualizadas, contendo dados segregados entre as fungdes organizacionais, porém apresentam um
pequeno nivel de consolidagao de informagoes.

O terceiro estagio, chamado “S&OP Padrao” é o ponto no processo evolutivo no
qual o S&OP se torna formalizado. Colaboradores das areas de Vendas e de Operagdes realizam
reunides prévias relativas as suas fungdes previamente as reunides formais de S&OP,
compartilhando informagdes de seus planos desenvolvidos. O foco da reunido executiva de
S&OP ¢ a integragdo do processo, além de solucionar possiveis conflitos pendentes. Nas
reunides, de forma geral, ¢ possivel a utilizagdo de dados provenientes de clientes e de
fornecedores. O processo de S&OP no atual estagio ¢ de responsabilidade de colaboradores
especificos, como por exemplo, do gerente de Supply Chain, ndo existido uma equipe
formalizada para conduzir o processo. Quanto as medidas de desempenho, no presente estagio a
companhia mede a responsividade da area de Operagdes, bem como a acuracia das previsdes de
vendas. As informagdes sdo centralizadas de forma automatica e sofiwares de controle de
operagdes e de receita sao utilizados.

No quarto estagio, denominado “S&OP Avancado” ha a presenga de clientes e
fornecedores nas reunides realizadas, incrementando-as com informagdes provenientes da cadeia.
A presenca de parceiros chaves na cadeia ocorre de modo pré-ativo nas reunides, havendo

participacdo nas discussdes relativas ao processo. Este estagio conta com a participacdo de uma
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equipe formal para a conducao do processo, contando com a participagdo da geréncia. Métricas
de desempenho sdo empregadas no processo, incluindo introducao de novos produtos e eficacia
do processo de S&OP, considerando que tais métricas vao além do escopo de medidas
operacionais e financeiras. Neste estagio, sdo empregados softwares de otimizagao de receita e de
operagdes, porém os planos sdo aperfeicoados separadamente e ndo de modo conjunto.

O ultimo estagio, chamado “S&OP pro-ativo” conta com as caracteristicas do
estagio anterior e incorpora reunides de emergéncia, ndo havendo a necessidade de aguardar até a
proxima reunido agendada. Caso haja a necessidade de uma reunido emergencial pode-se realiza-
la imediatamente. Neste estagio, tanto colaboradores da empresa quanto parceiros da cadeia tém
acesso a informagdo em tempo real a dados internos e externos, deste modo, é possivel o
desenvolvimento de planos de agdo para combater possiveis oscilagdes que venham a ocorrer. No
presente estagio hd uma equipe formal de S&OP que envolve a alta geréncia, sendo que o
processo ¢ entendido e respeitado por todos na organizacdo, obtendo, desta forma, maior
colaboracao no processo. Com relagdao as medidas de desempenho, no atual estagio métricas que
avaliam a rentabilidade da empresa sdo adicionadas. Softwares que oferecem solugdes integradas
em tempo real sdo utilizados, proporcionando a capacidade de aperfeicoar decisdes de Vendas e
de Operagdes de maneira conjunta. O quadro 8 sintetiza o0 modelo de maturidade do processo de

S&OP criado por Grimson e Pyke, (2007).
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Estagios de Maturidade Sem S&OP S&OP S&OP S&OP
S&OP Reativo Padrio Avancado Pro-Ativo
Reunides Cultura de silos; Reunides em nivel Pré — reunides de um Dados incorporados de Reunides sdo
Nao ha reunides; estratégico; grupo de auxilio; fornecedores e de clientes; programadas, ndo havendo
Nao ha colaboragao. Foco em metas Reunides de S&OP do Fornecedores e clientes reunides ao acaso;
financeiras. grupo executivo; participam de algumas Dados externos estdo
Alguns dados de reunides disponiveis em tempo
fornecedores e clientes sdo real.
incorporados
Organizagio Ndo ha organizagdo do Nao ha fungdes formais de S&OP é parte de outras Equipe de S&OP formal; Os beneficios do S&OP
processo. S&OP; fungdes na empresa. Participagdo ~ da  alta sdo entendidos por todos
Envolvidos no S&OP se geréncia. os envolvidos.
encontram em  outras
fungdes
Mensuragio Nao ha mensuragéo. A area de Operagdes ¢ Vendas siao mensuradas Introducdo de  novos Lucratividade da empresa.
avaliada quanto a sua considerando a produtos;
capacidade de responder assertividades das Processo eficaz.
ao plano de Vendas. previsdes.
Tecnologia da Planilhas sdo Varias planilhas  sdo Informagdes sdo Otimizacdo do software de Software de otimizagdo de
Informagio desenvolvidas geradas; centralizadas. revendas e de operagdes, S&OP integrado,
separadamente; Consolidagdo de havendo ligacdo com o realizando interface entre

Plano integrado

Informacgéo ndo integrada.

Nao
formal;
A area de Operagdes ¢
encarregada de atender a
todos os pedidos.

ha planejamento

informagdes ¢é realizada de
forma manual.

Plano de vendas orienta
operagdes;

Nao ha considera¢do de
utilizagdo de

capacidade.

Os planos possuem algum
nivel de integragao;
Planos sdo desenvolvidos
segundo uma estratégia.

ERP, porém ndo ¢é eficaz
em sua totalidade.

Planos  integrados de
modo satisfatorio;

Processo ¢ desenvolvido
de modo simultdneo ¢ ha
colaboracdo de todos os

envolvidos.

ERP, contabilidade e
previsoes;
E capaz de solucionar

problemas em tempo real.
Integracdo dos planos de

forma plena;

Processo tem como
objetivo principal
maximizar os lucros da
organizagdo como um
todo.

Quadro 8 — Estagios de maturidade do processo de S&OP
Fonte: Grimson e Pyke (2007, p. 330)
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O modelo de maturidade de Grimson e Pyke (2007) apresenta uma analise mais
detalhada, o qual explora cinco dimensdes da empresa (reunides, organizagdo, mensuragao,
tecnologia da informagdo e plano integrado) utilizando-se de uma escala de cinco niveis
evolutivos do processo - sem S&OP, S&OP reativo, S&OP padrao, S&OP avangado ¢ S&OP
pré-ativo. Desta forma, toma-se o modelo de maturidade de Grimson e Pyke (2007), como

referéncia principal para a presente pesquisa.

2.3.1 Avalia¢do de Desempenho

Apds a implantagdo do processo de S&OP ¢ esperado que falhas venham a
ocorrer, acarretando em resultados ndo satisfatorios e ameacando o processo de tomada de
decisdes. Para que falhas possam ser corrigidas € necessario o desenvolimento de um sistema de
analise de desempenho que possa identifica-las (PANDIM et al., 2012). Além disso, o
desempenho do processo de S&OP deve ser mensurado, para que, deste modo, seja possivel
realizar o monitoramento do progresso do processo ao longo do tempo e apresentar niveis de
melhoria cada vez mais satisfatérios (LAPIDE, 2004).

Medidas de desempenho utilizadas em diferentes areas funcionais podem ser
utilizadas para avaliar a eficdcia do processo, como, por exemplo, um S&OP devidamente
implantado proporciona melhorias na acuracia das previsdes, ou ainda, entregas realizadas dentro
do prazo estipulado sdo maximizadas em decorréncia da coordenacdao de planos desenvolvidos
entre as equipes funcionais (GRIMSON; PYKE, 2007). O processo apresenta, desta forma, a
capacidade de proporcionar melhorias em métricas operacionais chaves (SINGH, 2010).
Conforme uma pesquisa realizada pelo Aberdeen Group empresas que possuiam S&OP
implantado de forma bem sucedida, obtiveram maiores niveis de pedidos entregues de modo
satisfatorio, maior assertividade de previsdes por familia de produtos e margens de lucro
maximizadas (VISWANATHAN, 2011). Ademais, varios autores atribuem melhorias no
desempenho das empresas ao processo de S&OP (FENG et al., 2008; OLIVA; WATSON, 2011;
THOME et al., 2012ab). Para que os beneficios do processo de S&OP sejam alcangados o
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progresso diario do processo deve ser acompanhado, planos de Vendas e de Operagdes devem ser
monitorados, e agdes corretivas devem ser desenvolvidas de forma imediata (BAUMANN,
2010).

Para que seja possivel alcangar os objetivos de um processo, seus resultados
devem ser mensurados e comparados a um conjunto de padrdes pré-estabelecidos. Os valores dos
parametros do processo precisam ser mantindos dentro de um limite a fim de controlar o processo
e manté-lo relativamente constante, permitindo a comparacao entre parametros de valores atuais e
planejados (GUNASEKARAN, 2004). Métricas de desempenho para indicadores chaves de
desempenho devem ser estabelecidas no inicio do processo € monitoradas no decorrer do mesmo.
Indicadores de desempenho como niveis de servigo ao cliente, niveis de inventario, planos de
producdo, e planejamento do tempo de ciclo devem ser mensurados de forma continua e os
resultados comunicados para toda a empresa (WING; PERRY, 2001).

Altos niveis de maturidade no processo de S&OP proporcionam revisoes
frequentes de possiveis desvios nas previsdes operacionais, orgamentos € planos de suprimentos,
comparando-os com as metas estratégicas estabelecidas. Processos de S&OP bem consolidados
apesentam revisoes de métricas-chaves realizadas de forma constante, tendo como finalidade o
monitoramento do progresso do processo, sendo que, caso existam lacunas a serem cobertas, 0s
gerentes seniores sdo encarregados de sana-las. O foco do processo de S&OP ¢ o alinhamento
entre a estratégia da empresa e sua execugdo tatica, promovendo maior visibilidade e
monitoramento da estratégia da empresa como um todo (LAPIDE, 2005). A participacdo das
equipes interfuncionais, tem papel de destaque no processo de mensuragdo de desempenho, pois
através do monitoramento de métricas estabelecidas, podem-se identificar causas de problemas,
comunicando-as para os responsaveis a fim de desenvolver estratégias para melhoria continua
(CHAE, 2009).

Avaliagdes da eficacia do S&OP raramente sdo desenvolvidas na pratica. A
mensuragdo do processo deve ser acompanhada de feedback detalhado a todas as equipes
funcionais envolvidas no processo. Ademais, fornecedores e clientes deveriam participar da
avaliagdo do processo (GRIMSON; PYKE, 2007), tendo em vista que € crescente a necessidade
do desenvolvimento de métricas de desempenho que incluam a perspectiva do cliente e de

fornecedores externos (BASU, 2001).
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E imprescindivel que haja um conjunto de indicadores que auxiliem o

acompanhamento dos resultados obtidos, tornando possivel medir o desempenho das operagdes e

buscar melhoria continua. Além disso, ¢ importante que o desempenho futuro desejado seja

definido. Alguns indicadores-chaves para o processo de S&OP incluem (CORREA et al., 2007):

a)

b)

nivel de servi¢o ao cliente: inclui disponibilidade de produtos manufaturados para
estoque, pontualidade de entregas, prazo de entregas, qualidade das entregas e
devolugdes de clientes;

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

desempenho da fun¢do Comercial: se relaciona a acuracidade de previsdo de
vendas, bem como ao cumprimento do plano de vendas;

desempenho da funcio Operacoes: esta ligado ao cumprimento do plano de
producdo e a produtividade;

desempenho da funcio Pesquisa e Desenvolvimento: cumprimento dos planos

de desenvolvimento e introdug@o de novos produtos.

De acordo com Noroozi e Wikner (2013), empresas com estratégia Make to Stock

(MTS) geralmente competem em baixo prego, portanto, métricas, como custos e produtividade

devem ser consideradas no &mbito do S&OP. Ja empresas que seguem a estratégia Make to Order

(MTO) competem com base em projeto, flexibilidade e tempo de entrega. Assim, as métricas

mais importantes a serem consideradas sao flexibilidade e tempo de entrega prometido ao cliente.

2.4 Implantacio do S&OP: Fatores de Sucesso

A implantacdo do processo deve se iniciar por fases, tendo como base uma familia

de produtos. A escolha da familia de produtos ideal deve levar em considera¢do aspectos como

baixa complexidade, além de apresentar importancia para o negocio da empresa. Deste modo, ¢
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possivel que a alta administragdo visualize os beneficios trazidos pelo S&OP, facilitando a
implantag¢do do processo (GRIMSON; PYKE, 2007).

O entendimento do processo ¢ de baixa complexidade, porém sua implementacao
pode ser dificil (GRIMSON; PYKE, 2007). A partir do exposto, que refere-se a complexidade do
processo de S&OP, infere-se que a implantacdo do processo necessita ser cuidadosamente
planejada, para que, deste modo, o processo seja bem sucedido. Varios autores (LAPIDE, 2004;
MUZUMDAR; FONTANELLA, 2006; CORREA et al., 2007; BOYER, 2009; CECERE et al.,
2009; VICS, 2010) discorrem sobre a implantagdo do processo, destacando os elementos que
devem estar presentes para a implantagdo de modo satisfatorio do S&OP. Os principais fatores

para o sucesso do S&OP podem ser observados no Quadro 9.
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Fatores de Sucesso

Autores

Métricas e monitoramento do desempenho

Sistemas de informagao

Planejamento de fornecimento e demanda conjunto

Participantes habilitados para tomada de decisdo

Delegagdo de responsabilidade e informagdes iniciais

Estrutura organizacional voltada a mudangas

Participac@o nas reunides/ reunides rotineiras

Assertividade das previsdes

Integracdo interfuncional

Gerenciamento do fluxo de informagdes

Planejamento e pré- trabalho das reunides
Agenda estruturada das reunides

Consideracdo de fatores externos

Muzumdar e Fontanella (2001); Lapide (2005); Dougherty e Gray (2006);
Sheldon (2006); Boyer (2009); Cecere et al. (2009)

Muzumdar e Fontanella (2001); Lapide (2004); Lapide (2005); Wallace
(2004); Grimson e Pyke (2007); Cecere et al. (2009)

Muzumdar e Fontanella (2001); Lapide (2005); Cecere et al. (2009)

Muzumdar e Fontanella (2001); Lapide (2005); Boyer (2009); VICS (2010)

Wallace (2001); Sharp (2006); Corréa et al. (2007); Tearnan (2008); Boyer
(2009)

Wing e Perry (2001); Sheldon (2006); Grimson e Pyke (2007)
Lapide (2004); Lapide (2005); Corréa et al.(2007); Grimson ¢ Pyke (2007);
Boyer (2009)

Lapide (2005); Dougherty e Gray (2006); Elbaum (2005); Sharp (2006);
Corréa et al. (2007); Boyer (2009)

Lapide (2005); Dougherty e Gray (2006); Corréa et al. (2007); Cecere et al.
(2009)

Lapide (2005); Cecere et al. (2009)
Lapide (2005)

Lapide (2005)

Lapide (2005); Elbaum (2005); Corréa et al. (2007)

Quadro 9- Continuacao
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Fatores de Sucesso

Autores

Planos integrados

Apoio da alta geréncia

Entendimento do processo/ treinamento

Wallace (2004); Cecere et al. (2009)

Elbaum (2005); Sheldon (2006); Corréa et al. (2007); Grimson e Pyke (2007);
Boyer (2009); Cecere et al. (2009)

Sheldon (2006); Corréa et al. (2007); Boyer (2009)

Documentagao Sheldon (2006); Boyer (2009)
Estratégia da empresa consolidada Sheldon (2006)

Coordenagdo do processo VICS (2010)

Habilidade de gerenciar mudangas Wing e Perry (2001)

Quadro 9- Fatores de Sucesso para implantacdo bem sucedida do S&OP

Fonte: elaborado pela autora
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Para que a implantacdo do processo seja iniciada, devem-se estabelecer
previamente quais participantes do processo serdo responsaveis pelas atividades desenvolvidas ao
longo de sua execucdo. Os principais pontos a serem discutidos e definidos antes do inicio do
processo sdo relativos a determinagdo do lider do processo; quem serd o responsavel pela
elaboracdo de planilhas; quais serdo as politicas a serem adotadas; participantes envolvidos no
processo; detalhes do processo de S&OP; e ferramentas de apoio a serem utilizadas (VICS,
2010).

O processo de S&OP visa chegar a um conjunto de planos coerentes entre si.
Planos operacionais coesos so sdo possiveis por meio dos seguintes pré-requisitos (CORREA et

al., 2007):

a) entendimento do processo por parte de todos os envolvidos: todos os
participantes do processo devem compreender de modo claro o que ¢ o S&OP e
quais beneficios podem ser obtidos através de sua implementagao;

b) comprometimento dos participantes: os envolvidos no processo devem mostrar
comprometimento, além de ser imprescindivel que a empresa se comprometa a

disponibilizar todos os recursos necessarios para a execugao do processo.

A implantacdo do S&OP deve incluir também a habilidade de gerenciar mudangas
(WING; PERRY, 2001). Embora empresas tenham realizado investimentos em softwares
relacionados ao S&OP, muitas delas ndo estdo obtendo os resultados esperados. A auséncia de
beneficios do S&OP nestes casos ¢ atribuida ao fato de nao haver mudangas necessarias nos
processos para que a tecnologia seja implementada. De acordo com Lapide (2004), para que o
S&OP seja implantado de forma bem sucedida, doze fatores devem estar presentes nas
organizacdes assim que a implantacdo do processo for realizada. O primeiro fator se refere as
reunides rotineiras e continuas de S&OP. Um dos principais aspectos do S&OP se estabelece no
fato da realizagdo de reunides de rotina e periodicas que ocorrem em um periodo regular de
tempo. Geralmente as reunides sdo realizadas em uma base mensal, envolvendo basicamente uma
primeira reunido que trabalha previsdo e planejamento de demanda, uma segunda reunido de

suprimentos, no qual planos de capacidade de curto prazo e de restricdes de produgdao sio
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analisados, bem como uma terceira reunido a fim de promover alinhamento entre demanda e
suprimentos.

O segundo fator que garante a implantacdo bem sucedida do S&OP ¢ a
formalizacdo de uma agenda estruturada de reunides. A natureza rotineira do S&OP sinaliza a
necessidade de uma agenda fixa de reunides, incluindo o tempo gasto em cada uma das reunioes.
O escopo das reunides deve cobrir uma revisao de como os planos anteriores foram seguidos na
realidade, o que inclui uma andlise das causas de eventuais desvios de planos. Além disso, a
discussao das reunides deve convergir para o alinhamento entre demanda e suprimentos.

O terceiro ponto a ser seguido ¢ a realizacdo e um pré-trabalho para auxiliar ideias
nas reunides. Previsdes de demanda de curto prazo, bem como planos de suprimentos, devem ser
incluidos nas reunides de S&OP. Para que tal feito seja possivel, essas informagdes precisam ser
agregadas e sintetizadas. Ademais, a previsdo de demanda deve ser irrestrita ¢ deve englobar
todos os fatores conhecidos que podem vir a causar impactos nas demandas futuras, tais como
promogdes e lancamentos de novos produtos. Planos de demanda e de suprimentos também
devem incluir todos os fatores que possam impactar o futuro, como por exemplo, agdes de
Marketing ¢ de Vendas e capacidades de producdo. Desta forma, ha muito trabalho a ser
realizado antes de iniciar as reunides de S&OP.

O quarto fator de sucesso € a participagdao de equipes interfuncionais. O processo
de S&OP deve ser interfuncional e deve envolver gerentes do lado da demanda, que realizam
atividades relativas a vendas, servigo ao cliente e marketing, bem como gerentes do lado dos
suprimentos, envolvidos com atividades de manufatura, logistica, compras e cadeia de
suprimentos. E importante que haja a participagdo da area de Finangas, que é responsavel por
alinhar os planos operacionais com os objetivos financeiros da empresa. E imprescindivel que
haja participacdo ativa dos colaboradores das diversas areas durante as reunides, contribuindo
para o sucesso do processo.

O quinto fator de sucesso se refere a presenca de participantes habilitados para
tomada de decisdo. As pessoas envolvidas no processo devem tomar decisdes quanto aos planos
operacionais ¢ de previsdo, que serdo implantados. Nesse contexto, necessita-se de
encorajamento pela equipe executiva a fim de tomar decisdes com base nas crengas e interacdes

com os demais participantes das reunides. Desta forma, evitam-se problemas de voltar atrds para
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rever aprovacdes que normalmente sdo realizadas em nivel executivo antes que as decisdes sejam
tomadas.

O sexto fator € relativo a uma organizagdo responsavel e imparcial para conduzir o
processo de forma disciplinada. O processo de S&OP precisa ser realizado de forma continua ao
longo do tempo e deve ocorrer de acordo com um cronograma pré-estabelecido. Ha a
necessidade, desta forma, do processo ser organizado e conduzido por meio de uma pessoa
responsavel pelo S&OP que deve conduzir um processo altamente disciplinado com o auxilio de
reunides agendadas, reunides, um conjunto de agendas, moderacao das reunides e assegurar que
as reunides sejam conduzidas de acordo com o tempo estipulado.

O sétimo fator de sucesso para o S&OP se relaciona a existéncia de um processo
interno colaborativo liderado através de consenso e de responsabilidade. Para garantir que os
planos de demanda e de suprimentos sejam respeitados e incorporados por todas as fungdes
organizacionais, um processo colaborativo necessita ser projetado para que se caminhe em
direcdo a um plano baseado em um consenso. As fungdes organizacionais devem, desta forma,
serem capazes de criar, examinar e revisar rapidamente os planos elaborados. Para que isso seja
possivel os processos precisam ser estabelecidos de modo a permitir que todos os membros déem
feedback em condigdes igualitarias,

O oitavo fator ¢ a elaboragdo de uma previsao imparcial para iniciar o processo. A
importancia de uma previsdo imparcial reside no fato de que a previsdo ¢ um dos inputs
principais do processo e a partir dela sdo desenvolvidos planos de demanda e de suprimentos.
Deste modo, a previsao deve ser imparcial, sem restricdes e todos os elementos que venham a
impactar a demanda futura devem ser considerados.

O nono fator de sucesso ¢ a realizagao do planejamento de demanda e suprimentos
de forma conjunta para garantir equilibrio entre ambos. Planos de Vendas e de Demanda ndo
devem ser supostos ¢ sim desenvolvidos de forma consistente. No caso em que planos de
suprimentos sdo elaborados a fim de ir de encontro com a previsdo de demanda baseado em
planos inflexiveis de Vendas e Marketing e havendo pouquissimas alteragdes feitas durante as
reunides, dois problemas emergem: as areas de Vendas e Marketing ficam “engessadas” durante
as reunides, ndo cabendo a elas papel algum; e oportunidades de receita podem ser perdidas.
Desta maneira, para que se possam sanar tais problemas, planos de demanda e de suprimentos

devem ser desenvolvidos em conjunto.
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O décimo fator indica que o processo deve ser mensurado, para que se possa
evoluir no decorrer do tempo. Muitos processos de S&OP estdo voltados a mensuragao de
acuracia da previsao de demanda, configurando-se como uma importante métrica a ser
monitorada. Para que haja melhoria continua do processo ¢ necessario que outras métricas sejam
consideradas, incluindo as pertinentes as demais fungdes organizacionais envolvidas no processo.

O décimo primeiro fator de sucesso ressalta que a empresa deve possuir uma
tecnologia integrada destinada ao planejamento de demanda e de suprimentos. Geralmente,
planilhas desenvolvidas separadamente, em cada area funcional sdo utilizadas no processo, nao
havendo a integragdo de planos. A fim de solucionar o problema, sofiwares de suprimentos
necessitam ser incorporados a softwares de gestdo da demanda, normalmente ja utilizados pela
empresa para realizar previsoes de vendas.

O ultimo fator de sucesso evidencia a necessidade da utilizagdo de entradas
externas para a alimentacdo do processo. De forma tradicional, as empresas utilizam
principalmente informagdes internas como inputs do processo, tais como pedidos de clientes,
envios de produtos, niveis de inventarios e capacidade da planta. Com o advento de programas de
gestdo compartilhada de inventario, como o Vendor Managed Inventories (VMI), Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR), e Eletronic Point of Sale (EPOS), as
empresas obtém maior acesso as informagdes externas, que se encontram dispersas ao longo da
cadeia, advindas de clientes ¢ fornecedores. E imprescindivel que a organizagio incorpore as
informacdes externas a empresa, consolidando-as como inputs para o processo de S&OP. O VMI
¢ um processo de planejamento que possibilita que o fornecedor gerencia o fluxo dos produtos
diretamente na manufatura de seu cliente ou ainda em seu sistema logistico (CHRISTOPHER,
2009). CPFR ¢ um processo colaborativo que busca a eficiéncia na cadeia de suprimentos como
um todo, enfatizando a importancia da padronizacdo, registro e sincronia de dados
disponibilizados de forma eletronica, tendo como suporte a gestao colaborativa entre as empresas
(VICS, 2010). Com relagao ao EPOS, ¢ possivel que a empresa acesse informagdes dos pontos de
vendas de caixas registradoras de supermercados por meio de scanners (VOLLMANN, 2006).

Para Muzumdar e Fontanella (2006), os fatores criticos para a implantagdo bem

sucedida do S&OP se categorizam conforme os seguintes atributos:
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a) pessoas: a alta geréncia deve estar comprometida com o processo, pois as
estratégias de S&OP podem falhar sem o apoio da alta administragdo; a presenga
de equipes interfuncionais ¢ capaz de derrubar silos funcionais e disseminar
comunicag¢ao e colaboragdao compartilhada na empresa;

b) processos: devem englobar mais que somente a realizacdo de reunides mensais,
deve haver também visibilidade em tempo real de demanda e de suprimentos,
garantindo que os planos desenvolvidos estejam alinhados com as metas
estatrégicas da empresa; métricas de desempenho também devem estar alinhadas
com os objetivos da empresa e planos de contingéncia devem ser desenvolvidos;

c) tecnologia: tecnologia adequada deve ser emprega no processo, viabilizando o
desenvolvimento conjunto de planos originados por variadas areas funcionais;

d) estratégia: alinhamento entre demanda e suprimentos, foco na lucratividade e
maior aten¢do destinada a cadeia de valor sdo importantes para que o processo de
S&OP seja implantado com sucesso; deve haver, também segmentacdo de
mercado apropriada, de modo com que a empresa passe a dominar os mercados
mais lucrativos com os produtos mais rentaveis;

e) desempenho: deve ser mensurado para que o processo possa evoluir; para que seja
possivel obter vantagem competitiva ¢ necessario que as métricas usadas no
processo, tais como margem bruta levem em consideragdo os impactos das
decisdoes tomadas do lado da demanda e dos suprimentos, ndo havendo, deste
modo, métricas distintas para cada area; além disso, a melhoria continua deve estar

sempre presente.

Para Sheldon (2006), o fator preponderante para a implantagdo bem sucedida do
S&OP ¢ a participacdo da alta geréncia no processo, pois sem este auxilio a implantacdo se
tornaria extremamente dificil. Os principais fatores que garantem a implantagdo bem sucedida do

processo em questdo sdo:

a) educacio e treinamento de todos os envolvidos: para que haja metas
compartilhadas por todos, uma mesma visao e uma mesma linguagem ¢ necessario

que treinamentos sejam efetuados, pois este tem a funcdo de conduzir a equipe de
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S&OP a um mesmo caminho, e desta forma, mudangas podem ser realizadas mais

rapidamente;

estabelecimento de metas e visées: o processo de S&OP leva normalmente trés
(03) ciclos para se tornar um processo que agregue valor. E importante que os
objetivos do processo sejam definidos na fase inicial, devem ser vidveis e levem

em consideragdo todas as areas da empresa;

estrutura organizacio que apoie mudancas: definir as pessoas designadas para
as etapas do processo, tais como programador mestre de producdo; lider do
processo; e responsavel pela agenda mensal para as reunides de S&OP; cada
colaborador engajado nessas fungdes deve possuir as habilidades necessarias para
a execucao do processo. Ademais, mudangas devem ser facilitadas pela estrutura

organizacional da empresa;

medicio de desempenho: a alta geréncia tem papel fundamental na medigao de

desempenho, devendo acompanhar o desempenho apresentado pelo processo;

responsabilidade pelo processo: o processo deve possuir um lider, responsavel
pela condugdo do processo; as principais caracteristicas que esta pessoa deve
apresentar incluem profundo conhecimento de processos e de produtos, tragos de

lideranga e deve ser amplamente respeitado na organizagao;

documentacio: assim que os processos estdo determinados, a documentacgao deve
estar completa; esta apresenta-se como fase final do processo e oferece a empresa
condigdes para o andamento do processo; todas as informagdes importantes devem
estar contidas na documentacdo, tais como atas de reunides. Deste modo, as

informagdes estdo disponiveis assim que sao requisitadas.
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2.5 Barreiras ao Processo de S&OP

As barreiras que dificultam a implanta¢do ¢ o andamento do processo de S&OP
ainda sdo pouco exploradas pela literatura, encontrando-se poucos trabalhos realizados sobre o
tema. Conforme Gilmore (2005), as principais barreiras para o processo de S&OP sdo
categorizadas, segundo os seguintes elementos: cultura de silos; pouca participacdo da area de
Vendas; falta de incentivos e de penalidades para alavancar a eficacia do processo; tecnologia e
sistemas de informagdo inadequados. A cultura de silos ¢ prejudicial ao processo de S&OP,
sobretudo no que se relaciona as previsoes desenvolvidas pelas areas funcionais. Vendas,
Marketing, Operagdes e Finangas desenvolvem suas proprias previsdes e planos, que sdo
raramente conciliados conjuntamente. Quanto a participacdo da area de Vendas no processo,
observa-se reclamacgdes frequentes quanto a sua fraca participagdo no processo entre as
companhias que desenvolvem o processo formalmente, ameacando, deste modo, a eficacia do
S&OP. A falta de incentivos formais, bem como penalidades aplicadas ao processo podem ser
prejudiciais, j& que incentivos e punig¢des tém o papel de estimular a cooperagdo e conduzir os
resultados do processo.

O processo de S&OP em fases iniciais ndo requer o uso de tecnologia da
informagdo em nivel avangado, sendo que planilhas e ferramentas basicas sdo suficientes. A
medida que o processo avanga, a necessidade de softwares mais elaborados ¢ ressaltada, levando
em consideracdo que a gestdo do processo deve envolver informagdes de qualidade provenientes
de variadas areas funcionais, que necessita ser integrada e os planos precisam ser combinados
para que seja possivel compreender as consequéncias dos cendrios possiveis e trade-offs,
aumentando, deste modo, a complexidade dos sistemas requeridos (GILMORE, 2005).

Outras barreiras que ameagam o processo de S&OP podem ser consideradas,
sendo que estas demais barreiras podem ser elencadas, conforme: desconexao entre o S&OP ¢ a
estratégia organizacional; alta geréncia indecisa; previsdo ndo baseada na realidade; participagdo
irregular nas reunides; foco no curto prazo; lider do processo de S&OP como responsavel pelo
planejamento de demanda e de suprimentos conjuntamente; tempo exorbitante das reunides
destinada a revisdes do més anterior; ndo inclusdo da gestdo do ciclo de vida dos produtos no

processo; desprezo de tendéncias externas; incapacidade de monitorar e medir o progresso do
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processo; inexisténcia de entendimento sobre os procedimentos tomados nas reunides; e consenso
dificil de ser atingido nas reunides realizadas (BOWER, 2005). Inumeras barreiras para
implementacao do processo de S&OP podem ser identificadas. Deste modo, a organizagao deve
possuir uma gama de planos coerentes entre si, requerendo a participagdo das diversas areas
funcionais da empresa. As pessoas envolvidas no processo sdo elementos chaves, pois sao estas
que representam as fungdes organizacionais e realizam negociacdes para que se possa chegar a
planos coesos entre si (CORREA et al., 2007).

As barreiras organizacionais sdo os maiores obstaculos a serem superados para
implantac¢do do processo (GIANESI, 1998). A propria estrutura das empresas, que predomina em
grande parte das organizacdes, tendo como caracteristicas um organograma altamente
hierarquizado e a burocracia elevada, dificulta a coeréncia entre decisdes operacionais das
diversas areas da empresa, impedindo que haja objetivos funcionais sinérgicos ou, ainda
contribuindo para o surgimento de objetivos conflitantes entre as fungdes, ameagando os
objetivos da organizagdo como um todo. Desta forma, ¢ preciso que haja uma cultura de
integracdo, a fim de quebrar as barreiras que se estabelecem entre vdarias areas funcionais,
contribuindo para que as decisdes tomadas apresentem maior carater multifuncional (CORREA et
al., 2007). A maior barreira cultural a ser vencida, ¢ o papel de Finangas, no que se relaciona ao
modo pelo qual o orcamento financeiro ¢ empregado para o desenvolvimento de planos. O
or¢amento financeiro deve ser utilizado como um dos recursos de entrada do processo de
planejamento, mas nao deve reprimir o plano. Além disso, a area de Vendas se configura como
outra grande barreira cultural. O problema ocorre quando Vendas assume que sua fun¢do tem o
conhecimento de tudo que a organizacao pode vender. Este comportamento pode ser estimulado
por incentivos financeiros e bonificagdes, resultando em erros de previsao de vendas (CECERE
et al., 2009). Para que os silos funcionais sejam quebrados ¢ imprescindivel que haja a
participacdo da alta geréncia, comprometimento e técnicas de gestdo de mudanga. A alta geréncia
possui dois importantes papéis nesse ambito: atuar como mediador de conflitos existentes entre as
areas funcionais; e propagar a cultura de espirito de equipe, além de promover programas de
educacdo a média geréncia, instruindo-os a vencer as barreiras encontradas no processo
(GIANESI, 1998).

A implantacdo do processo necessita de mudangas, ndo somente em relagcdo aos

processos de negdcios, mas principalmente no que diz respeito a mudancas em sua cultura, que
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necessitam ser realizadas. Procedimentos existentes na organizagao, tradicionais e de alta rigidez
dificultam o processo. Estes procedimentos devem ser alterados e a geréncia deve se empenhar
visando o alcance de uma meta comum para todas as areas. Este trabalho deve ser realizado
através de diferentes meios de incentivos (GRIMSON; PYKE, 2007). Para que seja possivel
vencer as barreiras, a organizacdo deve promover sessdes de treinamento para todos os
envolvidos no processo, educando-os acerca dos principais conceitos do S&OP (CORREA et al.,
2007).

O principal motivo pelo qual empresas falham na implantagdo do S&OP ¢ a falta
de importancia destinada a gestdo da mudanga, podendo se configurar como grande barreira para
o processo. Antes de iniciar a implantagdo do S&OP as empresas devem considerar cinco fatores
alavancadores de sucesso: cultura e valores; processos de negocios; informagdes e sistemas;
organizacao; e métricas e competéncias. Os trés primeiros alavancadores sdo fundamentais para o

processo, sendo que os ultimos apresentam a fung¢ao de facilitadores (MOON, 2008):

a) cultura e valores: este elemento apresenta maior parte do desafio para a
implantagdo do S&OP, podendo ser estimando em cerca de 50% e ¢é capaz de
auxiliar ou impedir a integracdo interfuncional; diferencas culturais entre areas
funcionais, geralmente sdo resultados de métricas conflitantes e de pouco
entendimento sobre necessidades e desafios das demais areas funcionais;

b) processos de negocios: aproximadamente 40% dos esforcos que as empreas
concentram na implantacao do S&OP residem na criagdo de processos que tragam
as informacgdes corretas, no tempo e lugar corretos; revisdes de demanda e de
capacidade sdo alvos para melhorias, pois normalmente sdo pouco definidos e
baseados em canais de comunicagao informais;

c) informacées e sistemas: representa apenas 10% do desafio de implantar o
processo de S&OP na empresa; tecnologia da informacgdo ¢ 1til para apoiar o
alinhamento entre demanda e suprimentos, porém o uso dessas ferramentas nao
deve preceder processos bem estruturados e ndo devem substituir o compromisso
organizacional para com o processo;

d) organizacio: a estrutura organizacional deve levar em consideracdo que as

pessoas estejam devidamente habilitadas para suas respectivas fungdes e que
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possuem as responsabilidades corretas. A cultura de silos deve ser derrubada a fim
de ndo comprometer o fluxo de informagdes e o processo de tomada de decisoes;

métricas e competéncias: deve haver mensuracdo do processo de S&OP, sendo
que meétricas corretas devem ser utilizadas para a obtengdo de resultados
satisfatorios; competéncias envolve treinamento, que ¢ critico para a criacao da

cultura de envolvimento e compromisso necessario para o sucesso do S&OP.

As principais barreiras para implantacdo do S&OP podem ser sintetizadas no



Barreiras

Autores

Cultura de silos

Pouca participacao da area de Vendas

Falta de incentivos e penalidades

Tecnologia e sistemas de informagdo inadequados
Desconexao entre S&OP e a estratégia organizacional
Indecisdo/falta de apoio por parte da alta geréncia
Previsdes ndo baseadas na realidade

Participacdo irregular nas reunides

Foco no curto prazo

Lider do processo de S&OP responsavel tanto pelo planejamento da demanda,
quanto de suprimentos

Tempo gasto em demasia nas revisdes do més anterior

Nao consideracdo da gestao do ciclo de vida dos produtos

Nao consideracdo de tendéncias externas a organizagio

Falta de capacidade para monitorar ¢ mensurar o progresso do processo
Nao entendimento sobre os procedimentos tomados nas reunides
Dificuldade em atingir um consenso nas reunides

Estrutura organizacional demasiadamente rigida

Gilmore (2005); Moon (2008); Cecere et al. (2009)
Gilmore (2005); Cecere et al. (2009)

Gilmore (2005); Grimson e Pyke (2007)

Gilmore (2005); Moon (2008)

Bower (2005)

Bower (2005); Moon (2008)

Bower (2005)

Bower (2005)

Bower (2005)

Bower (2005)

Bower (2005)
Bower (2005)
Bower (2005)
Bower (2005); Cecere et al. (2009)
Bower (2005)
Bower (2005)

Corréa et al. (2007); Grimson e Pyke (2007); Moon (2008)

Quadro 10 — Continuacio
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Barreiras

Autores

Falta de treinamento com todos os envolvidos
Falta de uma cultura de integragdo organizacional
Falta de énfase na Gestdo da mudanga

Processos de negdcios inconsistentes

Orientag@o do or¢camento financeiro

Corréa et al. (2007)
Corréa et al .(2007)
Moon (2008)
Moon (2008)

Cecere et al. (2009)

Quadro 10 — Barreiras ao processo de S&OP

Fonte: elaborado pela autora
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Os investimentos requeridos para a implantacdo do S&OP sdo relativamente
baixos. Além disso, podem trazer variados beneficios a empresa, quando bem implementado
(CORREA et al., 2007). Desta forma, o custo da implantagio do S&OP nido pode ser
caracterizado como uma barreira ao processo.

O elemento de maior importancia para a implantacao bem sucedida do S&OP ¢ a
gestdo da mudanca, que ¢ um processo lento. A cultura da empresa deve ser modificada, sendo
que apoio da alta geréncia ¢ essencial para que as mudangas ocorram. E importante que a
empresa tenha um agente de mudanca, que serd responsavel pela implantacdo do S&OP e que

promova auxilio e entusiasmo necessario pela organizacao (MOON, 2008).

2.6 Sistematizacao da revisao de literatura

A sistematizacdo da revisdo de literatura pode ser encontrada na Figura 7, a qual
contém aspectos que se caracterizam como cerne da pesquisa e que serao utilizados para a analise
de dados que serd desenvolvida na secdo seguinte. Como pode ser observado na figura, ha
elementos que potencializam a implementacdo bem sucedida do S&OP (chamados de fatores de
sucesso), bem como existem elementos que funcionam como barreiras. Tanto os fatores de
sucesso, quanto as barreiras sdo constituidas de elementos que necessitam estar presentes em

determinado contexto para que este se configure como tal.



Figura 7— Sistematizagdo da Revisdo de Literatura

Fonte: Elaborado pela autora
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3 METODOLOGIA

3.1 Abordagem da pesquisa

O presente capitulo tem como finalidade apresentar aspectos metodologicos
adotados ao longo da realizagdo da pesquisa. O foco do trabalho reside em caracterizar os fatores
de sucesso para a implantagdo de S&OP em trés empresas que se encontram em fases de
maturidade distintas. Desta forma, na fase inicial da pesquisa foi realizada uma revisao de
literatura sobre os principais assuntos abordados dentro do escopo do S&OP. A revisdo de
literatura que teve como intuito servir como embasamento tedrico para a pesquisa, foi
fundamentada principalmente em livros e artigos internacionais, ja que se dispde de fontes
nacionais escassas sobre o assunto. A revisao de literatura destaca-se como um ponto importante
na pesquisa, contribuindo para que seja possivel compreender conceitos teoricos, contextualizar a
pesquisa dentro da literatura pesquisada, além de fornecer base para analise e interpretagdo dos
resultados (ROWLEY; SLACK, 2004).

A conducdo da revisdo de literatura foi realizada através do método de Revisdo
Sistematica de Literatura, conforme o trabalho de Tranfield ef al. (2003); Tranfield ef al. (2004) e
Denyer e Tranfield (2009). A revisdo sistematica de literatura ¢ um método que auxilia a
localizar estudos, seleciona-los e avaliar suas respectivas contribui¢des, além de permitir analisar
e sintetizar os dados e relatar as evidéncias encontradas, de modo a promover conclusdes claras
sobre determinado assunto (DENYER; TRANFEILD, 2009).

Para tanto, a revisdo sistematica de literatura foi estruturada nas seguintes fases

mostradas na figura 8.
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Fase I: Planejamento da Revisdo
— Proposta de revisdo;
— Produg¢@o de um protocolo de revisdo.

Fase II: Conducao da Revisio

— Condugdo de uma pesquisa sistematica;
— Avaliagdo de artigos.

— Sintetizagao de dados

Fase IV: Conclusao da Revisao
— Apresentagdo dos resultados

Figura 8 — Condugdo da Revisdo Sistematica de Literatura

Fonte: Adaptado de Tranfielder al.(2004)

As fases da revisdo sistematica de literatura serdo exploradas a seguir, conforme

segue:

Fase I: Planejamento da Revisio Sistematica de Literatura
A pergunta que orientou o processo de revisdo sistemdtica foi: Quais sdo os

fatores que caracterizam uma implementa¢do bem sucedida do S&OP?

De modo a deixar claro todos os passos tomados no desenvolvimento deste
processo, um protocolo de pesquisa foi desenvolvido. O passo inicial da revisdo sistematica de
literatura consistiu no acesso as bases de dados: Science Direct, Emerald e EBSCO. Estas bases
de dados foram escolhidas, pois, conforme Thomé et al.(2012 a) argumentam, tais bases de dados
possuem o maior escopo de artigos publicados, relacionados aos temas: Operacdes, Gestdo de
Organizagdes e Ciéncias Sociais no geral. Com a finalidade de caracterizar o processo de S&OP,
primariamente, com uma perspectiva mais genérica, para assim, explorar a implantacdo do
processo em ambito mais estrito, as palavras-chaves utilizadas na busca foram: “S&OP” e “Sales
and Operations Planning”, buscando-as em titulos de artigos, resumo e palavras-chaves. O string
de busca utilizado foi: “S&OP” OR “Sales and Operations Planning”. O critério considerado para
inclusdo dos artigos foi a consisténcia do artigo no que se relaciona aos constructos do S&OP,
incluindo os artigos que apresentassem uma base tedrica consistente aos objetivos de pesquisa.
Com relacdo ao critério utilizado para a exclusdo de artigos, eliminaram-se os artigos que
detalhavam temas associados ao S&OP, porém sem abordar o processo de forma a promover

embasamento tedrico necessario para o desenvolvimento da pesquisa. O tempo decorrido entre a
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busca dos artigos e a leitura dos mesmos ocorreu em aproximademente dois meses, sendo
realizada em margo e abril de 2013. Sintetizam-se no Quadro 11 os procedimentos utilizados na

busca de artigos, bem como os resultados das pesquisas realizadas nas bases de dados.

Base de dados Palavras- Strings de Artigos Artigos
Chaves busca encontrados finais
Science Direct Sales and “Sales and 168 53
Operations Operations
Planning; Planning OR
S&OP S&OP”
Emerald Sales and “Sales and 02 01
Operations Operations
Planning; Planning OR
S&OP S&OP”
EBSCO Sales and “Sales and 144 07
Operations Operations
Planning; Planning OR
S&OP S&OP”
Total 214 61

Quadro 11 — Numero de artigos encontrados e selecionados em bases de dados

Fonte: elaborado pela autora

Literatura complementar também foi incorporada a pesquisa:

a) acesso a livros que abordam o processo de S&OP: Wallace (2001); Sheldon
(2006); Palmatier e Crum (2010);

b) acesso a capitulos de livros que exploram o S&OP: Corréa et al., (2007);

Mentzer et al., (2007);

c) acesso a capitulos de livros que exploram a Gestao da Demanda e a Gestio da
Capacidade: Slack et al., (2001); Martins e Laugeni (2005); Krajewski et al.,
(2009).

d) acesso as bibliotecas nacionais e internacionais para a busca de Teses e

Dissertacdes: sendo a palavra-chave inserida nas buscas “S&OP” or “Sales and

Operations Planning”;
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e) acesso aos anais dos principais eventos nacionais relacionadas a tematica
“Administracdo da Produc¢do”: sendo estes Simpoi, Simpep e Enegep, no qual
foi utilizada como palavra-chave nas buscas “S&OP” or “Sales and Operations

Planning”.

Fase II: Conducao da Revisao Sistematica de Literatura

As buscas por artigos nas bases de dados Science Direct, Emerald e EBSCO deram
inicio a revisdo de literatura. A pesquisa retornou 214 artigos, nos quais todos os resumos foram
lidos. Dentro desta amostra, alguns artigos nao se relacionavam ao tema e foram, portanto,
excluidos. A partir deste primeiro filtro restaram 118 artigos, que tiveram seus resumos,
introducdes e conclusdes lidas. A partir desta analise, restaram 61 artigos, que foram lidos na
integra e utilizados na revisdo de literatura da presente dissertacdo. Estes artigos podem ser
consultados através de contato com a autora da pesquisa.

Literatura adicional foi incorporada a pesquisa, com o intuito de enriquecer a base
conceitual tedrica do trabalho. Buscou-se ainda, por Teses e Dissertagdes nacionais na Biblioteca
Digital de Teses e Dissertacdes da USP e na Biblioteca Comunitaria da UFSCar, sendo que as
palavras-chaves utilizadas foram: “Sales and Operations Planning” e “S&OP”. Ja os strings
empregados nas buscas foram “Sales and Operations Planning” OR “S&OP”. Periodicos
nacionais na area de Administracdo da Producdo também foram pesquisados, sendo buscados
através da base de dados Scopus, a fim de encontrar artigos publicados nos periddicos “Gestao &
Produgdo” e “Produ¢do”, ja que estes peridodicos apresentam maior proximidade com a area de
Administracao da Producao e possuem destaque no cenario nacional. As palavras-chaves usadas
foram: “Sales and Operations Planning” e “S&OP” e os strings utilizados nas buscas foram:
“Sales and Operations Planning” OR “S&OP”. A busca retornou em um artigo publicado no
periddico “Gestao & Producdo”. Além disso, foram consultados os anais dos principais eventos
na area de Administra¢do da Produ¢do em ambito nacional, sendo: Simpoi, Enegep e Simpep. Os
termos empregados nas palavras-chaves foram “Sales and Operations Planning”; “S&OP” e
“Planejamento de Vendas e Operagdes”, sendo realizada uma busca para cada palavra-chave, no
qual foram procurados artigos publicados nos ultimos cinco anos. A busca retornou em cinco

artigos que nao foram utilizados, pois as informagdes trazidas pelos artigos encontrados em
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congressos nacionais ja estavam presentes em outros artigos analisados previamente. O Quadro

12 sintetiza os procedimentos adotados na busca de literatura adicional.

Base de dados Palavras-Chaves Strings de busca Artigos Artigos
encontrados finais
Biblioteca Digital ~ Sales and “Sales and 18 00
de Teses e Operations Operations Planning
Dissertacées da Planning; S&OP OR S&OP”
USP
Biblioteca Sales and “Sales and 02 01
Comunitaria da Operations Operations Planning
UFSCar Planning; S&OP OR S&OP”
Scopus (busca Sales and “Sales and 01 01
apenas por Operations Operations Planning
periodicos Planning; S&OP OR S&OP”
nacionais)
SIMPOI Sales and “Sales and 01 00
Operations Operations Planning
Planning; S&OP OR S&OP”
ENEGEP Sales and “Sales and 02 00
Operations Operations Planning
Planning; S&OP OR S&OP”
SIMPEP
Sales and “Sales and 02 00
Operations Operations Planning
Planning; S&OP OR S&OP”
Total 26 02

Quadro 12—Numero de artigos encontrados e selecionados em bibliotecas, periddicos e eventos nacionais

Fonte: elaborado pela autora

Os artigos finais que foram incorporados na dissertacdo foram lidos,
documentados e sintetizados em uma planilha, que teve como finalidade auxiliar na analise dos
resultados obtidos na revisao sistemdtica de literatura. A sintese incluiu nome do artigo, nome
dos autores, objetivos da pesquisa, resultados da pesquisa, principais pontos abordados no artigo,
periddico no qual o artigo foi publicado e ano de publicagao.

A presente pesquisa apresenta procedimentos de dados primarios metodolégicos
consistentes ao seu carater investigativo, a fim de que fossem alcancados os objetivos
previamente delimitados. A abordagem da pesquisa ¢ de carater qualitativo. A pesquisa

qualitativa abrange diversos campos de estudo, apresentando um enfoque interpretativo de
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abordagem do problema. Envolve ainda o estudo e a coleta de uma variedade de materiais
empiricos, que descrevem determinado fendomeno, explorando uma ampla gama de variaveis
interconectadas, visando o aprimoramento de determinado problema (DENZIN; LINCOLN,
2008).

No que tange os objetivos da abordagem, esta ¢ classificada como pesquisa
exploratdria. A pesquisa exploratoria ¢ conduzida através da descricdo de determinadas situacoes,
objetivando proporcionar a descoberta de relacionamentos ocorrentes entre seus elementos,
visando também, a obtencao de maior afinidade com o problema em estudo, proporcionado sua
maior percep¢do e a geragdo de ideias inovadoras (CERVO; BERVIAN; 1996). A abordagem
exploratoria contempla geralmente levantamento de literatura disponivel sobre o tema
pesquisado; entrevistas com pessoas envolvidas, com o fendmeno em estudo; e exploracao de
exemplos praticos que possibilitem o entendimento do problema de pesquisa. Ademais, a
pesquisa exploratoria busca aperfeicoar conceitos que ndo se encontram totalmente
desenvolvidos (GIL, 2007). Considerando que a implantacio do processo de S&OP ndo se
encontra claramente estabelecida na literatura, ndo ha um consenso sobre quais sdo os fatores que
asseguram a implantagdo bem sucedida do processo, bem como quais sdo as barreiras que o
dificultam, infere-se que este campo do conhecimento se encontra em desenvolvimento. Além
disso, procura-se entender o processo de S&OP como um todo, havendo a necessidade de
explorar os relacionamentos dos elementos que o constituem. Deste modo, € pertinente que a
pesquisa exploratdria seja empregada como uma estratégia oportuna para o desenvolvimento da
pesquisa.

O procedimento de pesquisa utilizado ¢ o estudo de caso. O estudo de caso tem por
objetivo realizar averiguacdes fundamentadas na realidade, investigando um determinado
fendmeno e o contexto especifico no qual estd inserido. Este tipo de pesquisa ¢ viavel
principalmente quando interacdes sobre o fenomeno estudado e seu contexto ndo estdo claras
(YIN, 2005). Levando em consideragdao que a pesquisa buscou entender quais sdao os fatores de
sucesso para implantacdo bem sucedida do S&OP, o estudo de caso configura-se como um
método consistente com os fins da pesquisa, a qual busca explicagdes para o fendmeno em estudo
e o modo pelo qual interagdes ocorrem entre o fendmeno investigado e o contexto no qual esta

inserido.
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A pesquisa buscou analisar multiplos casos. Com a finalidade de compreender
quais sdo os fatores que levam a uma implantacao bem sucedida do S&OP, ¢ necessaria que haja
a investigacdo de uma amostra que possibilite a realizagdo de comparagdes e descoberta de
elementos em comum entre a populagdo da amostragem. A amostra da pesquisa consiste em trés
organizacdes, pois se entende que este numero seja coerente com 0 os objetivos da pesquisa e
com o prazo da realizacdo da mesma. Estudos multicaso possibilitam a obten¢do de resultados
mais consistentes, ja que proporcionam um estudo com uma perspectiva global, podendo assim,
serem realizados com maior robustez. Estudos multicaso apresentam, desta forma, maior
expressividade, quando comparados a estudos de caso Unico. Tal fato ¢ devido a replicagdo dos
resultados da andlise das caracteristicas dos elementos constituintes da pesquisa, possibilitando a
deteccdo de convergéncias e divergéncias entre eles, contribuindo assim para a solugdo do

problema da pesquisa (YIN, 2005).

3.2  Apresentacio das organizacoes pesquisadas

A pesquisa envolveu trés empresas, atuantes em setores distintos. A detecg¢do de
organizacdes potenciais para a realizagdo da pesquisa se deu através da aplicacdo de
questiondrios abertos a fim de se investigar se o S&OP ja se encontrava implementado na
organizacdo. A escolha das empresas participantes da pesquisa baseou-se na possibilidade de
buscar casos que representassem o fato e o fendmeno em estudo, pois para Yin (2009), estes
elementos citados, bem como a estruturacdo do estudo a fim de se atender os objetivos
estabelecidos na pesquisa, s3o mais importantes que o nimero de casos contidos nela. No total,
foram contatadas oito empresas, das quais trés empresas se comprometeram a participar da
pesquisa. Das sete empresas contatadas, realizou-se uma visita em cinco delas. As empresas
envolvidas na pesquisa mostraram-se ideias para a participagdo no presente estudo, pois as
mesmas possuiam o processo de S&OP implantado ha varios anos, fato que garantiria o
fornecimento de informagdes adequadas quanto aos objetivos de pesquisa. Devido ao tempo
disponivel para a realizacdo da pesquisa ndo foi possivel prospectar mais empresas para

participacdo na pesquisa. Deste modo, realizou-se a pesquisa com trés empresas. Além das trés
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empresas participantes da pesquisa, uma quarta empresa, do setor de esquadrias metalicas,
concordou em participar da presente pesquisa, porém esta empresa nao pareceu ideal para sua
inclusdo na pesquisa, por estar em fases iniciais da implementacdo do processo de S&OP.

A pesquisa ndo pretende oferecer generalizagao de resultados, mas sim, realizar
comparacdes e analises de pontos de convergéncia entre os elementos do fenomeno em estudo. A
identificagdo de casos que constituem a pesquisa pode ainda ser realizada com o objetivo de
destacar as diferencas ou de diminuir as diferencas entre as unidades de pesquisa (GLASER;
STRAUSS, 1967). No caso da presente pesquisa buscou-se minimizar as diferengas entre os
casos, com a finalidade de encontrar um padrao homogéneo de elementos encontrados.

Desta forma, os critérios de selegdo das empresas para serem alvo do estudo de

caso foram:

a) empresas que se encontram em fases distintas de implantacdo do processo de
S&OP, para que, desta forma, fosse possivel desenvolver o entendimento sobre os
fatores de sucesso para a implantacdo bem sucedida do S&OP, através da deteccao
de elementos em comum entre 0s casos;

b) empresas de manufatura de bens de grande porte, deste modo, ¢ possivel obter
maior variedade de constructos coletados em campo, sendo que empresas de
grande porte apresentam maior complexidade (MASSEY; DAWES, 2001;
PAIVA, 2010);

c) empresas localizadas no estado de Sao Paulo, por questao de facilidade de acesso;

d) empresas com a estratégia de orientacdo a demanda Make to Stock (MTS), pois

tais organizagdes fabricam produtos padronizados, fundamentados principalmente
na previsdo da demanda e apresentam maior grau de incerteza quanto a demanda
do periodo (PIRES, 1995). Assim, empresas com estratégia MTS foram
selecionadas pelo fato da previsdo de demanda se caracterizar como um dos

principais recursos de entrada do S&OP.

O quadro 13 sintetiza as principais caracteristicas das empresas envolvidas na pesquisa.
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Nome Setor Quantidade de Quantidade de
funcionarios entrevistados

Empresa A Magquinario 4.500 04
pesado

Empresa B Magquinario 3.000 04
agricola

Empresa C Materiais de 2.500 05
escrita

Quadro 13 — Caracteristicas das empresas pesquisadas

Fonte: elaborado pela autora

As empresas participantes da pesquisa nao autorizaram a divulga¢do de seus
nomes, bem como os nomes dos participantes da pesquisa foram omitidos. As organizagdes sao
apresentadas no quadro conforme a ordem cronoldgica da realizagdo das entrevistas para coleta

de dados.

O contato inicial com as empresas ocorreu por meio de telefone ou e-mail, sendo
realizada uma visita inicial nas instalagdes da empresa para apresentacao da proposta de pesquisa.
Assim, que a proposta de pesquisa foi aceita, as entrevistas foram agendadas. Além disso, teve-se
acesso a documentos internos da empresa que tratavam da condugdo do processo de S&OP na

organizacao e foram realizadas obervacdes em campo.

A Empresa A ¢é pertencente ao setor de maquinario pesado e se localiza a
aproximadamente 100 km da cidade de Sdo Carlos-SP. A empresa de origem americana ¢ de
grande porte e possui subsidiarias ao redor de todo o mundo, sendo lider de seu ramo de atuacao.
O mercado no qual a empresa se encontra € volatil, dependendo principalmente de grandes

eventos no setor de construcao, havendo, deste modo, uma politica de demanda puxada.

Quanto a Empresa B, esta atua no segmento de maquinario agricola e esta disposta
ha 300 km da cidade de Sdo Carlos-SP. A empresa nacional ¢ de grande porte e conta com
participacdo internacional em varios paises. A organiza¢do depende das safras agricolas para

iniciar seus processos produtivos e apresenta demanda puxada pelo mercado.

A Empresa C atua no segmento de materiais de escrita e apresenta lideranca no
mercado em que atua. A empresa ¢ de grande porte, de origem européia e apresenta subsididrias

ao redor do mundo, inclusive na cidade de Sdo Carlos, local onde ocorreram as entrevistas.
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Assim como as demais organizagdes apresentadas na pesquisa, esta também estd sujeita a

sazonalidade das vendas.

Todas as empresas pesquisadas se encontram em mercados volateis. Desta forma,

0 S&OP oferece a possibilidade de promover maior previsibilidade as empresas.

33 Procedimento para coleta de dados

O desenvolvimento da pesquisa foi auxiliado por um protocolo de pesquisa que
pode ser encontrado no Apéndice I. O protocolo de pesquisa trata-se de uma ferramenta que visa
estabelecer as normas que serdo seguidas no estudo de caso e apresenta como intuito promover
maior homogeneidade na coleta de dados (YIN, 2005). A elaboragdo do questionario utilizado
nos estudos de caso ocorreu em decorréncia da questdo de pesquisa, bem como dos objetivos
gerais e especificos dela. O questiondrio, que esta contido no Apéndice Il, caracteriza-se como
principal instrumento de coleta de dados da pesquisa. Além disso, o questionario foi submetido a
um pré-teste, no qual o mesmo foi revisado por professores da area de Engenharia de Producao,
assim que o questionario foi confeccionado, por volta de junho de 2013. A sintese das principais

contribui¢des pode ser encontrada no Quadro 14.
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Colaboracao Instituicao Sugestdes
Ana Beatriz Lopes de Unesp Entender melhor o mercado
Sousa Jabbour em que a empresa atua;
Maior  objetividade  nas
questoes.
Roberto Antonio Martins UFSCar Questdes mais abertas;
Maior  objetividade  nas
questdes.
Silvio Roberto Ignacio Unimep Englobar o processo de
Pires Gestao da Demanda antes da

implementacdo do S&OP.

Valdir Machado Valaddo Universidade Federal de Questdes mais abertas;

Junior Uberlandia Necessidade de
exemplificagdes.
Wendy Lea Tate Universidade do Reoorganizagdo das questdes;
Tenneessee Questdes mais abertas.

Quadro 14 — Sintese das principais contribui¢des obtidas no pré-teste

Fonte: elaborado pela autora

A pesquisa de campo visou a aplicagdo de técnicas de coleta de dados, envolvendo
entrevistas e aplicacdo de questiondrios semi-estruturados elaborados em conformidade com um
roteiro abrangendo questdes especificas sobre o tema. Além disso, a presenca da pesquisadora em
campo tornou possivel a realizagdo de observacdes quanto a condugdo do processo.

Apo6s a escolha de trés empresas que atendem aos critérios, a pesquisa de campo
contou com a utiliza¢do de entrevistas presenciais e aplicagao de questionarios. As entrevistas sao
métodos condizentes para a coleta de dados ndo documentados, sendo que a entrevista formal
engloba a organizagdo de um roteiro que contenha questdes cujas respostas atendam ao objetivo
especifico de coletar dados de um determinado assunto, sendo necessaria alguma padronizacao a
fim de se viabilizar a avaliacdo das entrevistas. Para maior confiabilidade dos dados obtidos as
entrevistas foram previamente gravadas e depois transcritas. Com relagdo aos questionarios, estes
foram utilizados para organizar as entrevistas, que foram realizadas com a presenca do
pesquisador.

Os dados coletados em campo foram obtidos por meio de entrevistas aplicadas
através de questiondrios semi-estruturados. A natureza semi-estruturada dos questionarios

possibilitou ao entrevistado discursar mais livremente sobre o tema em pauta, podendo revelar
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dados adicionais e enriquecendo o processo de coleta de dados. Todas as entrevistas foram
conduzidas de forma presencial, com 13 profissionais envolvidos com o processo de S&OP, de
cargos pertencentes a variadas areas funcionais de trés empresas de grande porte. Apds as
entrevistas serem realizadas, as mesmas foram transcritas e codificadas em categorias para que
fossse possivel sua quantificagao.

A escolha das pessoas a serem entrevistadas se deu em virtude de natureza
interfuncional do processo de S&OP que demanda a participagdo de colaboradores de varias
areas (THOME et al., 2012ab). Deste modo, é possivel captar percep¢des inerentes ao individuo
representante de uma area funcional especifica em relagdo ao processo de S&OP. Além disso, de
acordo com Grimson e Pyke (2007), para que o processo possa ser executado na empresa ¢
necessario que haja no minimo a participagdo de representantes das seguintes areas: Vendas e
Marketing, Operagdes e Finangas. O coordenador do processo foi sempre entrevistado a fim de se
obter um entendimento holistico do mesmo. E importante notar que os participantes do processo
de S&OP podem variar de acordo com a empresa, apresentando muitas vezes uma estrutura
distinta da apresentada na literatura. Nesses casos, foi solicitado ao coordenador do processo
quais eram as areas-chaves do processo de S&OP. Deste modo, procurou-se entrevistar os
principais envolvidos no processo de S&OP em cada empresa. O procedimento adotado tornou-se
necessario, pois 0 S&OP pode tomar formas ligeiramente diferentes, variando de empresa para
empresa e necessitar do envolvimento de areas funcionais distintas. Além disso, desde que com
consentimento da empresa, documentos da organizagdo referentes ao processo de S&OP foram
analisados. Este procedimento teve como finalidade assegurar a confiabilidade das informacdes
obtidas através das entrevistas.

Foram realizadas quatro entrevistas na empresa A, sendo entrevistadas pessoas-
chaves no processo de S&OP que contam com uma participagdo de varios anos na empresa € que
passaram por varios cargos na organizag¢do, promovendo, desta forma, maior possibilidade de
fornecimento de informagdes relevantes para a pesquisa, bem como para maior confiabilidade
dos dados. Desta forma, as pessoas entrevistadas foram escolhidas em virtude de sua importancia
para o processo de S&OP, bem como de sua participacdo ativa na fase de implantagdo do
processo em questdo. Assim, foram entrevistados: Gerente de Supply Chain; Gerente de
Estratégia; Gerente de Produto e Gerente de Sistemas de Qualidade e Producao. O Quadro 15

sintetiza as entrevistas realizadas na empresa A, bem como o tempo de cada entrevista.
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Pessoa Entrevistada Codigo Duracgio da
Entrevista
Diretor de  Supply DSCA 1 hora
Chain
Gerente de Estratégia GE A 1 hora
Gerente de Produto GP A 1 hora

Gerente de Sistemas de
Qualidade e Operagdes GSQO A 30 min.

Quadro 15 — Entrevistas realizadas na empresa A

Fonte: elaborado pela autora

Na organizagdo B foram realizadas quatro entrevistas, na qual foram entrevistadas
pessoas vinculadas ao processo de S&OP, que estdo ha varios anos na mesma organizagao e
passaram por diversos cargos na empresa. Assim, os entrevistados foram escolhidos por sua
capacidade de fornecer informacgdes sobre o S&OP que pode ser identificada através de sua
importancia para o processo de S&OP. Desta forma, foram entrevistados: Gerente de Operacoes,
Gerente de Vendas, Gerente de Programacdo, Planejamento e Controle da Producdao e o
Assistente de Vendas. O Quadro 16 sintetiza as entrevistas realizadas na empresa B, bem como o

tempo de cada entrevista.

Pessoa Entrevistada Cédigo Duragio da
Entrevista
Gerente de Operagoes GOB 1 hora
Gerente de Vendas GVB 1 hora
Gerente de PCP GPCP B 1 hora
Assistente de Vendas AV B 1 hora

Quadro 16 — Entrevistas realizadas na empresa B

Fonte: elaborado pela autora

Com relacdo a empresa C foram realizadas cinco entrevistas. Os entrevistados
foram escolhidos em razdo de sua importancia para o processo de S&OP, sendo que a empresa
possui um departamento de S&OP composto por trés pessoas. Sendo assim, procurou-se

entrevistar todos os participantes do departemento de S&OP. Deste modo, entrevistou-se:
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Gerente de S&OP, Especialista em S&OP, Supervisora de Planejamento de Produgao,

Coordenador de S&OP e Gerente de Planejamento de Vendas. O Quadro 17 sintetiza as

entrevistas realizadas na empresa C, bem como o tempo de cada entrevista.

Pessoa Entrevistada Cédigo Duragio da
Entrevista

Gerente de S&OP GSOP C 1 hora
Especialista em S&OP ESOP C 1 hora
Supervisora de SPP C 1 hora
Planejamento de
Producio
Coordenador de S&OP CSOP C 1h:15 min.
Gerente de
Planejamento de GPV C 30 min
Vendas

Quadro 17 — Entrevistas realizadas na empresa C

Fonte: elaborado pela autora

3.4 Analise dos dados

A analise é conceituada como a tentativa de proporcionar evidéncias entre as

relagdes do fenomeno em estudo com os demais fatores constituintes do contexto (TRUJILLO,

1974). O carater investigativo da pesquisa cria a necessidade de se lancar pratica de meios de

analise de dados mais consistentes com seu objetivo, apresentando-se a analise de conteudo como

uma ferramenta eficaz para andlise dos resultados da pesquisa.

Nesta pesquisa, utilizou-se a analise de conteudo. A analise do contetdo teve

como intuito detectar o que se discorre sobre um tema em especifico, tendo como principais

fungdes o enriquecimento da tentativa exploratéria, aumentando a propensao a descoberta; e

como uma analise sistematica com a finalidade de verificacdo, no sentido de encaminhar para

uma confirmagdo ou afirmacdo de um determinado resultado esperado (BARDIN, 1977). O

procedimento metodoloégico da analise de contetido tem como fundamento realizar estudos de
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transcrigdes em forma de texto dos dados obtidos, a fim de se estabelecer comparagoes,

distingdes e elencar elementos textuais tendo como base o processamento de informagdes

(BAUER; GASKELL, 2002).

O tratamento dos dados obtidos na pesquisa contemplaram a analise de conteudo,

conforme citado anteriormente. Desta forma, os resultados da presente pesquisa foram

submetidos as seguintes fases, conforme Bardin (1977):

a)

b)

a pré-andlise envolve a sistematizagdo de idéias iniciais de modo a possibilitar o
desenvolvimento adequado das etapas posteriores; esta fase compreende a leitura
flutuante; a escolha dos documentos sobre os quais se realizard a andlise; a
formulagdo de hipoteses e objetivos; referenciardo dos indices e a elaboragdo de

indicadores; e a preparacao do material.

a etapa seguinte a pré-andlise compreende a exploragdo do material, que ¢ a
administragdo de formas sistematicas das decisdes tomadas até a presente fase; a
exploracdo do material envolve a codificacdo do mesmo, de acordo com as regras
previamente estabelecidas; a codificagdo envolve a transformagdo sistematica de
dados brutos, bem como sua agregacdo em unidades, sendo possivel uma

descricao fiel das caracteristicas de determinado contetdo;

por fim, encontra-se a fase de tratamento dos resultados obtidos e sua
interpretacdo; a partir de resultados significativos podem-se efetuar inferéncias e
atribuir interpretagdes no que se relaciona aos objetivos propostos, além disso,
ainda ¢ possivel confrontar de forma sistematica o material e o tipo de inferéncia
obtida; esta etapa conta com a sintese e selecdo dos resultados, realizando-se
inferéncias sobre os resultados previamente obtidos, que sdo posteriormente
submetidos a uma interpretacdo minuciosa, o que leva a aplicagdo teorica dos

resultados da analise.

Os passos para a realiza¢do da analise do conteudo sdo relatados, conforme segue.

As entrevistas foram todas gravadas em um gravador de voz, passadas para um notebook e

transcritas. A transcri¢do das entrevistas auxiliou a analise dos dados, além disso, o discurso de



97

alguns entrevistados foi utilizado como forma de exemplificar algumas das analises realizadas. O
passo seguinte foi a criacdo de um codebook que foi empregado no QDA Miner. Elaborou-se o
mesmo por meio do modelo de andlise levantado na revisdo de literatura, sendo que a
categorizagdo contida no codebook abrangeu as unidades de registro em categorias que foram
identificadas a partir da revisdo de literatura e seus principais pontos segundo o escopo da
pesquisa. Pdde-se chegar a uma categoria principal por meio da revisdo de literatura, bem como
da leitura das transcri¢des que inclui: a implantagdo do S&OP. Assim, as transcrigdes foram
colocadas no software em questdo e separadas por empresas, sendo que empregou-se OS
envolvidos na pesquisa como varidveis, identificando seus respectivos cargos, que foram
codificados a fim de manter o anonimato dos entrevistados. A leitura das transcrigdes foram
realizadas e assim surgiram novos codigos que se dispuseram como subcategoria do cdodigo
“implantagdo do S&OP”. A andlise foi realizada através da leitura das transcrigdes e do audio
das entrevistas, segregando frases e relacionando-as com as unidades de registro. As observagoes
realizadas nos locais das entrevistas, assim como visitas as plantas produtivas também foram
consideradas durante a analise de dados. Pode-se observar as categorias de analise empregadas na

codifica¢dao conforme o seguinte topico da pesquisa.

A analise dos resultados foi possivel através da interpretacdo das informagdes
obtidas em campo, com o auxilio do software QDA Miner e do Microsoft Excel. Apbs as
transcricdes das entrevistas serem inseridas no QDA Miner, realizou-se a codificagdo dos
documentos para analise. O software em questdo foi usado principalmente para a analise dos
casos individuais, sendo que a andlise intercasos utilizou-se o Microsoft Excel. As categorias
analisadas foram segregadas e analisadas de forma descritiva, em primeiro momento, ¢
posteriormente, de modo interpretativo, com base na literatura sobre S&OP. A partir da geracao
das categorias no software foi possivel identificar subcategorias, sendo que, alguma delas, se

caracterizavam como cerne da pesquisa (fatores de sucesso e barreiras).

A utilizagdo do QDA Miner possibilitou identificar as principais categorias e
subcategorias a serem analisadas. Deste modo, foi possivel identificar citacdes das entrevistas
realizadas, que se encontravam nas transcricdes inseridas no software e relacionéd-las as
categorias e subcategorias estabelecidas. O Microsoft Excel auxiliou, principalmente, a contagem

das frequéncias das subcategorias: beneficios, fatores de sucesso e barreiras.
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A identificacao dos fatores de sucesso, bem como das barreiras ao S&OP foram
identificadas através da contagem de citagdes de cada um dos entrevistados referentes aos temas.
Desta forma, procurou-se identificar a frequéncia dos mesmos, conforme citado pelos
participantes da pesquisa. Através da contagem dos fatores de sucesso e das barreiras ao S&OP,
foi possivel chegar aos objetivos propostos pela pesquisa. Nesta etapa contou-se, também, com o
auxilio do Microsoft Excel, para auxiliar na contagem das variaveis analisadas. A anélise partiu
do contraponto estabelecido entre a literatura sobre o tema e as informagdes coletadas em campo,

de modo geral.

3.4.1 Categorias para andlise de dados

O presente subtopico apresenta as categorias de analise de dados empregadas na

pesquisa, que compuseram 0 codebook, conforme consta no Quadro 18.



Objetivo

Categorias no codebook

Subcategoria

Implementacgio do S&OP

Etapas do S&OP;

Histoérico do processo;

Beneficios do S&OP;

Motivagdes para implantar o S&OP;

S&OP e metas estratégicas;

Caracterizagdo da implanta¢ao do S&OP;

Treinamentos realizados;
Relevancia da alta geréncia;
Areas envolvidas;

Processos afetados;

Nivel de complexidade;

Custos da implantacdo;
Objetivos atuais e futuros;
Integragdo das areas funcionais;
Utilizagao de TI;

Métricas de medigdo de desempenho;
Barreiras ao S&OP;

Fatores de sucesso.

Beneficios: Redugdo de estoques, maior alinhamento e
eficiéncia das 4reas da empresa, minimizacdo de
desperdicios, maximizagdo do mix de produtos,
otimizagdo da tomadas de decisdes, integracdo
interfuncional, otimizagdo do fluxo de informagdes, maior
assertividade nas previsdes, maior previsibilidade, maior
espirito de grupo e colaboragdo, equilibrio entre demanda
e suprimentos, maiores niveis de servico ao cliente e
maior nivelamento da produgao.

Barreiras: cultura de silos, tecnologia e sistemas de
informagdo inadequados, falta de énfase na gestdo da
mudanga, confiabilidade das informagoes, falta de
comprometimentos dos envolvidos, pouca participagao da
area de Vendas, participagdo irregular nas reunides,
dificuldade em atingir um consenso nas reunides e tempo
gasto em demasia nas revisdes do més anterior.

Fatores de sucesso: apoio da alta geréncia, integracdo
interfuncional, métricas € monitoramento do desempenho,
sistemas de informagdo, entendimento do processo/
treinamento, delegacdo de responsabilidade e informagdes
iniciais, gerenciamento do fluxo de informagdes, agenda
estruturada das reunides, participantes habilitados para
tomada de decisdo, participagdo nas reunides/ reunides
rotineiras, assertividade das previsdes, consideragcdo de
fatores externos, comprometimento dos participantes,
processo bem estruturado, cobrancga/ bonificagdes por
resultados, disciplina, comunica¢do transparente, visdo do
futuro, planos integrados, estratégia da empresa bem
consolidada, confianga mutua, imparcialidade na
condugdo do processo.

Quadro 18 — Categorias para analise de dados

Fonte: elaborado pela autora
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35 Triangulacio, validade e verificacdo de confiabilidade de dados

Com o intuito de se obter maior consisténcia quanto a pesquisa, esta se utilizou da
triangulacdo de dados, tendo em vista assegurar a confiabilidade dos resultados obtidos. A
triangulagcdo ¢ definida como um modelo que mescla diferentes métodos para obter resultados
referentes a um Unico topico. Através da triangulacdo pode-se obter uma compreensdo mais
completa do fenomeno ao se comparar os variados niveis estruturais de um mesmo sistema
(CRESWELL, 2003). Multiplas fontes de informacdes foram utilizadas na coleta de dados, sendo
que foram entrevistadas varias pessoas participantes do processo de S&OP, garantindo, deste
modo, maior veracidade dos dados. Nota-se que as pessoas entrevistadas podem variar de acordo
com a empresa, ja que as organizagdes incorporam certas particularidades no processo de S&OP.
Além disso, durante as entrevistas se tera acesso a documentos da empresa relativos ao processo
de S&OP, tais como fluxogramas e documentos que estabelecem procedimentos para a realizagdo
do processo, garantindo, desta forma, a triangulagao dos dados.

Quanto a validade da pesquisa, a mesma divide-se em validade externa einterna. A
validade externa se relaciona com a possibilidade de generalizagdo dos resultados obtidos na
pesquisa a outras populacdes (CAMPBELL; STANLEY, 1966). J4, a validade interna ¢ inerente
a replicacdo da pesquisa, sendo apropriada a estudos que t€ém como intuito estabelecer uma
relacdo de causa-efeito, ndo sendo adequada a estudos descritivos ou exploratorios (YIN, 2005).
Conforme citado, a presente pesquisa ndo possui qualquer intuito de promover a generalizagdao
dos resultados, sendo que os resultados finais sdo consistentes para a populagdo participante da
pesquisa. Quanto a validade interna, esta ndo se aplica a presente pesquisa, pois a mesma possui
natureza exploratoria.

A confiabilidade dos dados averigua se a pesquisa foi conduzida de forma a seguir
exatamente os mesmos procedimentos ja estabelecidos. O objetivo da confiabilidade ¢ diminuir
erros e vieses da pesquisa (YIN, 2005). A fim de promover maior confiabilidade da pesquisa, os
procedimentos utilizados para sua conducao foram devidamente planejados e documentados em
um Protocolo de Pesquisa, o qual pode ser encontrado no Apéndice I. Assim, as unidades de
analise foram escolhidas de modo a garantir a confiabilidade dos dados. Deste modo, empresas

de setores distintos, porém todas de grande porte e com participagcdo internacional foram
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escolhidas, tendo como finalidade encontrar semelhangas entre as trés organizagdes pesquisadas.
Ademais, conforme explorado anteriormente, foi desenvolvido um pré-teste a fim de promover
maior adequagdo do questionario aplicado e assegurar a confiabilidade dos dados.

Para que se pudessem superar possiveis limitagdes da pesquisa, utilizou-se o
mesmo questionario empregado como meio de coleta de dados, sendo aplicado a entrevistados de
varias areas funcionais da organizacdo (Apéndice II). Tal método foi adotado em virtude de
coletar as opinides dos entrevistados a fim de obter maior consisténcia das informacdes, caso
algum dos membros da organizacdo se esquecesse de algum ponto importante, ou houvesse

interpretagdo erronea pelo pesquisador.
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4 RESULTADOS

O presente capitulo trata os resultados obtidos na pesquisa de campo que foi
efetuada de acordo com os conceitos sobre o processo de S&OP desenvolvido a partir do

referencial tedrico, apresentado no topico 2.

4.1 Descricao das caracteristicas do Processo de S&OP na Empresa A

A Empresa A é uma empresa americana € possui subsidiarias ao redor do planeta.
A organizagdo detém a lideranca mundial no setor de maquinario de constru¢do e de mineracao.
Dentre os diversos produtos oferecidos pela empresa encontram-se escavadeiras, tratores e
maquinas de pavimentagdo. A organizagao possui concorrentes diretos, inclusive no Brasil, local
no qual se estudou o processo de S&OP. Além disso, a empresa se encontra em um mercado de
alta volatilidade, no qual precisa se adaptar rapidamente as mudangas ocorridas no mercado, pois
grandes eventos no setor de construgdo civil podem influenciar consideravelmente a demanda por
seus produtos. Assim, a empresa segue a estratégia de Producdo MTS (Make to Stock).

A abertura do contato ocorreu através do Gerente de Sistemas de Qualidade e
Operagdes, sendo que o primeiro contato foi realizado através de e-mail. Desta forma, foi
agendada uma entrevista inicial com o Diretor de Supply Chain. A partir da primeira visita as
instalacdes da empresa foi possivel marcar as demais entrevistas com pessoas-chaves na
conducdo do processo de S&OP na organizagdo. Assim, foram entrevistadas as seguintes
pessoas: Diretor de Supply Chain (DSC A), Gerente de Estratégia (GE A), Gerente de Produto
(GP A) e Gerente de Sistemas de Qualidade e Operagoes (GSQO A).

A Organizagdo A conta com a existéncia de um grupo de S&OP consolidado,
implementado desde 1997. O grupo de S&OP garante que o processo seja realizado de forma
eficaz na empresa, sendo que o processo ¢ coordenado pelo Gerente de Estratégia da
Organizag¢do. Todos envolvidos no processo contribuem ativamente para a realizagdo dos ciclos

do S&OP.
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Histérico do Processo. O processo de S&OP ¢ descrito pelos entrevistados como
um processo corporativo e que esta estruturado nos moldes atuais desde o ano de 2007, tendo
sido implantado na década de noventa. Desde que a empresa implementou o processo (1997),
este vem amadurecendo, resultando nas caracteristicas observadas atualmente. O processo possui
como caracteristica principal o alinhamento de informagdes, pois antes de sua implantacao havia
desconexao de informagdes. Desta forma, a busca pelo alinhamento organizacional foi o principal
fator motivador para a implantagdo do processo. Além disso, a empresa entendeu que o processo
de S&OP a faria evoluir como um todo, ajudando a estudar as dificuldades e caracteristicas do
mercado local, auxiliando a desenvolver possiveis solugdes para os problemas enfrentados. O
alinhamento com as metas estratégicas da empresa precisa, de acordo com entrevistados, ser
realizado de modo eficaz, j& que a empresa apresenta uma complexidade na conducdo de seu
gerenciamento, necessitando de maior alinhamento entre demanda e suprimentos, sendo que o
gerencimento do fluxo de informagdes proporcionado pelo S&OP ¢ capaz de auxiliar a

organizacao a atingir tais objetivos.

Our S&OP process is very fundamental. It looks at the supply, the demand, like I
mentioned the capacity...We can’t run a business the size we do without proper planning

for the supply and demand (DSC A).

Nosso processo de S&OP ¢ fundamental. Ele olha para os suprimentos, para a demanda,
como eu mencionei a capacidade... Ndo podemos ter uma empresa do tamanho da nossa
sem um planejamento de demanda e de suprimentos adequado (DSC A) (versdo da

mestranda).

Uma caracteristica principal do processo é o alinhamento, antes disso cada um recebia a
informagdo de volume de produgéo e discutia como ia atender taticamente aquele plano,
hoje a gente faz essa discussdo em comum e isso identifica quais sdo as restrigdes do

processo, entdo o alinhamento foi a motivagdo principal (GE A).

Os gerentes relataram que o inicio da implementagdo do processo de S&OP
ocorreu com o desenvolvimento de um sistema de producdo desenvolvido pela empresa. Este
sistema de producdo se assemelha ao Toyata Production System, porém ¢& conhecido na
organizacao como CPS. O CPS foi desenvolvido com apoio de consultoria externa, com base na

metodologia da Oliver Wight. Desta forma, o processo de CPS foi estruturado, criou-se uma série
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de métricas e padrdes pré-definidos, determinou-se as expectativas futuras relacionadas ao
processo ¢ indicadores-chaves. Assim que o CPS foi implementado, desenvolveu-se uma
plataforma Unica de sistema, que encorajou a empresa a implementar o processo de S&OP.
Assim, o S&OP foi desenvolvido pelo antigo departamento de “Pedidos e Entregas de Produtos”
atual departamento de Supply Chain, que ¢ responsavel pela condugdo do processo até os dias de
hoje. A implantacdo do processo de S&OP ocorreu baseada em benchmarking externo, bem
como de consultoria externa. A implementacdo do S&OP demandou treinamento, que foi
realizado internamente na empresa, com a presenga de todos os envolvidos no processo. Os temas
abordados no treinamento foram papéis e responsabilidades, bem como a descri¢do do processo.
Observa-se, no entanto, que o treinamento ofertado pela empresa proporcionou as ferramentas
fundamentais para a inicializagdo do processo, sendo que a propria realizagdo dos ciclos de
S&OP, ou seja, a experiéncia, enriqueceu o processo. A organizacdo conta ainda com uma
reciclagem de conhecimentos, na qual novos treinamentos sdao efetuados todos os anos, ja que a
empresa ¢ de grande porte e os colaboradores rotacionam pelos cargos constantemente. A

reciclagem aborda o andamento do processo, a fim de monitora-lo.

Inicialmente foi um trabalho que nés fizemos com a Oliver Wight; ela participou
digamos assim do desenvolvimento através do modelo...e nds acabamos implementando
e isso ajudou a gente a melhorar ndo s6 as nossas operagdes, mas de uma forma geral,
mas todos os resultados operacionais que até hoje a gente faz (GSQO A).

A gente primeiro teve que implementar a plataforma de sistema de produgdo e depois a
plataforma unica de sistema entio envolveu muito treinamento, principalmente

treinamento com relagdo ao processo (GE A).
Areas envolvidas. Os entrevistados listaram as areas envolvidas no processo de
S&OP, bem como sua participagdo no processo, sendo elas: o departamento de Marketing, que ¢
responsavel pelas previsdes de demanda; Vendas estd envolvida com as vendas dos produtos,
Operagdes, encarregados da manufatura dos produtos, Recursos Humanos, que disponibilizam a
mao de obra necessdria; Finangas, estimando os orcamentos. Qualidade, que acompanha o
processo produtivo; Compras, responsavel pelas aquisi¢des; e Supply Chain é encarregado de
investigar a cadeia. Outros participantes externos a organizagdo também estdo presentes no
processo, participando na fase inicial do S&OP, fornecendo informagdes sobre o mercado, tais
como os fornecedores da empresa, bem como os revendedores. A presenca de parceiros da

empresa apresenta importancia para o andamento do processo, pois estes sdo pecgas-chaves para
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apoiar o S&OP, com o fornecimento de informa¢des do mercado, que sdo recursos de entrada do
processo. Além disso, o S&OP também possui o envolvimento da alta geréncia, como os
diretores e o presidente da organizagdo. A participagdo da alta geréncia no processo € critica, ja
que estes devem aprovar o plano desenvolvido que serda executado e estabelecem todas as
diretrizes para o funcionamento do processo. Deste modo, ndo se pode negar a participagdo no
processo. Ademais, a participagdo da alta geréncia assegura que os planos desenvolvidos nao
mudem de direg@o repentinamente, pois se os gerentes de cada departamento estdo de acordo com
determinado plano, o plano ndo sofre alteragdes de curto prazo. E importante observar, que os

envolvidos no processo de S&OP sdo pertencentes a média e alta geréncia.
O papel da alta geréncia é fundamental, pois eles estabelecem todas as diretrizes para o
funcionamento do processo, ndo se pode negar a participagdo (GP A).

The Directors, the President of the facility, all participate in addition to their peers in
the other functional areas to make sure that when they are agreeing it’s the plan that

we’re going to execute. Senior leadership involvement is critical... ... The highest level
of incentive you can give a team to maintain the process is if their leader is involved.
(DSC A).

Os Diretores, o Presidente da empresa, todos participam, além das pessoas em outras
areas funcionais, a fim de se ter certeza que quando eles estdo entrando em acordo sobre
um plano que sera executado. O envolvimento da alta geréncia ¢ critico...O nivel mais
alto de incentivo que vocé pode dar a uma equipe para manter o processo ¢ o

envolvimento da alta geréncia (DSC A) (versdo da mestranda).

Processos Impactados. Através das entrevistas realizadas com gerentes da
empresa, que contam com a experiéncia de varios anos na mesma, constatou-se que antes da
implantac¢do do processo de S&OP o departamento de Marketing e Vendas recebia os relatdrios e
pedidos de produtos decorrentes da demanda externa. Estas informagdes alimentavam os sistemas
da organizagdo e assim, avaliava-se o impacto gerado pela demanda. Desta forma, as informagdes
eram passadas imediatamente para a cadeia de fornecedores, que por sua vez, canalizavam os
impactos das demandas estipuladas. Além disso, a comunicagdo era muito fragmentada, havendo
ruidos na mesma. Atualmente, com o processo de S&OP, o procedimento de receber e alimentar
os sistemas com as demandas geradas so ¢ realizado a partir do 11° dia util. Assim, a organizagdo

pode processar essa demanda e coloca-la no MRP e s6 entdo essas informagdes sdo passadas para
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sua cadeia de fornecimento. Quanto a capacidade instalada, anteriormente a implementacdo do
processo de S&OP ndo havia visibilidade com antecedéncia, perdendo-se oportunidades pela
falta de planejamento. A gestdo da capacidade era muito mais fragmentada, havendo um
planejamento de capacidade de maquina propriamente dito e ndo um planejamento mais
abrangente. Nos dias atuais, realiza-se um planejamento para os proximos cinco anos. Este
planejamento leva em consideragdo um determinado mix de produtos que a organizacao almeja
ter no futuro, planejando de forma antecipada, com a introdu¢do de novos produtos de forma
mais controlada. Realiza-se, em seguida, a reorganizacdo de /ayout para se preparar para uma
demanda futura, sendo comunicado com antecedéncia de 18 a 24 meses para toda a cadeia de
fornecimento, a fim de promover maior previsibilidade de investimento para a cadeia. Assim, a
partir da implementaciodo S&OP os processos de Gestdo da Demanda e da Gestdo da

Capacidade comecaram a trabalhar de forma mais estruturada.

We switched from supply driven to demand driven were basically inventory. In order for
us to manage our inventory, we just can’t produce and then plan to sell it. We needed to
estimate what we were going to sell then produce that, and we are much more accurate

doing it that way than the previous way (DSC A).

No6s mudamos de uma visdo orientada para os suprimentos para uma visdo orientada
para demanda que era basicamente estoques. Para que nos gerencidssemos nossos
estoques, ndo poderiamos produzir primeiro e depois planejar as vendas. Precisamos
estimar o que iremos vender e depois produzir e nos temos muito mais acuracia fazendo

da maneira atual do que do jeito anterior (DSC A) (versdo da mestranda).

Etapas do Processo. De acordo com os gerentes entrevistados o processo de
S&OP realizado na organizagdo, caracterizando-se como um S&OP global. Cada produto possui
um “dono”, uma estrutura propria de engenharia, de desenvolvimento do produto, de
planejamento, de fabricagdo e de distribuicao do produto. O processo de S&OP na empresa ¢ um
processo corporativo, levando em consideragdo que a organizagao possui plantas em varias partes
do planeta, a empresa limita-se ao que pode ser produzido regionalmente, a fim de servir o
mercado desta regido especifica. A natureza corporativa do processo demanda que todas as
fabricas do mesmo produto se retinam a fim de receber a demanda mundial, sendo que cada

planta recebe sua propria parcela desta demanda, definindo-se a quantidade exata a ser
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manufatura em cada planta. Desta forma, cada fabrica avalia suas respectivas capacidades, tanto
da fabrica, quanto da cadeia de fornecimento a fim de suprir a demanda do mercado.

Economistas da empresa realizam uma analise econdmica no inicio do processo a
fim de se entender o mercado. Algumas das variaveis que estdo presentes no mercado sdo: ciclo
de vida de produtos e maturidade de mercados; introdugdo de novos produtos; e ciclo de vendas
em varios mercados. Além disso, informac¢des dos revendedores sdo adicionadas ao processo
para que se possa entender a participagdo da empresa no todo, bem como para sua fatia regional.
Este processo ¢ realizado todo més. A partir das informagdes dos estatisticos e dos revendedores,
os Forecasters, também da Empresa A, projetam modelos estatisticos, sendo que estas projecoes
sdo dificeis, pois 0 mercado da empresa ¢ muito volatil. Estes modelos estatisticos geram uma
previsdao sem limites. Nesta etapa do processo, entra o Grupo de Produto, cuja fungdo ¢
aconselhar sobre as melhores opg¢des disponiveis para tomada de decisdo, baseada nas
informagdes anteriores. E fungdo do Grupo de Produto refinar a demanda irrestrita para uma
“demanda finita”. Desta forma, o Grupo de Produto explora as informagdes provindas dos
revendedores, observa os impactos gerados dentro de novos produtos e de pregos dos produtos,
analisa o mercado, a fim de descobrir se estdo sendo realizados grandes projetos na area da
constru¢do civil em nivel regional, estudando o mercado local com maior profundidade. Possiveis
alteragdes na producdo também sdo feitas pelo Grupo de Produtos, que ira compartilhar essas
informacdes obtidas com o departamento de Supply Chain. Desta forma, o Grupo de Produtos
passa a previsdo de consumo para os proximos meses € o departamento de Supply Chain fica
encarregado de gerenciar a cadeia, escolhendo fornecedores e lindando com perspectivas de curto
prazo.

O processo leva cinco dias uteis de uma semana para ser conduzido, geralmente do
5° ao 10° dia util do més, no qual se define o planejamento para os proximos 18 meses. Durante
esses 5 dias utéis, discute-se a demanda de mercado a fim de promover equilibrio com a
capacidade da organizagdo. Este processo pode acarretar a necessidade do envolvimento de uma
ou mais fabricas espalhadas pelo mundo, a fim de promover a inser¢do de maior capacidade.
Nota-se também, que antes do 5° dia 1til do més realiza-se a preparagao de informagdes para o
processo de S&OP, que inclui a estimativa de mercado. Pode-se entdo, desta forma, resumir o
processo de S&OP da seguinte maneira: o processo incia-se com uma revisao de demanda, a qual

elabora uma previsdo de demanda, utilizada para gerar o plano de demanda. Em seguida, realiza-
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se uma revisdo de suprimentos, que considera a demanda gerada e analisa a capacidade da
organizacao, a fim de descobrir o quanto a empresa pode produzir. Desta forma, realiza-se entdo,
uma revisao de demanda e de fornecimento, a fim de promover equilibrio entre ambas. Em
seguida, sdo realizadas duas reunides independentes e realiza-se ainda uma terceira reunido com
todos os envolvidos no processo. H4 também uma quarta reunido final, chamada na empresa de
“Conselho de S&OP”, sendo que durante esta reunido a alta geréncia aprova o plano

desenvolvido.

Typically on a month we do the demand review, which is where we get the marketing
forecast. Then we do a supply review, which is where we look at the demand and look at
what we should supply. Then we do a supply and demand review where we bring both
parties together. So we have two independent meetings, and then we have a third
meeting with everybody together, then the fourth meeting we have is the called the
Board S&OP, and during that is when the senior leaders of the company approve the
plan. So demand, then supply, then we call it pre S&OP, pre supply and demand, and
then we do the final S&OP report (DSC A).

Tipicamente em um més fazemos a revisdo de demanda, que ¢ nela nos obtemos a
previsdo de Mercado. Entdo, nés fazemos a revis@o de suprimentos, que é onde olhamos
a demanda e olhamos o que n6s devemos suprir. Entdo, noés fazemos uma revisdo de
demanda e de suprimentos no qual trazemos os dois planos juntos. Dessa forma, nos
temos duas revisdes independentes, e entdo temos uma terceira reunido com todos os
participantes do processo, € mais uma quarta reunido que nds chamamos de “Conselho
de S&OP” e durante esta reunido ¢ que a alta geréncia da empresa aprova os planos.
Entdo, demanda, depois suprimentos, depois chamamos de Pré-S&OP, Pré- suprimentos

e demanda e entdo fazemos uma reunido final de S&OP (DSC A) (versao da mestranda).

Beneficios. Segundo os relatos dos gerentes entrevistados os beneficios trazidos
pelo S&OP sao listados, conforme segue: espirito de grupo, maior colaboracdo, equilibrio entre
demanda e suprimentos, redugdo de inventario, habilidade de executar os planos desenvolvidos,
melhoria na acuracia das previsdes resultando em melhores planos, otimizagdo do uso dos ativos
da empresa, maximizacdo do mix de produtos, capacidade de reacdo répida as mudangas do

mercado, maior robustez ao processo, diminui¢do de incertezas, maior transparéncia na cadeia,
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maior acuracia das informagdes e comunicagdo otimizada. Os principais beneficios apontados

pelos entrevistados podem ser encontrados no Quadro 19.

I would say probably we have seen three main changes. The first would be now we have
a lot more collaboration. The sales side, the production side, the supply chain side,
everybody is agreeing to a comprehensive plan, and by having all the divisions all
understanding their roles and agreeing to the numbers is probably the most important.
The second thing I would say is we have much more accurate budgets and much more
accurate forecasts. I would say the third thing is our performance to execute these plans
is a lot better because everybody knows what they need to do and it doesn’t change

within the frozen period. Those would be the top 3 things (DSC A).

Eu diria que provavelmente tivemos trés mudangas principais. A primeira seria que
agora nos temos muito mais colaboragdo. O lado de vendas, o lado de suprimentos,
todos estdo de acordo em um plano compreensivo, e tendo todas as divisdes, todos
entendem seus papéis e concordam com os numeros, isso € provavelmente o mais
importante. A segunda coisa eu diria ¢ que nos temos orcamentos muito mais assertivos
e muito mais acurdcia nas previsdes. Eu diria que a terceira coisa ¢ que nosso
desempenho para executar esses planos ¢ muito melhor porque todos entendem o que
todos precisam e isso ndo muda em um periodo congelado de tempo. Estas seriam as trés

coisas principais (DSC A) (versdo da mestranda).
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Beneficios Citacdes Exemplos
Integracio interfuncional (DSC A; GP A; I would say probably we have seen three main changes. The first would be now we have a lot more
GE A; GSQO A)  collaboration. The sales side, the production side, the supply chain side, everybody is agreeing to a

comprehensive plan (DSC A).
Eu diria que provavelmente temos trés principais mudangas. A primeira seria que agora temos muito mais
colaboragdo. O lado de vendas, o lado de produgdo, o lado da cadeia de suprimentos, todos estdo de
acordo com um plano compreensivel (DSC A).

Maior previsibilidade (GE A; GP A) O produto certo deve estar nas maos do cliente no tempo certo, dessa forma, necessita-se de mais robustez
no processo. O S&OP traz essa robustez, levando tranquilidade, eliminando incertezas, dando maior
consisténcia e transparéncia (GP A).

Reducio de estoques (DSC A) Those are kind of the three I mentioned earlier, teamwork, collaboration, the ability to match supply and
demand, so reduction in inventory, ability to execute, and then the third would be improved accuracy of
your forecast, which ultimately means we have a better plan (DSC A).
Estes sdo do tipo que mencionei anteriormente, espirito de grupo, colaboragdo, a habilidade de equilibrar
demanda e suprimentos, redugdo de estoques, a habilidade de executar e a terceira seria melhoria na
acurécia das previsdes, que por fim significa que temos planos melhores (DSC A).

Maior alinhamento e (GE A) Eu falei a questdo do alinhamento, acho que foi o principal beneficio e o outro beneficio em fungdo da

eficiéncia das areas da falta de planejamento que mencionei na questdo anterior, eu acredito que a gente perdia de oportunidade

empresa de fazer mais com menos (GE A).

Minimizacio de desperdicios (GE A) A gente consegue otimizar o uso dos nossos ativos, maximizar o mix de produto na nossa planta, entdo
quando vocé tem uma demanda alta, vocé consegue fazer mais com menos (GE A).

Maximizacdo do mix de (GE A) Outro beneficio foi maximizar o mix de produto na nossa planta (GE A).

produtos

Otimizacao do fluxo de (GSQO A) Com a implementagao desse processo nos sentimos bastante a questdo da melhoria no que se diz respeito

informacgoes

a conhecer bem todo o gerenciamento dos nossos recursos em fun¢do da nossa capacidade de
planejamento avangado e do fluxo de informagdes (GSQO A).

Quadro 19 — Continuacao
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Beneficios Citacdes Exemplos
Otimizagdo da tomada de (GSQO A) Um dos beneficios é vocé poder planejar adequadamente seus recursos para que se otimize a tomada de
decisao decisdo (GSQO A).
Maior assertividade nas (GP A) Com certeza o S&OP melhora niveis de acerto de previsdo. O mercado ¢ volatil, S&OP ajuda a reagir
previsdes com as oscilagdes do mercado. S&OP ajuda a ler o mercado,entender as oportunidades, saber qual seré a
demanda, projetar a produg@o e acionar a cadeia (GP A).
Maior espirito de grupo e (DSC A). Everybody is agreeing to a comprehensive plan, and by having all the divisions all understanding their
colaboracio roles and agreeing to the numbers is probably the most important (DSC A).
Todos estdo de acordo com um plano compreensivel, e tendo todas as divisdes, todos entendem seus
papéis e concordam com os numerous, isto é provavelmente o mais importante (DSC A).
Equilibrio entre demanda e (GP A) E outro ponto importante ¢ a questdo do alinhamento entre demanda e suprimentos que o S&OP trouxe

suprimentos

(GP A).

Quadro 19-Beneficios do S&OP na empresa A

Fonte: elaborado pela autora
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Os principais beneficios relatados pelos participantes da pesquisa foram: integragdo
interfuncional e maior previsibilidade, sendo citados por dois participantes. Os demais beneficios
obtidos através do S&OP na empresa foram citados por somente um entrevistado. Estes fatores
parecem estar ligados ao nivel de maturidade do S&OP que a empresa alcangou recentemente, ja
que estd envolvendo clientes e fornecedores no processo e a integracdo estd expandindo as
fronteiras da empresa. Tal fato tem como conseqiiéncia maior previsibilidade, ja que as
informacdes sdo compartilhadas com maior proximidade. Ainda, percebe-se que a empresa nao
citou “aumento no nivel de servigo ao cliente”, pois a mesma afirmava ja possuir um nivel de

servigo satisfatorio.

Grau de Complexidade. De acordo com os entrevistados da organizacdo A o
S&OP ¢ considerado um processo de alta complexidade, por envolver todas as areas funcionais
da empresa, exigir mudanga da rotina e dos processos da empresa. Além disso, ¢ dificil conseguir
o compromentimento de todos os envolvidos e fazer com que estes continuem engajados,
permitindo que o processo ocorra normalmente. A cultura de silos também ¢ um fator que eleva a
complexidade do S&OP, pois as areas tém suas proprias especialidades, impactando o processo.
Outra dificuldade ¢ quanto a empresa se assegurar que os inputs que estdo alimentando o
processo sdo validos e confiaveis. Além disso, as pessoas podem comegar a deixar de participar
das reunides, porém necessita-se que todos os meses 0 S&OP tenha as pessoas certas, no tempo
certo, tomando as decisdes corretas. Desta forma, ¢ essencial que o processo seja bem estruturado
e hajam treinamentos em sua fase inicial. Observa-se ainda que a complexidade aumenta apds o
S&OP ser implantado, pois ¢ ainda mais dificil de ser mantido, havendo complexidade média

para implementar e alta para manté-lo funcionando.

I would say it’s medium to implement but high to remain dedicated. So, I think at the
start of the S&OP process when people or companies implement it, it’s very logical

(DSC A).

Eu diria que é médio para implementar e alto para manté-lo. Entdo, eu acho que no
comego do processo de S&OP quando as pessoas ou a companhia o implementa, faz

muito sentido (DSC A).(vers@o da mestranda).
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Custo da Implantagao. Os custos tanto da implantagdo, quanto da manutengao do
processo de S&OP sao baixos, pois 0 mesmo se trata de um processo organizado com um fluxo
de dados canalizado a fim de apoiar reunides pré-agendadas. Os custos da implantacdo do
processo sao basicamente relacionados a contratacdo de consultoria externa e aquisicdo de uma
ferramenta comum para coletar informagdes. Nao houve nenhuma estimativa de custos para
implantacdo do S&OP na empresa. Nota-se que para processos, tais como o S&OP, geralmente
ndo sdo realizadas estimativas de custos na empresa, pois os beneficios sdo dificeis de serem
medidos, sendo dificil indenticar quais e onde estdo as barreiras ao processo. Assim, € necessario
que o processo seja implementado com uma decisdo top down, pois a alta geréncia precisa se
comprometer com o processo, decidir implementar e apoiar sua implementagao. Na fase inicial os
beneficios podem nao ser vistos facilmente, porém a medida que os ciclos vao sendo realizados

os beneficios comecam a ser tornar mais claros.

My opinion is the cost to implement and sustain the S&OP process is low to me because
you have to meet on these subjects anyway. This is just an organized process with a

data flow to support the meetings (DSC A).

Minha opinido é que o custo para implementar ¢ manter o processo de S&OP ¢ baixo
porque vocé tem atingir estes objetivos de qualquer forma. E somente um processo
organizado com um fluxo de dados para apoiar reunides (DSC A). (versio da

mestranda).

Tecnologia da Informacido. Quanto a Tecnologia da Informag¢do a empresa
possuia por volta do ano 2000 o MRP (Manufacturing Resources Planning), passando em
seguida a adicionar o MRPII. Atualmente, a organizacdo conta comos sistemas ERP e SAP, que
proporcionam uma plataforma tnica. O sistema ERP possibilita a empresa conduzir o S&OP,
pois ndo ha nenhuma ferramenta de tecnologia de informagdo especifica para o processo de
S&OP. Ha oportunidades de melhorias no sistema utilizado, ja que informagdes precisas
resultantes da equipe de Vendas poderiam estar disponiveis mais rapidamente. Nota-se,
entretanto, que mesmo um sistema mais perfeito estaria fadado ao fracasso, caso nao houvesse
execucdo adequada por parte das pessoas que o operam. Além disso, o sistema tem que ser

consistentea realidade da organizagdo. Observa-se que a tecnologia da informacdo tem papel



114

essencial, principalmente pelo fato da empresa estar inserida em um mercado volatil no qual as

informagdes se tornam facilmente obsoletas.

A tecnologia em especial pode ser um grande problema, pois se ndo utilizado
corretamente pode-se perder informagdes....E necessario que haja a aquisi¢io de
tecnologias, mas desde que sejam compativeis com o modelo de negdcio, ndo adianta
comprar a ultima tecnologia disponivel (GP A).

A importancia da tecnologia da informacdo ¢ ter um bom sistema de integracdo total
para o processo ser implementado, caso contrario teria muita boa vontade, mas se
tomaria decisdes em conformagdes antigas, o que € pior, o pior de ndo se tomar decisdes
¢ tomar decisdes com informagao errada, o mercado é muito volatil (GE A).

Métricas de Desempenho. Assim que a empresa implantou o sistema de gestdo
CSP, criou-se uma gama de métricas para tal processo. Desta forma, o S&OP tomou para si as
métricas utilizadas no CSP. Algumas das métricas utilizadas avaliam as previsdes desenvolvidas,
tais como previsao de demanda e acuracia de vendas, sendo que ha um controle intensivo na
fabrica a fim de garantir que se atinjam os niveis de suprimentos estipulados. Certas métricas
utilizadas sdo de carater financeiro, utilizadas em nivel estratégico, baseado nos planos e nos
custos de producdo. Podem-se citar outras métricas utilizadas no processo como sendo: On Time
Deliver, métricas para a cadeia, desempenho de entrega, desempenho da qualidade e
disponibilidade de produto. Ademais, o processo de S&OP ¢ conduzido e revisado todo més,

facilitando a visualizag@o de possiveis erros.

A gente tem as proprias métricas do processo, sdo métricas que como eu falei antes,
antes de implementar o processo S&OP a gente implementou o sistema de gestdo, entdo

as métricas do processo S&OP so as métricas do processo de gestao (GP A).

Objetivos atuais. A partir das entrevistas realizadas com os gerentes da empresa
A constatou-se que a organizagdo conseguiu obter muito mais acuracia nas vendas, com esta
mudanca na oOtica de planejamento. A meta principal atualmente, com relacdo ao S&OP ¢ a
acuracia. Caso o processo de S&OP nao tenha acuracia, as pessoas envolvidas podem deixar de
confiar nele e de usa-lo. Deste modo, ¢ preciso que haja um processo com alta acuracia. Para que
esta acurdcia seja garantida ¢ necessario que os recursos de entrada do processo sejam confidveis.

Outro elemento que apoia a acuracia é a execucao do plano, que apresenta melhorias conforme o
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processo vai sendo realizado. Ademais, procura-se a melhoria constante de todas as areas e
também a melhor utilizacdo dos ativos da organizagdo, proporcionando a maximiza¢do da
capacidade da planta produtiva a fim de melhorar o mix de produtos, oferecendo maior

lucratividade.

Melhorar a inteligéncia em relagdo ao mercado. O mercado é muito volatil, o mais
rapido que conseguimos capturar a volatilidade do mercado, ou seja, uma politica
econdmica esta sendo modificada na Europa, uma reagdo, uma pontual imediata seja na
Europa, nos Estados Unidos, uma nova politica, como o PAC, por exemplo, para o
Brasil capturar esse tipo de potencial de demanda no mercado e essa volatilidade, o mais

rapido possivel e trazer menos ruptura para os processos internos (GE A).

“The top goal with the S&OP process is accuracy. If the process isn’t accurate over

time, people don’t buy into it, and use it (DSC 4).”

A meta principal com o S&OP ¢é acuricia. Se o processo ndo é preciso ao longo do
tempo, as pessoas ndo comprardo a ideia, e ndo o utilizardo (DSC A). (versdo da

mestranda).

Expectativas. Uma das expectativas quanto ao S&OP relatada pelos entrevistados
¢ a necessidade de conhecer o mercado com maior profundidade e de forma antecipada. Isso ¢
relevante, pois o mercado no qual a empresa esta inserida ¢ muito volatil e quanto mais rapido se
consegue capturar a volatilidade do mercado hd menor ruptura nos processos internos. Desta
maneira, 0 maior conhecimento do mercado se configura como o objetivo futuro para o S&OP,
devendo melhorar continuamente. Além disso, para cinco ou dez anos a frente precisa-se
aumentar a tecnologia empregada no processo. A organizagao lida com dados histéricos, e quanto
mais se lida com dados reais, mais preciso se necessitar ser, porque o cliente que comprou ha dez
meses, provavelmente tinha razdes diferentes do cliente que estd comprando hoje. Os dados
histdricos utilizados na base de dados sdo baseados em até 12 meses anteriores, portanto, caso
haja uma tendéncia de mudanca no mercado, poderia levar até um ano e meio para a empresa se
ajustar totalmente a fim de acompanhar o patamar em que o mercado estava, sendo que nesse
ponto o mercado ja estaria muito a frente. Assim, a tecnologia deveria permitir a visualiza¢do de

informacdes facilmente a fim de reagir rapidamente as mudangas do mercado. Deste modo, se
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houverem muitas informagdes novas e ocorrerem mudangas na cadeia, tal fato traria impactos

negativos, ja que cadeias seguras sdo estaveis por um longo periodo de tempo.

“I would say that in five or ten years from now, we need to be leveraging technology a

lot more than we are (DSC 4).”

Eu diria que em cinco ou dez anos a partir de agora, nds precisaremos aumentar muito a

tecnologia utilizada no processo (DSC A). (versdo da mestranda).

Integragdo das areas. Atualmente, o S&OP ¢ um processo bastante cadenciado e
bem definido, estabelecendo, deste modo, expectativas que devem ser cumpridas, tanto dentro
como fora da empresa. O principal ponto ¢ a configuragdo do processo, sendo coorporativo e
integrado, desta forma, quando se gera uma demanda que estd além da capacidade da planta
produtiva em questdo, todas as areas estdo presentes avaliando as necessidades do mercado,
havendo integragdo total. Todos visualizam e avaliam o que se estd sendo pedido, sendo que, a
geréncia se reune a fim de detectar os riscos e beneficios associados e definem acdes a serem
tomadas para atender o mercado. Desta forma, podem-se programar campanhas, treinamentos e
investimentos com maior tranquilidade, em fun¢do do planejamento realizado no ambito do
S&OP. Antes da implantagdo do processo de S&OP as dreas eram bem menos integradas, pois
cada departamento recebia a demanda via sistema, esta informagdo era carregada e se recebia o
impacto gerado por determinada decisdao. Hoje, ha a oportunidade de avaliar tais processos, sendo

que a integra¢do criada pelo S&OP permite que tudo ocorra com maior previsibilidade.

O processo de S&OP trouxe maior visibilidade, transparéncia, cadéncia e um ambiente
sem surpresas. As areas da empresa trabalham de um modo muito mais integrado (GP
A).

Fatores de sucesso. O processo ¢ Unico, todos trabalham usando o mesmo
processo, todas as fabricas e todas as areas o entendem muito bem, havendo um aspecto
decisorio. As reunides formais e pré-agendadas sdo pegas-chaves, para que as pessoas nao
aleguem que ndo sabiam, ou que tiveram um problema ou compromisso de ultima hora. A
organizag¢ao possui reunides pré-agendadas todos os meses e todos sabem quando a reunido sera.

Além disso, ha o envolvimento da alta geréncia, acarretando em um processo top down, para que,
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desta forma, a alta administragdo compre o processo ¢ faca-o valer, além de evitar que haja
agendas paralelas ao processo de planejamento. A questdo chave também reside em relagdo ao
envolvimento de todos no processo, para que todos possam realmente avaliar o impacto das agdes
tomadas. Os papéis e responsabilidades sdo muito bem atribuidos, designando o que cada
participante deve fazer dentro do processo S&OP, para que ndo tenham pessoas desorientadas
durante o processo. Ha ainda, claro entendimento do processo por todos os participantes, havendo
clareza de suas expectativas quanto ao processo. Um sistema de informacdo em comum ¢
imprescindivel, pois apoia a captura e interpretagdo dos dados, ja que o tempo para analise e
tomada de decisdo no processo decisorio sdo limitados. Outros pontos fundamentais sdo:
cobranca de resultados, bem como o monitoramento do processo; incentivos € motivacgoes;
calendario de atividades bem definido; estruturagdo do processo a fim de evitar grandes
surpresas; disciplinas e regras; acuracia das informacgdes; pessoas capacitadas; comunicagao

aberta e transparente; consideracao de fatores externos a empresa; e visao de futuro.

O principal processo unico, todo mundo tem que rodar usando o mesmo processo, todas
as fabricas, todas as areas tem que entender muito bem o processo, ele tem que ser tnico
principalmente decisério, entdo essas reunides formais pré-agendadas, para que as
pessoas ndo aleguem que ndo sabiam, de ultima hora tem um problema de compromisso,
nds temos reunides pré agendadas todo més, todo mundo sabe quando ¢ a época de
reunido. Ha envolvimento fop down da alta administragdo, para que a administragdo
compre esse processo ¢ o faca valer, e para que ndo tenham agendas paralelas ao
processo de planejamento, a questdo chave também em relagdo ao envolvimento de

todos realmente possam avaliar o impacto. (GE A)

Os fatores de sucesso na empresa A podem ser encontrados no Quadro 20.
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Fatores de Sucesso

Citacoes

Exemplos

Apoio da alta geréncia

Integracdo interfuncional

Meétricas e monitoramento do
desempenho

Sistemas de informagdo

Entendimento do processo/
treinamento

Delegacio de responsabilidade

e informacgoes iniciais

Gerenciamento do fluxo de
informacdes

(DSC A); (GE A);
(GP A); (GSQO A)

(DSC A); (GE A);
(GP A); (GSQO A)

(DSC A); (GE A);
(GP A); (GSQO A)

(DSC A); (GE A);
(GP A); (GSQO A)

(DSC A); (GP A);

(GSQO A)

(DSC A); (GE A);

(GSQO A)

(GE A);
A)

(GSQO

1 just think that it’s critical that the sénior management participate, otherwise, there could be a change in
direction the next day. But if the senior levels of each department are agreeing that this is the plan, the
plan should not change the next Day (DSC A)

Eu acho que ¢ critico que a alta geréncia participe, ou caso contrario, poderia haver uma mudanga de
direcdo no dia seguinte. Mas se a alta geréncia de cada departametno esta de acordo com o plano, ele ndo
deveria mudar no dia seguinte (DSC A).

All participate in addition to their peers in the other functional areas to make sure that when they are
agreeing it's the plan that we're going to execute (DSC A)

Todos participam com seus colegas de outras ares funcionais para ter certeza que estdo de acordo com o
plano que irdo executar (DSC A).

O monitoramento do processo é outro elemento crucial (GP A)

Sistema comum eu ja mencionei. Algumas vezes ¢ importante além do processo comum, do sistema
comum, que nos tenhamos facilidade captura e de interpretagdo dos dados, captura, tem pouquissimo
tempo pra analisar e tomar decisdo, o processo decisorio tem que ser rapido, ndo podemos perder tempo
fazendo coleta de dados e interpretagdo dos mesmos (GE A).

Deve ter o entendimento do processo, clareza das expectativas (GP A).

Papéis e responsabilidades muito bem atribuidos, o que cada um tem que fazerdentro do processo S&OP,
para que ndo tenham pessoas perdidas durante o processo, ndo tenha bola dividida, entdo tem que ter o

papel e a responsabilidade, cada um tem que estar muito bem atribuido (GE A).

O principal processo unico, todo mundo tem que rodar usando o mesmo processo (GE A).

Quadro 20 — Continuacio
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Fatores de Sucesso

Citacoes

Exemplos

Agenda estruturada das
reunides

Participantes habilitados para

tomada de decisao

Participacio nas reunides/
reunides rotineiras

Assertividade das previsdes

Consideracio de fatores
externos

Comprometimento dos
participantes

Processo bem estruturado

Cobranca/ bonificacdes por
resultados

Disciplina

Comunicacio transparente

Visao do futuro

(GE A); (GP A);

(GSQO A)

(GE A)

(GSQO A)

(GSQO A)

(GP A)

(GP A)

(GP A)

(GSQO A)

(GSQO A)

(GSQO A)

Essas reunides formais pré agendadas, para que as pessoas ndo aleguem que nao sabiam, de ultima hora
tem um problema de compromisso, nds temos reunides pré agendadas todo més, todo mundo sabe quando
¢ a época de reunido (GE A).

Vocé tem que ter pessoas experientes, baseadas localmente, talvez dentro desse grupo, uma pessoa para
cada grupo de produto, para que tenha esse espelhamento de informagdes, o tempo todo acompanhando e
revisar isso tudo mensalmente (GSQO A).

A questdo-chave também em relagdo ao envolvimento de todos realmente possam avaliar o impacto (GE
A).

Os fatores criticos, muito bom, acuracia das informagdes com certeza (GSQO A).

Al entra tudo que se fala de cadeias de Supply Chain, cadeias de fornecimento, seja fornecedor local, do
importado, interplant e do fornecedor interno (GSQO A).

As pessoas estarem realmente engajadas no processo € outro ponto (GP A).

O processo corporativo tem que ser muito bem estruturado, disciplinado e com regras (GP A).

Importante também é a cobranga de resultados (GP A).

Também eu enfatizo muito essa questdo da disciplina, vocé tendo disciplina nos processos € vocé nortear
de forma adequada, edificar cada indicador, vocé tem o processo sob controle (GSQO A).

Essa questdo de comunicagdo ¢ chave, ter uma comunicag@o aberta, transparente (GSQO A).

Outro ponto ¢ vocé conseguir entender, enxergar os horizontes (GSQO A).

Quadro 20 — Fatores de Sucesso na empresa A

Fonte: elaborado pela autora
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Conforme pode ser observado no Quadro 20 os fatores de sucesso mais citados
foram: apoio da alta geréncia, integragdo interfuncional, métricas e monitoramento do
desempenho, sistemas de informagdo (citados por todos os participantes), entendimento do
processo/treinamento e delegacdo de responsabilidade/ informagdes iniciais (relatados por trés
envolvidos na pesquisa). Os fatores encontrados na empresa remetem ao sucesso do processo
conduzido na organizagdo, garantindo que os ciclos do processo sejam realizados de forma
eficaz. Deve-se levar em consideragdo, entretanto, que o processo de S&OP ¢é conduzido ha
décadas, na empresa. Deste modo, o passar do tempo e a realizagdo dos ciclos do S&OP

aprimorou o processo na empresa.

Barreiras. Segundo os entrevistados na organizacdo A, a maior dificuldade
existente sdo as pessoas, pois as mesmas acreditam que se esta querendo inferir no processo, cada
pessoa acha que sabe fazer o seu processo da melhor maneira possivel, entdo quando ocorria a
avaliacdo dos impactos das areas individualmente, eventualmente cada um queria utilizar o seu
maximo, sem enxergar qual o impacto das agdes se esta tomando nas outras areas. E necessario
que haja grande mudanga de pensamento das pessoas, pois a implantagdo do processo requer que
mentalidade baseada na cultura antiga da organizag¢do seja modificada. Além disso, as pessoas
devem saber como agir para ndo impactar negativamente as outras areas, evitando, deste modo,
problemas internos. Observa-se que as barreiras relativas a investimentos s3o inexistentes na
organizacdo, pois quando se decide implementar um processo corporativo, ja se define o
investimento e a estrutura necessaria, sendo muito bem suportada pela organiza¢do. Outras
dificuldades enfrentadas tiveram como natureza a rotina de trabalho e o modo pelo qual se
trabalharia com os softwares existentes. As principais barreiras encontradas estdo dispostas no

Quadro 21.

The main difficulties are probably highly correlated with the main benefits. The difficult
elements are getting everybody to participate and remain engaged but not giving the

answers, allowing the process to work. The second is to make sure we re validating the

inputs (DSC A).

As maiores dificuldades sdo provavelmente altamente relacionadas com os principais
beneficios. Os elementos de dificuldade estdo envolvendo todos a participar do processo

e manter todos engajados, ndo dando respostas, mas permitindo o processo trabalhar. A
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segunda seria ter certeza que nds estamos validando os recursos de entrada (DSC A).

versao da mestranda).
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Barreiras

Citacoes

Exemplos

Cultura de silos

Falta de énfase na Gestio da
Mudanca

Tecnologia e sistemas de
informacao inadequados

Confiabilidade das
informacoes

Falta de comprometimentos
dos envolvidos

(DSC A); (GE A);
(GP A); (GSQO A)

(DSC A); (GE A);
(GP A)

(DSC A); (GP A)

(DSC A); (GSQO A)

(GSQO A)

A maior dificuldade que existe ¢ em primeira instancia as pessoas, elas acham que vocé estd querendo
inferir no processo, cada um acha que sabe fazer o seu processo da melhor maneira possivel, entdo
quando as areas avaliavam os impactos individualmente, eventualmente cada um queria usar o seu
maximo, sem enxergar qual era o impacto daquilo que ele estava fazendo nas outras areas (GE A).

Nos ndo temos barreiras em investimentos em nada disso, toda vez que a empresa decide implementar
um processo coorporativo ela ja define investimento, a estrutura necessaria e isso ¢ feito de maneira
muito bem suportada pela organizacdo, barreira mais no sentido de barreira humana mesmo, de lidar
com a mudanga (GE A).

Houve dificuldades de rotina de trabalho e de como trabalhar com os softwares (GP A).

1 think our number one issue is execution, both on the sales side and the production side, and I think
even with the best or most perfect system without proper execution, you still won't make it work. The
issue that we've found is that if the system is too constraining at times ... you know, the whole example [
gave that the sum of all the small parts have a lot of error ... if the system is so detailed, it can roll up
everything, so does the error (DSC A).

Eu acho que nosso niimero um € a execugdo, tanto do lado da demanda, quanto do lado de suprimentos, e
eu acho que mesmo com o melhor e mais eficiente sistema, sem sua propria execuc¢do, vocé continuaria
ndo sendo capaz de fazé-lo funcionar. A questio que encontramos ¢ que o sistema é muito restrito as
vezes...vocé sabe, o exemplo inteiro que dei que a soma de todas as partes pequenas tem muitos erros...se
o sistema ¢ muito detalhado, ele pode desordenar tudo, 0 mesmo acontece com os erros (DSC A).

A questdo da disciplina é primordial, se vocé tem um ramo na cadeia e por algum motivo ndo tem
disciplina, fica um vacuo um vazio, dificil vocé fechar a lacuna (GSQO A).

Quadro 21— Barreiras ao processo de S&OP na empresa A

Fonte: elaborado pela autora
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As barreiras mais citadas na organizagdo A foram: cultura de silos (citado por
todos os participantes da pesquisa) e falta de énfase na gestdo da mudanca (relatado por trés dos
envolvidos na pesquisa). Nota-se que estas barreiras foram encontradas nas fases iniciais do
processo de S&OP, sendo minimizadas ou até mesmo exterminadas conforme o processo evoluiu
e ganhou maturidade. A barreira cultura de silos ¢ amplamente encontrada nas organizagoes,
sendo que pode ser combatida, justamente através do processo de S&OP, que implica na pré-

disposi¢do das areas funcionais trabalharem de maneira conjunta. A falta de énfase na gestdao da

mudanca pode ser decorrente da estrutura da empresa, constituida de modo hierarquico.

Maturidade. O processo tem sido usado por vérios anos, e este fato propiciou
evolucdes ao longo do tempo. No ano de 2010, a equipe gerencial da empresa realizou alguns
estudos a fim de proporcionar melhorias no processo. A partir destes estudos constatou-se que os
fundamentos do S&OP utilizados na organizacdo estavam corretos, porém haveria a necessidade
de maior envolvimento da alta geréncia. Deste modo, nos ultimos dois anos foram realizadas
melhorias neste ponto citado. O processo ¢ ainda visto como de alta maturidade internamente,
porém hé oportunidade de melhorias, principalmente quanto a questdes externas, tais como
entender de forma mais eficaz as necessidades ¢ mudangas do mercado. O processo nao deve
mudar em termos de evolugdo, somente serdo acrescentadas novas ferramentas de tecnologia de
informacdo para apoia-lo. O processo tem uma maturidade satisfatoria, entretanto, sempre ha
possibilidades de melhoria continua. Assim, os entrevistados da Organizagdo A consideram o

nivel de maturidade do processo de S&OP muito alto.

I would consider the maturity level very high. It’s a process that we have used for many,

many years (DSC A).

Eu consideraria o nivel de maturidade muito alto. E um processo que nds usamos por

muitos, muitos anos (DSC A). (versdo da mestranda).

Além da analise realizada pelos entrevistados sobre a maturidade do S&OP na
empresa realizou-se uma andlise do nivel de maturidade da empresa por parte da autora da

presente dissertacdo. Através de uma analise efetuada por meio das técnicas de Analise de
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Conteudo e com base na escala de maturidade de Grimson e Pyke (2007) pode-se detectar que a

Organizagdo A se encontra no estagio “S&OP Avangado”, conforme indicado no Quadro 22.

S&OP
Avancado

S&OP
Pro-Ativo

Estagios de Sem S&OP S&OP
Maturidade S&OP Reativo Padrio
Reunioes
Organizacio
Mensuragao

Tecnologia da
Informacao

Plano integrado

Dados incorporados de
fornecedores e de
clientes;
Fornecedores e clientes
participam de algumas
reunides

Introdu¢do de novos
produtos;
Processo eficaz.

Otimizag¢do do software
de revendas e de
operagdes, havendo
ligagdo com o ERP,
porém ndo ¢é eficaz em
sua totalidade.

Planos integrados de
modo satisfatorio;
Processo é
desenvolvido de modo
simultaneo e ha
colaboragdo de todos
os envolvidos.

Os beneficios do S&OP
sdo entendidos por todos
os envolvidos.

Quadro 22 — Maturidade do S&OP na empresa A

Fonte: elaborado pela autora

Cultura. Segundo um dos diretores da empresa (de Supply Chain, que tem

nacionalidade americana e fala pouco portugués) a cultura na qual o individuo esta inserido pode

influenciar na maneira pela qual um processo ¢ gerenciado. Ap6s varios anos morando na China,

o entrevistado citado afirma que os trabalhadores da mesma empresa em diferentes regides do

mundo apresentam uma mentalidade diferente em alguns aspectos como disciplina e

predisposicdo a inovagao.
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Workers coming in to work to Company A in the U.S. have a different mindset than the
workers in China. Now, when we send some of our workers in China to the U.S. and

they see some things, the mindsets gets closer and closer and closer (GSC A).

Os empregados da Companhia A nos Estados Unidos tem uma mentalidade diferente dos
trabalhadores da Companhia A da China. Agora, quando nés mandamos alguns de
nossos empregados dos Estados Unidos para a China e eles véem algumas coisas, a
mentalidade fica cada vez mais proxima da mentalidade local (GSC A). (versdao da

mestranda).

O processo de S&OP ¢ exatamente o mesmo ao redor do planeta entre as plantas
da organizacdo em questdo. Executando-se este mesmo processo todos os meses ao redor do
mundo, percebe-se diferengas culturais, porém a execugao do processo € o entendimento comum
se sobrepde a tais distingdes. Os modelos utilizados podem ser sensivelmente diferentes, porém,
este fato ndo intefere no resultado final do processo. Ainda, o Diretor de Supply Chain afirma que
ha melhor aderéncia e disciplina ao processo de S&OP fora dos Estados Unidos. Parte deste
comportamento pode ser explicado pelo ambiente educacional americano, mais voltado as
mudangas e a inovagao, ja com relagdo a China e Japao, ha mais disciplina e foco em exceléncia
de processos. Quanto ao Brasil ha ambos os elementos, havendo muitas pessoas inovadoras e

muitas com caracteristicas de disciplinadas.

4.2 Descri¢do das caracteristicas do Processo de S&OP na Empresa B:
fabricante de maquinarios e implementos agricolas

A Empresa B ¢ uma empresa brasileira e possui plantas produtivas no Brasil e
Tailandia, ganhando destaque no setor de maquinario agricola. A gama de produtos que a
empresa oferece adubadoras, automotrizes, colhedoras e lavadoras. Os principais concorrentes
diretos da empresa estdo presentes tanto no mercado interno, quanto no mercado internacional,
sendo que a organizacdo em questdo realiza exportagdes para mais de 60 paises ao redor do

mundo. Alguns dos insumos utilizados pela empresa, tais como a fundi¢do e a usinagem de pecas
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saoverticalizadas, sendo que tais materiais sdo manufaturados na propria organizagao. Ademais, a
empresa estd inserida em um mercado sazonal, fato gerado por fatores tais como safras,
condi¢des climaticas e questdes politicas, tais como taxa cambial e oferta de subsidios, por
exemplo. Assim, a organiza¢do adotou como estratégia de produgdo o MTS (Make to Stock).

A abertura do contato ocorreu através de antigo Diretor Industrial que passou o
contato do Gerente de Operagdes. O primeiro contato com o Gerente de Operagdes foi realizado
por email, sendo marcada uma visita técnica as instalagdes fabris da empresa, bem como uma
entrevista inicial com o mesmo e o agendamento das demais entrevistas. Deste modo, foram
entrevistadas as seguintes pessoas: Gerente de Operagdes (GO B), Gerente de Vendas (GV B),
Gerente de Planejamento e Controle da Producao (GPCP B) e Assistente de Vendas (AV B).

A Organizacdo B conta com a existéncia de um grupo formal de S&OP, presente
desde o ano de 2010. Dentre as atribuicdes do grupo de S&OP, encontra-se contribuir para o
funcionamento do processo, que por sua vez ¢ coordenado pelo Gerente de Vendas da
Organizagdo. Na empresa existem reunides de rotina e participagdo ativa de todos os envolvidos

no processo.

Histérico do Processo. De acordo com os gerentes entrevistados constatou-se que
o processo de S&OP foi implantado efetivamente na empresa no ano de 2010, sendo que desde
entdo o mesmo evolui e passou por melhorias, porém a forma geral pelo qual ¢ executado vem se
mantendo a mesma. Parte das diretrizes do processo foi instituida pelos diretores e pelo
presidente da empresa. Comegou-se a estudar o processo na organizacao no ano de 2007 e se
instituiu um processo aproximadamente nos moldes do S&OP. Desta forma, criou-se uma equipe
multifuncional, com participantes de varias areas funcionais como Tecnologia de Informagao,
Marketing, Vendas, Diretoria Industrial e Diretoria de Marketing. A partir deste ponto, todos os
participantes foram instruidos a entender o processo, a fim de que ele fosse implantado. Para tal,
alguns livros sobre o assunto foram estudados e estabeleceu-se o processo de S&OP. O grande
diferencial da implantacdo do S&OP foi ele auxiliar no desenvolvimento da capacidade de
alinhamento das estratégias, tornando mais facil a constru¢do de planos taticos a partir das

estratégias na visao macro.
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O S&OP passou por alguns processos de melhorias, desde novembro de 2010 nds temos
esse mesmo formato, agora 14 atras deve ter passado por algumas melhorias, aqui tem
bastante arquivo por exemplo, deve ter passado por um processo de ganhar maturidade

normal como em todas as outras empresas (GO B).

A empresa buscou implantar o processo de S&OP sobretudo pelos ganhos a serem
obtidos na area de planejamento, pois o S&OP traz processos mais eficientes além de integrar a
empresa. O planejamento ¢ realizado de forma a haver um consenso, ja que a area comercial e a
area industrial discutem o planejamento a ser realizado em um férum, trazendo alinhamento para
a empresa. Anteriormente as areas da empresa tomavam decisdes de forma isolada, focando a
otimizac¢do de seus respectivos departamentos, ndo levando ao melhor resultado possivel. Outra
motivacdo para a implantacdo do S&OP foi proporcionar maior robustez ao processo de
planejamento que existia anteriormente, além da necessidade de melhor utilizacdo dos ativos.
Além disso, no processo que existia anteriormente ndo se dispunha de um processo de analise de
capacidade formalizado.

O S&OP ¢ um desdobramento do planejamento estratégico da empresa, pois de
um lado ha o planejamento or¢amentario de nivel estratégico e de outro lado hé o planejamento e
langamento de novos produtos. Estes elementos sdo recursos de entrada importantes para o
S&OP, sendo que o S&OP ¢ rodado e revisado todo més, havendo ajustes nos planos a medida
que sdo percebidas as alteragdes na demanda. Desta forma, pode-se dizer que o S&OP ¢ um
planejamento estratégico de médio prazo. O conceito de S&OP remete a um acordo entre as
diversas areas funcionais da empresa, sendo que o processo parte de um ponto estratégico, de
uma visao estratégica na qual a diretoria e o presidente da empresa compram a ideia de implantar
0 processo € faz com que as areas criem sinergia para que sejam integras no sentido de todas as
areas enxergarem o mesmo processo, sem olhar o seu proprio departamento, a visdo de silos. O
processo em si ¢ uma diretriz estratégica da empresa, pois quando o planejamento estratégico €
realizado, avalia-se 0 que a empresa enxerga para os proximos 3 anos, considerando por exemplo
o langamento de novos produtos, que por sua vez utilizam-se de recursos de Engenharia, de
Producao, de Marketing, e de varias outras areas funcionais que estdo inseridas no processo de

S&OP.
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O processo de S&OP ja ¢ uma diretriz estratégica da empresa, toda vez que nos fazemos
planejamento estratégico estamos avaliando 14 onde a empresa vai passar os proximos 3
anos, para termos uma idéia dos proximos 3 anos, olhamos os novos produtos € novos
produtos fazem parte do processo de S&OP, porque utilizam recursos de engenharia,
utiliza recurso de produc¢do, tem a parte de marketing de lancamento de qual é o volume
do lote piloto e entdo faz parte do processo, colocamos tudo isso dentro de uma visao de
planejamento estratégico e isso ¢ reportado para os acionistas da empresa e a partir de

entdo pra baixo o desdobro comega (GV B).

A implantagdo do processo de S&OP ocorreu principalmente de forma interna.
Todos os envolvidos na implantagdo do S&OP realizaram diversos estudos, no qual o principal
manual utilizado foi o livro escrito pelo autor Wallace (2001). Deste modo, o processo foi
estudado e adaptado para a realidade da empresa. Além disso, a implantacdo do processo de
S&OP contou com a ajuda de consultoria, sendo que o autor Gianesi (2007), teve participagdo na
consultoria que auxiliou a implementa¢cdo do S&OP na empresa.

Novos conhecimentos necessitaram ser adquiridos para a realizagdo dos ciclos de
S&OP. Tal habilidade foi criada internamente, a partir de estudos realizados, bem como da rotina
do proprio processo. Quanto a tecnologia, ndo foi necessaria a aquisi¢do de novas tecnologias
para a implantagdo do S&OP, porém a empresa esta estudando a viabilidade de adquirir uma
nova ferramenta de tecnologia da informagao para auxiliar o processo. Houve também uma série
de treinamentos para a implantacdo do S&OP, porém, somente colaboradores envolvidos em

cargos de lideranca participaram do treinamento.

A cada més a gente tem uma melhoria num determinado aspecto, a cada ciclo vocé desce
o nivel da agua e vai aparecendo as pedrinhas, e assim vamos arrumar essa pedra, entdo
abaixa mais um pouquinho, vocé vai a cada ciclo melhorando, meio que foi auto didata
diria o processo de implementagdo, com a participagdo de muita gente, todo mundo com
intuito e o objetivo de contribuir positivamente pra que realmente tenhamos uma boa

eficiéncia, e o processo flua (GV B).

Areas envolvidas. O departamento Comercial em sua totalidade participa do
processo de S&OP, sendo que o departamento Comercial ¢ dividido em Vendas e Administracao
de Vendas (Marketing); a area de Operagdes representando manufatura e planejamento de

manufatura de modo geral, incluindo o setor de Compras. A area de Pesquisa e Desenvolvimento
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também contribui para o processo, porém com uma visao de longo prazo, considerando acdes a
serem tomadas para os proximos 3 ou 5 anos. O departamento de Recursos Humanos colabora
com o processo de forma mais passiva, sendo que os ajustes de necessidade de mao-de—obra sao
direcionados ao RH, conforme acordado nos planos desenvolvidos previamente no ambito do
S&OP.

A Reunido Executiva conta com a presenca da diretoria completa da empresa, o
que inclui o Presidente, Diretor Industrial, Diretor Comercial, Diretor de Novos Produtos, Diretor
de Novos Negdcios, Diretor de Pesquisa e Desenvolvimento, Diretor de Pesquisa e Qualidade do
Produto. Nesta reunido participam também o Gerente de Pegas ¢ Reposi¢des, Gerente de PCP,
Gerente de Compras, Gerente Geral Comercial, Gerente de Administragao de Vendas, Gerente de
Operacdes, além de alguns Gerentes Regionais. Nota-se que a drea de Financas ndo participa
ativamente do processo de S&OP, porém apodia o processo.

O processo ¢ liderado pelo Gerente de Administracdo de Vendas, sendo este um
dos principais responsaveis pela implantacio do S&OP na organizacdo. O Gerente de
Administracdo de Vendas foi escolhido como lider do processo por sua ampla vivéncia na area.
Ja a alta geréncia apresenta como um dos principais papé€is buscar respostas inerentes ao
processo, comprar a ideia do processo de S&OP, apoiando-o, além de identificar lacunas no

planejamento estratégico da empresa, devem dirigiro “leme da empresa” na dire¢ao correta.

O papel da alta gerencia nesse caso ¢ de identificar o que da estratégia ndo estd sendo

levado em considerag¢do com todo planejamento que fizemos para os proximos meses da

7

empresa, se alguma coisa sai da diregdo que ele tem contato e ele é a pessoa mais
indicada pra perceber, ele tem que trazer o “leme da empresa” pra dire¢do correta, entdo
nés fazemos todo trabalho operacional e tatico e levamos o extrato a nivel executivo

(GO B).

Processos Impactados. A Gestao da Capacidade era realizada de forma simples,
sendo que ndo era feito o controle efetivo da capacidade, era conduzido de forma mais simples
para principalmente a visualizagdo de volumes. As necessidades de materiais eram calculadas
através do MRP e a Gestdo da Demanda e a Gestdo da Capacidade ndo eram efetivas,
simplesmente os dados da demanda eram colocados no sistema, independente de se realmente
haveria capacidade para produzir ou ndo. Nao havia alinhamento entre Vendas e Producao,

inexistindo colaboragdo das partes interessadas, nem acordo comum entre as areas. Nao havendo
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um numero Unico, ora a empresa sofria com falta de entregas, ora com estoques elevados,
impactando a cadeia como um todo. Ademais, os processos de planejamento existentes antes da
implantacdo do S&OP eram executados sem periodicidade definida. Atualmente, todo més o
processo de S&OP ¢ rodado, sendo um processo baseado nas metas estratégicas da empresa.
Dispoem-se nos dias atuais de informagdes da demanda de todo més, havendo apenas pequenas
variacdes que ocorrem normalmente dentro do processo estratégico, ja& que ele se renova
mensalmente. Conhece-se também a demanda para os proximos 12 meses, desta forma, o

processo ocorre naturalmente, com pequenos ajustes apenas € sem mudanga de calendario.

Mesmo antes da implantagdo do S&OP ja havia um processo de planejamento
estruturado, porém sua implementacdo trouxe maior robustez, tanto para a Gestdo da

Demanda, quanto para a Gestdo da Capacidade (GV B).

Etapas do Processo. O cronograma do processo se inicia todo dia 14 de cada més. A
funcdo Marketing na empresa érealizada pela drea chamada de “Administracdo de Vendas”,
sendo que os Gerentes de Produtos fazem a previsdo de novos produtos em termos de mercado.
Todas as atividades realizadas no ambito do S&OP sdo de responsabilidade das areas Comercial
e do Planejamento, sendo que o departamento Financeiro realiza uma mera valoracdo dos
volumes que foram alinhados em nivel comercial e de planejamento. A area Financeira realiza tal
atividade apos o encerramento de cada ciclo de S&OP. Tudo se inicia com a colaboragdo de
previsao de demanda, na qual os gerentes desenvolvem as previsdoes de demanda por regiao por
um periodo de tempo estabelecido e congelado. Esses periodos de tempo podem diferir de acordo
com algumas categorias de produtos. Apos ser realizada a previsdo de demanda inicial, ha uma
validagao das informagdes nela contida, através de uma reunido junto a area Comercial, na qual a
Diretoria Comercial esta presente. Ao término da reunido as alteragdes necessarias na demanda
sdo comunicadas, sendo que os principais pontos de alteracdes sdo discutidos e a previsao de
demanda ¢ entdo ajustada. O proximo passo do processo € iniciar a conciliagdo do volume de
producdo previsto pela drea Comercial, realizando-se de fato uma previsdo de venda. Esta
previsdo € entdo colocada no nivel de agregacao a fim de se concentrar o que o foi previsto pelo
departamento Comercial em termos de desagregacdo. Desta forma, a area Comercial realiza
ajustes nos planos desenvolvidos e realiza revisoes junto ao Diretor Comercial. Apds os planos

serem aprovados, estes sdo utilizados como entrada para os calculos de capacidade e para o
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desdobramento das operagdes da fabrica. Assim, ocorre uma reunido com a Diretoria Comercial e
o Departamento de Operagdes, a fim de trazer alinhamento entre demanda e suprimentos, sendo
possivel determinar a capacidade necessaria e sdo gerados os relatorios de planejamento de
capacidade a partir do MRP.

Deste modo, a area de Operagdes realiza a visualizagdo das operagdes, no qual o
plano de Vendas ja estabelecido ¢ analisado e flutuagdes nos planos sdo trazidas aos padroes de
volume conhecidos por conta dos ciclos de S&OP anteriores. Realiza-se a seguir, uma analise
detalhada de capacidade de desdobramento de atividades dentro dos departamentos da empresa,
incluindo as atividades de usinagem, pintura, montagem, montagens € montagem eletronica.
Além disso, hd um plano de capacidade direcionado especificamente para determinados meses do
ano, no qual ha excedente de capacidade, havendo um modelo de capacidade infinita. Apos o
plano de capacidade ser desenvolvido, estuda-se este plano junto ao pessoal da manufatura,
detectando sobrecargas e desenvolvendo planos de reagdo, estando de acordo com o plano de
Vendas. Assim, apos avaliar e conciliar o plano de capacidade com manufatura e fabricacao,
realiza-se uma reunido na qual o novo plano mestre de producao ¢ fixado a nivel agregado. Caso
necessario, realiza-se também uma reunido de Pré-S&OP, em ocasides em que se ndo tiver um
acordo de que ¢ possivel executar o plano de Vendas que foi desenvolvido. Finalmente ¢ entao

realizada a Reunido de S&OP com a alta geréncia da empresa.

Nos temos o processo estabelecido em nivel macro, a area comercial colabora, todo
vendedor faz a colaboragdo, validamos com os gerentes regionais € com o diretor
comercial. Entdo nesse processo eu tenho 3 foruns de discussdo: uma vez que validou
com o diretor eu chamo a equipe de operagdes, ¢ uma boa parte de PCP de projeto de
fabrica e apresento pra eles os numeros, dados esses nimeros rodamos o MRP e
analisamos toda a capacidade, material, entdo fazemos uma nova reunido, uma reunido
de Pré S&OP, para poder validar o que é o plano A, B e o C, para tocar e depois fazemos
a reunido com todos os diretores da empresa e o presidente, entdo participam o diretor de
P&D, o diretor industrial, o diretor de vendas participa, e o diretor de novos negocios

(GV B).

Beneficios. De acordo com os gerentes entrevistados, a partir da implantacao do
S&OP pdde-semelhorar a gestdo de estoque, a eficiéncia fabril de maneira geral, eficiéncia por

parte do faturamento e vendas; além destes a area financeira também passou a evitar alguns
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disperdicios, otimizagdo na tomada de decisdo, maior integracao de processos da empresa, maior
agilidade na manipulacdo de informagdes, maior integracdo das areas, maior eficiéncia no
processo produtivo e maior assertividade nas previsdes. Os maiores ganhos do S&OP foram na
area de Produc¢do, sendo que tais ganhos também impactaram a area Comercial, principalmente
no atendimento e no nivel de servigo ao cliente, estabilizando a cadeia e cumprindo os prazos de
entrega prometidos. O processo trouxe maior alinhamento na empresa e na cadeia de
suprimentos, como um todo, além de ajudar a empresa a enxergar efetivamente sua capacidade,
cumprimento de prazos acordados, redugdo de estoques, produgdo mais nivelada e sem surpresas.

Os principais beneficios do processo estdao resumidos no Quadro 23.

Os beneficios foram sentidos na cadeia de suprimentos, comegando por todas as areas da
empresa, que é conhecido qual é o nimero da empresa com o S&OP e nds conseguimos
realmente ter um Unico nimero, entdo saber qual € a direcdo que a empresa estd indo em

termos de volume esse ¢ o ponto (GPCP B).
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Beneficios

Citacdes

Exemplo

Integracio interfuncional
Maiores niveis de servi¢co ao
cliente

Reducio de estoques

Maior eficiéncia das areas da
empresa

Minimizacio de desperdicios

Otimiza¢ao das tomadas de
decisdo

Otimizac¢ao do fluxo de
informacgoes

Maior assertividade nas
previsdes

Maior nivelamento da
producio

Maior previsibilidade

(GO B); (GV B);
(GPCP B); (AV B)

(AV B); (GPCP B)

(GO B);
B)

(GPCP

(GO B); (GVB)

(GO B)

(GO B)

(GO B)

(GV B)

(GO B)

(GPCP B)

O principal beneficio é quando vocé tem a integracdo das areas, todo mundo enxergando o mesmo
nimero e com o objetivo comum (GV B).

Melhorou em que aspecto? No atendimento como o processo de S&OP estabilizou a cadeia, entdo vocé
tem melhor cumprimento dos prazos, vocé€ tem como prometer melhor para o cliente (GPCP B).

Melhora-se a geracdo de estoque, eficiéncia fabril de uma maneira geral, eficiéncia da parte de
faturamento, vendas, parte financeira também, ajuda a evitar alguns desperdicios, sem contar que pde
junto em um processo decisorio todo mundo que tem que participar dele (GO B).

Um ganho foi a eficiéncia no processo produtivo, isso a nivel de aproveitamento de fabrica eu também
considero que a Organizagdo B é benchmarking de mercado pela complexidade, por ser uma fabrica
verticalizada e pelo indice que nés temos de assertividade entre os volumes (GV B).

Também evitar alguns desperdicios, sem contar que pde junto em um processo decisorio todo mundo que
tem que participar dele ...evita desperdicio de estoque e de capacidade para ndo fazer o que ndo € preciso
(GO B).

Hoje em dia com a maturidade que temos desse processo, a tomada de decisdo ¢ muito rapida (GO B).

Entao, ¢ agilidade no modificar e integrar as informa¢des na mudancga de cenario de mercado (GO B).

Nos estamos tendo maior assertividade entre os volumes que planejamos (GV B).

Essa integragdo gera um sincronismo maior do MRP do que estd sendo visto de mercado, sentiu que “o
vento mudou de dire¢d0” ja convocamos uma reunido extraordinaria com mesmo forum e revalidamos
eventualmente o aumento de produgéo ou corte de produgdo, em fungdo disso com o mesmo forum (GO
B).

Anteriormente a gente tinha muita surpresa, principalmente no curto prazo... hoje ndo, o processo estd
muito mais tranquilo (GPCP B).

Quadro 23-Beneficios do S&OP na empresa B

Fonte: elaborado pela autora
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Os principais beneficios encontrados na Organizagdo B foram: integracao
interfuncional (citado por todos os participantes), redugdo de estoques, maior eficiéncia das areas
da empresa e maiores niveis de servigo ao cliente (relatados por dois participantes da pesquisa).
Os beneficios obtidos através do S&OP na empresa representam adequadamente os beneficios
encontrados na literatura, sendo que os mesmos podem ser justificados pelo setor da economia no

qual a empresa se insere.

Grau de Complexidade. Para os gerentes entrevistados o grau de complexidade
para implantagdo do processo ¢ considerado mediano. A complexidade ndo foi alta porque ja
havia um processo estabelecido nos moldes do S&OP; entretanto também nao foi baixa porque a
implantagdo do processo exigiu muito esforgo, principalmente para colocar todos da empresa em
uma mesma dire¢do. Essa crenga também pode ser justificada pelo fato de que a empresa nao
possuia um método de trabalho bem estruturado para conduzir o processo, além de exigir com
que se trabalhasse com um conceito e um método novo, necessitando de mudancas de
procedimentos, de processos e da cultura organizacional. A mudanga de cultura em especial
exigiu que as atitudes das pessoas envolvidas fossem mudadas, sendo este o principal desafio
encarado. Além disso, houve esforco consideravel para implantar o processo, ja que o processo
foi em grande parte implantado com mao-de-obra da propria empresa, utilizando-se o
conhecimento ja existente, sendo necessario buscar novos conhecimentos sobre o processo. Este
fato fez também com que a implantagdo do processo fosse mais demorada. Ainda, a
complexidade da implantagdo do processo ndao pode ser considerada baixa, pois demandou

mudanga de cultura organizacional.

E o grau de dificuldade para implementagio. Nio foi alto porque ja tinha estabelecido
um processo, ¢ ndo foi baixo porque exigia bastante esforgo pra que a gente colocasse

todo mundo num mesmo ritmo entdo na minha concepgao, foi médio (GV B).

Custo da Implantacao. O custo da implantacdo do processo foi considerado baixo
pelos entrevistados da Organizagdo B, ja que ndo se exigiu a alocagdo de nenhum recurso extra;
ou seja, mudou-se a forma pelo qual o processo de planejamento estava sendo conduzido

anteriormente, nao havendo nenhuma despesa com pessoal para implantar o processo. A empresa
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chegou a fazer um orcamento para estimativa de custos para implanta¢do do processo de S&OP

com uma empresa de consultoria, porém o projeto nao foi levado a diante.

Com relacdo aos custos foi baixo...chegamos até a fazer uma proposta de uma
consultoria para nos ajudar, a chegamos na fase de ter um orcamento mas ndo
aprovamos, entdo o custo foi baixo porque foi feito internamente, caseiro mesmo (GPCP

B).

Tecnologia da Informagdo. A partir das entrevistas realizadas na empresa B,
constatou-se que atualmente a empresa ndo possui uma ferramenta de TI especifica para o
processo de S&OP, porém a organizagdo estd analisando a possibilidade de aquisi¢do de uma
ferramenta adequada a seus propodsitos. Desta forma, a empresa utiliza-se de planilhas eletronicas
no Excel para auxiliar o processo. Com relagdo aos processos voltados a demanda, utiliza-se o
Excel para extrair os dados de vendas, além da ferramenta disponivel no sistema SAP. O sistema
extrai os dados da demanda disponiveis no SAP e os aloca para a ferramenta em questdo. Desta
forma, a equipe comercial ¢ capaz de criar relatorios adequados as necessidades do processo,
contendo todas as informagdes de vendas, estoques de produtos acabados, pegas, producdo e
custos. Ja, os processos relativos a interface desuprimentos, a ferramenta utilizada é o Excel, no
qual extrai-se a base de dados do SAP, realizando-se todo o processo de calculos no proprio
Excel. A ferramenta utilizada tem grande importancia para que se possa colher os resultados do
S&OP, pois nela ¢ feita toda a andlise e entrega de informagdes. Embora ndo haja uma
ferramenta especifica para o processo de S&OP, o que a organizagdo possui em termos de
sistemas apresenta grande importancia para o processo. A empresa esta buscando uma ferramenta
especifica para auxiliar o processo de S&OP, sendo este um dos desafios para a proxima etapa de

maturidade do processo.

Todo célculo ¢ feito em Excel, ela é importantissima para o resultado, a analise e entrega
de informagdo estd baseada nesta ferramenta, ndo tem nada proprio pra suportar em
termo de ferramenta de TI, mais o que a gente tem hoje tem importincia para o
processo...estamos em busca de ter ferramenta propria para suportar o processo,
planejamento de demanda e a parte de capacidade também, acho que esse ¢ um dos

desafios para a proxima etapa (GPCP B).
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Métricas de Desempenho. Nenhuma métrica foi criada para avaliar o processo, as
metas e os resultados estdo disponiveis nos indicadores gerais da empresa, sendo estes
indicadores financeiros. A avaliacio do S&OP ¢ realizada através das métricas: nivel de
aderéncia do volume prospectado na demanda versus volume programado para fabricagdo e

4 4

montante previsto para faturamento versus montante faturado. A diretoria ¢ responsavel por
acompanhar as métricas, ja4 que a mesma ¢ responsavel de verificar se as metas foram
atingidas..Tal fato sinaliza para a necessidade de maior envolvimento dos participantes do

processo de S&OP com as métricas utilizadas pela empresa.

Nos ndo criamos nenhuma métrica pra avalia o processo, as metas e os resultados estdo
aparecendo nos indicadores outros indicadores da empresa mesmo, mas ndo especifico

para avalia¢do do processo de S&OP (GPCP B).

Objetivos atuais. Os entrevistados da organizagdo B visam realizar um
planejamento de segundo nivel otimizado, planejando mix e obtendo qualidade de planejamento e
de controle em nivel de mix de componentes dentro dos volumes agregados. Desta forma, a
empresa tem como intuito realizar um planejamento mais detalhado no ambito do S&OP, ja que
atualmente o planejamento ¢ realizado somente em nivel de familias de produtos. Além disso, a
organizacao visa otimizar a utilizagdo dos recursos. Atualmente, a organizagao atingiu um nivel
de resultado satisfatorio que necessita ser mantido, pois 0 S&OP direcionou a empresa a obter um
fluxo unico de planejamento, porém, ainda € preciso criar maior proximidade principalmente com

as areas de Finangas e Desenvolvimento de Novos Produtos dentro do processo de S&OP.

Nos visamos fazer um planejamento de 2° nivel, planejar mix e dar qualidade de
planejamento de controle a nivel de mix de componentes dentro dos volumes agregados
que a gente ja leva para o ciclo do S&OP, ¢ partir para o 2° nivel de planejamento e

tratar as coisas mais importantes também no féorum de S&OP (GO B).

Expectativas. Segundo os gerentes entrevistados a empresa busca melhorar a
eficiéncia de planejamento de modo geral, otimizar a utilizagdo de recursos, evitar desperdicios
ocasionados por flutuagdes no mercado e adquirir maior precisdo das informagdes. Com relagao

ao longo prazo, ha a necessidade de se tratar mix de produtos dentro do processo de S&OP, sendo
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que hoje o processo ¢ voltado principalmente para volumes. Além disso, informagdes externas do
mercado, disponiveis nas revendas, poderiam estar disponiveis com maior rapidez, havendo

maior integragdo do processo de S&OP com a cadeia de suprimentos.

Integrar a revenda, ou trazer os dados do mercado. Isso ¢ um grande desafio realmente
ter a colaboracdo de todos nds ndo temos a pretensdo de todos, mais os principais
clientes estarem colaborando dentro do processo S&OP esse ¢ um desafio muito

importante (AV B).

Integracdo das areas. O S&OP trouxe maior integracdo para a organizagao toda,
pois antes da implantagdo do processo de S&OP a visdo das areas da empresa era mais
departamentalizada, sendo que cada area funcional tomava suas proprias decisdes de acordo com
o planejamento mais conveniente para cada departamento. Esta visdo departamentalizada foi
vencida pelo processo do S&OP, que vem contribuindo para a integragdo das areas funcionais, ja
que forca os departamentos a nao tomarem decisdes de forma isolada, o forum avalia todas as
condi¢des de mercado, de operagdes, de planejamento e de fornecimento de capacidade e se ¢
consenso um cenario Unico de planejamento. Apds a implantagdo do processo de S&OP, a
organizacgao passou a compartilhar a previsao de demanda desenvolvida com seus revendedores,
para um horizonte de tempo que inclui varios meses. Ademais, o S&OP permitiu que a empresa
tivesse um processo de planejamento mais estabilizado, trazendo maior confianga com relagao

aos numeros que sao passados para os fornecedores da empresa.

O principal beneficio ¢ vocé ter a integragdo das areas, todo mundo enxergando o

mesmo niimero € com o objetivo comum (GV B).

Hoje sdo todos os fornecedores que compartilhamos a nossa previsdo de demanda para
varios meses....nds temos confianga agora no nimero que nds estamos passando para o
nosso fornecedor, eles passaram a acreditar mais nesse nimero que a gente passava e
seguir, tanto confianga interna de estarmos passando e eles de receberem e estar

seguindo, isso foi bacana (GPCP B).
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Fatores de Sucesso. Constatou-se que um dos principais fatores que garante a
implantagdo bem sucedida do S&OP ¢ o apoio da alta geréncia, pois ela deve apoiar a
implantagdo desse projeto para que seja bem sucedido e auxilie a derrubar a cultura de silos. E
importante também, que haja colaboracdo, comunicagdo, comprometimento e entendimento de
todos os envolvidos. Além disso, ha a necessidade de ferramentas de tecnologia da informagao
adequadas para auxiliar o processo, conforme o processo avanga e ganha maturidade. Outros
fatores importantes sdo: integracdo interfuncional, comprometimento e responsabilidade com o
processo, processo de planejamento Unico, confianga mutua, entendimento do processo por parte

dos participantese informagdes confiaveis. A incidéncia de citagdes sobre os fatores de sucesso

pode ser observada no Quadro 24.
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Fatores de Sucesso

Citacoes

Exemplos

Apoio da alta geréncia

Integracio interfuncional

Meétricas e monitoramento do
desempenho

Sistemas de informacao
Comprometimento dos
participantes

Entendimento do processo/
treinamento

Planos integrados

(GO B); (GV B);
(GPCP B); (AV B)

(GO B); (GV B);
(GPCP B); (AV B)

(GO B); (GV B);
(GPCP B); (AV B)

(GO B); (GV B);
(GPCP B); (AV B)

GV B);(GPCP B);
(AV B)

(GV B);(GPCP B)

(GPCP B); (AV B)

E o0 apoio da alta administragio sem duvida nenhuma, a alta direcio da empresa tem que apoia a
implantacdo desse projeto, sendo ele ndo sera bem sucedido cada um tendencia olhando para o seu
departamento, e toma as medidas que é do departamento (GO B).

Esse negocio integrado da mais resultado do que medidas isoladas olhando cada departamento (GO B).
Todos participam com seus colegas de outras ares funcionais para ter certeza que estdo de acordo com o
plano que irdo executar (DSC A).

Indicadores que possam te dar visibilidade e tentando utiliza 0 maximo dos recursos que ¢ para fazer com
que a empresa seja competitiva (GV B).

Ferramenta, eu acho que tem que ter a ferramenta que possa suportar o processo (GV B).
E o que estd na metodologia e ndo muda muito, é o engajamento, a responsabilidade, o cumprimento de
prazo com responsabilidade dentro da empresa (AV B).

E um dos fatores que tem uma importancia muito grande, mas ¢é preciso ter bem claro para que ele serve e
até onde ele vai (GPCP B).

No final do processo saimos da reunido de S&OP com a certeza que ¢ o melhor plano para empresa e ndo
para uma area s6 (GPCP B).

Gerenciamento do fluxo de (AV B) E importante também dentro de cada processo, ¢ a qualidade da informagdo (AV B).

informacdes

Estratégia da empresa bem (GVB) Uma visdo estratégica, uma vez sendo vocé traz a nivel tatico e do nivel tatico passe para a operagao,

consolidada entdo se ndo tiver um nivel estratégico pensando em S&OP a exemplos e conversa que tivemos por ai ndo
funciona (GV B).

Comunicacio transparente (GO B) A solu¢@o do problema faz parte do nosso cotidiano administrativo nas empresas, uma boa conversa, um
bom alinhamento (GO B).

Confian¢a miitua (GPCP B) E gerar credibilidade, todos que enxergarem por 14 estdo seguindo no mesmo rumo (GPCP B).

Quadro 24— Fatores de Sucesso na empresa B

Fonte: elaborado pela autora
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Pode-se notar que os fatores de sucesso mais citados foram: apoio da alta geréncia,
integracdo interfuncional, métricas e monitoramento do desempenho e sistemas de informagao
(citados por todos os participantes da pesquisa). O fator “comprometimento dos participantes” foi
amplamente relatado, sendo citado por trés envolvidos na pesquisa e os fatores entendimento do
processo/treinamento e planos integrados foram citados por dois participantes. A maior
incidéncia dos fatores de sucesso encontrados na organizacao A, garantem a implementacdo bem
sucedida do processo, sendo essenciais nas fases iniciais de implementagdo do processo.
Entretanto, a empresa ndo utilize métricas de desempenho para acompanhar o S&OP, os

envolvidos entendem sua importancia para o processo.

Barreiras. A maior dificuldade percebida na implantacdo do processo de S&OP
foi a falta de um sistema de informagdes que pudesse trazer informagdes com alto nivel de
confiabilidade, j4 que na fase inicial a equipe envolvida no processo estava desenvolvendo
formas de sistematizar o fluxo de informagdes do processo em uma planilha do Excel.
Atualmente o processo nao vivencia problemas, sendo que as modificagdes que ocorrem no
decorrer dos ciclos de S&OP sdo consideradas normais. H4 uma tendéncia de alguns
representantes da area de Vendas manterem seus niveis de cotas, mesmo que a realizacao efetiva
das Vendas ndo esteja condizente com o planejado, desta forma, era necessario calibrar as
informacgdes trazidas para a empresa. Tal problema ocorria na empresa no passado, porém o
mesmo foi sanado através do estabelecimento de uma comunicacdo clara, realizada através de
reunides, fazendo com que a empresa obtivesse maior comprometimento por parte desses
colaboradores.

Uma das barreiras iniciais foi fazer com que o pessoal engajado no processo
cumprisse os prazos estipulados, bem como a adequacdo ao processo. O problema do
comprometimento dos envolvidos para com os prazos do S&OP foi solucionado através de
comunicacdo adequada, assim, os colaboradores passaram a entender a importancia do
comprometimento com os prazos do processo. Ja a adequagdo ao processo foi realizada de forma
natural, com o andamento do processo e com a realizacdo dos ciclos de S&OP as pessoas
passaram a se ajustar melhor aos moldes do processo. Um dos maiores desafios encontrados foi
quanto a credibilidade do processo de S&OP, pois anteriormente a sua implantagdo cada

departamento apresentava um numero, sendo que cada departamento acreditava que seu proprio
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nimero era o correto. Com a implantagdo do S&OP, essa divergéncia de nimeros foi sanada,
porém precisou-se de esfor¢os para que as areas confiassem no numero trazido pelo S&OP.

As barreiras detectadas na Organizacdo B podem ser observadas no Quadro 25.
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Barreiras

Citacoes

Exemplos

Cultura de silos
Pouca participacio da area de
Vendas

Participacio irregular nas
reunioes

Tecnologia e sistemas de

informacéo inadequados

Dificuldade em atingir um
consenso nas reunides

Tempo gasto em demasia nas
revisdes do més anterior

(GO B); (GV B);
(GPCP B); (AV B)

(GO B);
B); (AV B).

(GPCP

(GV B); (GPCP B)

(GO B)

(GPCP B)

(GV B)

Nao eram alinhados os numeros entre PCP, comercial e compras, dentro do comercial ndo era alinhado
com a equipe toda (AV B).

Existe uma tendéncia normal de acomodamento do departamento comercial de manter suas cotas naqueles
niveis mesmo vendo que a realizagdo ndo estd compativel como que estd planejado, mas isso é natural
(GO B).

Tem que cumprir a data sendo atrasamos todo o processo, de vocé ter o engajamento pra cumprimento de
cada etapa (GPCP B).

Nio tinha ferramenta nenhuma de planejamento de capacidade, tinhamos que construir mesmo que no
Excel, em um sisteminha que pudesse ser possivel dar entrada de demanda cruzada com roteiro e
trouxesse informagdo com nivel confiavel....esta foi a maior dificuldade que eu senti(GO B).

Bom a primeira barreira foi: o problema do alinhamento, divergéncias de nimeros, foi preciso construir
um processo de que esse ¢ o numero, entdo se vocé tem divergéncia em relacdo ao niimero traga para
dentro do processo depois disso esse ¢ o niimero e nao tem numero diferente, entdo a credibilidade para o
resultado do S&OP foi a primeira barreira (GPCP B).

De inicio onde eu senti mais dificuldade foi o pessoal cumprir o prazo de revisdo, vocé comegou 0
processo mais ndo tinha estabelecido o mensal (GV B).

Quadro 25— Barreiras ao processo de S&OP na empresa B

Fonte: elaborado pela autora



143

A barreira mais relatada na Organizagao B foi “cultura de silos”, sendo citada por
todos os participantes da pesquisa. A segunda barreira mais citada foi “pouca participagao da area
de Vendas”, sendo citada por trés participantes. Participacdo irregular nas reunides foi relatada
como barreira por dois envolvidos na pesquisa. Nota-se que estas barreiras encontradas na
empresa, eram encontradas principalmente nas fases iniciais do processo de S&OP, sendo que,
atualmente, tais barreiras sdo minimas ou até inexistentes. A realizagdo dos ciclos de S&OP foi

essencial para a superacdo das barreiras encontradas no processo.

Maturidade. A maturidade do processo ¢ considerada pelos entrevistados como
intermedidria. Atualmente, os processos de S&OP estdo bem estabelecidos e a tomada de decisdo
¢ realizada de forma adequada, havendo colaboracao entre as areas, assimilagdo com o processo ¢
maior preocupacao em se alcangar a assertividade constantemente. Ha oportunidades de melhoria
no processo, sobretudo em nivel tatico e operacional, podendo-se evoluir no processo com a
maior participacao da area Financeira, bem como por parte da Engenharia. Acredita-se ainda, que
0 processo possa ganhar maior robustez com o maior comprometimento das pessoas envolvidas,
bem como com maior qualidade das informagdes, sendo que tais melhorias s6 poderdo ser

alcangadas com o passar do tempo e a realiza¢do de mais ciclos de S&OP.

Esse processo estd maduro, nds ndo chegamos a plenitude porque nods sabemos que a
area Financeira deveria estar participando, nds ndo conseguimos ainda integrar; a area de
engenharia deveria estar, mas apesar que o responsavel pela area de engenharia esta
participando da reunido, o processo de trazer a demanda de novos produtos ainda precisa

melhorar (GPCP B).

A partir da andlise das entrevistas ¢ do modelo de maturidade de Grimson e Pyke

(2007) pode-se observar o nivel de maturidade da Organizagao B, como descrito no Quadro 26.
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Estagios de Sem S&OP S&OP S&OP S&OP
Maturidade S&OP Reativo Padrao Avancado Pro-Ativo
Reunides Pré — reunides de
um  grupo de
auxilio;
Reunides de S&OP
do grupo executivo;
Alguns dados de
fornecedores e
clientes sdo
incorporados
Organizacio Equipe de S&OP
formal;
Participagdo da alta
geréncia.
Mensuracao Vendas sdo
mensuradas
considerando a
assertividades das
previsdes.
Tecnologia Varias  planilhas
da sao geradas;
Informagio Consolidagdo de
informagdes é
realizada de forma
manual.
Plano Os planos possuem
integrado algum nivel de
integracao;
Planos sdo
desenvolvidos
segundo uma
estratégia.

Quadro 26— Maturidade do S&OP na empresa B

Fonte: elaborado pela autora
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Cultura. Conforme apontado por um gerente que possui varios anos de
experiéncia na empresa ¢ ¢ o responsavel pelo processo de S&OP o processo pode sofrer
influéncia de acdes externas, tais como politicas governamentais. Um exemplo de tal feito foi
uma mudanga na legislagdo de transportes que ocorreu recentemente na empresa. A atual
legislagdo prevé descango do motorista da carga transportada, acarretando em aumento no prazo
de entrega para o cliente. Ademais, para o transporte de cargas especiais (cargas com grandes
dimensdes) necessita-se de licenga, havendo, ainda, restricdes quanto aos horarios para transporte
e limites de velocidade. Deste modo, pedidos de clientes que ja possuiam prazos de entrega
estabelecidos necessitaram de reajustes quanto a sua programacao. Este fato acarretou em uma
reunido extra no ambito do S&OP. Além disso, entende-se que o processo de S&OP executado
no Brasil e em outro pais, como a Tailandia, por exemplo, pode conter algumas diferencas por

conta de aspectos culturais.

Vamos supor que 14 na frente queira se fazer uma fébrica fora do pais 14 na China, mas ¢
hipotético, se for fazer 1a na China entdo vou ter que contratar todo o pessoal de 14 e vou
levar alguém daqui. Se levar alguém daqui tem que preparar esse alguém pra aprender
mandarim e aprender sobre a cultura, esses tipos de coisa sdo visto por essa equipe, que
pode em um determinado momento entrar no processo que vai acontecer numa planta

com S&OP (GV B).

4.3 Descricdo das caracteristicas do Processo de S&OP na Empresa C:
fabricante de materiais de escrita

A Empresa C ¢ uma empresa de origem européia e possui varias plantas
produtivas ao redor do mundo. A planta em estudo, localizada no Brasil, distribui mais de 3 mil
itens no mercado interno e realiza exportagdes para mais de 70 paises. A empresa apresenta
destaque em seu setor de atuacdo, sendo lider mundial do segmento. Dentre os principais
produtos ofertados pela empresa encontram-se lapis de madeira, canetas, marcadores, lapiseiras e

grafites, dentre outros. Assim como as demais organizagdes pesquisadas, esta se encontra em um
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mercado de alta sazonalidade, determinado, sobretudo, pelo periodo letivo das escolas brasileiras.
Desta forma, a empresa segue a estratégia de producao MTS (Make to Stock).

O contato foi aberto através do Gerente de S&OP. O Gerente de S&OP ja havia
participado de entrevistas de um projeto de pesquisa sobre “Integracdo Interfuncional”
(coordenado pela orientadora da autora desta dissertagcdo); deste modo, o mesmo foi contactado
via e-mail e foi requisitada sua participacdo na presente pesquisa. Com auxilio deste profissional,
foi possivel o agendamento com os demais participantes da pesquisa. As seguintes pessoas foram
entrevistadas: Gerente de S&OP (GSOP C), Coordenador de S&OP (CSOP C), Especialista em
S&OP (ESOP C), Supervisora de Planejamento de Produgao (SPP C) e Gerente de Planejamento
de Vendas (GPV C).

Na organizacdo C ha um grupo formal de S&OP, estabelecido na empresa desde
2012. O grupo de S&OP garante o funcionamento do processo, que ¢ coordenado pelo Gerente de
S&OP. Ainda, executam-se reunides rotineiras, havendo participacao dos envolvidos no processo

de S&OP.

Histérico do Processo. Segundo os entrevistados o processo de S&OP foi
implantado na empresa em fevereiro de 2012, sendo que a Geréncia de S&OP foi criada em
junho de 2012, havendo um departamento especifico para tratar do processo em questdo. O
departamento de S&OP conta com o Gerente de S&OP, o Especialista em S&OP e o
Coordenador de S&OP. Observa-se que o Coordenador de S&OP tem uma visdo voltada para a
area Comercial e o Especialista de S&OP volta-se para a area de suprimentos no geral, incluindo
Producao, Compras e Fornecedores. Ainda, no ano de 2008, houve uma tentativa de implantagao
do processo de S&OP realizada pelos colaboradores da organizagdo, sem o auxilio de empresas
de consultoria, porém o projeto ndo foi levado adiante na época, ressurgindo em 2012. No ano de
2012 houve colaboragao de uma empresa de consultoria externa, auxiliando a empresa a desenhar
os processos e definir os indicadores de desempenho necessarios. O principal responsavel pela
implantacdo do processo foi o Gerente de S&OP, porém todas as areas envolvidas no processo

participaram ativamente de sua implantagao.

Agente ndo chegou e falou “hoje vamos implementar”, a gente comecou 14 atras com um
processo bem caseiro, algumas pessoas tentaram fazer o processo , ai a gente, tinha uma

expectativa de ter uma consultoria, ajudando a gente a implementar, mas este projeto
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morreu, veio a crise de 2008, mesmo assim a gente continuou fazendo reunides,
reunides de revisdo, de plano de vendas a gente comegou a chamar de reunido de S&OP
e alguma coisa, comegamos meio que engatinhar nessas, meio que em um processo,
mesmo com cada pessoa fazendo parte de um outro time , entdo tinha um cara do
planejamento de vendas que puxava a fila, eu como gerente de planejamento de
producdo, trabalhava na parte das operagdes, entdo a gente tentava juntar, até que
decidiu-se colocar um processo formal, uma pessoa respondendo direto para o

presidente, entdo uma equipe que cuida s6 desse processo (ESOP C).

Os principais motivos que incentivaram a implantagio do S&OP foram a
necessidade de entender e elevar o nivel de servico ao cliente, reducdo de inventario, melhoria de
capital de giro e a necessidade de diminuir a dificuldade de realizar a previsao da demanda. Além
destes fatores, haviam dificuldades por parte da 4rea de Compras e de Produ¢do em reagir a
demanda, pois havia muita oscilagdo no mercado. O atendimento das necessidades do mercado e
a otimizacdo dos recursos da empresa também foram fatores motivadores para implantacdo do
S&OP, além da necessidade da criagdo de um processo unico a fim de haver um s6 objetivo

consistente a todas as areas da empresa, buscando garantir imparcialidade na tomada de decisao.

Dois maiores objetivos foram: entender primeiro e melhorar a nivel de servigo e com
mesmo peso e até maior no nosso caso a reducdo de estoque, melhoria de capital de giro
da empresa, a gente tem muito item, muita parte do nosso portfolio, a estratégia de
resposta de demanda é make to stock, entdo a gente tem muito estoque de produto
acabado de processo, matéria prima, mas o objetivo era fazer o alinhamento entre o
mercado e fabrica e compras, poder baixar o nivel de inventario (GSOP C).

Novos conhecimentos sobre estatistica foram necessarios para desenvolver as
previsoes de forma mais assertiva. Quanto ao treinamento, a organizagdo ofereceu uma série de
deles sobre o processo de S&OP, realizados junto a uma empresa de consultoria, estabelecendo,
inclusive, quais seriam os indicadores de desempenho utilizados no processo. Os treinamentos
realizados foram conduzidos de forma a envolver todos os envolvidos no processo e outros de
forma isolada por area funcional. Os treinamentos envolveram, sobretudo, a conceituagao e
explicagdo detalhada do processo que seria implantado na empresa. Houve também a necessidade
de se aprender a trabalhar em equipe, de forma com que as areas pudessem entender os impactos
gerados por suas acdes nas demais areas funcionais. A empresa também implantou uma nova

tecnologia para o melhor gerenciamento do S&OP, a fim de tratar dados estatisticos e auxiliar a
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organizar as reunides, sendo mais voltada ao planejamento da demanda. A organizagdo esta
adquirindo uma ferramenta especifica para o sequenciamento de produgdo ¢ realizar o plano
mestre de produgdo. Ainda, novos conhecimentos foram sendo adquiridos através do tempo, ja
que a implantacdo do processo na empresa ocorreu de forma gradual. O software que esta sendo
implantado tem como intuito auxiliar a empresa a comparar cenarios e realizar a tomada de
decisdo. Houve também um treinamento para a utilizacao do software utilizado pela empresa para
apoiar o processo de S&OP.

A organizacao desenvolve o planejamento estratégico que leva em consideracao os
proximos 3 anos, havendo também o orcamento anual e por fim o que é realizado efetivamente.
O orgamento anual estd aderente ao planejamento estratégico. Tendo estabelecido um plano para
os proximos 3 anos, com o S&OP hé a garantia que a empresa estd realmente seguindo o que foi
determinado pelo plano estratégico. Tal fato ¢ possivel, pois o processo aponta onde estd o
problema, mostra se hd um desalinhamento com relagdo ao plano estratégico, desta forma, cabe a
empresa entender quais sdo as acdes que devem ser tomadas para trazer a empresa de volta ao
que foi previamente estabelecido. Aponta-se que nas reunides de S&OP puderam-se detectar
oportunidades e riscos de forma mais clara, sendo que o processo atua como uma interface entre
o plano estratégico e o dia-a-dia da empresa. Além disso, o S&OP esta atrelado a principal meta
do ano, pois o S&OP ajuda a atingir tal meta, que ¢ obter um determinado lucro. Ademais,
questdo de o S&OP estar ligado as questdes estratégicas da empresa, tais como faturamento e
gestdo de estoques o torna bastante importante para a organizagdo. Ainda, os resultados do
processo de S&OP estdo ligados as metas financeiras da empresa e sdao decorrentes de agdes
derivadas do plano estratégico, sendo que um orgamento anual ¢ desenvolvido e este orcamento €
validado através do S&OP ao longo do ano. Desta forma, realiza-se uma estimativa de
rentabilidade que a empresa almeja no inicio do ano e posteriormente, esse orgamento ¢&
monitorado mensalmente a fim de verificar se 0 mesmo esta sendo atingido.

A alta geréncia tem o papel de apoiar o S&OP, validando cada etapa do processo,
além de questionar as decisdes que foram tomadas durante a realizacdo do ciclo de S&OP,
devendo eliminar quaisquer viéses no processo, tornando-o neutro e evitando conflitos entre as
areas funcionais, principalmente na fase inicial de implanta¢do do processo, na qual a cultura da

organizacao deve ser mudada. A participagdo da alta geréncia no processo ¢ fundalmental, pois a
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diretoria avalia o planejamento que foi realizado, bem como as expectativas para o futuro da

organizacado e direciona o rumo da empresa, orientando para qual dire¢do se deve seguir.

Acho que é muito importante porque em determinados momentos que precisa ser tomada
alguma decisdo ¢ estratégico e eles precisam falar qual ¢ o direcionamento que precisa

ter, aceitar perder ou ganhar mais em alguma linha, algum volume (GPV C)

Areas Envolvidas. Os entrevistados relataram que as principais 4reas envolvidas
no processo de S&OP sdo: Marketing, Vendas e Producdo. O setor de Compras participa do
processo de uma de forma mais indireta, ja a drea de Financas tem sua participagdo p6s-S&OP,

contribuindo em termos de validagdo de valores e de custo.

Participam do processo o departamento Comercial, que sdo: Vendas, Marketing e

Produgao principalmente, as outras areas apoiam o processo (CSOP C).

Processos Impactados. De acordo com os gerentes entrevistados na Organizacao
C, a gestdo da demanda e da capacidade eram feitas com menor periodicidade, sendo que as
revisdes eram realizadas a cada 3 ou 4 meses, gerando planos que ndo estavam de acordo com a
realidade. Além disso, o planejamento de Marketing e de Vendas era feito de forma unica e ndo
sequencial, havendo pouca participacdo da area de Vendas, no qual o planejamento era
direcionado exclusivamente para o cumprimento de metas. Para alguns produtos originados na
mesma fabrica, também era necessario realizar a revisdo do planejamento duas vezes, uma para o
mercado interno e outra para o mercado externo, ndo havendo sincronismo entre as unidades de
negocio. Atualmente hé padronizagdo, todas as fabricas seguem um unico calendério. Ja para a
gestdo da capacidade, quando o PCP terminava suas analises de restricdo de capacidade apenas
enviava uma planilha por e-mail ao departamento de Vendas, informando as restricdes, nao
havendo discussao conjunta alguma. Desta forma, as restri¢gdes identificadas em nada interferiam
no plano de Vendas, pois ndo havia uma orientagdo de quais produtos deveriam ser vendidos.
Hoje, na reunido de consenso, ha uma lista de todos os produtos que necessitam ser vendidos e
outros produtos que ha falta de estoque, sendo que tudo isso ¢ passado ao pessoal de Venda. A
Gestao da Demanda era realizada a partir de um histérico que era colocado em uma planilha do

Excel, os Gerentes de Marketing definiam para as grandes familias de produtos quais seriam os
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volumes a serem vendidos e este plano se tornava meta para os vendedores. Atualmente a
empresa implantou uma ferramenta estatistica para melhorar a previsdo de vendas e os
vendedores também participam da confec¢do dos nimeros e da revisdo mensal, havendo, deste
modo, uma visdo comercial. Além disso, hoje ha maior comunicagdo entre as areas de Marketing
e de Vendas, sendo que as informagdes fluem de forma satisfatoria entre os departamentos,
fazendo com que os dados disponiveis em campo retornem para a empresa. Anteriormente a
implementacdo do S&OP havia um processo definido de como transformar a demanda em plano
de producao, porém, a diferenca é que, atualmente, com o S&OP as restricdes de capacidade
encontradas retornam para a area Comercial, consolida-see divulga-se um novo plano. No
processo de Gestdo da Capacidade, de acordo com os entrevistados, ocorreram poucas mudangas
quanto ao modo de se trabalhar com a previsdao de demanda, pois ainda se esta aprendendo a
trabalhar com o novo software que foi implantado. Outro ponto que houve mudancas foi a
devolucao da andlise da Gestao da Demanda, feita pela area de Producdao da empresa, sendo que
esta analise, hoje conta com muito mais informagdes, € mais pautada e possui mais detalhes de
tudo o que ocorre nos processos produtivos. Desta forma, atualmente, ha muito mais interface

entre as areas.

Antes nem todos os departamentos participavam ativamente ¢ agora com O Processo

tudo melhorou (CSOP C).

A gente tem na hora da devolugdo da analise da gestdo da demanda, informagdes mais
pautadas é o que hoje a gente passa muito mais para outra area sdo os detalhes de tudo o
que esta acontecendo dentro da fabrica, entdo, por exemplo, tem muito mais detalhe.
Antes a outra area ndo tinha tanta visdo do que acontecia, hoje tem muito mais interfaces

(SPP C).

Etapas do Processo. De acordo com os entrevistados da empresa C, o processo se
inicia com a etapa de planejamento, no qual sdo realizadas as previsdes estatisticas, partindo de
um histérico de 3 a 4 anos a fim de desenvolver uma proje¢ao estatistica de vendas. Esta projecao
¢ realiza na matriz da empresa, localizada na Europa. Assim que as previsdes sdo realizadas, o
departamento de Marketing gerencia o portifolio de produtos, com base nas estatisticas para as

quatro unidades de negbcio presentes na empresa, que incluem mercado interno, mercado
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externo, cosméticos e produtos personalizados, disparando todas as ac¢des de Marketing
necessarias, tais como promog¢ao no mercado, midia na televisao, midia na Internet, dentre outros.
A funcdo de Vendas nessa etapa do processo € voltar sua atengdo para o canal de distribuicdo,
enquanto Marketing foca-se nos produtos. Apos esta etapa, a area de PCP realiza uma analise de
restricdo no plano agregado de producdo a fim de detectar restricoes de capacidade. A area de
Produgdo recebe uma revisao do plano de vendas por volta do dia 15 de cada més, a fim de
realizar uma analise de restricdo no plano agregado de produg¢do com o objetivo de detectar
restricdes de capacidade. No final de cada més o plano de produgdo ja esta pronto e baseado nas
informacdes que foram passadas na metade do més vigente. Caso o mercado ndo reaja da forma
esperada € preciso que o plano de producdo seja alterado, desta forma, o processo de S&OP
auxiliou tanto na deteccdo destas oscilagdes, quanto nos ajustes dos planos de producao. Assim
que as restrigoes sdo detectadas, o plano desenvolvido ¢ enviado para a reunido de consenso que
conta com a presenga de representantes das areas de PCP, Marketing e Vendas no qual se analisa
o plano e se decide qual sera o plano final. Pode-se ter variados cenarios, por exemplo, um que
favoreca os custos da fabrica, outro que favorega a area comercial, assim, todo més realiza-se
uma reunido com o presidente da empresa, o Diretor de Suprimentos, Diretor de RH, Diretor e
Vendas, Diretor de Producdo, Diretor de Cosméticos ¢ Diretor de Exportagdo, na qual o Gerente
de S&OP leva os cenarios desenvolvidos e os expde a fim de analisar os pros e os contras. Nesta
reunido decide-se entdo o melhor cendrio, desenvolvendo o plano para os 12 meses seguintes.
Apo6s o plano ser revisado na reunido de consenso, este ¢ passado para a area de Finangas. Desta
forma, o plano ¢ discutido em termos de volume e de valor. Caso o plano precise de ajustes, o

mesmo ¢ levado para a area de Finangas novamente.

Temos 4 unidades, a gente faz com Marketing e na sequéncia estatistica, que ai tem todo
gerenciamento de portfolio, entdo Marketing faz em cima com base na estatistica ¢ o
ajuste, entdo Marketing faz o planejamento e depois temos outra etapa onde vai para o
gerente de vendas fazer o planejamento, entdo o gerente de Vendas ja tem a nogdo de
estatistica e ja tem o planejamento de Marketing com as informagdes do que vai ser
feito, ele entra e faz o ajuste dele, isso vem para area de PCP aqui fazemos uma analise
de restri¢ao no que a gente chama de plano agregado de producdo, em cima desse plano
agregado eles fazem uma andlise, onde ¢ que podemos ter problema ou nio de
atendimento, na teoria vamos para o Rough Capacity Analyses....usando os agregados

para os principais recursos criticos da empresa, principais restrigdes da empresa. Depois
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disso esse plano volta para uma reunido de consenso junto com PCP, Marketing e

Vendas a gente analisa qual serd o plano final e ai a batemos o martelo, a gente pode ter

2 cenarios, 3 cendrios,e ai todo més eu tenho uma reunido operacional, onde o presidente

e todos os seus reports diretos, eu repondo ao presidente direto....... 1 vez por més a

gente tem uma reunido com o presidente onde eu levo esse cendrio, onde a gente expde

0s pros e os contras e decide se tem duvida qual é a recomendagao (GSOP C).

Beneficios. Constatou-se que os principais beneficios obtidos com a implantagao

do S&OP na empresa, de acordo com os entrevistados, foram: redugao de estoque e melhoria no

nivel de servico, maior otimizacdo da assertividade da demanda, maior capacidade de

atendimentos das ordens de pedido de forma satisfatoria, maior alinhamento entre as areas

funcionais, melhoria da previsdo de demanda, maior integracdo interfuncional, maior

previsibilidade de problemas futuros e melhoria na acuracia da demanda. Os principais beneficios

trazidos pelo processo de S&OP podem ser encontrados no Quadro 27.

Basicamente os beneficios obtidos foram: redugdo de estoque e melhoria no nivel de

servico (GSOP C).
Beneficios Citacoes Exemplo
Reduciio de estoques (GSOP C; Os ganhos de capacidade sdo nesse sentido, reducdo de estoques e
ESOP C; SPP maximizacdo dos lucros. Vocé comega a ser mais eficiente e ter menos
O sufoco, vocé trabalha com um nivel de estoque mais saudavel (CSOP C).
Maior assertividade (ESOP C; Temos uma assertividade da demanda um pouco melhor. Com isso,
nas previsdes CSOP C; GPV conseguimos ter um atendimento das ordens mais completa, conseguimos
O) reduzir os estoques (ESOP C).
Integracao (SPP C; GPV Todas as areas t€m uma visdo Unica e de acordo com a decisdo que foi
interfuncional O) tomada para terem um acordo, a visdo geral da companhia (GPV C).
Maiores niveis de (GSOP C; Basicamente reducéo de estoque e melhoria no nivel de servigo (GSOP C).
servico ao cliente ESOP C)
Maior nivelamento  (GPV C) Prevemos certos eventos, prevemos algumas coisas ¢ as vezes conseguir
da producio minimizar alguma crise, a sobra ou a falta de produtos que teremos (GPV
O).
Maior (SPP C) Acho que faz todo o sentido quando falamos em ter algo alinhado com que
previsibilidade o mercado pede e 0 que conseguimos entregar, ¢ uma vez que temos uma

visdo da demanda da melhor forma possivel (SPP C).

Quadro 27-Beneficios do S&OP na empresa C

Fonte: elaborado pela autora
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Dentre os beneficios obtidos com a implementagdo do processo de S&OP na
empresa C, os mais citados foram “reducdo de estoques” e “ maior assertividade nas previsoes,
relatados por trés participantes da pesquisa. Outros beneficios citados foram: “integracdo
interfuncional” e “maiores niveis de servigo ao cliente”. O mercado no qual a empresa esta
inserida tem necessidades e caracteristicas particulares, sendo que alguns beneficios podem ser

considerados mais criticos para empresa do que de outros.

Grau de Complexidade. De acordo com os gerentes envolvidos na pesquisa, que
contam com experiéncia de diversos anos na empresa citada, o grau de dificuldade para
implantagdo do S&OP ¢ de médio para alto. Precisa-se criar disciplina, tudo que ¢
comportamental ¢ sempre mais dificil de ser mudado, ¢ a repeti¢do que gera o habito. No caso do
S&OP ndo se trata apenas como uma questdo técnica que se implementa uma ferramenta e a
utiliza. As dificuldades foram superadas através do apoio da alta geréncia, ja que esta auxiliou na
criacdo do departamento de S&OP. A propria hierarquia da empresa favoreceu a superagao das
barreiras encontradas, pois o dono do processo responde diretamente ao presidente da empresa.
Na maioria das empresas o S&OP esta subordinado ao diretor de Supply Chain, que naturalmente
tem a tendéncia de enfatizar a reducao de set up e redugao de custos, deste modo, corre-se o risco
da empresa diminuir de tamanho, pois se comeca a ter menordiversidade de produtos e menor
flexibilidade. Outras empresas subordinam o S&OP ao Gerente de Vendas, correndo o risco de
focar apenas em aumentar o faturamento. Na empresa C o departamento de S&OP possui uma
visdo “neutra”, ou seja, ndo ha a tendéncia de previligiar um departamento em detrimento de
outro. Além disso, o papel da diretoria foi essencial nas reunides do processo, trazendo o
entendimento de que os problemas deveriam ser relatados livremente, a fim de serem
solucionados e que as reunides ndo serveriam para “apontar dedo” para ninguém (apontar
culpados), ja que aesséncia do S&OP consiste em levantar problemas e apontar solugdes. Com a
realizagdo dos ciclos do S&OP os participantes puderam se concientizar sobre seus papéis e sobre
a importancia de suas respectivas contribuigdes para o processo. Além disso, o tempo decorrido

ao longo dos ciclos do S&OP evidenciou mudancas ocorridas na empresa, trazidas pelo S&OP.

Acho que porque nds ndo dissemos, “agora ndés vamos implementar”, ndo, o processo
veio engatinhando , em determinado momento falamos “agora ¢ oficial” , entdo tivemos

um processo de aprendizado, a dificuldade, eu diria que assim, ¢ relativo , médio, ndo foi
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um grande problema, também ndo ¢ super simples por causa das barreiras , exatamente
por causa das barreiras , mas também ndo € assim, ninguém aceitou, ninguém quis fazer,

as pessoas nao participam da reunido, nao, o pessoal colabora até hoje (ESOP C).

Custo da Implantacdo. Para os entrevistados da empresa C o custo da
implantacdo foi considerado baixo, ja& que se obteve retorno do investimento, principalmente
emtermos de reducdo de estoques e reducao de fretes aéreos. No caso da empresa, o retorno do
investimento se deu em aproximadamenteum ano. Caso a empresa seja bem informatizada e
possua tecnologia que promova auxilio ao processo, os custos serdo baixos. O grande desembolso
reside na tecnologia, pois as demais tarefas sdo relativas a criagdo do processo e do departamento
de S&OP que consiste em apenas 3 pessoas. A empresa realizou um orgamento previamente a
implantacdo do processo de S&OP, sendo que 80% do montante previsto foi destinado a
ferramentas de tecnologia da informacao. Na medida em que o processo foi ganhando maturidade
a empresa adquiriu um software para auxiliar o processo. Deste modo, o custo para implantagdo
do S&OP ¢ considerado baixo em sua fase inicial, porém este custo tende a crescer na medida em
que o processo ganha maturidade. Ainda, os custos da implantagdo do S&OP estdao diretamente

relacionados ao tamanho da empresa.

Os investimentos feitos, inclusive que deram frutos, foi a criagdo de um departamento de

S&OP e de uma ferramenta pra gente trabalhar no Excel (CSOP C).

Tecnologia da Informacio. Os entrevistados da organizacdo C relataram que a
organizac¢do adquiriu recentemente um software para auxiliar o processo de S&OP. A tecnologia
da informacao utilizada no processo de S&OP tem o papel de tornar o processo mais rapido,
promovendo respostas mais rapidas e analises conclusivas. A ferramenta também auxilia a
organizacdo enxergar mais detalhes, o que € critico para qualquer projeto. No caso da
organizacdo em questdo, a mesma possui muitos produtos, muitos detalhes, havendo maior
complexidade, neste caso a ferramenta de tecnologia da informagao tem importancia ainda maior
para o processo. O S&OP trabalha fundamentalmente com informacdes, deste modo, ¢
imprescindivel que haja uma ferramenta que auxilie no tratamento dessas informagdes de forma
otimizada. A tecnologia da informagdo tem papel fundamental, sobretudo com relagdo ao

desenvolvimento de previsao de demanda, pois esta atividade puxa os demais processos da
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fabrica. Observa-se ainda, que a utilizagdo de planilhas pode dar margem a erros, pois ha muita
interferéncia humana, o que oferece riscos de perda de informagdes. Sendo assim, o software
adquirido auxilia a criar relatorios, graficos e a planejar reunides, dando maior agilidade ao
processo e trazendo maior confiabilidade dos dados, pois planilhas estdo sujeitas a erros por
serem muito manipuladas, podendo deteriorar a acuracidade das informagdes. Por outro lado, a
utilizagdo do software é mais burocratica e as pessoas podem relutar e resistirem a mudanga. A
medida que os beneficios do software vao sendo percebidos ha maior comprometimento de todos

para com a ferramenta.

Nos temos 3.000 SKUs, 3.000 itens, entdo usdvamos o Excel, mas, ficava muito pobre,
com aquilo que vocé acaba tendo que padronizar. Vocé ndo consegue no Excel um
modelo estatistico para cada item, daria muito trabalho, entio a gente faz esse

planejamento estatistico nessa ferramenta que adquirimos agora (GSOP C).

Métricas de Desempenho. Os entrevistados relataram que as métricas que ja
existiam na empresa foram agrupadas a fim de serem utilizadas no processo de S&OP. Foram
utilizadas métricas-padrao das areas funcionais, com visibilidade integrada, avaliando todas as
areasem conjunto, sendo que as métricas avaliam o processo como um todo. Alguns dos
indicadores incluem: previsao de vendas versus realizado (MAPE), tanto em valor quanto em
volume, aderéncia ao plano de compras, estoque de matéria prima, giro de estoque, slow moving,
aderéncia ao plano agregado, aderéncia ao programa de produgdo, estoque e giro de produto
acabado, OTIF (On Time in Full) (mensura as entregas realizadas no prazo) e Fill Rate (que
avalia o que se consegue faturar da carteira de pedidos). Uma das métricas mais importantes a ser
monitorada € o nivel de servico ao cliente (OTIF) e os niveis de estoque. Além disso, ha metas

financeiras que avaliam o processo como um todo.

Usamos as métricas comuns que a empresa ja usava. Mudando um pouquinho, mas
fundamentalmente mede estoques, atendimento ao cliente e outras coisas intermediarias,
mas o que mais importa ¢ atender bem o cliente, vender bem, e pra isso medimos outras
coisas, OTIF, estoque, aderéncia ao plano de producdo planejado versus real de
produgdo, de vendas. Algumas métricas redirecionam o processo, mas a meta principal

para a gente ¢ atender o cliente, e uma meta principal para a empresa ¢ reduzir estoques.
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Mas ndo criamos nada, a gente s6 juntamos, os indicadores ja existiam antes, esses sdo

os que queremos acompanhar (ESOP C).

Objetivos Atuais. Atualmente a empresa tem como foco a reducio de estoques e a
minimizagdo de gastos da cadeia, tais como custos logisticos, sendo mais eficiente como um todo
e melhorando o nivel de servico ao cliente. Visa-se também: crescimento da empresa através da
reducdo de custos, detectando pontos fracos e investindo em agdes para obter resultados
estabelecidos. Outro ponto considerado importante pelos entrevistados ¢ consolidar o processo de
S&OP, trazendo maiores ganhos para a empresa através de um planejamento Unico, maior
conhecimento do mercado a fim de que se possa desenvolver planos mais estaveis ¢ maximizar a

assertividade das previsdes de vendas.

A empresa visa ser mais eficiente no processo, poder atender melhor o cliente com os
mesmos volumes, e a0 mesmo tempo planejar melhor as compras, as exportagdes e com
esse processo todo ter ganhos de custo. Vocé planeja melhor e consegue ter uma diluicao
dos custos e entregar a0 mesmo tempo os volumes que voc€ precisa para o mercado
(GPV O).

Expectativas. A organizagdo almeja amadurecer no processo, seguindo a linha de
crescimento da empresa. Busca-se o amadurecimento do processo de modo com que ocorra de
forma a ndo depender das pessoas, tornando-o automatico na empresa, incluindo-o como parte
dos processos cotidianos da organizacdo. Pretende-se também obter um planejamento mais
integrado de toda a empresa, criando, inclusive, um departamento de planejamento integrado.
Busca-se ainda: consolidar as ferramentas adquiridas para apoiar o processo, a fim de que possa
melhorar os processos, trazendo indicadores de desempenho mais satisfatorios; minimizagdo de
estoques; melhoria do nivel de servigo ao cliente; melhor margem do fluxo de caixa a fim de se
situar a frente dos concorrentes; obtencao de maiores detalhesna previsao de vendas; o aumento
do faturamento da empresa; alcancar melhoria continua; maior integracao interfuncional e maior

rentabilidade para a empresa.

Acho que a Organizagao C enxerga justamente a gente ter melhor planejamento de tudo,
de demanda, de produgdo e de estoque. Aquilo que todo mundo quer, produto certo, na
hora certa, sem estoque e a gente podendo viabilizar faturamento, atendimento no
mercado, ganhar com isso algo além da concorréncia, porque quando a gente entra com

o produto certo, na hora certa e a gente ndo da espago pra concorréncia entrar (SPP C).
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Integracio das Areas. Na percepcdo dos gerentes entrevistados apds a
implantacdo do S&OP a comunicacdo entre as areas funcionais da empresa tornou-se muito mais
simples. Todos entendem o foco dos diferentes departamentos, sendo que cada area passou a
entender as dificuldades das outras areas e se antecipar a elas, havendo auxilio mutuo entre as
funcdes. O grande ganho na comunicagdo ocorreu principalmente entre as areas Comercial e a
Producdo. J& para a cadeia de suprimentos ainda ndo foram percebidos grandes ganhos, tanto para
clientes, quanto para os fornecedores, pois o processo ndo possui maturidade suficiente para
integrar a cadeia. Embora atualmente as 4reas funcionais trabalhem muito mais em conjunto,
ainda ha oportunidades de melhorias, pois a tentativa prévia de implantagdo do S&OP que
ocorreu em 2008 e ndo foi bem sucedida pode ter gerado certa desconfianga entre as areas. Esta
tentativa de implantacio do S&OP nao foi levada adiante, por principalmente haver
imparcialidade no processo, pois o dono do processo era um colaborador responséavel pelas areas
Comerciale de Finangas. Apesar deste fato, acredita-se que as dreas funcionais passaram a ser
muito mais integradas, havendo resultados significantes principalmente com relagdo ao
departamento de Compras que passou a participar mais ativamente do processo de planejamento,
trazendo um fluxo formal estabelecido, deste modo, as pessoas trabalham em um processo unico,

nao priorizando as necessidades especificas das areas.

Acho que hoje as conversas sdo muito mais simples, quando um cara de producio fala,
eu preciso reduzir setup, todo mundo entende porque que ele esta com aquele foco... o
cara de producdo comega a ver qual é a dificuldade de planejar vendas, ele participa,
entende as discussdes de vendas. O cara de vendas vé o tamanho do plano agregado de
producdo, a quantidade de maquinas que temos, o tanto de restri¢do que temos, comega a
entender melhor isso, entdo na hora de planejar....melhor eu tentar ser mais preventivo,
fazer meu planejamento de vendas com mais antecedéncia, porque tem muitas restri¢des
na fabrica que eu nem imaginava, entdo essa integragdo acontece com certeza agora
(GSOP O).

O S&OP veio para dar foco e melhorar a comunicagdo entre as areas envolvidas (CSOP

Q).

Fatores de Sucesso. Os principais fatores de sucesso apontados pelos
entrevistados da Organizacao C foram: apoio da alta geréncia, pois ¢ necessario que comprem a
idéia, se comprometam e auxiliem o processo, caso a alta geréncia ndo se comprometa com o

S&OP, a area operacional tratara de tomar as decisdes, promovendo, desta forma, viézes no
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processo e fazendo com que as decisoes ja estejam prontas desde a primeira etapa do processo de
S&OP. Além disso, o dono do processo deve ter uma visdo neutra, com habilidade para realizar
integragdo entre as areas ¢ que possua inteligéncia emocional, a fim de promover interface entre
todas as areas da organizacdo. Um terceiro fator apontado ¢ a necessidade de ferramentas de
tecnologia da informacdo, pois dependendo do tamanho e da complexidade da empresa, a
necessidade dessas ferramentas aumenta consideravelmente. Indicadores de desempenho bem
definidos ¢ um fator critico, pois se necessita saber onde a empresa esta e para onde ela esta se
direcionando. Ademais, as pessoas envolvidas diretamente com o processo devem ter alto nivel
de colaboragdo para que seja possivel que o processo ocorra. Outros fatores de sucesso relatados
foram: indicadores, integracdo interfuncional, assertividade nas previsdes, comprometimento dos
envolvidos, entendimento do processo, disciplina e participacdo ativa da area de Vendas a fim de

que as metas de Vendas correspondam ao volume planejado. Os fatores de sucesso encontrados

na empresa C podem ser encontrados no Quadro 28.



159

Fatores de Sucesso Citagodes Exemplos

Apoio da alta geréncia (GSOP C; ESOP Em qualquer empresa o presidente tem que ser o patrocinador do processo, se ele ndo comprar a idéia, se
C; SPP C; CSOP ele ndo tiver vontade de fazer o processo acontecer, ele ndo acontece (CSOP C).
C; GPV O)

Integracio interfuncional (GSOP C; ESOP Voct ter efetivamente uma area de planejamento integrado, uma area onde planeja venda, planeja fabrica,
C; SPP C; CSOP uma area s6 (GSOP C).
C;GPV Q)

Métricas e monitoramento do (GSOP C; ESOP Se o presidente, o cara que vera o resultado final, se ele ndo cobrar os resultados, a melhoria do processo

desempenho C; SPP C; CSOP pode esquecer, porque ninguém vai fazer (CSOP C).
C;GPV O)

Sistemas de informacao (GSOP C; ESOP Acho que a tecnologia da informagdo vai se tornar necessaria em algum momento, ndo sei se
C; SPP C; CSOP completamente, mas em algum momento ela vai aparecer, ou uma empresa que consiga se virar bem com
C; GPV O) Excel, ou tenha menos informagdes, mas acho que é um atorzinho importante que vai acabar entrando na

cena (ESOP C).
Imparcialidade na condu¢do  (GSOP C; SPP Primeiro eu acho que é a area de S&OP ser imparcial e dar o direcionamento pra area de Vendas,

do processo

Assertividade nas previsdes

Comprometimento dos
participantes

Entendimento do processo/
treinamento

Disciplina

C;CSOP C; GPV
C)

(ESOP C; SPP C;
CSOP ()

(ESOP C) (GPV
O]

(GSOP C). (CSOP
9]

(GSOP C) (ESOP
9)

Produggo e Marketing no momento certo (GPV C).

Fazer as estimativas, olhar para omercado, traduzir isso em volume e colocar isso em um niimero para que
se torne vendas. Mais critico ainda ¢ fazer essa ligacdo entre o que € volume planejado e o que é meta de
vendas. Ndo adianta planejar e ndo traduzir isso em meta ou a meta que ndo corresponde ao volume que
eu planejei (GPV C).

As pessoas que trabalham no processo em si, esses agentes tem que ser colaborativos ao extremo, nido
podem tomar partido, entdo eles tem que ajudar o processo a voltar a acontecer (ESOP C).

Tem uma parte de treinamento daparte do processo, entender o que é planejamento, do cara de vendas
entender o impacto do planejamento para o proprio faturamento dele depois, mas s@o coisas que ja fazem

parte (GSOP C)

Vocé tem que mudar, tem que criar disciplina, entdo acho que é um negocio comportamental (GSOP C).

Quadro 28 — Continuacio
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Fatores de Sucesso Citacoes

Exemplos

Participantes habilitados para (ESOP C)
tomada de decisao

Participacéiio nas reunides/ (GSOP C)
reuniodes rotineiras

Gerenciamento do fluxo de (SPP C)
informacoes

Quando o cara ndo pode ir, a gente tenta remarcar para atender, para que as pessoas importantes estejam
la nas tomadas de decisdes (ESOP C).

Atender ao processo e estar sempre nas datas combinadas (GSOP C).
Informag¢des mais constantes daquilo que a gente eventualmente na hora de avaliar um plano nio tinha

nenhuma restricdo, mas depois aparece alguma restri¢do, entdo com relagdo quando a gente recebe a
demanda até a atualizagdo tem muito mais interfaces (SPP C).

Quadro 28-Fatores de Sucesso na empresa C

Fonte: elaborado pela autora
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Os fatores de sucesso mais citados na empresa C foram: apoio da alta geréncia,
integracdo interfuncional, métricas e monitoramento do desempenho e sistemas de informagao,
sendo citados por todos os entrevistados na pesquisa. Outros fatores que foram amplamente
citados foram: imparcialidade na conducdo do processo (relatado por quatro envolvidos na
pesquisa) e assertividade nas previsdes (citado por trés participantes). Nota-se que a organizacao
C possui um departamento dedicado exclusivamente para o processo de S&OP, deste modo,
pdde-se garantir que o processo fosse conduzido de forma imparcial. Outro fator encontrado, a
assertividade nas previsoes, pode ser decorrente das necessidades da empresa quanto ao mercado
no qual a mesma atua, ja que ela estd inserida em um mercado sazonal e estd mais sujeita a

oscilagdes do mercado.

Barreiras. As barreiras encontradas na Organizagdo C ocorreram principalmente
na fase inicial da implementa¢do do processo de S&OP, sendo minimizadas gradualmente com a
realizacdo dos ciclos do mesmo. Uma das principais barreiras enfrentadas pelos gerentes
entrevistados foi o fato das metas das areas funcionais serem distintas, portanto conciliar as
visdes diferentes das variadas areas da empresa foi um desafio. Foi necessario realizar a
concientizagdo de todas as areas, discutir as metas coorporativas da organizagdo, para que deste
modo, fosse capaz de se abrir mdo do individual em prol da meta da empresa. A disciplina foi
outro ponto que necessitou de atencdo, pois deveria se garantir a presen¢a de todos nas reunides
nas datas combinadas. A tecnologia também foi uma barreira, pois a empresa possui 3 mil itens e
mais de 6 mil clientes, sendo que os processos da organizagao sao muito verticalizados, criando
uma complexidade maior para o negdécio da empresa. A dificuldade enfrentada deu-se em
trabalhar com todas essas variaveis ao mesmo tempo, buscando obter resposta em curto espago de
tempo. A organizagdo continua investindo em tecnologia, principalmente em analise final de
capacidade. Disciplina e a questdo da cultura também foram apontadas como uma barreira para o
processo, pois a cultura da organizagdo necessitou ser mudada, sendo que esta mudanga precisou
de tempo para ser realizada de forma satisfatoria, pois ela dependia para mudar a mentalidade das
pessoas envolvidas. A cultura de silos também se configurou como dificuldade para implantar o
S&OP, ja que as areas funcionais se preocupavam primordialmente com suas proprias metas. As
barreiras foram superadas através principalmente do apoio da alta geréncia, pois todos respondem

aos diretores e ha uma visibilidade alta no processo, ficando claras as lacunas no S&OP, no que



162

se relaciona ao comprometimento e colaboragdo das pessoas. Atualmente, necessita-se trabalhar
com previsdes com um horizonte de tempo mais amplo, pois as oscilagdes do mercado ainda sdo
grandes, fazendo com que o plano de produgdo precise ser mudado constantemente. Acredita-se
ainda, que as barreiras foram limitadas, pois ja se havia realizado na empresa uma tentativa de
implantagdo do processo, trazendo certa experiéncia. Apesar do exposto, alguns processos
necessitaram passar por amadurecimento, como, por exemplo, as metas de vendas eram tomadas
como se fossem previsoes de vendas. Uma outra grande barreira se configurou no entendimento
da importancia das areas compartilharem informagdes, a fim de deixarem seus proprios interesses
e enxergarem o fluxo como um todo. O entendimento do processo foi capaz de derrubar tal
barreira. Além disso, a comunicacdo e a tomada de decisdo foram otimizadas. As barreiras

detectadas na Organiza¢ao C podem ser sintetizadas no Quadro 29.

Barreiras Citacdes Exemplos

Cultura de siless (GSOP C); (ESOP Vocé tem uma dificuldade grande que ¢ de como vocé, normalmente os
C); (SPP C); (CSOP objetivos dessas areas sdo conflitantes, esse cara normalmente ou tem uma
C); (GPV ©) meta de faturamento ou ele tem uma meta de margem de contribuigdo.
Entdo esse esclarecimento, essa discussdo das metas corporativas,
explicagdo de abrir mdo de metas individuais em prol do coletivo, acho
que ¢ a principal dificuldade do processo (GSOP C)

Tecnologia e (GSOP C); (ESOP Nos estavamos com o Excel/ com o apoio do MRP do SAP, mas o Exce!
sistemas de C); (SPP C); (CSOP tem seus limites. Entdo, chegamos ao limite do Excel. Para o Excel fazer
informacao O) coisas mais complexas, agregar e desagregar plano, iria gastar tanto
inadequados quanto comprar um sofiware especialista. Fomos até onde dava com as

ferramentas caseiras, a partir disso a TI torna-se imprescindivel (ESOP C).

Pouca (SPP C); (CSOP C) Eu acho que a gente ainda tem que trabalhar com forecast com horizonte
participacio da maior...ainda somos muito refém da variagcdo do mercado.. mas acho que
area de Vendas isso ainda ¢ um desafio para a cultura dos gestores da parte de Vendas, de

Planejamento de demanda (SPP C).

Participacio (GSOP ©) E a disciplina que ¢ atender ao processo, estar sempre nas datas
irregular nas combinadas, entdo do processo a maior dificuldade ¢ essa (GSOP C).
reunioes

Quadro 29— Barreiras ao processo de S&OP na empresa C

Fonte: elaborado pela autora

A barreira encontrada na organizacdo C com maior indice de citacdes foi a cultura
de silos (citada por todos os participantes), seguida de tecnologia e sistemas de informagdes

inadequados (relatado por quatro envolvidos na pesquisa). As barreiras relatadas na Organizagao
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tiveram maior intensidade nas fases iniciais de implementacdo do processo. Atualmente, a
barreira que persiste ¢ a “tecnologia e sistemas de informagdes inadequados”. Embora este
elemento ndo se trate propriamente como barreira, jA que a empresa conta com um sistema de
informacdes adquirido recentemente para apoiar o processo de S&OP, os envolvidos no processo
ainda estdo se adequando ao uso do software. As demais barreiras foram minimizadas ou até

mesmo sanadas com a realiza¢do dos ciclos de S&OP.

Maturidade. O S&OP ¢ desenvolvido na empresa ja conta com um software
especifico para apoiar o processo, porém, ainda ndo envolve clientes ¢ nem fornecedores. O foco
atual da empresa ¢ trabalhar internamente sendo rapido e profundo nas analises. Assim que este
objetivo for atingido a meta serd expandir tal feito aos clientes e fornecedores, incluindo-os no
processo de S&OP. Ha oportunidades para melhorias na empresa, no que se relaciona a utilizagao
de ferramentas, além da obtencdo de informag¢des mais pro-ativas do campo, da melhor utilizagdo
dos recursos da empresa, minimizando desperdicios, melhorar a qualidade da previsao da
demanda, que por vezes contém itens descontinuados, disseminar conhecimento dos indicadores
a todos os envolvidos, ajustando—os as necessidadesda empresa, como, por exemplo ponderar o
erro no MAPE de acordo com a criticidade do SKU. Desta forma, os entrevistados na empresa
acreditam que a maturidade do processo de S&OP se encontra em nivel trés em uma escala de

quatro degraus.

Acho que ¢ médio, porque a gente ja passou por um periodo de amadurecimento de 1
ano e meio, ja evoluimos de ter um software e de todas as areas terem participado dessa

implantacdo e da defini¢do do escopo do que seria o software (GPV C).

De acordo com uma analise realizada pela autora da pesquisa, o nivel de
maturidade da Organizacdo C foi detectado por meio dos procedimentos da Andlise de Conteudo
com base na escala de maturidade desenvolvida por Grimson e Pyke (2007), como pode ser

observado no Quadro 30.
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Estagios de Sem S&OP S&OP S&OP S&OP
Maturidade S&OP Reativo Padrio Avanc¢ado Pré-Ativo
Reunides Pré — reunides de
um  grupo de
auxilio;
Reunides de S&OP
do grupo executivo;
Alguns dados de
fornecedores e
clientes sdao
incorporados
Organizac¢io Equipe de S&OP
formal;
Participagdo da alta
geréncia.
Mensuragao Introdugéo de
novos produtos;
Processo eficaz.
Tecnologia Otimizagdo do
da software de
Informacgao revendas ¢ de
operacdes, havendo
ligagdo com o ERP,
porém nao ¢ eficaz
em sua totalidade.
Plano Planos integrados
integrado de modo
satisfatorio;
Processo é

desenvolvido de
modo simultaneo e
ha colaborag¢do de
todos 0s
envolvidos.

Quadro 30—Maturidade do S&OP na empresa C

Fonte: elaborado pela autora

Cultura.

Por meio da entrevista realizada com o Gerente de S&OP da

Organizagdo C, constatou-se que a cultura na qual a empresa estd inserida influencia a

implantacdo do S&OP, sendo que um dos fatores de sucesso € justamente a questao da disciplina,

do comportamento e do processo virar habito. Esse ¢ o ponto principal, entretanto, ha quem

defenda que as ferramentas sdo o ponto principal do S&OP. E mais facil de implementar o

processo em paises nos quais se marca uma reunido e todos os envolvidos no processo

comparecem pontualmente e assiduamente. Além disso, a agenda esta preenchida para um longo

periodo de tempo. Outro fator que influencia no processo de S&OP ¢ a macroeconomia do pais,
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pois, por exemplo, na Alemanha onde a economia ¢ estavel a demanda pelos produtos da empresa
¢ similar quase todos os anos. J4 no Brasil, a demanda pelos produtos da empresa pode variar ano
a ano, devido as questdes politicas, como por exemplo, a concessdo bolsa familia que encorajaria
a maior demanda pelos produtos, ou ainda o oferecimento de IPI reduzido, no qual as pessoas
passam a comprar eletronicos novos € comecam a comprar lapis dos concorrentes, principalmente
localizados na China, puxando a demanda da empresa para baixo. Desta forma, quanto maior a
indisciplina, caracterizada pela cultura local e quanto maior a instabilidade econdmica do pais
mais dificuldades se pode ter na implantagdo do processo de S&OP, ja que pode ser mais dificil
obter comprometimento dos participantes. A instabilidade econdmica pode acarretar em maior
morosidade para que os beneficios do processo possam ser obtidos, ja que causa oscilagdes no

mercado.

A questdo da disciplina é um dos principais fatores criticos do S&OP e também ¢ uma
das coisas mais dificeis para se implementar o processo. A questdo da disciplina, questdo
de comportamento, de virar habito o processo...a cultura é 100% impactante. E diferente
vocé pegar um pais que a cultura ¢, marcou reunido vai, e ndo atrasa 1 minuto, comega
no horéario e termina no horario, faz a reunido todo dia que esta marcado, pais que tem

essa cultura é mais facil vocé implementar esse processo (GSOP C).
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Assim que as analises individuais foram expostas, foi realizada também uma
analise intercasos. A analise intercasos contou com a descrigdo e contagem dos fatores de
sucesso, bem como as barreiras ao S&OP, em ordem de frequéncia, conforme mencionado pelos
entrevistados. A partir da contagem dos fatores de sucesso, bem como das barreiras ao processo
de S&OP foi possivel elaborar um conjunto de fatores para uma implantacdo bem sucedida do
processo. A analise se originou do contraponto entre a teoria e as informacgdes obtidas: na

observagao durante as vistas, nas entrevistas e nos documentos que a mestranda teve acesso.

5.1 Principais Resultados da Empresa A

Os principais resultados encontrados na Organizagdo A estdo dispostos no Quadro

31, conforme pode ser observado a seguir.

Principais Resultados

1- O S&OP ¢ realizado de maneira global, alinhado as demais plantas produtivas.
2- Ha a participagao de clientes e fornecedores no processo.

3- O processo de S&OP ¢é considerado maduro o bastante para ser considerado benchmarking de
mercado.

4- A maturidade do processo de S&OP se encontra no nivel “S&OP Avangado”.

5- Os principais fatores para implantagdo bem sucedida do S&OP foram: apoio da alta geréncia,
integragdo interfuncional, métricas e monitoramento do desempenho e sistemas de informagdo,
entendimento do processo/ treinamento e delegacdo de responsabilidade e informagdes iniciais, do
fluxo de informagdes e agenda estruturada das reunides.

6- As principais barreiras encontradas foram: cultura de silos,falta de énfase na Gestao da Mudanga,
tecnologia e sistemas de informagdes inadequados, confiabilidade das informagdes e falta de

comprometimento dos envolvidos.

7- A empresa se encontra em um mercado volatil e ciclico.

Quadro 31-Principais resultados da empresa A

Fonte: elaborado pela autora
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Uma caracteristica particular que foi encontrada na Organizacdo A ¢ o
alinhamento do processo de S&OP com as demais plantas da empresa dispostas ao redor do
planeta. Dessa forma, o processo de S&OP ¢ conduzido por linha de produto e ndo por unidade
fabril, conforme pode ser observado regularmente em campo. A literatura aconselha que o
processo de S&OP seja conduzido a partir da escolha de uma familia de produtos,
conformeaponta (WALLACE, 2001). Assim, o modo pelo qual a empresa realiza seu processo de
S&OP esta de acordo com a literatura. Ainda, segundo Thomé et al. (2012 a), ha empresas que
realizam o S&OP baseado em familias de produtos e outras ainda que conduzem o processo com
base em um SKU, havendo ainda uma terceira forma de realizar o processo que combina familias
de produtos com um SKU para produtos selecionados. Houve uma série de treinamentos
realizados na empresa, que foram fundamentais para a implementacdo do S&OP. A partir dos
treinamentos oferecidos pela empresa foi possivel o entendimento do processo pelos
participantes, fator essencial para que haja o comprometimento dos envolvidos. Além disso, o
treinamento proporcionou ferramentas para lidar com o processo (SHELDON, 2006; CORREA
et al., 2007, BOYER, 2009).

Conforme pode ser encontrado na literatura no trabalho de Lapide (2005), para que
a organizacao evolua no processo ¢ necessario que o relacionamento entre clientes e fornecedores
se intensifique, fazendo com que haja alinhamento dos planos. Desta forma o achado ndo destoa
com a teoria, j& que a Organizacdo A inclui fornecedores e clientes em suas reunides de S&OP.
Ainda, de acordo com Grimson e Pyke (2007), esse ¢ um elemento que caracteriza um alto nivel
de maturidade do S&OP. Ainda, o S&OP auxilia a empresa no desenvolvimento de novos
produtos (CECERE et al., 2009), ja que realiza-se um planejamento para os proximos cinco
anos, considerando o mix de produtos que deseja-se alcangar. Este fato permite a empresa a
reagir antecipadamente, ja que o planejamento ¢ realizado com antecedéncia, sendo que 0 mesmo
¢ comunicado, inclusive, para toda a cadeia de fornecimento, em um periodo de 18 a 24
meses.Varios entrevistados citaram a robustez do processo realizado na empresa. Além disso,
outro achado em campo confirma a maturidade do processo de S&OP na Organizacdo A, ja que
representantes de outras organizagdes também a reconhecem como modelo para benchmarking.
O alinhamento do processo de S&OP com as demais plantas produtivas da empresa dispostas ao

redor do mundo parece fomentar a maturidade do processo, ja que promove uma espécie de
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auxilio para o andamento do mesmo. Conforme cita Lapide (2004), é importante que o processo
evolua e ganhe maturidade.

A organizagdo A, se encontra em nivel mais avangado se comparado as demais
empresas participantes da pesquisa, se situando no estagio “S&OP Avancado”. De acordo com o
modelo de maturidade de Grimson e Pyke (2007), a empresa se encontra majoritariamente no
nivel citado, havendo alguns elementos do “S&OP Avancando”, bem como do “S&OP Pro-
Ativo”.

Os principais fatores de sucesso citados pelos entrevistados da Organizagdo A vao
ao encontro com a literatura. Na organiza¢do A os principais fatores de sucesso encontrados
foram: apoio da alta geréncia (ELBAUM, 2005; SHELDON, 2006; CORREA et al., 2007;
GRIMSON; PYKE, 2007; BOYER, 2009; CECERE et al., 2009); integracdo interfuncional
(LAPIDE, 2005; DOUGHERTY; GRAY 2006; CORREA et al., 2007; CECERE et al., 2009),
métricas ¢ monitoramento do desempenho (MUZUMDAR; FONTANELLA, 2001; LAPIDE,
2005; DOUGHERTY; GRAY, 2006; SHELDON, 2006; BOYER, 2009; CECERE et al., 2009) e
sistemas de informagdes (MUZUMDAR; FONTANELLA, 2001; LAPIDE, 2004; LAPIDE,
2005; WALLACE, 2004; GRIMSON; PYKE, 2007; CECERE et al., 2009). Em seguida,
encontram-se os fatores entendimento do processo/treinamento (SHELDON, 2006; CORREA et
al., 2007; BOYER, 2009) e delegacdo de responsabilidade e informagdes iniciais (WALLACE,
2001; SHARP, 2006; CORREA et al., 2007; TEARNAN 2008; BOYER 2009). Outros fatores
importantes foram: gerenciamento do fluxo de informagdes (LAPIDE, 2005; CECERE et al.,
2009) e agenda estruturada das reunides (LAPIDE, 2005). Tais elementos podem ser
considerados como prioritarios pelo estilo hierarquico da empresa bem estruturado, além da
cultura presente na organizac¢do. Os fatores de sucesso encontrados na organiza¢do garantem a
implementagdo bem sucedida do processo, bem como, a realizacdo dos ciclos de forma eficaz. A
empresa implemetou o processo ha décadas, assim, foi possivel alinhar o processo de forma
satisfatoria. Embora a empresa apresente alto nivel de maturidade e o processo seja considerado
benchmarking de mercado pelas demais organizagdes, a empresa ndo conta com um sistema de
informacao para apoiar o processo. Os envolvidos no processo reconhecem a importancia de uma
ferramenta de tecnologia da informagao para o processo, porém a empresa nao utiliza nenhuma
ferramenta de apoio ao S&OP. Outro ponto importante ¢ o fato do processo de S&OP realizado

na empresa estar alinhado de forma global com as demais plantas da empresa dispersas ao redor
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do mundo. Este fato gera maior necessidade de comprometimento dos envolvidos com o
processo, ja que € preciso se reportar as pessoas designadas pela coordenacgdo do processo.

Outro achado interessante, e que ndo destoa da teoria sdo as barreiras encontradas
na empresa, que coincidem com as levantadas na literatura, sendo citadas por diversos autores,
conforme pode ser observado a seguir. A organiza¢dao apontou 5 barreiras para a implantacao do
processo de S&OP. A barreira mais citada foi a cultura de silos (GILMORE, 2005; MOON,
2008; CECERE et al., 2009). A falta de énfase na Gestdo da Mudanga foi a segunda barreira mais
apontada (MOON, 2008). Outras barreiras como tecnologia e sistemas de informacdes
inadequados (GILMORE, 2005; MOON, 2008) e confiabilidade das informagdes (emergiu em
campo) também foram citadas e por fim, a falta de comprometimento dos envolvidos, (barreira
que emergiu em campo). Nota-se que as barreiras relatadas eram incidentes na fase inicial da
implementacdo do S&OP. A realizacdo dos ciclos de S&OP permitiu a empresa sanar essas
barreiras a partir da experiéncia do dia-a-dia.

A cultura de silos ¢ o elemento dificultador do S&OP com maior potencial
ameagador, sendo apontado como tal por todos os entrevistados na Organizagcdo A. Este fator é
encontrado na literatura conforme os autores (GILMORE, 2005; MOON, 2008; CECERE et al.,
2009). O segundo fator mais apontado foi a falta de énfase na Gestdo da Mudanga, citado por
Moon (2008), fato que sinaliza para a necessidade de mudanca de cultura na empresa. Este fato
pode ser devido a estrutura organizacional da empresa, com caracter mais tradicional e mais
hierarquizada. A tecnologia e sistemas de informagdes inadequados (GILMORE, 2005; MOON,
2008) foram apontados como barreira por metade dos entrevistados na empresa A. Nota-se que a
empresa ainda ndo possui um sistema especifico para apoiar o S&OP, embora a mesma apresente
um estagio avangado e maduro o bastante para necessitar de tal ferramenta. Outra barreira
relatada por metade dos entrevistados da Organizacdo A, foi a confiabilidade das informagdes,
(tal fator emergiu em campo) e estd diretamente ligada a sistemas de informagdes, ja que estes
podem garantir que as informagdes sejam confiaveis (GILMORE, 2005; MOON, 2008). Por fim,
a falta de comprometimento dos envolvidos (fator que também surgiu em campo), citada apenas
pela minoria dos envolvidos na pesquisa, pode demonstrar uma necessidade de maior
entendimento do processo (BOWER, 2005), que pode ser promovida através de treinamentos
(CORREA et al., 2007). As barreiras eram presentes nas fases iniciais da implementagdo do

processo de S&OP, sendo que atualmente sdo praticamente nulas na organizagao.
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Ainda, o caso confirma que o ambiente no qual a empresa esta inserida pode
interferir diretamente no processo de S&OP, ja que a demanda da empresa ¢ sazonal e depende
de grandes eventos no ramo de construgdo civil, por exemplo. Além disso, a empresa segue a
estratégia de produzir para estoque, ou seja, Make to Stock (MTS), sendo que segundo Thomé et
al., (2012 a) ha diferencas caso o S&OP seja conduzido em um ambiente Make to Stock (MTS)
ou Make to Order (MTO). O mercado no qual estas empresas competem esperam lead times
curtos, sendo que as mesmas mantém estoques de produtos finais para satisfazer a demanda.
Estes estoques sdo usados para aborver as flutuagdes que ocorrem no mercado. Desta forma,
nessas organizagdes as decisdes sao tomadas no nivel de produgdo, tamanho de lotes, e estoques
de produtos, no processo de S&OP (NOROOZI; WIKNER, 2013). O mesmo trabalho de Thomé
et al., (2012 a), citado hé pouco, explora ainda o contexto no qual o S&OP esté inserido como um
fator influenciador dos recursos de entrada da estrutura e dos processos da empresa. O contexto
inclui: regido/ pais, setor, estratégia de producdo, matriz de produto-processo, agregacao de
produtos, plano hierarquico e horizonte de planejamento. Por sua vez os recursos de entrada dos
processos das empresas sdo: planos funcionais, previsdes, restricdes operacionais, estoques,
orgamentos ¢ custos. Considerando o S&OP um processo da empresa, o contexto no qual a

mesma se insere, pode trazer influencias no modo pelo qual o S&OP ¢ conduzido.

5.2 Principais Resultados da Empresa B

Na empresa B, pdde-se detectar os principais resultados, conforme sintetizado no

Quadro 32.
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Principais Resultados

1- Processos altamente verticalizados, sendo que a maioria dos insumos empregados na manufatura €
proveniente da propria empresa.

2- Processo considerado como “S&OP Padrao”.

3- Os fatores de sucesso relatados foram: apoio da alta geréncia, integra¢do interfuncional, métricas e
monitoramento do desempenho, sistemas de informagdo, comprometimento dos participantes,
entendimento do processo/treinamento e planos integrados.

4- As barreiras apontadas foram: cultura de silos, pouca participagdo da area de Vendas, participagdo
irregular nas reunides, tecnologia e sistemas de informagdes inadequados, dificuldade em atingir um

consenso nas reunides e tempo gasto em demasia nas revisdes do més anterior.

5- Empresa inserida no segmento agricola, sujeita a alta sazonalidade.

Quadro 32—Principais resultados da empresa B

Fonte: elaborado pela autora

Um ponto interessante encontrado na Organizagdo B ¢ a verticalizacdo de seus
processos industriais. Na empresa B, a maioria dos insumos empregados na fabricacdo dos
produtos finais ¢ originada na propria organizagdo. Apesar do fato de que nao foram encontrados
estudos que tratem de verticalizagdo dentro do ambiente de S&OP, a conduta parece trazer maior
complexidade ao processo, ja que tudo ¢ fabricado pela empresa, aumentando o numero de
SKUs. Ainda, a empresa importa alguns insumos que possuem alto lead time, acarretando em um
nivel maior de dificuldade nos processos conduzidos pela empresa. Tais fatores que geram maior
complexidade na condugdo do processo de S&OP foram detectados através de andlises das
entrevistas realizadas em campo.

O inicio do processo na organizagdo contou com treinamentos, voltados
principalmente para os envolvidos em cargos de lideranga. Desta forma, os conhecimentos sobre
o processo, adquiridos pelos envolvidos em cargos de lideranga foram transmitidos aos demais
participantes do processo de S&OP. Treinamentos que envolvam todos os participantes do
processo sao essenciais para que o processo seja implementado de forma satisfatoria
(SHELDON, 2006; CORREA et al, 2007; BOYER, 2009). Nota-se, que a mesma possui um
processo considerado quase que totalmente como “S&OP Padrdo” e apresenta elementos
pertinentes ao “S&OP Reativo”, bem como ao “S&OP Avancado”, porém possuindo as
caracteristicas necessarias para o andamento satisfatorio do processo de S&OP, de acordo com o

modelo de Grimson e Pyke (2007).
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Os seguintes fatores foram citados pela totalidade dos entrevistados na
organizacdo B: apoio da alta geréncia (ELBAUM, 2005; SHELDON, 2006; CORREA et al.,
2007; GRIMSON; PYKE, 2007; BOYER, 2009; CECERE et al.,2009), integragao interfuncional
(LAPIDE, 2005; DOUGHERTY & GRAY 2006; CORREA et al., 2007; CECERE et al., 2009),
métricas e monitoramento do desempenho (MUZUMDAR; FONTANELLA, 2001;
LAPIDE,2005; DOUGHERTY; GRAY, 2006; SHELDON, 2006; BOYER, 2009; CECERE et
al., 2009) e sistemas de informa¢des (MUZUMDAR; FONTANELLA, 2001; LAPIDE, 2004;
LAPIDE, 2005; WALLACE, 2004; GRIMSON; PYKE,2007; CECERE et al., 2009). Nota-se
que apesar da empresa nao possuir tecnologia de informagao para apoiar o processo de S&OP, os
envolvidos no processo entendem sua importancia. Um exemplo que ilustra essa afirmacdo € o
fato da empresa estar buscando uma ferramenta ideal para auxiliar a condu¢do do processo.
Ademais, as métricas foram consideradas como essenciais para o sucesso do S&OP por todos os
participantes, embora as métricas utilizadas para avaliar o processo sdo acompanhadas com maior
proximidade pela alta geréncia da empresa. Além dos fatores citados, o comprometimento dos
participantes foi apontado como fator relevante pela maioria dos entrevistados da organizagao B,
sendo que tal fator emergiu por meio das pesquisas em campo. O entendimento do
processo/treinamento (SHELDON, 2006; CORREA et al, 2007; BOYER, 2009) e¢ planos
integrados (WALLACE,2004; CECERE et al., 2009) também foram apontados como fatores
criticos pela metade dos participantes da pesquisa na empresa B. Ademais, outro elemento citado,
em seguida, foi o comprometimento dos participantes como fator critico de maior importancia.
Como a empresa apresenta um processo considerado Padrao, ¢ necessario que todos exercam
participacdo ativa, para que este seja realizado de modo satisfatorio. O entendimento do processo/
treinamento e planos integrados também foram apontados como fatores relevantes para a
organizagdo B. Os fatores de sucesso detectados na empresa estdo de acordo com a literatura,
conforme os autores previamente citados.

A barreira Cultura de Silos (GILMORE, 2005; MOON, 2008; CECERE et al.,
2009) foi a mais citada, apontado por todos os participantes da pesquisa. Em seguida, percebe-se
pouca participacdo da area de Vendas (GILMORE, 2005; CECERE et al., 2009),como fator
limitador do S&OP, descrito por grande parte dos entrevistados. A participagdo irregular nas
reunides apontada por Bower (2005) ¢ causa de inibi¢do da implantagdo do processo de S&OP

para metade dos participantes da pesquisa na empresa B. Outros elementos como: tecnologia e
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sistemas de informagdes inadequados (GILMORE, 2005; MOON, 2008), dificuldade em atingir
um consenso nas reunides € tempo gasto em demasia nas revisdes do més anterior (BOWER,
2005) foram apontados como barreiras por alguns dos participantes da pesquisa da Organizagao
B. O segundo fator mais citado, pouca participagdo da drea de Vendas, demonstra uma lacuna
que pode ser proporcionada por métodos de incentivos financeiros € metas inconsistentes com o
processo de S&OP. Deve-se procurar alinhar as metas de vendas de campo com o planejamento
desenvolvimento pela area Comercial. O elemento “tecnologia e sistemas de informagdes
inadequados” pode ser apontado pelo fato da empresa utilizar-se de planilhas de Excel para
apoiar o processo de S&OP. Conforme aumenta a complexidade da empresa e o numero de SKUs
os sistemas de informagdes tornam-se cada vez mais essenciais para a condugdo do processo.
Outro determinante para a necessidade de sistemas especificos para auxiliar o processo de S&OP
¢ o amadurecimento do processo, pois conforme o processo amadurece surge a necessidade de
ferramentas de tecnologia da informagdo para apodid-lo (GILMORE, 2005). Por sua vez, a
dificuldade em atingir um consenso nas reunides demonstra a necessidade de maior alinhamento
dos planos e de maior integragdo interfuncional, a fim de que todos sigam um mesmo objetivo. A
questdo do tempo gasto em demasia nas revisdes do més anterior pode ser sanada através de
sistemas de informagdes adequados que ajudam a manipular os dados com maior rapidez. Tais
barreiras confirmam o que se pode encontrar na literatura que trata de barreiras ao processo de
S&OP (BOWER, 2005; GILMORE, 2005; MOON, 2008; CECERE et al., 2009). Conforme ja
destacado, atualmente, essas barreiras foram minimizadas com a realizagdo dos ciclos de S&OP
na empresa.

A empresa também possui como estratégia de producdo Make to Stock (MTS).
Assim, como apontado na literatura por Thomé et al., (2012 a), esta estratégia de producao pode
demandar diferencas na condug¢do do S&OP. Outro ponto de destaque ¢ o ambiente no qual a
empresa se insere, caracterizado pelo setor agricola. Este ramo de atividade estd sujeito a
inimeras variaveis, tendo forte sazonalidade provocada por elementos, tais como, condigdes
climaticas, safras e agdes politicas e governamentais tais como regulamentacdes fito-sanitarios e

concessao de subsidios.
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5.3 Principais Resultados da Empresa C

A sintese dos resultados na organizagdo C ¢ relatada, conforme pode ser observado

no Quadro 33.

Principais Resultados

1- Empresa conta com um departamento de S&OP que promove imparcialidade na condugdo do
processo.

2- Existem métricas muito bem definidas empregadas no processo de S&OP.

3- A empresa possui um software especifico para apoiar o processo de S&OP.

4- A maturidade do processo ¢ considerada como “S&OP Avangado”.

5- Os principais fatores para a implantagdo bem sucedida do S&OP foram: apoio da alta geréncia,
integragdo interfuncional, métricas e monitoramento do desempenho ¢ sistemas de informagdes, a
imparcialidade na condugdo do processo, assertividade nas previsdes, comprometimento dos

participantes, entendimento do processo/treinamento e disciplina.

6- As principais barreiras consideradas foram: cultura de silos, tecnologia e sistemas de informagdes
inadequados, pouca participacdo da area de Vendas e participagdo irregular nas reunides.
Quadro 33—Principais resultados da empresa C

Fonte: elaborado pela autora

O caso foi capaz de trazer contribui¢des para a teoria. Um ponto importante refere-
se ao departamento de S&OP presente na empresa. A organizagdo criou um departamento de
S&OP composto por trés representantes, que atuam como mediadores do processo, trazendo a
imparcialidade necessaria para a condu¢do do S&OP. Ainda, no passado, a empresa havia feito
uma tentativa prévia de implantacao de S&OP, sendo que um dos motivos que incentivou o
abandono da realizacdo do processo foi a auséncia de imparcialidade na condu¢do do processo.
Conforme a literatura indica e Bower (2005) afirma, ¢ necessario que o dono do processo nao
seja o responsavel pela area de demanda, nem o responsavel pela area de suprimentos, a fim de
promover um processo imparcial. A empresa realizou um conjunto de treinamentos sobre a
implementacdo do processo de S&OP, de modo a promover o entendimento sobre o processo
(SHELDON, 2006; CORREA et al., 2007; BOYER, 2009).

Outro ponto a ser observado ¢ o fato da empresa fornecer bens de consumo e

contar com uma grande quantidade de SKUs. Este fato aumenta a complexidade do
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gerenciamento dos processos da empresa, ja que bens de consumo possuem giro rapido e
obsolescéncia mais elevada se comparado a outros tipos de produtos. A quantidade de SKUs
também impacta a complexidade, j& que a empresa possui mais de 3.000 SKUs para serem
acompanhados, servindo mais de 6 mil clientes. Nao foram encontrados estudos na literatura que
tratam de bens de consumo dentro do ambiente de S&OP, porém a partir de constatagcdes
realizadas em campo, tais elementos parecem aumentar a complexidade do processo. Ainda,
conforme Thomé et al., (2012a), outros fatores do ambiente externo, tais como a cultura local,
pode também influenciar o andamento do processo, conforme explorado anteriormente no item.

Outro achado que ndo destoa da teoria ¢ a presenca de métricas bem definidas
empregadas para monitorar o andamento do processo de S&OP. A organizagdo utilizou métricas
importantes ja existentes para o monitoramento de demais varidveis na empresa e as usou para
medi¢do do processo de S&OP. Os estudos de Grimson e Pyke (2007), vdo no mesmo sentindo,
afirmando que pode-se “emprestar” métricas ja utilizadas na empresa. As métricas mais
importantes usadas na organizagao estdao voltadas para a medicao de estoque e do nivel de servigo
ao cliente. Como pode ser observado na literatura (LAPIDE, 2004; CORREA et al., 2007; FENG
et al., 2008; BAUMANN, 2010; SINGH, 2010; OLIVA; WATSON, 2011; THOME et al., 2012
a) as métricas possuem importancia no processo de S&OP para que seu progresso seja
monitorado. Além disso, o processo de S&OP trouxe maior alinhamento para a cadeia de
suprimentos, pois, atualmente, as demandas recebidas do mercado sdo geradas a partir do 11° dia
util. A partir de entdo, a demanda ¢ processada e colocada no MRP antes destas informagdes
serem enviadas aos parceiros da cadeia de fornecimento (WALLACE. 2004; LAPIDE, 2005;
WALLACE, 2006; CORREA et al. 2007; LING E COLDRICK, 2009; VICS, 2010).

No mesmo sentido, a empresa possui um software para auxiliar o processo de
S&OP. A ferramenta foi implantada recentemente, devido ao fato do processo ter ganhado
maturidade. Desta forma, as planilhas eletronicas que eram utilizadas previamente tornaram-se
obsoletas, sinalizando para a necessidade de um software especifico que apoiasse o processo de
S&OP, conforme aponta Gilmore (2005). Além disso, conforme cita Moon (2008), a tecnologia
deve ser usada para apoiar o processo, € ndo tornar-se mais importante que o processo em si.

A organizagdo C apresenta um processo de S&OP que se enquadra na escala de

maturidade como “S&OP Avancado”. A mesma possui elementos que caracterizam seu processo
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de S&OP como avangado, porém apresenta ainda, alguns aspectos do “S&OP Padrao”, bem
como do “S&OP Pro-Ativo”, com base no trabalho de Grimson e Pyke (2007).

Os elementos apoio da alta geréncia (ELBAUM, 2005; SHELDON, 2006;
CORREA et al, 2007; GRIMSON; PYKE, 2007; BOYER, 2009; CECERE et al.,2009),
integracao interfuncional (LAPIDE, 2005; DOUGHERTY; GRAY 2006; CORREA et al., 2007;
CECERE et al., 2009), métricas e monitoramento do desempenho (MUZUMDAR;
FONTANELLA, 2001; LAPIDE, 2005; DOUGHERTY; GRAY, 2006; SHELDON, 2006;
BOYER, 2009; CECERE et al., 2009) e sistemas de informagdes (MUZUMDAR;
FONTANELLA, 2001; LAPIDE, 2004; LAPIDE, 2005; WALLACE, 2004; GRIMSON; PYKE,
2007; CECERE et al.,2009) foram apontados como criticos por todos os respondentes da
pesquisa na Organizagdo C. Além desses fatores, a imparcialidade na conducao do processo foi
citada como elemento importante para implantacdo do S&OP pela maioria dos entrevistados na
empresa C, sendo que a falta de imparcialidade na condugao do processo ¢ apontado por Bower
(2005), como fator dificultador para o S&OP. Outros fatores apontados incluem: assertividade
nas previsoes (ELBAUM, 2005; LAPIDE, 2005; DOUGHERTY; GRAY, 2006; SHARP, 2006;
CORREA et al., 2007; BOYER, 2009), comprometimento dos participantes, (sendo que este fator
emergiu por meio da pesquisa realizada em campo), entendimento do processo/treinamento e
disciplina (SHELDON, 2006; CORREA et al., 2007, BOYER, 2009). Nota-se que a empresa
possui um departamento especifico para tratar as questdes de S&OP e, além disso, a
complexidade da empresa gerada pela grande quantidade de SKUs e modificacdes constantes nos
produtos da empresa cria a necessidade de previsdes mais assertivas. A empresa vai ao encontro
com a literatura, sendo que tais fatores de sucesso encontrados, também sdo citados pelos autores
previamente relatados (MUZUMDAR; FONTANELLA, 2001; LAPIDE, 2004; WALLACE,
2004; BOWER 2005; ELBAUM, 2005; LAPIDE, 2005;DOUGHERTY; GRAY 2006; SHARP,
2006; SHELDON, 2006; CORREA et al., 2007, GRIMSON; PYKE, 2007; BOYER, 2009;
CECERE et al., 2009).

A organizagdo C apontou 4 tipos de barreiras ao processo de S&OP: cultura de
silos, tecnologia e sistemas de informacao inadequados, pouca participacao da area de Vendas e
participacdo irregular nas reunides. A cultura de silos foi citada como fator dificultador para a
implantacdo do processo de S&OP por todos os entrevistados e encontrada na literatura

(GILMORE, 2005; MOON, 2008; CECERE et al., 2009).Tecnologia e sistemas de informagdes
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inadequados (GILMORE, 2005; MOON, 2008) foi relatado como barreira pela maioria dos
participantes da pesquisa na Empresa C. Pouca participagdo da area de Vendas (GILMORE,
2005; CECERE et al., 2009) e participagdo irregular nas reunides, citada por Bower, (2005) foi
relatado como fator que dificulta a implantacio do S&OP pela minoria dos participantes da
pesquisa na Organizagdo C. A cultura de silos ¢ o fator que possui maior ameaga ao processo de
S&OP, ja que foi citado por todos os participantes da pesquisa. A variavel “tecnologia e sistemas
de informagdes inadequados” foi relatada como um segundo elemento importante para a empresa
C. A organizacdo ja possui um software para auxiliar o processo de S&OP, sendo que este ¢
considerado como muito importante para a empresa. Este fato ¢ devido a complexidade presente
na empresa, ja que se torna dificil controlar todos os itens que a empresa possui somente por
meio de planilhas no Excel. Além disso, a empresa ja se encontra madura o suficiente para
necessitar de um software especifico para apoiar o processo de S&OP. A pouca participagdo da
area de Vendas, pode ser otimizada por meio de melhorias nos sistemas de incentivos e metas,
para que estas correspondam ao que foi planejado pela area Comercial. Ja a participacao irregular
nas reunides pode ter sido apontada pela distancia fisica, j& que a area Comercial é alocada
separadamente das demais areas funcionais da empresa, localizando-se em outra cidade. O
entendimento do processo, bem como de seus beneficios, podem ajudar a cobrir esta lacuna.
Atualmente, com o passar do tempo e com a realizagdo dos ciclos de S&OP as barreiras foram
minimizadas ou até mesmo extintas da organizagao.

Outros achados apontam para o fato da empresa ter a estratégia de producao Make
to Stock (MTS). A literatura afirma que a conducao do processo de S&OP pode diferir caso seja
implantado em ambientes com as estratégias de producdo Make to Order (MTO) ou Make to
Stock (MTS), conforme cita Thomé et al., (2012 a). Além disso, o fato da empresa se encontrar
em um mercado sazonal, marcado pelo “voltas as aulas”, causa maior complexidade aos

processos da organizacao.
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5.4 Principais Resultados Intercasos

A seguir ¢ realizada uma andlise a fim de comparar os principais resultados

obtidos nos trés casos estudados no item anterior.

5.4.1 Analise dos Resultados

Areas Envolvidas. A Organizagao A possui o maior numero de areas participantes
no processo de S&OP, incluindo Marketing, Vendas, Operagdes, Recursos Humanos, Financas,
Qualidade, Compras e Supply Chain. Ja a Organizag¢dao B inclui as areas de Marketing, Vendas,
Operagdes (que engloba drea Compras) e Finangas que participa indiretamente no processo. Com
relacdo a Organizagdo C, esta inclui as seguintes areas no processo de S&OP: Marketing, Vendas
e Producdo. Os setores de Compras e de Finangas participam do processo de uma de forma mais
indireta. Conforme observado, as areas envolvidas no S&OP incluem no minimo a area
Comercial, composta das fungdes Marketing e Vendas e a area de Producdo que em alguns casos
pode anexar a area de Supply Chain ou ainda a area de Compras. As demais areas da empresa
apdiam o processo, tal como a area de Finangas. Além disso, a alta geréncia participa do
processo, possuindo fungdao primordial para que o processo possa ser implantado tal como

identificado na literatura (APICS, 2009).

Processos Impactados. Antes da implantagdo do S&OP na Organizagdo A, o
departamento de Marketing recebia a demanda do periodo, sendo que tais informagdes eram
inseridas imediatamente no sistema, sem que houvesse avaliagdo do impacto a ser gerado. Assim,
a cadeia de suprimentos, recebia essas informagdes e disparava acdes a fim de supri-las. Na

mesma dire¢ao da empresa A, na organizagdo B os processos eram conduzidos de forma simples
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antes de implantar o S&OP, ndo havendo controle da capacidade de forma satisfatoria. Os dados
da demanda eram inseridos no sistema, independente de haver ou ndo capacidade para produzir
os produtos requeridos pelo volume de demanda. No mesmo sentido das demais empresas
pesquisadas, na organizacao C, antes da implanta¢do do processo de S&OP a gestdo da demanda
era feita com uma periodicidade menor, sendo que o planejamento de Marketing e de Vendas era
realizado de modo exclusivo a cumprir metas. Além disso, quando o PCP realizava as andlises de
restri¢do de capacidade, as restricdes encontradas eram enviadas através de uma planilha para a
area de Vendas, a fim de informar as restricdes existentes, sem que houvesse discussoes
conjuntas. Conforme destaca Vollmann et al., (2006) a gestdo da demanda deve se comunicar
com o processo de S&OP e com o Plano Mestre de Produgdo (MPS), ja que a informacao que se
caracteriza como recurso de entrada do processo de S&OP sera utilizada para a construcao tanto
dos planos de Vendas, quanto os planos de Operacdes. Com relacdo aos processos de
suprimentos, toma-se o plano de Demanda como recurso de entrada, a fim de elaborar o plano de
suprimentos que compreende a quantidade de suprimentos necessaria para apoiar o plano de
Demanda (CHEN RITZO et al., 2010). Atualmente, com o processo de S&OP percebe-se que nas
trés organizagdes pesquisadas, tanto os processos de Gestdo da Demanda, quanto da Gestao da
Capacidade estao mais alinhados, sendo que tanto o volume de demanda, quanto as restrigdoes de

capacidade s3o avaliadas e consideradas, confirmando os achados na literatura.

Etapas do Processo. A Organizagdo A inicia o processo de S&OP através de uma
revisdo de demanda, utilizada para construir a previsao de demanda. Efetua-se, entdo uma revisao
de suprimentos, a fim de considerar a demanda gerada e analisar a capacidade. Assim, realiza-se
uma revisao de demanda e de suprimentos, para que os planos desenvolvidos estejam de acordo.
Deste modo, realizam-se duas reunides independentes, fazendo-se também uma terceira reunido
com todos os envolvidos no processo e por fim uma reunido final. Assim como na Organizagao
A, a Organizacdo B realiza seu processo de S&OP por meio de uma revisdo da demanda e
posteriormente uma revisao de suprimentos. Apds tais procedimentos ha 3 foruns de discussdes,
sendo o primeiro deles para conciliar planos de demanda e de suprimentos, o segundo féorum diz
respeito a reunido de Pré-S&OP, a fim de validar os planos desenvolvidos e por fim h4 a Reunido
de S&OP com a alta geréncia. Na Empresa C o processo de S&OP também comega com agdes da

area Comercial, tais como estatisticas e gerenciamento de portfolio, a fim de construir a demanda
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do periodo. A informacdo gerada ¢ transferida para o PCP e realiza-se uma analise de restrigao,
havendo em seguida uma reunido de consenso a fim de desenvolver o plano final. Além dessa
reunido ha ainda duas outras reunides, sendo a primeira reunido com a alta geréncia, havendo um
carater mais operacional ¢ a segunda delas ¢ realizada junto a alta geréncia, havendo uma
caracteristica mais estratégica, para tomada de decisdo. A figura 9 sintetiza as etapas do processo

de S&OP realizado nas trés empresas pesquisadas.

LITERATURA

EMPRESA A

EMPRESAB

EMPRESAC

Levantamento de
dados e estatisticas

2

Levantamento de
dados e estatisticas

Levantamento de
dados e estatisticas

Levantamento de
dados e estatisticas

Y

A 4

A4

Planejamento da
Demanda

Planejamento da
Demanda

Planejamento da
Demanda

Planejamento da
Demanda

A4

A

A

A

Planejamento de

Revisao: demanda

Reunido: demanda

Planejamento de

S&OP Executivo

S&OP Executivo

Figura 9—Etapas do processo de S&OP nas empresas pesquisadas

Suprimentos e suprimentos e suprimentos Suprimentos
Reunido do Reunides Gerar plano de Reunido do
Pré-S&OP independentes suprimentos Pré-S&OP
Reuniiio do Reuniiio do Reuniiio do Reunido do

S&OP Executivo Pré-S&OP Pré-S&OP S&OP Executivo
Reunidio do Reunisio do

Fonte: elaborado pela autora

De acordo com Wallace (2001), o processo de S&OP consiste basicamente em 5

etapas, sendo elas: Execucao dos relatorios das previsdes de Vendas; Planejamento da Demanda;
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Planejamento de Suprimentos; Reunido do Pré- S&OP; e Reunido do S&OP Executivo. Desta
forma, as empresas pesquisadas encontram-se de acordo com o que indica a literatura. Como
pode ser observado, o modo pelo qual o processo de S&OP ¢ conduzido nas Organizagdes
pesquisadas ¢ basicamente homogéneo. Ainda, conforme Wallace (2001) ¢ esperado que a forma
pelo qual o processo de S&OP se altere de acordo com a empresa, porém € necessario que a
esséncia do processo seja mantida e que as reunides sejam realizadas periodicamente. Deste
modo, pode-se dizer que o processo ¢ realizado de modo satisfatoério nas trés organizagdes

participantes da pesquisa, conforme indica a literatura sobre o assunto.

Beneficios. Os principais beneficios mais citados na organizacdo A incluem:
Integracao Interfuncional, conforme ¢ apontado por Thomé et al., (2012ab) e maior assertividade
nas previsoes (KEAL; HEBERT, 2010; VICS, 2010). A organizacdo B apontou que o S&OP foi
capaz de trazer maior integracdo interfuncional (THOME et al.,2012 a, b), reducdo de estoques
(WING; PERRY,2001; WALLACE 2004; LAPIDE, 2005; WALLACE, 2006; CORREA et al.,
2007; COGNOS, 2009; LING; COLDRICK, 2009; KEAL; HEBERT, 2010; VICS, 2010) e melhores
niveis de servico ao cliente(COGNOS, 2009; JACOBS et al., 2010; VICS, 2010). Ja a
Organizagdo C obteve principalmente, maior assertividade nas previsdes, reducdo de estoques
(WING; PERRY, 2001; WALLACE 2004; LAPIDE, 2005; WALLACE, 2006; CORREA et al.,
2007; COGNOS, 2009; LING; COLDRICK, 2009; KEAL; HEBERT, 2010; VICS, 2010) e maiores
niveis de servigo ao cliente (COGNOS, 2009; JACOBS et al., 2010; VICS, 2010). A
representagcdo esquematica sobre os beneficios em comum nas organizagdes pesquisadas pode ser

encontrada na Figura 10.
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Figura 10-Beneficios do processo de S&OP nas empresas pesquisadas

Fonte: elaborado pela autora

Conforme pode ser observado na Figura 10 dentre os beneficios trazidos pelo
S&OP nas empresas pesquisadas, nota-se que alguns destes estdo presentes em todas as
organizacdes participantes da pesquisa. Sao eles: redugdo de estoques, integragdo interfuncional,
maior assertividade nas previsdes e maior previsibilidade. Estes beneficios parecem ser mais
facilmente atingidos se comparados aos demais beneficios proporcionados pela implantacdo do
processo de S&OP. Ainda, ¢ importante observar que outros elementos foram encontrados em
duas das trés organizacdes encontradas. Tais beneficios incluem: maiores niveis de servigo ao
cliente, maior eficiéncia das areas da empresa, minimiza¢do de desperdicios, otimizagdo da
tomada de decisdao e otimizagdo do fluxo de informagdes. Os beneficios relatados pelas trés
organizacdes apresentam determinada homogeneidade, fato que ressalta os destacados em

trabalhos encontrados na literatura. Ainda, os beneficios obtidos pelas organizagdes sao mais
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homogéneos entre as empresas A e B. Tal fato pode ser decorrente do setor no qual essas
empresas atuam, considerando que a empresa A € pertencente ao ramo de mineragdo € maquinas
pesadas e a empresa B ¢ pertencente ao ramo de maquinas agricolas. Os beneficios encontrados

na empresa C sdo ligeiramente distintos, dado que seu setor de atuacdo € o de materiais de escrita.

Expectativas. As principais expectativas para com o processo de S&OP, na
Organizagdo A, sdo relacionadas a melhoria da tecnologia utilizada para apoiar o processo, ja que
dados da demanda sao inseridos no processo como recurso de entrada, dessa forma, é necessario
que os dados sejam os mais precisos possiveis. A Organizacdo B entende que a longo prazo o
processo de S&OP auxilie a aumentar o nivel de captagdo de informagdes do mercado,
necessitando de maior rapidez na disponibilidade dessas informagdes que se encontram dispersas
na cadeia de suprimentos. A empresa C, por sua vez, espera obter um planejamento mais
integrado na empresa através do processo de S&OP. Entende-se, portanto, que as expectativas da
Organizagao A refere-se a aquisi¢do de Tecnologia da Informagao para apoiar o processo, sendo
que a Organizacdo B procura obter maiores informac¢des do mercado e a Organizagdo C espera

ter maior integracao dos planos da empresa.

Grau de Complexidade. O grau de complexidade do S&OP ¢ considerado alto
para a Organizacdo A, por se tratar de um processo que envolve todas as areas funcionais da
empresa, além de necessitar de mudanca da rotina, dos processos € da cultura da organizagao.
Para a empresa B a dificuldade em se implantar o S&OP ¢ mediana, ja que a empresa ja contava
com um processo de planejamento, porém, exigiu-se muito esforco para alinhar todos os
departamentos da empresa e por se tratar de um processo que exige a mudanca de procedimentos,
processos e da cultura organizacional. A Organizacdo C considera a complexidade de se
implantar o S&OP de média para alta, ja que € necessario que haja disciplina e se mude a cultura
da empresa. Sendo assim, aspectos comportamentais sao mais dificeis de serem mudados. No
mesmo sentido, Grimson e Pyke (2007), e Viswanathan (2011), atribuem ao processo de S&OP
uma alta complexidade para ser implantado. Desta forma, A Organizacdo A estd totalmente de
acordo com a literatura sobre o assunto. Ja as empresas B e C afirmam que a complexidade da
implantacdo do processo € respectivamente mediana e mediana-alta. O Quadro 34 sintetiza o grau

de complexidade do processo nas empresas pesquisadas.
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Complexidade do Processo

Empresa A Alta
Empresa B Média
Empresa C Média/ Alta

Quadro 34—Complexidade do processo de S&OP nas empresas pesquisadas

Fonte: elaborado pela autora

Custo da Implantacdo. O custo de implantacdo ¢ considerado baixo pela
Organizagdo A, pois a implantacdo do processo consiste em desenvolver um processo
organizado, havendo um fluxo de dados canalizado que auxilie as reunides pré-agendadas. Para a
Organizagao B o custo da implantacdo do S&OP também ¢ considerado baixo, uma vez que nao
foi preciso a aquisi¢do de nenhum recurso, necessitando apenas mudar o modo pelo qual o
processo de planejamento era realizado. No mesmo sentido, a organizacao C considera que o
custo da implantagdo do processo ¢ baixo, principalmente pelo fato do investimento no processo
ter dado retorno em um breve tempo. De acordo com a literatura, no processo de S&OP os
investimentos financeiros necessarios para sua implantagdo sdo relativamente baixos. Ainda, o
processo tem o potencial de oferecer inimeros beneficios as empresas, caso seja bem implantado
(CORREA et al., 2007). Pode-se notar que as trés organiza¢des pesquisadas relataram que o
custo de implantacdo do processo de S&OP ¢ baixo, confirmando os achados na literatura sobre o

assunto. O Quadro 35 sintetiza o grau dos custos do processo nas empresas pesquisadas.

Custo do Processo

Empresa A Baixo
Empresa B Baixo
Empresa C Baixo

Quadro 35—Custo do processo de S&OP nas empresas pesquisadas

Fonte: elaborado pela autora

Tecnologia da Informagao. A tecnologia da informagdo utilizada na empresa A,
para auxiliar o processo de S&OP, consiste no sistema ERP que proporciona uma plataforma

unica. Desta forma, ndo ha ferramenta especifica na empresa para apoiar o processo de S&OP.
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Com relacdo a empresa B, esta também ndo possui ferramenta especifica para auxiliar na
conducao do processo de S&OP, sendo que a organizagdo utiliza planilhas eletronicas para
conduzir o processo. A empresa estd analisando a possibilidade de adquirir uma ferramenta no
futuro. A empresa C ¢ a Ginica a contar com uma ferramenta especifica para o processo de S&OP.
O software foi adquirido recentemente e tem papel importante para o processo, ja que o torna
mais rdpido, com mais detalhes e possibilita andlises mais conclusivas. De acordo com Lapide
(2005), e Grimson e Pyke (2007), a tecnologia tem papel importante conforme o processo de
S&OP ganha maturidade. Outros autores destacam a importancia da tecnologia no processo de
S&OP (MUZUMDAR; FONTANELLA, 2001; LAPIDE, 2004, LAPIDE, 2005; WALLACE,
2004; GRIMSON; PYKE, 2007; CECERE et al., 2009).

Deste modo, percebe-se que a empresa A nao possui um sistema especifico para o
S&OP, apesar de sua maturidade elevada. A empresa B, estd a procura de uma ferramenta de
tecnologia de informagdo para auxiliar o processo, indicando um progresso do processo de
S&OP. Ja a empresa C € a unica a possuir uma ferramenta de tecnologia da informacgao utilizada
para apoiar o processo de S&OP. Desta forma, as Organizagdes B e C vao ao encontro com 0s
achados na literatura. Apesar de tanto a empresa A, quanto a empresa B utilizarem o ERP como
sistema base para o S&OP foi constatado que a Organizacdo A promove maior integracao dos
planos, extraindo, desta forma, resultados mais satisfatorios quanto a utilizacdo do software. Este
fato pode ser decorrente do tempo que a empresa A vem utilizando o processo. O Quadro 36

resume a existéncia de um software especifico para o S&OP nas empresas pesquisadas.

Software especifico

para apoiar o S&OP
Empresa A Nao
Empresa B Nao
Empresa C Sim

Quadro 36-Software especifico para o S&OP nas empresas pesquisadas

Fonte: elaborado pela autora

Métricas de Desempenho. As métricas de desempenho utilizadas no processo de
S&OP pela Organizacao Asao métricas emprestadas do Sistema de Gestao da empresa, sendo que

estas métricas foram desenvolvidas quando o Sistema de Gestao da empresa foi criado. Ainda, as
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métricas sdo mais fortes do lado da demanda, do que do lado dos suprimentos. As métricas
incluem: On Time Delivery, métricas para a cadeia, desempenho de entrega, desempenho da
qualidade, disponibilidade de produto. Ja para a Organizagdo B, as métricas sdo tratadas como
elementos estratégicos, sendo monitoradas pela alta geréncia. Nao ha métricas especificas para
monitorar o processo de S&OP, sendo que apenas as métricas criadas para a organizagdo, de um
modo geral, sdo acompanhadas, sendo elas: nivel de aderéncia do volume prospectado na
demanda versus volume programado para fabricacdo e montante previsto para faturamento versus
montante faturado. Assim como a empresa A, a empresa C utiliza-se de métricas ja existentes na
empresa, agrupando-as a fim de serem empregadas no processo de S&OP. Assim, as métricas-
padrao das areas funcionais foram utilizadas para acompanhar o processo de modo geral:
previsao de vendas versus realizado (MAPE), aderéncia ao plano de compras, estoque de matéria
prima, giro de estoque, slow moving, aderéncia ao plano agregado, aderéncia ao programa de
producdo, estoque e giro de produto acabado, OTIF (On Time in Full), Fill Rate e metas
financeiras. Varios autores destacam a importancia do monitoramento do progresso do processo
de S&OP (LAPIDE, 2004; LAPIDE 2005; CORREA et al., 2007; GRIMSON; PYKE, 2007;
BAUMANN, 2010; SIGH, 2010; PANDIM et al, 2012). O monitoramento do processo de
S&OP ¢ essencial para que se possa medir os resultados obtidos, a fim de atingir melhoria
continua, almejando o resultado desejado (CORREA et al., 2007). Ainda, de acordo com Wing e
Perry (2001), deve-se estabelecer indicadores-chaves de desempenho presentes na empresa para
realizar o acompanhamento do processo de S&OP. Nota-se que todas as organizacdes possuem
métricas bem definidas para mensurar os processos da empresa de forma geral. As Organizagdes
A e C vao ao encontro com os achados na literatura, ja a empresa B nao utiliza métricas para
mensurar o processo de S&OP, sendo que as métricas sdo acompanhadas apenas pela alta
geréncia. O Quadro 37 resume as métricas empregadas no processo de S&OP nas empresas

pesquisadas.
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Métricas de Desempenho

Empresa A On Time Delivery, métricas para a cadeia, desempenho
de entrega, desempenho da qualidade, disponibilidade de
produto.

Empresa B Nivel de aderéncia do volume prospectado na demanda

versus volume programado para fabricagdo e montante
previsto para faturamento versus montante faturado

Empresa C Previsdo de vendas versus realizado (MAPE), aderéncia
ao plano de compras, estoque de matéria prima, giro de
estoque, slow moving, aderéncia ao plano agregado,
aderéncia ao programa de produgdo, estoque e giro de
produto acabado, OTIF (On Time in Full), Fill Rate ¢
metas financeiras.

Quadro 37-Métricas de desempenho de S&OP nas empresas pesquisadas

Fonte: elaborado pela autora

Objetivos. O principal objetivo para com o S&OP na Organizagdo A € a obtengao
de maior acurédcia nas previsdes. Para a empresa B, visa-se, atualmente, planejar o mix de
produtos de forma mais aprofundada, ja que o volume de produtos esta sendo planejado de forma
satisfatoria. A empresa C visa diminuir o nivel de estoques e otimizar o nivel de servico ao
cliente. Os objetivos da Empresa A sdo destacados por Bower (2005): elaborar planos precisos de
demanda e por Corréa et al., (2007), assegurar que os planos desenvolvidos estejam de acordo
com a realidade. A Organizagdo B, por sua vez, tem seu objetivo confirmado por Wallace (2001),
ja que o processo de S&OP tem como objetivo balancear demanda e suprimentos em nivel de
volume e mix. A empresa C evidencia a necessidade de otimizar a eficiéncia da cadeia, reduzindo
os custos da companhia (BOWER, 2005) e assegurar um bom nivel de servico ao cliente

(CORREA et al., 2007).

Integracio das Areas. O processo acarretou em maiores niveis de integragio
interfuncional para a Organizacdo A. Apods a implantagdo do S&OP todas as areas funcionais
estdo engajadas, avaliando as necessidades do mercado e ha integracdo total. Para a empresa B o
processo de S&OP também acarretou em maior integragdo para a empresa como um todo,
derrubando a cultura de silos que havia anteriormente, no qual cada departamento previlegiava
seus proprios objetivos. Na mesma direcdo das empresas A e B, na empresa C percebeu-se que o
S&OP otimizou a comunicagdo entre os departamentos, sendo que atualmente todos entendem as

dificuldades das outras areas e contribuem para que essas dificuldades sejam superadas. De
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acordo com Thomé er al., (2012ab), o processo de S&OP ¢ capaz de trazer integragdo
interfuncional a empresa. Ainda, outros autores destacam a integracdo interfuncional como
resultado do processo (WALLACE, 2001; LAPIDE, 2005; DOUGHERTY; GRAY, 2006;
CORREA et al., 2007; CECERE et al., 2009). Foi percebida maior integracio interfuncional apos
o processo de S&OP ser implantado nas trés empresas pesquisadas. Tal fato confirma os estudos

selecionados na pesquisa. O Quadro 38 sintetiza os resultados quanto a integragdo das areas

proporcionada pelo S&OP.

Integracio Interfuncional

Empresa A Sim
Empresa B Sim
Empresa C Sim

Quadro 38-Integragdo Interfuncional nas empresas pesquisadas

Fonte: elaborado pela autora

Fatores de Sucesso. Os fatores de sucesso detectados nas Organizacdes

pesquisadas estdao dispostos no Quadro 39.

Fatores de Sucesso Organizacio A Organizacio B Organizacao C
Apoio da alta geréncia X X X
Integracio interfuncional X X X
Métricas e monitoramento do X X X
desempenho

Sistemas de informacoes X X X
Entendimento do processo/ X X X
treinamento

Comprometimento dos X X
participantes

Planos integrados X X
Delegacio de responsabilidade e X

informacdes iniciais

Gerenciamento do fluxo de X

informacoes

Agenda estruturada das reunioes X

Imparcialidade na conducio do X
processo

Assertividade nas previsoes X
Disciplina X

Quadro 39— Fatores de sucesso mais citados

Fonte: elaborado pela autora
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Nota-se que os fatores de estratégicos de sucesso mais citados foram: apoio da alta
geréncia (ELBAUM, 2005; SHELDON, 2006; CORREA et al., 2007; GRIMSON; PYKE, 2007;
BOYER, 2009; CECERE et al., 2009), integracdo interfuncional (LAPIDE, 2005;
DOUGHERTY & GRAY 2006; CORREA et al., 2007, CECERE et al., 2009), métricas e
monitoramento do desempenho (MUZUMDAR; FONTANELLA, 2001; LAPIDE, 2005;
DOUGHERTY; GRAY, 2006; SHELDON, 2006; BOYER, 2009; CECERE et al., 2009),
sistemas de informagdes (MUZUMDAR; FONTANELLA, 2001; LAPIDE, 2004; LAPIDE,
2005; WALLACE, 2004; GRIMSON; PYKE, 2007; CECERE et al., 2009) e entendimento do
processo/ treinamento (SHELDON, 2006; CORREA et al., 2007; BOYER, 2009). Fatores, tais
como a complexidade da empresa, estratégia de producao adotada, cultura na qual a organizagao
esta inserida e outros fatores externos parecem influenciar o processo. Deste modo, pode-se dizer
que o ambiente possui influencia no processo de S&OP, conforme aponta Thomé et al., (2012 a)
ja que estes fazem parte dos recursos de entrada dos processos existentes nas empresas. Nota-se
que os envolvidos no processo tém consciéncia dos fatores de sucesso para a implantacdo bem
sucedida do S&OP. Este entendimento foi trazido principalmente pelos treinamentos iniciais
realizados nas empresas, bem como pela experiéncia adquirida ao longo do tempo, alcancada
através da realizacao dos ciclos subsequentes de S&OP.

Os fatores de sucesso mais comuns foram: apoio da alta geréncia, integracio
interfuncional, métricas e monitoramento do desempenho, sistemas de informagdes,

entendimento do processo/treinamento, comprometimento dos participantes e planos integrados.

Barreiras. As barreiras encontradas nas trés empresas participantes da pesquisa

podem ser observadas conforme o Quadro 40.
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Barreiras Organizac¢io Organizacio Organizacio

A B C

Cultura de silos X X X

Tecnologia e sistemas de informacdes X X X

inadequados

Pouca participacdo da area de Vendas X X

Participacéio irregular nas reunides X X

Confiabilidade das informacdes X

Falta de comprometimentos dos X

envolvidos

Dificuldade em atingir um consenso X

nas reunioes

Tempo gasto em demasia nas revisdes X

do més anterior

Quadro 40—Barreiras mais citadas

Fonte: elaborado pela autora

As principais barreiras detectadas foram: cultura de silos (GILMORE, 2005;
MOON, 2008; CECERE et al., 2009), tecnologia e sistemas de informagdes inadequados
(GILMORE 2005; MOON, 2008), pouca participacao da area de Vendas (GILMORE, 2005;
CECERE et al., 2009) e participagdo irregular nas reunides (BOWER, 2005). As barreiras mais
citadas foram: cultura de silos, tecnologia e sistemas de informagdes inadequados, pouca
participacdo da area de Vendas e participacdo irregular nas reunides. Pode-se observar que as
barreiras foram minimizadas com o passar do tempo, nas organizag¢des pesquisadas. Atualmente
as barreiras sdo praticamente inexistentes, podendo se manifestar esporadicamente (como, por

exemplo, pouca participacdo da area de Vendas).

Maturidade. De acordo com a escala de Grimson e Pyke (2007), foi possivel
detectar o nivel de maturidade das empresas pertencentes a pesquisa. O nivel de maturidade de

cada empresa pode ser encontrado no Quadro 41.
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Maturidade Organizacio Organizacio Organizacio
A B C

Sem S&OP

S&OP Reativo

S&OP Padrio X

S&OP Avancado X X

S&OP Pro-ativo

Quadro 41-Nivel de Maturidade das empresas A, B e C

Fonte: elaborado pela autora

Os niveis de maturidade do S&OP atribuidos as empresas sdo decorrentes das
analises quanto aos elementos que constituem o processo de S&OP nas empresas pesquisadas:
reunides, organizagdo do processo, mensuragdo, tecnologia da informagdo e plano integrado. O

Quadro 42 traz detalhes de cada elemento do S&OP.

Maturidade Organizacdo Organizacdo Organizacio
A B C
Reunides Avangado Padrao Padrao
Organizacao Pro-ativo Avangado Avangado
Mensuracio Avanc¢ado Padrio Avangado
Tecnologia da Avangado Reativo Avangado
Informacio
Plano Integrado Avanc¢ado Padrio Avangado

Quadro 42— Nivel de maturidade do S&OP nas empresas pesquisadas

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se, no entanto, que a Organizacdo A se encontra no nivel de maturidade
“S&OP Avangado”, a empresa B tem seu processo de S&OP considerado como “S&OP Padrao”
e por fim a Organizacdo C se enquadra no nivel “S&OP Avancado”, conforme exposto ao longo
do trabalho. Com o passar do tempo, as organizagdes parecem se adequar de modo eficaz a
realizagcdo do processo, passando a enxergar e a corrigir erros, o que leva a melhoria do processo

e traz niveis mais elevados de maturidade.
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Nota-se que, enquanto a empresa A conduz o processo de S&OP desde o ano de
1997 e apresenta maturidade Avangada, a empresa B realiza o processo de S&OP desde o ano de
2010 e tem maturidade Padrdo e por fim a empresa C realiza o processo desde o ano de 2012 e
apresenta maturidade Avangada. Considerando o tempo de implementacdo do processo frente a
evolucdo do processo, pode-se afirmar que a Organizacdo C possui a maior capacidade de
avangar na implementagdo do processo, ja que implantou o processo ha relativamente pouco
tempo e obteve o mesmo grau de maturidade que a empresa A (a Unica a possuir um
departamento exclusivo para tratar das necessidades do S&OP, a fim de promover imparcialidade
no processo), que tem o processo implementado desde 1997. Ja a empresa B é a organizagdao que
possui menor grau de maturidade dentre as empresas pesquisadas. Este fato pode ser decorrente
da auséncia de fatores de sucesso na empresa B, que estdo presentes nas outras organizagdes
participantes da pesquisa, tais como: delegacdo de responsabilidade e informagdes iniciais;
gerenciamento do fluxo de informagdes; agenda estruturada das reunides; planos integrados;

imparcialidade na condugdo do processo; assertividade nas previsdes e disciplina.

Cultura. Na Organizacdo A, constatou-se que a cultura na qual a empresa esta
inserida pode influenciar na maneira pela qual um processo ¢ gerenciado, porém os
procedimentos tomados no processo em si continuam praticamente homogéneos. Na
Organizagdo B percebeu-se que agdes do ambiente externo, tais como politicas governamentais e
a cultura do pais podem interferir no processo de S&OP. No mesmo sentido, a Organizacao C
aponta que tanto a cultura, quanto outros elementos externos, tais como a macroeconomia, podem
gerar impactos no processo de S&OP. Conforme visto, de acordo com Thomé et al., (2012a) o
ambiente externo exerce influéncia sobre os recursos de entrada dos processos da empresa, deste
modo, pode-se afirmar que as condi¢des encontradas na pesquisa de campo estdo de acordo com

os achados na literatura.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de S&OP consiste em um processo liderado pela alta geréncia, que
avalia e revisa projecdes baseadas em tempo para demanda, suprimentos, produtos, projetos
estratégicos e planos financeiros, tendo como objetivo alinhar demanda e suprimentos. A fim de
que a implantagdo do S&OP seja bem sucedida, ¢ necessario que alguns fatores de sucesso
estejam presentes nas organizagdes. Além disso, as empresas precisam estar alertas a fim de
minimizar as barreiras que dificultam a implantagao do processo.

O objetivo geral da pesquisa foi caracterizar a implantagdo do processo de Sales
and Operations Planning (S&OP) em trés organizagdes de grande porte. Deste modo, foi
realizado um estudo teodrico baseado em trabalhos que discorriam sobre o processo de S&OP.
Através do estudo realizado na literatura pesquisada, foi possivel obter constatagdes tedricas que
embasaram a pesquisa realizada em campo. A pesquisa de campo foi realizada em trés empresas
pertencentes a diferentes ramos de atividade, sendo que tal caracteristica permitiu identificar

padrdes e caracterizar a implantagdo do processo de S&OP.

6.1 Atendimento de Objetivos

O primeiro objetivo especifico proposto pela pesquisa buscava detectar e analisar
o nivel de maturidade de S&OP em que as empresas participantes da pesquisa se encontravam,
por meio de um modelo de maturidade estabelecido na literatura. Desta forma, a literatura
existente sobre o assunto traz diversos modelos para avaliagdo do nivel de maturidade do
processo de S&OP, no qual foi escolhido o modelo desenvolvido por Grimson e Pyke (2007). O
modelo em questdo foi escolhido por tratar o assunto em uma perspectiva mais abrangente, se
comparado aos demais modelos disponiveis na literatura. De acordo com este modelo, ha 5
estagios de evolugdo do processo de S&OP, sdo eles: Sem S&OP; S&OP Reativo; S&OP Padrao;
S&OP Avangado ¢ S&OP Proé-ativo. O processo € avaliado conforme os elementos: reunides;

organizac¢do do processo; mensuragao; tecnologia da informagao e planos integrados. O nivel de
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maturidade do processo de S&OP ¢ decorrente da realizagdo de diversos ciclos do processo de
S&OP, desta forma o processo evolui e ganha maturidade, avangando na escala apresentada
(VICS, 2010). Segundo observacgdes realizadas em campo ¢ possivel que varidveis externas e
internas a organizagdo exercam influéncia no processo de S&OP.

O segundo objetivo especifico tinha como meta identificar, empiricamente, as
principais barreiras presentes na implantacdo do proceso de S&OP. A caracterizagao detalhada
das barreiras, que podem dificultar a implementacdo do processo de S&OP se econtra no item 5.4
do presente trabalho. Desta forma, as barreiras ao processo de S&OP encontradas em campo
foram: cultura de silos, falta de énfase na Gestdo da Mudanga, tecnologia e sistemas de
informagdes inadequados; confiabilidade das informagdes; falta de comprometimentos dos
envolvidos; pouca participagdo da area de Vendas; participagdo irregular nas reunides;
dificuldade em atingir um consenso nas reunides; € tempo gasto em demasia nas revisdes do més
anterior.

O terceiro objetivo especifico da pesquisa tratava da elabora¢do de um conjunto de
fatores para a implantacdo bem sucedida do S&OP. Os fatores de sucesso para a implantacao do
processo de S&OP sao caracterizados no item 5.4 do trabalho em questdo. A seguir ¢ apresentado
o conjunto de fatores para implantacdo bem sucedida do S&OP, que responde a questio de
pesquisa. Considerando que a questdo de pesquisa estabelecida no inicio da dissertacdo foi:
Quais sao os fatores que caracterizam uma implementa¢io bem sucedida de S&OP? Assim,
a resposta para a questdo de pesquisa €: os fatores que caracterizam uma implantacio bem
sucedida de S&OP sd3o: apoio da alta geréncia, integragdo interfuncional, métricas e
monitoramento do desempenho, sistemas de informacdes e entendimento do
processo/treinamento (sendo estas as mais importantes), comprometimento dos participantes,
planos integrados, delegacdo de responsabilidade e informagdes iniciais, gerenciamento do fluxo
de informagdes, agenda estruturada das reunides, imparcialidade na condugdo do processo,
assertividade nas previsdes e disciplina.

Os elementos destacados em negrito foram encontrados em todas as organizagoes

pesquisadas, conforme pode ser observado na Figurall.
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* Apoio da alta geréncia
*Integraciointerfuncional
*©Meétricas e monitoramento do desempenho
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* Entendimento do processo/ treinamento

d e fa t 0 re S + Comprometimento dos participantes

*Delegacio de responsabilidade e informacoes
d niciaig
e S u Ce S S 0 * Gerenciamento do fluxo de informacdes
* Agenda estruturada das reunides
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Figura 11-Conjunto de fatores para implementagdo do S&OP

Fonte: elaborado pela autora

Sugere-se que os fatores mais citados, que se encontram em negrito, possuam
maior grau de importancia para a implantacdo do processo nas organizacdes pesquisadas. Deste
modo, ¢ imprescindivel que tais fatores estejam presentes na implantagcdo do processo de S&OP,
pois parecem ser essenciais para que o processo ocorra. Os fatores de sucesso detectados podem
garantir a implantacdo bem sucedida do processo de S&OP, desta forma ¢ necessario que ao
implantar o processo de S&OP a organizagdo deve assegurar-se que 0OS mesmos sejam

empregados nele.

O ultimo objetivo especifico da pesquisa buscou verificar se ha relacionamento
entre os fatores de sucesso e o nivel de maturidade que a empresa apresenta. Desta forma, foi
desenvolvida uma matriz para realizacdo de tal analise. Este método consiste em propor um
paralelo entre os fatores de sucesso e os niveis atingidos em cada variavel avaliada no modelo de
maturidade de Grimson e Pyke (2007). Assim, os fatores de sucesso sdo agrupados de acordo
com sua natureza correspondente a cada uma das variaveis desenvolvidas pelo modelo de
maturidade citado, sendo elas: reunides, organizagdo do processo, mensuracdo do desempenho,

tecnologia de informagao e integracao dos planos. Apos os fatores de sucesso serem classificados
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e agrupados, atribuiu-se o nivel de maturidade que cada empresa atingiu em cada variavel
analisada. As variaveis as quais foram atribuidas maiores niveis de maturidade podem conter
fatores de sucesso que possuem influéncia mais forte para o amadurecimento do processo de
S&OP. Os fatores de sucesso foram agrupados segundo as varidveis do modelo de maturidade de
Grimson e Pyke (2007), sendo que: a variavel “reunido” contém os fatores ligados as reunides
realizadas no S&OP e demais aspectos que envolvem pessoas; a variavel “processos” engloba os
processos que embasam o S&OP; “mensuragdo do processo”, que envolve fatores que medem o
processo; “tecnologia de informagdo”, que considera ferramentas de tecnologia da informacao
para apoiar o processo; € “integracdo de planos”, que envolve os fatores cuja natureza necessita
da integracdo de diversas areas para sua existéncia. O Quadro 43 traz a matriz fatores de sucesso-

maturidade.
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Matriz S&OP: Fatores de Sucesso- Maturidade

Reunides Organizacio do Mensuracio do Tecnologia da Integracao dos
EMPRESA Processo desempenho informacao planos

A AVANCADO PRO-ATIVO AVANCADO AVANCADO AVANCADO
Participacdo nas reunides; Apoio da alta geréncia; Métricas e | Sistemas de informagdo. | Integracdo interfuncional;
Comprometimento dos | Entendimento do processo/ | monitoramento do Gerenciamento do fluxo de
envolvidos; treinamento; desempenho. informagdes; assertividade
Participantes habilitados para | Delegaggo de das previsdes;
tomada de decisdo; responsabilidade e
Disciplina; informagdes iniciais;

Comunicagdo transparente; Agenda estruturada de

Visdo do futuro; reunides;

Processo estruturado;
Cobranga de resultados;
Consideracdo de fatores
externos.

B PADRAO AVANCADO PADRAO REATIVO PADRAO
Comprometimento dos | Apoio da alta geréncia; Meétricas e | Sistemas de informagdo. | Integragdo interfuncional;
envolvidos; Entendimento do processo/ | monitoramento do gerenciamento do fluxo de
Comunicagao transparente; treinamento. desempenho. informagoes;

Confianca mutua. Planejamento integrado;
estratégia da  empresa
consolidada.

C PADRAO AVANCADO AVANCADO AVANCADO AVANCADO
Participacao nas reunioes; Apoio da alta geréncia; Meétricas e | Sistemas de informagdo. | Integracdo interfuncional;
comprometimento dos | entendimento do processo/ | monitoramento do gerenciamento do fluxo de
envolvidos; treinamento; desempenho. informacoes;

Participantes habilitados para | Imparcialidade na condugéo Assertividade das

tomada de decisdo; do processo. previsdes.

Comprometimento dos
envolvidos;

Disciplina.

Quadro 43— Matriz S&OP: Fatores de Sucesso- Maturidade

Fonte: elaborado pela autora
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Conforme pode ser notado no Quadro 43, a variavel que possui maior nivel de
maturidade ¢ “Organizacdo do Processo”, que envolve os fatores de sucesso: apoio da alta
geréncia, entendimento do processo/ treinamento, delegacao de responsabilidade e informagdes
iniciais; agenda estruturada de reunides; processo estruturado; cobranga de resultados;
consideracdo de fatores externos. Estes fatores parecem ser, nas empresas pesquisadas, os mais
relevantes para a defini¢ao do nivel de maturidade mais alto da empresa, de todas as variaveis do
modelo de maturidade. Desta forma, sugere-se que este conjunto de fatores seja o principal
responsavel pelos altos niveis de maturidade do S&OP na organizag¢do. No caso da Organizacdo
B a variavel “Organiza¢do do Processo” também apresenta os maiores niveis de maturidade. Esta
varidvel inclui os seguintes fatores de sucesso: apoio da alta geréncia e entendimento do
processo/ treinamento, Assim como as demais organizagdes, a empresa C, também apresenta alto
nivel de maturidade atribuida a varidvel “Organizacdo do Processo”, possuindo os seguintes
fatores de sucesso: apoio da alta geréncia e entendimento do processo/ treinamento e
imparcialidade na conducdo do processo. As demais variaveis sdo classificadas como nivel
avancado, sendo que somente a variavel “reunido” apresenta um nivel de maturidade mais baixo,
sendo considerado ‘“Padrdo”. Sugere-se que a variavel “organizagdo do processo” seja uma
variavel importante para sustentar o amadurecimento do processo de S&OP, sendo
indispensaveis os fatores criticos de sucesso pertencentes a esta categoria. Nota-se que as demais
categorias de fatores, sdo essenciais para que o processo de S&OP seja implementado de forma
satisfatoria, porém os fatores de sucesso contidos na categoria pertencente a variavel
“Organizagdo do Processo” parecem sustentar o amadurecimento do processo nas empresas

pesquisadas.

6.2 Limitacdes e Sugestoes para Pesquisas Futuras

Embora a pesquisa possa promover uma orientagao sobre uma implantagdo bem

sucedida do processo de S&OP, bem como das principais barreiras que a impendem, o estudo
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limita-se a um caso de forma especifica, sendo que para que seja possivel realizar a generalizagdo

de resultados, deve-se ampliar a gama de empresas incluidas no estudo de caso.

Em campo, algumas limitagdes nos casos escolhidos foram encontradas, tais como

protecao de algumas informagdes por parte dos entrevistados; ndo permissao da gravagdo de uma

das entrevistas realizadas e limitacdo do nimero de pessoas participantes na pesquisa, por parte

das empresas.

Em decorréncia da delimitagdo da pesquisa buscou-se caracterizar os fatores de

sucesso para uma implementacao bem sucedida do S&OP. Desta forma, sugere-se que pesquisas

futuras sejam realizadas, a fim de abranger os seguintes temas:

b)

c)

d)

e)

f)

8)

estudos que tratem das barreiras ao processo de S&OP e de que modo supera-las
efetivamente;

estudos que promovam o entendimento da forma pela qual o S&OP colabora para
a integracao interfuncional;

estudos que explorem a ampliacdo do conceito de S&OP para a cadeia de
suprimentos, abrangendo fornecedores e clientes;

estudos que relacionem o nivel de maturidade com os fatores criticos de sucesso,
procurando investigar a existéncia de relacionamentos entre ambos;

estudos que explorem o processo de implantagdo do S&OP por meio de uma
survey, analisando a implantag¢ao do processo sob uma perspectiva quantitativa;
estudos que explorem o processo de S&OP no setor de servigos;

estudos que relacionem o processo de S&OP com a teoria das contingéncias,
buscando identificar quanto e como as variaveis externas influenciam o processo

de S&OP.
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6.3 Implicacdes Gerenciais e Académicas

A primeira contribuigdo desta dissertacdo refere-se ao preenchimento da lacuna
existente na literatura que trata sobre a caracterizagao da implementagdo do processo de Sales
and Operations Planning; Nesta pesquisa buscou-se explicitar os fatores de sucesso necessarios
para uma implementacao bem sucedida do processo. Desta forma, a revisao de literatura permitiu
identificar os fatores de sucesso para uma implementacao bem sucedida do processo em questdao
(MUZUMDAR; FONTANELLA, 2001; WALLACE, 2001; WING E PERRY, 2001; LAPIDE,
2004; WALLACE, 2004; ELBAUM, 2005; LAPIDE, 2005; DOUGHERTY; GRAY, 2006;
SHARP, 2006; SHELDON, 2006; GRIMSON; PYKE, 2007; TEARNAN, 2008; BOYER, 2009;
CECERE et al., 2009; VICS, 2010).

A segunda contribuigdo trazida pela pesquisa reside no fato da pesquisa detalhar a
dindmica do processo de S&OP, bem como das principais areas envolvidas e etapas para
condug¢dao do processo, proporcionando, deste modo, uma perspectiva dos passos a serem
seguidos por empresas que desejam implementar o S&OP, incentivando-as.

A terceira contribui¢do envolve a identificacdo de barreiras para a implementagao
do processo de S&OP (BOWER, 2005; GILMORE, 2005; CORREA ef al ., 2007; GRIMSON;
PYKE, 2007; MOON, 2008; CECERE et al., 2009). Observa-se ainda, que algumas das barreiras
citadas ao longo da pesquisa podem ser caracterizadas como a auséncia de fatores de sucesso que
deveriam estar presentes na implementac¢ao do processo.

A quarta contribui¢ao, a pesquisa aborda o processo evolutivo do S&OP, bem
como sua mensuracao a fim de proporcionar um guia para a o acompanhamento dos resultados
obtidos através do processo. Variados modelos de maturidade do processo de S&OP existentes na
literatura (WING; PERRY, 2001; LAPIDE, 2005; GRIMSON; PYKE, 2007; FENG et al., 2008;
CECERE et al., 2009; VISWANATHAN, 2009) podem auxiliar na mensuracao do processo,
sendo abordado especificamente na presente pesquisa o0 modelo de maturidade desenvolvido por
Grimson e Pyke (2007).

A quinta contribui¢do da pesquisa evidencia que o ambiente no qual a empresa se

encontra pode influenciar a condugdo do processo de S&OP, sendo impactado principalmente

por dois fatores: macroeconomia e cultura (tais achados emergiram da pesquisa de campo). A



201

economia local pode exercer flutuagdes na demanda, principalmente de acordo com o setor de
atividade da empresa. Por outro lado, a cultura também pode impactar o processo de S&OP, ja
que dependendo de onde ¢ realizado pode-se obter maior disciplina dos participantes, fator

essencial para a realizagdo do processo.
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APENDICE I - Protocolo do Estudo de Caso

1) Objetivo da pesquisa

O objetivo desta pesquisa ¢ identificar os fatores para uma implantagdo bem sucedida do

processo de Sales and Operations Planning (S&OP)

2) Questao de pesquisa

Quais sdo os fatores que caracterizam uma implementag¢dao bem sucedida de S&OP?

3) Selecao das unidades de analise

O critério de selegdo das empresas em estudo na presente pesquisa sao:

empresas que se encontram em fases distintas de implantacao do processo de S&OP, para
que, desta forma, fosse possivel desenvolver o entendimento sobre os fatores de sucesso
para a implantacdo bem sucedida do S&OP, através da deteccdo de elementos em comum
entre os casos;

empresas de manufatura de bens de grande porte, deste modo, ¢ possivel obter maior
variedade de constructos coletados em campo, sendo que empresas de grande porte
apresentam maior complexidade (MASSEY; DAWES, 2001; PAIVA, 2010);

empresas localizadas no estado de Sao Paulo, por questao de facilidade de acesso;
empresas com a estratégia de orientacdo a demanda Make to Stock (MTS), pois tais
organizacdes fabricam produtos padronizados, fundamentados principalmente na previsao
da demanda e apresentam maior grau de incerteza quanto a demanda do period (PIRES,
1995). Assim, empresas com estratégia MTS foram selecionadas pelo fato da previsao de

demanda se caracterizar como um dos principais recursos de entrada do S&OP.

4) Coleta de dados

a) Empresas candidatas a pesquisa:

Empresa A
Empresa B
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e Empresa C
b) Fontes de dados
. Entrevistas
v contato inicial com a empresa através de e-mail/ telefonema;
v' selegdo de pessoas de diferentes areas funcionais que estejam envolvidas com o S&OP
ha pelo menos 2 ciclos do processo;
v

investigacao do fendmeno de forma mais profunda com o coordenador do processo.

Observagao em campo.

¢) identificar todos os entrevistados;

d) agendar as entrevistas;

e) coletar os dados e analisa-los

. Coleta de dados:
v apresentar os objetivos da pesquisa;
v dar ao entrevistado um exemplar do questionario que sera aplicado (Apendice);
v gravar as entrevistas (em media 1 hora por entrevista);
v fazer anotagdes durante a entrevista.
5) Analise dos dados
a) codificagdo com base nos codigos derivados da literatura;
b) analise dos codigos;
C) analise inter-casos;
d) ligar a teoria encontrada na revisdo de literatura com os resultados dos estudos de caso.
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APENDICE II — Questionario aplicado na coleta de dados

Empresa:

Observacao: O nome da empresa sera omitido do trabalho. Desde ja, agradecemos sua

colaboracio!

As questdes apresentadas formam a base para discussido. Contudo, estas questdes nao se

limitam o escopo da discussio, caso outras informacées importantes forem identificadas.

Com sua permissao, gostaria de gravar a entrevista a fim de ajudar a validar as

informacoées. A gravacio sera confidencial e somente a equipe de pesquisa tera acesso a ela.

Estudo de Caso — Caracterizacio dos Fatores para a implantacao do Processo de Sales and

Operations Planning (S&OP)

DADOS GERAIS:

Nome do entrevistado:

Cargo atual na empresa / tempo no cargo:

Cargo anterior na empresa/ tempo no cargo:
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QUESTOES SOBRE S&OP

1- Historico do processo de S&OP na empresa:

a) Por favor, descreva o processo de S&OP na empresa.

b) Por quanto tempo o processo de S&OP vem sendo utilizando desta maneira?

¢) Quais foram as motivagdes primarias para implantar o processo na empresa’?

d) Explique de que forma o S&OP esta alinhado com as metas estratégicas da empresa?

e) Descreva o processo de implantagdo do S&OP. Quem foram os envolvidos, tanto
internamente, quanto externamente?

f) Foram necessarias novas habilidades/treinamentos/conhecimento/tecnologia na fase

de implantacdo do S&OP e para geri-lo atualmente?

2- Quais sdo as areas envolvidas no processo? De que nivel hierarquico sdo os envolvidos?

Quem lidera o processo de S&OP?

a) Qual o papel da alta geréncia no S&OP?
b) Descreva o papel de Logistica no S&OP. Como esta area poderia contribuir mais

efetivamente para o processo?

3 — Processos impactos

a) Como o processo de Gestdo da Demanda era feito na empresa antes da implantacao
do S&OP?
b) Como o processo de Gestdo de Capacidade era feito na empresa antes da

implementacao do S&OP?

4- Vocé poderia discutir, por favor, qual o seu papel no processo de S&OP, bem como o

papel de sua area funcional?
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5- Como o S&OP funciona na companhia? Descreva as etapas do processo, por favor.
6- Quais foram os beneficios obtidos através do S&OP?
a) Quais foram as principais barreiras enfrentadas na implantagdo do S&OP?
b) Discuta sobre o grau de dificuldade da implantacao do S&OP na empresa.
¢) Como vocé considera o custo da implantagdo do S&OP (alto, médio, baixo)? A

companhia estimou os custos da implantagao?

d) Como essas dificuldades forma superadas?

7- O processo conta com auxilio de software ou de ferramentas de tecnologia de

informag¢ao? Descreva e fale do papel/importancia delas.

8- Existem métricas de avaliagdao de desempenho desenvolvidas pelo processo? Descreva.

9- Estas métricas avaliam areas individualmente ou resultados produzidos em conjunto?

10-Quais sdo os objetivos atuais da empresa com relagdo ao S&OP?

11-Quais sdo as expectativas para o futuro com relacao ao S&OP?

12- De que forma o S&OP contribui para integra¢ao das areas funcionais da empresa?
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13- Quais fatores vocé considera como criticos para a implantacdo bem sucedida do S&OP?

14- Houve maior integracao interfuncional entre as areas apos a implantacao do S&OP?

a) Como vocé descreve o processo de S&OP em termos de maturidade? Ha

oportunidades para melhorias, ou vocé o considera relativamente estatico?

15-Mais algum comentario que vocé gostaria de fazer sobre o processo de S&OP na

empresa?

OBRIGADA!!!!





