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S&OP (PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERACAO) COMO TENDENCIA DE
PLANEJAMENTO PARA SUPORTAR O CRESCIMENTO ORQUESTRADO NAS
EMPRESAS.

Resumo

Empresas de diversos setores buscam constantemente a expansdo dos seus negocios e
crescimento de mercado sem perder o controle gerencial da organizagdo. Neste sentido cada
vez mais existem investimentos em ferramentas, processos e pessoas para suportar o
crescimento saudavel das empresas. Atualmente uma metodologia utilizada é o0 S&OP (Sales
and Operation Planing) ou Planejamento de Vendas e Operacéo que quando bem implementado
proporciona a organizacao o equilibrio entre a oferta e a demanda trazendo sincronismo de
processo desde o planejamento operacional até o estratégico. Neste contexto, através de
pesquisa qualitativa utilizando a técnica de estudo de caso, foram visitadas trés empresas de
setores diferentes para avaliar como este conceito estd implementado e quais beneficios
proporcionados quando comparados com a teoria. A partir disso, a grande contribuicdo desse
estudo foi compreender se quando as etapas do S&OP foram bem implementadas e, em alguns
casos, adaptadas para a realidade das empresas, pode auxiliar no crescimento estruturado com
otimizacdo dos processos internos, melhoria no atendimento ao cliente, reducdo de custos
logisticos e estoque, entre outros beneficios apurados na teoria e comprovados nas visitas
realizadas.

Palavras Chave: S&OP, Planejamento de Vendas e Operacao, Oferta e Demanda.

1 Introducao

Segundo dados do Ministério de Minas e Energia (2017) na avaliacdo do cenario
macroeconémico, 0s Ultimos anos foi destaque o crescimento vigoroso do consumo das familias,
possibilitado pelo aumento da massa salarial, pelas melhorias nas condi¢fes de crédito e pela
reducdo do desemprego em niveis muito baixos para o padrdo histérico, que impulsionou 0s
setores de bens de consumo. Esse crescente de mercado e oportunidade de aumento de producéo
das empresas de diversos setores, traz junto a complexidade de manter uma logistica otimizada,
continuidade de atendimento aos clientes com qualidade e pontualidade, manter a satde financeira
da empresa controlada, equilibrio entre a oferta e demanda, entre outros fatores que, quando néo
controlados, podem dificultar a gestdo organizacional. Para Pereira e Chaves (2015), a gestdo de
estoques € importante para a empresa manter-se competitiva no mercado tendo a necessidade de
ser muito bem planejados, implementados e controlados.

Neste sentido, € notorio que a maioria das empresas estdo atentas a esses movimentos e
buscando alternativas para suportar tais desafios. Neste sentido, uma metodologia de mercado

utilizada para suportar esse tipo crescimento sem perder o foco do negécio com planejamento e



visdo holistica das empresas é o S&OP (Sales and Operations Planning) ou Planejamento de
Vendas e Operagdo. Para Wallace (2001) o Sales and Operations Planning trata-se de uma
metodologia de processo integrado de planejamento que a equipe executiva utiliza para alcancar
0 sincronismo entre as esferas de planejamento estratégico e operacional, a ponto de garantir a
atualizacdo de informagdes em ambos os sentidos e também o objetivo final de manter a demanda
e a oferta balanceadas em toda a cadeia de suprimentos. Referente a esse sincronismo da cadeia,
Melo e Alcantara (2012) relata que o atendimento das necessidades dos consumidores deve ser
sincronizado ao longo da cadeia de suprimentos.
O objetivo deste trabalho é compreender como a implementacdo do S&OP pode auxiliar
no crescimento estruturado das empresas elevando o nivel de servigo aos clientes, reduzindo o
capital empregado parado e proporcionando o sincronismo interno desde as equipes
operacionais até o nivel estratégico da empresa. Para isso, foram visitadas trés empresas dos
ramos de higiene e limpeza, bens de consumo e alimenticio para entender os principais
motivadores para implementacdo do S&OP e beneficios proporcionados.
Na secdo 2 deste artigo, sdo apresentados os conceitos tedricos de S&OP com detalhes
de implementacéo, fluxo mensal de execucdo, vantagens e beneficios da metodologia. Na secdo
3 é apresentado 0 método de. Ja a secdo 4 retrata o detalhamento das visitas realizadas em trés
empresas com o0 objetivo de identificar as melhores préaticas do S&OP ja implementadas. Na
secdo 5 é apresentado a comparacao dos conceitos tedricos em relacdo as melhores praticas

encontradas nas empresas visitadas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Conceitos de S&OP

O S&OP é um processo continuo realizado todos os meses, no qual é necessaria a
participagdo e comprometimento da alta gestdo. O planejamento de vendas e operacdo (S&OP)
é um processo aprimorado de tomada de decisdes que ajuda gestores em empresas a
proporcionarem excelente atendimento aos clientes e a conduzir melhor 0s negocios
(WALLACE, Thomas F. 2001). O planejamento de vendas e operacdo (S&OP, Sales and
Operations Planning) é um componente essencial do processo de planejamento da cadeia de
suprimentos (I'YER; SUSHADRI; VASHER , 2009).

O processo de S&OP reconcilia, ajusta e comunica o plano da companhia, ligando
planos operacionais e financeiros e transformando-os em um conjunto de ndmeros Unicos
(PEDROSO; SILVA, 2015). Esta metodologia se baseia na visdo holistica do negdcio, cujo



objetivo € deixar de tomar decisdes incertas baseadas em apenas partes do negocio, visando
solucionar problemas de apenas uma &rea, mas ter a visao do negocio como um todo, eliminando
tais tomadas de decisGes ineficientes, em contrapartida das tomadas de decisdes sélidas e bem
informadas. O S&OP oferece a possibilidade de formacdo de um plano total e ndo cada
departamento com o seu proprio plano. A meta do S&OP é gerar um plano de producdo que
equilibre demanda e suprimentos com lucratividade (IYER; SUSHADRI; VASHER, 2009).
Reflexo disso, 0 S&OP permite que a demanda esteja na especificagdo completa para entrada
no processo de producdo até a saida ao cliente, resultando em uma cadeia produtiva orquestrada

do inicio ao fim.

2.2. Estrutura S&OP

A estrutura do S&OP segue algumas etapas que, adaptadas a realidade das organizacdes,
proporciona resultados mensuraveis em todas as areas envolvidas. Nesta etapa entenderemos

quais as principais fases de implementacéo e etapas do processo de rotina.

2.2.1. Implementacgéo

O S&OP somente tem sua efetiva implementacdo quando existe 0 apoio da direcdo da
empresa e a participacdo dos membros envolvidos no processo, ou seja, pessoas e suas atitudes
sdo os principios do seu sucesso. Segundo Wallace (2001) deve-se seguir as seguintes etapas

para a implementacdo do S&OP:

« 12 Fase: Resumo inicial breve, treinamento e decisdo de continuar ou parar: todo
processo deve comegar com um breve resumo inicial entre o grupo executivo.

» 2% Fase: Designacdo das responsabilidades: Apds a decisdo de seguir com o
processo comeca o planejamento de implementacéo e definigdo de matriz de
responsabilidades.

+ 3 Fase: Estabelecimento das familias, subfamilias, e dos recursos (variaveis de

controle): o nimero de familias deve ser no maximo uma dizia, a partir dai fica
muito cansativo para a alta administracéo a andlise das familias mensal.

* 4% Fase: Criacdo da planilha S&OP: Planilha sempre dara o valor em tonelada, kg
ou qualquer outra unidade especificada e depois isso serd transformado em
dinheiro, portanto a planilha sempre trard os dois resultados. O horizonte de visao
sempre abrangera 12, 15 ou 18 meses apds ao que estamos no presente seguindo o
planejamento, entdo se estamos em janeiro 0 nosso planejamento ira até dezembro,
seguindo para fevereiro o planejamento ira até janeiro do préximo ano,

e assim por diante.

+ 52 Fase: Criagdo de uma ou duas familias para teste piloto: é importante que a
escolha da(s) familia(s) envolvidas no processo seja feita de forma que néo
prejudique a producdo de produtos importantes para a companhia, e, por
consequéncia, acabe onerando a empresa e, em contrapartida, ndo seja feita com
uma familia muito pouco representativa, pois assim a companhia ndo vera valor



na implementagdo do S&OP.

* 6% Fase: Criacdo da politica S&OP: tal documento deve explicar o objetivo do
S&OP na empresa, quem sao o0s responsaveis pelo processo e quais sdo suas etapas
e 0 que deve ser feito em cada uma delas.

*  7%Fase: Criagdo dos relatorios de suprimentos.

» 8% Fase: Integrando todas as familias de S&OP: nesta fase 0 S&OP sai do carater
de teste para se tornar operacional, portanto, para que o sucesso do S&OP seja

garantido, nesta fase deve-se ter muito bem estabelecidas as responsabilidades,
pessoas envolvidas, entendimento do processo etc.

* 9% Fase: Automatizar as entradas de dados nas planilhas de S&OP: a fase de teste
do S&OP pode ser realizada sem o uso de dados automatizados, isso ajudara no
entendimento da planilha pelos alimentadores e ndo demandara muito tempo, uma
vez que serdo poucas familias no piloto, porém, quando iniciado a
operacionalizagdo do S&OP é importante que o pessoal de TI ja esteja preparado
para a automatizacdo dos dados, isso porque o nimero de familias se tornara
grande, tomando boa parte do tempo dos alimentadores, além de contar com a
possibilidade de erros de digitacdo etc, o que prejudicardo o0 processo como um

todo.

e 102 Fase: Melhoria continua.

Todas essas etapas sdo fundamentais para a boa implementagdo, porém algumas acGes
deverdo acontecer em paralelo para possibilitar a rapida implementacdo com efetividades. Na
figura 1 esta exemplificando algumas etapas acontecendo em momentos simultaneos para o

cumprimento do cronograma do projeto.

Figura 1. Etapas de implementacdo baseado Wallace (2001). Fonte:
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Segundo Wallace (2001), estima-se que é possivel mensurar os dados a partir do nono més
de acordo com o grau de maturidade.



Para Pedroso e Silva (2015), quando o S&OP esta bem estruturado e implementado em
uma empresa, pode contribuir para superagdo de varios desafios de planejamento. Além disso,
0 processo Viabiliza maior alinhamento entre o planejamento de demanda e de suprimentos na
empresa, sendo que tanto o volume de demanda, quanto as restricdes de capacidade sdo

avaliadas e consideradas, oferecendo um consenso Unico sobre 0s planos de desenvolvimento.

Em 2016 (figura 2), foi divulgado pela consultoria Slimstock, uma pesquisa realizada
referente aos processos e iniciativas de S&OP. Esses dados foram coletados em um congresso
da area na qual foram respondidos 58 questionarios por 33 empresas de diferentes seguimentos.
O resultado desta pesquisa mostrou que apenas 5% das empresas tem um processo integrado de
S&OP e que 34% delas ainda estdo em estagio inicial de maturidade.

Além disso, foi avaliado a intensidade na evolucdo do processo de S&OP e foi
constatado que 64% das companhias apresentam evolugéo crescente ou acelerada, mostrando
gue este assunto esta ganhando mais atencdo e importancia dentro das empresas. Outro dado
interessante que surgiu foi que das 14 empresas com mais de um representa respondente, 50%
discordaram entre si a respeito da evolucdo, o que provavelmente pode ser explicado pelo
envolvimento de cada um nas atividades e o fluxo de comunicacéo interna das empresas sobre
S&OP. Pedroso e Silva (2015) cita em seu artigo que um dos principais desafios encontrados
nas empresas sobre esse processo, sdo as falhas de comunicacao, o que reafirma a percepc¢éo da

Slimstock quanto ao resultado da pesquisa.
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Figura 02. 1° Pesquisa sobre Processos e Iniciativas de S&OP Fonte:
https://www.slimstock.com/br/ -
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2.2.2 Fluxo Mensal — Etapas do processo.

Analisando o fluxo mensal Wallace (2001) afirma que, conforme figura 3, o processo
de S&OP inicia-se com a atualizacéo das informac0es reais do ultimo més, analise e elaboracao
de novo plano de vendas para 0s proximos meses. Apos esta etapa o setor de operagdes deve
analisar o plano de vendas e estruturar o plano operacional para suportar as vendas planejadas.
Seguindo o fluxo deve-se realizar a Reunido Pré-S&OP, com todas as areas de interesse. Nesta
reunido serdo apresentadas a visao financeira do planejamento, a intencao de langamento novos
produtos no mercado e o balanceamento entre demanda e oferta.

Como produtos gerados desta reunido estdo a recomendacao prévia para as variaveis de
controle dos produtos estabelecidos; a lista de possiveis impasses e restrigdes e a pauta para
reunido Executiva.

Na Reunido Executiva, recomenda-se a participacdo da equipe de S&OP, os gerentes,
lideres envolvidos com o S&OP, diretores das areas e 0 CEO da empresa, para que as decises
sejam tomadas, possiveis adaptacdes no plano sejam realizadas e realizado a aprovacdo do
plano. Posteriormente a esta reunido o plano de S&OP, é divulgado para toda a empresa e, a
partir do momento, que o fluxo mensal funciona com efetividade na empresa e as pessoas estdo
engajadas com o processo de S&OP, comeca-se a observar os ganhos de processo e 0s

beneficios que mesmo traz a organizacao.
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Figura 3. Fluxo S&OP
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Wallace (2001)



2.3 Vantagens e Beneficios

Em seu livro “S&OP Planejamento de Vendas e Operacdes”, Wallace (2001, p. 17) cita
alguns beneficios do Sales and Operation Planning:

- Paraempresas que exercem sua producédo voltada para estoque: inventarios baixos
e, a0 mesmo tempo, melhor atendimento ao cliente.

« Paraempresas com sistema de producdo sob encomendas: melhor atendimento ao
cliente e, a0 mesmo tempo, prazos de entregas quase sempre curtos.

+ Reducdo de horas extras, estabilidade no ritmo de producdo e aumento de
produtividade.

- Maior integracdo e trabalho em equipe entre as areas de vendas, operacao,
financas e desenvolvimento de produtos.

« Elevacéo das responsabilidades de atendimento do desempenho real do plano.

-+ Atualizacdo mensal do plano de negdcios, levando a uma visibilidade antecipada
e menos surpresas mais tarde, no resultado anual.

+ Maior facilidade e capacidade de mudancas com velocidade, fora de curso de agéo
esperado.

+  S&OP proporciona uma “janela para o futuro”. O processo quando realizado da
forma adequada, capacita a empresa (pessoas que integram as areas de interface
com o processo) a prever melhor o futuro.

Para Pedroso e Silva (2015), quando o S&OP estd bem estruturado e implementado
devidamente em uma empresa, pode contribuir para superacdo de varios desafios de
planejamento. Além disso, o processo viabiliza maior alinhamento entre o planejamento de
demanda e de suprimentos na empresa, sendo que tanto o volume de demanda, quanto as
restricdes de capacidade sdo avaliadas e consideradas, oferecendo um consenso Gnico sobre 0s
planos de desenvolvimento.

Todos esses beneficios citados pelos autores sdo percebidos em empresas de diversos
setores, desde materiais simples, bens de consumo ou automobilisticos. Porém, € unanime entre
eles que o apoio da alta administragdo e o engajamento das pessoas envolvidas na execucdo do
S&OP sdo os pontos fundamentais para continuidade da efetividade e beneficios apds a
implementacdo, uma vez que, operacionalmente, requer diligencia e acompanhamento na coleta
de dados nas pontas para que o processamento dessas informagfes possa gerar visdo holistica

de curto, médio e longo prazo que possibilite tomada de decisdes assertivas no negocio.



3 Procedimentos Metodoldgicos

Os fatores metodologicos utilizados na realizacdo da coleta de dados e informacdes para
este trabalho serdo apresentados nesta etapa. O foco desta pesquisa consiste em anélise de forma
exploratdria das melhores praticas do mercado referente ao processo de S&OP utilizado em
empresas referentes buscando aperfeicoar as operacdes logisticas da empresa pesquisada. A
abordagem é qualitativa, usando a técnica de pesquisa estudo de caso.

No estudo de caso, o pesquisador tem baixo grau de envolvimento com os individuos e
a organizacao pesquisada. A interagdo ocorre nas visitas em que sdo feitas as entrevistas, as
observaces e a consulta aos documentos (MIGUEL, 2012). Apesar das limitacdes, o estudo de
caso é a técnica mais adequada para conhecer em profundidade todas as nuances de um
determinado fenbmeno organizacional (FREITAS; JABBOUR, 2011). Desta forma, como o
principal objetivo deste trabalho sera compreender como a teoria e o referencias de mercado
sobre conceitos de S&OP estdo sendo implantados em empresa de celulose, entende-se que esta

a abordagem metodolégica demonstra ser mais adequada.

3.1 Coleta de Dados

Como néo foram identificadas referéncias ou informac6es disponiveis de quais empresas
referéncias em S&OP para realizacdo das visitas, inicialmente foi criado uma long list de
possiveis empresas que teriam o processo implementado. Os canais utilizados foram os proprios
sites de algumas empresas, sites de buscas, lista de participacdo de congressos, entre outros e a
partir destas foram identificadas 131 empresas potenciais para realizacdo da pesquisa. Apos a
elaboracdo desta lista, as empresas foram categorizadas em trés niveis de maturidade de acordo
com levantamento de informacGes realizado, seguindo a classificagcdo de 1 para baixo grau de
maturidade, 3 para médio grau de maturidade e 5 para alto grau de maturidade. Foram utilizados
como elementos classificatorios o tempo de implementacdo do S&OP e o reconhecimento do
grau de qualidade do S&OP.

Deste filtro foram escolhidas 64 empresas classificadas com bom grau de maturidade de
S&OP e com potencial para realizacdo de visitas. A identificacdo e contato inicial se deram
principalmente através das redes sociais, e-mail e contatos identificados nos eventos. Com isso
chegou-se a uma lista de oito empresas selecionadas. Como mais um instrumento de filtro,
foram realizados contatos telefénicos com os selecionados, embasado em um questionario

estruturado sobre o tema, com o objetivo de entender qual o perfil de consolidacdo de S&OP de
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cada um deles. A partir de analise critica, foi identificado que cinco empresas ndo se
enquadraram dentro do perfil desejado de consolidacéo do processo. Apos a finalizacdo desta
fase, foram selecionadas trés empresas com potencial sendo que os principais critérios adotados

para essa escolha foram:

» Consolidacdo do processo de S&OP na empresa;
* Grau de maturidade do S&OP;
» Disponibilidade da empresa para receber visitas;

As empresas selecionadas foram do seguimento de higiene e limpeza, bens de consumo e
nutricdo infantil(alimenticia). As trés empresas visitadas sdo de diferentes segmentos e estdo no
nivel trés (escala 1 a 5) de maturidade no processo de S&OP. Foram realizadas as visitas com
0 objetivo de entender o que motivou as empresas de implementar essa metodologia, como esta
estruturado o processo de S&OP, quais software estdo utilizando, fluxo de informacdes,
indicadores e os principais ganhos ap0s a implantacdo. Nesse sentido, foi elaborado um relatério
com os principais pontos vista de forma que possibilite o entendimento do processo de cada

empresa.

4 Apresentacdo e discussdo dos Resultados

Neste presente item sdo apresentados os resultados das visitadas nas empresas
selecionadas detalhando o grau de maturidade de cada uma e apresentando as melhores préticas.
Por fim serdo referenciados quais praticas de mercado foi identificado como oportunidade de

otimizacdo do ciclo de planejamento na empresa pesquisada.

4.1 EMPRESA VISTADA 1

Empresa nacional do ramo de bens de consumo no segmento de higiene e limpeza. Teve
a implementacdo efetiva do S&OP em 2012, sendo que desde 2005 havia tentativas de
implementacdo do mesmo. Tendo como diferencial para a efetividade o apoio da alta
administracdo. O que motivou a implementacéo foi a possibilidade de aumento na margem de
lucro e crescimento desestruturado que a empresas estava sofrendo na época. Atualmente o
processo de S&OP esta no nivel tatico com o horizonte de 12 meses rolantes, porém ja esta em

andamento o projeto do S&OP IBP (integrated business planning) onde a empresa passara o



processo para o nivel estratégico, com maior participacdo financeira e horizonte de 24 meses.
Segundo a empresa a busca constante por melhoria continua do processo de S&OP, se deve ao
rapido retorno percebido (apds seis meses de implementacdo efetiva), a contribuicdo para a
estruturacdo e otimizacdo do processo, visto a alta rotatividade e a diversificacdo dos seus
produtos e o0 apoio na tomada de decisdo da alta administracdo permitindo o crescimento
estruturado e maior estabilidade da empresa mesmo em cenarios de crise econémica no pais.
Um grande diferencial é a utilizacdo de um software para a otimizagdo do processo de
S&OP. Utiliza-se ao todo, 35 interfaces que sdo atualizadas periodicamente para suporte do
processo. Para manutencdo de todas as interfaces a empresa tem um desembolso anual
aproximado de R$ 300 mil reais, mas afirma que este custo € facilmente justificado visto aos
beneficios e ganhos que a ferramenta traz ao processo. O software possui visdo online, acesso
remoto, flexibilidade para desenvolvimento de relatdrios, simulacéo de cenarios, além de ser de
facil gerenciamento. Esta sendo implantada na empresa mais um software que permite a visdo
online do estoque (sell in) dos seus principais clientes, permitindo a previsdo de grandes
movimentacGes devido a acdes de vendas como por exemplo aniversario de atacadistas, além
de agilidade para avaliar condi¢6es de entrega. Ou seja, 15% das vendas desta empresa séo para
clientes Key-accounts, isso significa que para esses 15% de vendas a assertividade de plano sera
de 100%. Todos os softwares tém interface com diversos MRP flexibilizando a gestdo e
integracdo das informagdes. Eles acreditam que é possivel iniciar o processo de S&OP sem um
software, porém recomenda-se a implementacdo de um software para trazer agilidade ao

processo e permitir criacdo de cenarios e alteragdes, com respostas rapidas.
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QUADRO 1: Fluxo S&OP Empresa 1

Previsao com base em historico de 24 meses para um horizonte de 12 )
meses;
«Contribuicdo da equipe de vendas;
*Modelo estatistico_a partir do 4° més. )
*Restricdes de Producéo; )
Plano +Informacdes de marketing e propaganda, inteligéncia de mercado e
Bemanda descontinuidade de produtos. 4

«Tem como objetivo 0 consenso da demanda entre as areas de Marketing, )
demanda e vendas. A area financeira participa com o intuito de direcionar a
distribuicdo do recurso financeiro da empresa (acdes de marketing, margem

SR  de contribuico, etc). /
Comercial

*Alinhamento do plano de producéo, conforme demanda acordada na reuni&o

SLELUE e consenso.
J
*Apresentacéo dos cenarios aos coordenadores e gerentes das areas de A
- interface (vendas, producéo e financeiro), para a escolha do melhor cenario
LEUWERIS  a ser apresentado para a diretoria.
Pré S&OP J
*Apresentacéo do cenario definido na reunido de pré S&OP e possiveis
conflitos nao solucionados. Apds a aprovacéo da diretoria o plano €
S&OP divulgado.
Executiva 7

Fonte: Elaborado pelo autor.

Buscando fomentar entre todos 0s integrantes do processo a visao holistica do negécio,
onde o cenario 6timo seja 0 mais interessante para o todo e ndo para cada setor, a empresa

implementou metas unificadas entre as areas através dos indicadores de:

- Acurécia da previsao de vendas; — Assertividade do S&OP (meta de 97%);

- OTIF (medicéo de nivel de servico);

— Custo total;

— Custo do produto vendido;



- Working Capital — Ponto de equilibrio entre o que tem a receber, a pagar e
inventario. Meta é de 42 dias.

- Assertividade do faseamento — para esta empresa a medicdo do faseamento é
importante, pois se as vendas ndo ocorrerem dentro do tempo previsto (0 més é
dividido dois periodos os primeiros 15 dias e os 15 dias finais), a fabrica ndo
consegue reagir para atender a demanda;

- Arvore de perdas - Desvio entre 0 Real x Previsto. As variaveis que sio levados
em consideracdes sdo: perdas, pedidos ndo encontrados, erro de transporte,
devolucgbes (avarias, produto que chega com o preco errado etc.).

A partir dessas varidveis, identifica-se a causa e utiliza-se o PDCA como ferramenta de
reacdo para a arvore de perdas. Sendo o mesmo apresentado posteriormente na reuniao
executiva de S&OP. Todos os indicadores sdo avaliados em numero absoluto e atualizados
mensalmente. O acompanhamento desses indicadores permitiu um aumento da qualidade de

servigo com seus clientes e consequentemente um aumento nas vendas.

4.2 EMPRESA VISTADA 2

Empresa multinacional do ramo alimenticio no segmento de nutricdo infantil.
Implementacdo efetiva do S&OP em 2014, com o apoio da alta administragdo tendo como
motivacao a ruptura no processo e viabilizacdo do crescimento anual da empresa, que em média
é de 40%. Atualmente o processo de S&OP esta no nivel tatico com o horizonte de 12 meses
rolantes, sendo que o software utilizado na empresa € o Excel, com modelos estatisticos pré
definidos. Essa ferramenta atende momentaneamente a empresa vistos os SKU’s que possui € a
complexidade do seu processo. Porém o mesmo nao possibilita a elaboracdo rapida de cenarios
e traz morosidade ao processo. O tempo estimado de implementacdo do S&OP foi de
aproximadamente 11 meses com o envolvimento da alta administragdo como patrocinador do

projeto visando suportar o crescimento da empresa.
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QUADRO 2: Fluxo S&OP Empresa 2

B
*Discusséo de demanda irrestrita com horizonte de 12 meses;
*Analise de viabilidade dos produtos (inclus&o ou exclusdo no portifolio);
*Previsdo de demanda baseado em modelo estatistico e premissas de
Demanda :
Revi marketing.
eview Y

*Foco em discusséo de performance, portfélio, metas operacionais, analise
e definicdo de estratégia para atendimento de Sell in/Sell out.

*Apo6s o consenso do plano, o mesmo é valorizado pelo pela equipe de
financas, para medic&o dos principais impactos.

+Participacéo da alta administrac&o, com foco na discusséo de possiveis
impasses e na tomada de decisao (validac&o do plano).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Buscando a melhoria continua do processo, sdo utilizados os seguintes indicadores:

» Forecast Accuracy (Acuracia da previsao x realizado em numero absoluto);
*  MAPE (Variacdo da previsdo dividido pela quantidade de vendas obtidas);
» Forecast Bais (acuracia da previsdo x realizado isolando os efeitos (positivo e

negativo), direcionando onde est&o acontecendo o0s erros);
» Forecast Naive (O quanto o plano de demanda agrega valor para 0 processo, ou Seja,
quanto o plano de demanda esta divergente do plano estatistico);

+ Tratativa de anomalia (Realizac&o de plano de agéo para variagdes entre o planejado
X realizado);
* Custo logistico (Meta compartilhada entre as areas, visando o engajamento de todos na

busca do melhor custo);
* OTIF (medicao de nivel de servi¢co — meta compartilhada).

Dentre os ganhos obtidos com o processo de S&OP, destacam-se o0 aumento do forecast
accuracy (acuracia do planejamento), aumento do nivel de servico e reducédo de estoque. Mas 0

maior ganho foi ter o processo sustentavel junto com o desenvolvimento e capacitagdo da equipe



de S&OP, garantindo a realizacdo do melhor cenario para a empresa. Além dos ganhos citados,
a empresa entende que agora possui um processo estruturado que suporto o seu crescimento e
consolidacdo no mercado. Os resultados obtidos foram possiveis devido ao apoio da alta
administracao, que torna o processo sustentavel, e o desenvolvimento e capacitacdo da equipe
de S&OP, garantindo a realizacdo do melhor cenério para a empresa. A empresa entende que

tem como pontos a desenvolver:

» Otimizacéo do processo com menor tempo de resposta; Implementacdo de Software;

* Implementacao de indicadores compartilhados, visando a melhor performance para o
todo.

4.3 EMPRESA VISTADA 3

Empresa multinacional do ramo de bens de consumo no segmento de alimentos, limpeza e
cuidados pessoais. Implementacdo do modelo atual levou cerca de 7 meses para ser
implementado e concretizou-se em 2011. A implantacdo do S&OP na empresa no Brasil foi
motivada por diretriz da matriz visto que o mercado iniciava a estruturacdo do processo no
mundo. Atualmente o processo tem o horizonte de 12 meses rolantes atualizado diretamente em
uma plataforma de MRP para o baseline do rolling de demanda (estatistico). Ja para o histérico
de vendas e acompanhamento do estoque dos clientes key-accounts é utilizado um software de

apoio e Excel para elaboracdo do plano de S&OP.
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QUADRO 3: Fluxo S&OP Empresa 3

*Reunido trimestral, com foco na revisdo do plano de
marketing, demanda e restricées industriais, com

Bussiness horizonte de 12 meses. Output desta reunido sera
Review utilizado nesta reunido.

«Reunido com Foco na discussdo da demanda (input e |
estatistico) e mercado. Participacédo dos times de

B Sypply, Trade e financeiro.
Meeting

«Analise de aderéncia do Rolling Forecast de vendas e
restricdes de operacédo. Produto desta reunido € o
planejamento de demanda restrito.

«Apresentacdo do plano para alta administracéo e
tomada de decis&do de possiveis impasses.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A empresa possui indicadores integrados buscando a melhoria do processo, dentre eles
destacam-se:

Forecast Accuracy(acuracia do planejado x realizado);

» Forecast bias (acurécia do Forecast por SKU x CD (Centro de Distribui¢do) x semana);

» Extreme bias (analise mensal de tudo que excede ao plano);
» Service Accuracy (mede o atendimento aos clientes/pedidos);

» Forecast Value Add (compara as acuracias entre NAIVE (RF demanda X estatistico)
planejado versus Real.

A empresa entende como ganhos a estruturacdo do processo permitindo um planejamento mais
aderente e assertivo, viabilizando a sustentabilidade do negdcio.

5 Discusséo
O objetivo deste trabalho é compreender como a implementacdo do S&OP pode auxiliar no

crescimento estruturado das empresas. Segundo Wallace (2001), o fluxo mensal consistes em

cinco etapas que vai desde a atualizacdo dos plano, analises e adequagdes para atendimento da



demanda, realizacdo de uma reunido previa para alinhamento dos cenéarios, uma reuniao com a
participacdo da alta administracdo para apresentacao para aprovagdo dos cenérios e a divulgacao
do S&OP que servira como base de trabalho para o ciclo.

Neste sentido, o quadro 4 demonstra que a Empresa 1 esta coerente com a referéncia
tedrica, mas para adequacao a sua realidade, foi necessario incluir mais uma etapa que
acontece antes da reunido de pré S&OP com a nomenclatura de Reunido de Consenso
Comercial. Como a empresa tem uma gama grande de familias e subfamilias de produtos,
fazse necessario a elaboracao de varios cenarios e o objetivo desta reunido é levar para a
reunido de pré S&OP apenas dois ou trés melhores cenarios visando alinhamento entre
marketing, financeiro, comercial e suprimentos.

Ja a Empresa 2 foi constatado a eliminacdo da reunido de pré S&OP devido a alta gestdo
entender que as discussdes realizadas neste encontro eram feitas de forma indireta nas etapas
anteriores e que 0s cenarios ja poderiam ser discutidos diretamente na reunido executiva.

Semelhante a Empresa 2, a Empresa 3 também retirou do seu fluxo a reunido mensal de
pré S&OP, mas com o intuito de otimizar o fluxo, uma vez que a quantidade de familias € muito
pequena e esse pré alinhamento se tornou desnecessario. Em contrapartida foi criado uma
reunido trimestral chamada Bussiness Review para discutir plano de marketing, demanda
e restricOes industriais, com horizonte de 12 meses (na teoria esses alinhamentos acontecem no
fluxo mensal com caracteristicas semelhantes na reunido de pré S&OP).

De uma forma geral, as empresas seguem a esséncia do fluxo de S&OP citada
anteriormente nos referencias tedricos, porém com nomenclaturas diferentes e modificagdes de
etapas para atender a realidade e dinamica de cada empresa. 1sso nos remete que a estrutura
citada pelos autores, quando bem implantadas e, quando necessario, adaptadas a realidade,

podem geram diversos benéficos para a organizacéo.
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QUADRO 4: Comparacéo das etapas de processo.

Atualizacdo dos
Planos

Andlise e
Adequacdo

Reunido Pré
S&OP

Reunido S&OP
Executiva

Divulgagdo do
S&OP

EMPRESA 1

v

v

v

EMPRESA 2

v

v

X

EMPRESA 3

v

v

X

ANANAN

NNN

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme Figura 4, foi percebido também que o processo de implementacdo do S&OP
varia de empresa para empresa e estd proximo aos oito meses estimados Wallace (2001). Isso
demonstra que se seguido as etapas de implementacdo desde o envolvimento da alta
administracdo, disseminacdo do conhecimento, papeis e responsabilidades, softwares, entre

outras etapas, é considerado rapida a percepcdo dos beneficios que o S&OP traz para as

empresas.

11

Empresa 1

Figura 4. Meses de implementacéo.

I Fmpresas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Meses Implementacdo (Wallace, 2001)

Empresa 2

s To0ra

Empresa 3
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Ja quando comparamos o grau de maturidade das empresas visitadas e referenciamos
com a pesquisa realizadas pela Slimstock em 2016, notamos que a taxa de empresas que estdo
com graus mais avancados de processos de S&OP sdo muito proximos. Foi constatado na
pesquisa que um baixo percentual das empresas estd com niveis de processo mais avangado e
quando comparado com as empresas visitadas, percebe-se e apenas a Empresa 1 tem um grau
de maturidade mais avancado comparado com as outras duas que estdo com processos recém

implementados e buscando ajustar as etapas.

Outra comparacao possivel com a teoria de Wallace (2001) e Pedroso e Silva (2015)
foram os beneficios gerados ap6s a implementacdo do S&OP. Quando questionados sobre o
alinhamento entre as area e consenso entre planos de vendas, operagdo e suprimentos, foi
ressaltado por todos os entrevistados que houve uma melhora significativa face a rotina
realizada antes da implementacdo. Outro fator que foi constatado por meio da analise de
indicadores, foi a melhora ao atendimento ao cliente em proporcionar o produto certo, dentro
prazo e dentro das condigdes negociadas. Por ultimo, foi avaliado que com a melhor
assertividade na elaboracdo dos planos, comunicagdo e consenso entre as areas, a reducdo do

estoque é um reflexo natural gerando grandes impactos financeiros positivos nas empresas.

QUADRO 5: Vantagens e Beneficios Apos Implementacéo.

= b

EMPRESAS

Consenso entre

- Estoque

Empresa 1 ' '

Empresa 2 1 '

Empresa 3 N&o Néo
Informado Informado

Fonte: Elaborado pelo autor.

21



6 Consideracdes Finais

O objetivo deste trabalho € compreender como a implementacao do S&OP pode
auxiliar no crescimento estruturado das empresas. A partir do aprofundamento teérico do
S&OP e 0 entendimento do processo de nas empresas pesquisadas, foi possivel identificar que
este conceito, quando bem trabalhado e com apoio tanto das equipes operacionais e alta
administracdo, pode trazer varios beneficios para as empresas. Em um cenério de crescimento
expressivo conforme empresa 2 e 3 ou quando existe uma grande complexidade de
administracao de varios SKU’s (familias e subfamilias de estoque) atrelado a necessidade de
reducdo custos logisticos (ex. empresa 1), o processo de S&OP bem estruturado e
implementado com efetividade, pode proporcionar ganhos financeiros, processuais e de
pessoas.

O conhecimento de outros formatos de S&OP, a partir das empresas visitadas, permitiu
a visualizacdo de uma nova 6ética para a construcdo dos planos de agdo e os desmembramentos
de cada um. Além disso, foram identificadas boas préaticas, que ajustadas a realidade atual,
poderdo proporcionar melhor qualidade e agilidade do processo diminuindo a quantidade de
retrabalho em diversas etapas, sincronismo entre planos, aumento do nivel de servigco e aumento
do grau de maturidade do processo de S&OP. Se bem implementadas, tais inputs identificados
tanto na teoria quanto nas visitas, podem contribuir com empresas de diversos setores.

Quando comparado com a teoria, percebe-se que as empresas Vvisitadas adaptaram alguns
conceitos para a realidade da empresa, retirando ou aumentando etapas do fluxo mensal para
atender as particularidades de cada nicho de mercado. A percepg¢do dos gestores entrevistados
foi que, de forma geral, a teoria apresenta varios conceitos fundamentais para
uma boa estruturagdo do processo de S&OP, porém existe a necessidade dessas adequacdes para
atender a dindmica de mercado.

Neste trabalho, houve a limitagdo de estudar somente empresas de materiais voltados
para producdo fabril que atendam ao consumidor final. Para futuros trabalhos recomenda-se
estudar quais os beneficios proporcionados pelo S&OP apos sua implementagdo em empresas
de comodities, pois mesmo tendo baixo numero de SKU’s, a dificuldade de agregar valor ao

produto pode ser um motivador para ter um processo otimizado de planejamento.
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pontos de melhoria

Atende plenamente

Comentérios

Plano Demanda

Plano Mestre

Processo Pl
S&oP

Plano Tatico

Plano Operacional

Plano Or¢amentério

Gestdo Executiva

Forecast Accuracy

Forecast Bias

Slow Moving

Acurdcia do plano mestre

Previsto x real (Plano tético)

Previsto x real (Plano operacional)

e SROP/ Plano S&OP x Orgamento

Custo x faturamento

OTIF

Cobertura de estoque

Stock out/Stock over

Carry over

Lead time

Utilizacdo de dashboard

Metas compartilhadas

As metas do S&OP estdo atrelados a participagdo de lucros (PPR,
PRV, PLR, outros)

Eficacia tratamento de anomalias/planos de agdo

Reunides de ciclo

Demand review/ Forecast meeting

Supply review/ Consensus meeting

Pré S&OP

S&OP Executive

B Review

Ferramentas

Nivel automatizacdo

Nivel de di do soff ilizad

Cendrios valorizados

Com "Visdo online”, permitindo o acompanhamento de
indicadores

Pessoas

Definigdo de papéis e responsabilidades

Patrocinio da alta gestdo

Treinamento e capacitagdo em S&OP

Equipe dedicada de SROP

[Nivel de Maturidade S&OP

IDmvmin- o método de avaliagdo (Gartner, Oliver Wight etc)




