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Resumo

Martins, Jodo Paulo Gelmini; Thomé, Antonio Marcio Tavares
(Orientador). Sales and Operations Planning (S&OP): Estudo de caso
numa empresa de varejo brasileira. Rio de Janeiro, 2017. 80p.
Dissertagdo de Mestrado - Departamento de Engenharia Industrial,
Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

O processo de S&OP (Planejamento de Vendas e OperacBes) € um
importante processo para ampliar a competitividade de uma empresa em sua area
de atuacdo, utilizada pela maioria das empresas brasileiras. Esse processo tem
como finalidade o alinhamento vertical (estratégias e objetivos, planos de acédo) e
horizontal (entre as areas funcionais) daempresa, contribuindo para que
0s gestores tenham uma visdao ampla de todas as areas. O principal beneficio do
processo € a integracdo das areas funcionais daempresa, proporcionando o
equilibrio da cadeia logistica através do balanco entre a oferta e a demanda entre
as areas, desde o cliente final até o fornecedor. A tese apresentada tem como
objetivo analisar a pratica do processo de sales and operations planning (S&OP),
em uma empresa de varejo brasileira. A dissertacdo baseou-se em estudo de caso,
aonde foi realizada uma revisédo de literatura dos conceitos, frameworks e modelos
de maturidades. Seguido por coleta de dados em campo através de entrevistas,
observacdo das praticas, analise de documentos e ferramentas com 0s gestores que
participaram do S&OP da empresa em 2015. Por fim, andlise do contetdo que
permitiu  apresentaro  processo de  S&OP da  empresa, as
recomendacdes importantes para evolu¢cdo do mesmo e também identificar

pontos inicialmente subestimados pelo estudo.

Palavras-chave
S&OP; Planejamento Integrado; Planejamento de Vendas e Operacoes;

Cadeia de Suprimentos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1413471/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1413471/CA

Abstract

Martins, Jodo Paulo Gelmini; Thomé, Antonio Marcio Tavares (Advisor).
Sales and Operations Planning (S&OP): Brazilian retail company case
study. Rio de Janeiro, 2017. 80p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento
de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

The S&OP (Sales and Operations Planning) process is an important
process used in leading Brazilian companies with the objective of increasing their
competitiveness in their markets. This process has the purpose of vertical
(Strategies and objectives, action plans) and horizontal (among functional areas)
alignment of the company, allowing managers to have a broad vision of all areas.
The main benefits of process is the integration of the functional areas of the
company, providing a balance in the logistics chain, and balancing the supply and
demand between areas from the end customer to the vendor. The thesis presented
aims to analyse the practice of the sales and operations planning (S&OP), in a
Brazilian retail company. The dissertation was based on a case study in which a
literature review of concepts, frameworks and maturity models was carried out. It
followed data collection in the field through interviews, observation of practices,
analysis of documents and tools with managers who participated in the S&OP of
the company in 2015. Finally, content analysis presented the company's S&OP
process and recommendations and also identified points initially underestimated

by the study.

Keywords
S&OP; Sales and Operations Planning; Supply Chain.
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1

Introducao

A competicdo entre as empresas tem crescido diariamente no mundo
corporativo, sendo necessario para a sobrevivéncia das mesmas, o atingimento de
um melhor desempenho e a manutencdo da melhoria continua dos seus processos
e produtos. Assim, o alinhamento dos processos com 0s objetivos estratégicos da
empresa é requisito para o atingimento do sucesso em longo prazo (Azevedo,
2016).

Nesta direcdo um dos conceitos mais importante para a manutencdo da
competitividade de uma empresa é o sales and operations planning (S&OP).
Apesar do ainda reduzido namero de publicacGes referentes a implementacéo do
processo e resultados na academia, o0 interesse em S&OP cresceu
significativamente nas Ultimas décadas (Lapide, 2004a; Grimson and Pyke, 2007;
Affonso et al., 2008, Thomé et al., 2012; Tuomikangas and Kapia, 2014), tanto
por parte dos académicos como por parte dos praticantes da industria (Lapide,
2004b; Wallace and Sthal, 2006; Feng et al., 2008; Seeling et al., 2016). Este
grande interesse é verificado em recentes revisdes da bibliografia em S&OP como
as de Thomé et al. (2012) e Tuomikangas and Kapia (2014). Contudo, a literatura
ainda apresenta uma caréncia de estudos empiricos, oferecendo assim uma
oportunidade para estudos futuros (Grimson na Pyke, 2007; Ivert et al., 2014; Goh
and Eldridge, 20015; Seeling et al., 2016).

Atualmente, considerando o cenario mundial, as principais expectativas
sobre o processo de S&OP ¢ a necessidade de reducdo de custo de operagdo da
cadeia logistica, a necessidade de melhorar a receita e a gestdo da crescente
demanda volatil, conforme detalhado na figura 1. Além disso, as empresas com 0
S&OP bem desenvolvido estdo direcionadas em criar um plano balanceado de
oferta e demanda otimizada para o lucro duas vezes mais em relacdo as demais
empresas que a principal acdo estratégica é gerenciar as previsdes de demanda

com a cadeia logistica, figura 2 (Viswanathan, 2009).
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Cliente demanda atendimento mais
- . - 31%
rapidos, preciso e Unico
Necessidade de utilizar os ativos
ndustria oxima oficiencia I 55%
industriais com maxima eficiencia

Necessidade de melhorar receita 45%

Gerenciamento do crescimento da
demanda volatil

Necessidade de reduzir custos
. . . - 56%
operacionais da cadeia logistica
1 T T T T T 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

45%

Figura 1: Press6es Fundamentais para Melhorar S&OP.
Fonte: Viswanathan (2009).

Gerenciamento das restrigdes da oferta
com o plano de S&OP

Integra o plano finaceiro e orgamentdario
com o processo de S&OP

Tenta reduzir o estoque para liberar
capital de giro

Gerenciamento da previsdo de demanda

com o plano S&OP 53%

™ Retardatario
B Média da Industria
50% m Melhor da Turma

0% 20% 40% 60%

Criacdo de um plano equilibrado de
oferta e demanda otimizado para o lucro

Figura 2: Acdes Estratégicas Aplicadas pelas Empresas Melhores da Turma.
Fonte: Viswanathan (2009).

Conforme pesquisa internacional Ventana Research (2006), os principais
beneficios associados ao processo de S&OP sao: melhor atendimento do cliente,
melhor utilizagdo do inventario, melhor utilizacdo dos ativos, melhor or¢camento,
melhor planejamento de vendas. Além disso, é possivel verificar que o processo
de S&OP frequentemente inclui o planejamento da oferta e capacidade, planos
para lancamentos de novos produtos, reunides formais de revisdo de oferta e
demanda, projetos e iniciativas estratégicas, reconciliagdo do plano financeiro,
formais reunibes executivas de S&OP, planejamento da demanda consensual,

avaliacdes de desempenho, estabelecimentos de marcos temporais.
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No Brasil em 2009, 62% das empresas realizavam o processo de S&OP e
outras 14,2% o estavam implantado ou pretendiam implantar (Julianelli, 2010).
Esse grande interesse sobre o tema € decorrente do resultado positivo alcancado
por mais de 50% das empresas brasileiras que adotaram esse processo, obtendo
dentre outros beneficios, o aumento da receita, melhorias da previsdo de venda,
reducdo do estoque, otimizagdo no uso dos ativos, melhoria no langamento de
novos produtos e na obtencdo do pedido perfeito para o cliente (Julianelli, 2010).
Além disso, no Brasil, as empresas que utilizaram esse processo apresentaram
melhoria na acuracia da previsdo de venda em média de 41% e na redugdo dos
estoques em meédia de 23%, como pode ser observado na Figura 3. Os ganhos
apresentados pelo processo sdo ainda mais relevantes considerando que o
resultado vem da aplicacdo de apenas um novo pProcesso na empresa, mas com

impacto em diversas &reas da mesma.

Melhoria da acuracia da previséo de vendas 7%

Otimizacdo do uso de ativos (maquinas,
equipamentos, caminhdes)

75%

Redugdo de estoques 74%

Melhoria no pedido perfeito para o cliente
Melhoria no langamento de novos produtos

Aumento da receita da empresa

B Brasil - 2009
B EUA - 2007

Melhoria do relacionamento com prestadores de
Servigo

Figura 3: Principais beneficios do S&OP para as empresas.
Fonte: Julianelli et al. (2010).

A utilizacdo do S&OP pode também contribuir para o balanceamento das
atividades de uma empresa. No caso do Brasil, os indicadores de volume de
vendas, nivel de estoque e a margem EBITDA ajustado (Lucro operacional antes
de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo, outras receitas/despesas
operacionais, equivaléncia patrimonial, participagdo minoritaria, participagdo
estatutaria e operagGes descontinuadas, em relacdo a receita luiquida), sdo os
principais indicadores considerados pelas empresas brasileiras, como podem ser
observados na Figura 4, com dados de 2009 (Julianelli, 2010). Isto comprova que

a venda é primordial, mas ndo esta acima de tudo, pois uma cadeia desbalanceada
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piora os trés indicadores. Quando a demanda excede a oferta existe o risco da falta
do estoque, da reducdo de venda, da perda do cliente, dos custos extras para
acelerar a entrega do novo lote e do aumento do inventario na cadeia para evitar
futuras reducdes de venda. Entretanto, quando a oferta excede a demanda existe o
risco do excesso de estoque, da perda de margem por venda com desconto, do
custo de armazenagem extra, do custo do capital alocado nos produtos e da perda
de produtividade. Além disso, as grandes empresas sdo departamentalizadas por
areas e nao necessariamente por funcdo, onde cada area tem niveis de servico e
critérios de priorizagdo focados na propria area trabalhando em silos e ndo
obrigatoriamente alinhados com as outras areas ou com a necessidade do cliente

final.

% que foi citado

Volume de Vendas

Nivel de estoque

Ebitda

Indicadores de avaliagdo do desempenho do processo
Outros

% de ruptura

MAPE

OTIF (Pedidos que chegam no prazo e completos)
% de produtos vencidos

MPE

Acudrcia / Assertividade

Ndo utiliza indicadores para dar suporte ao planejamento da demanda

Figura 4: Principais indicadores de desempenho utilizados no planejamento da demanda.
Fonte: Julianelli et al. (2010).

O S&OP tem como finalidade o alinhamento vertical e horizontal dentro
da empresa. O alinhamento vertical refere-se as estratégias, objetivos, planos de
acdo e decisOes através todos os niveis da organizacgdo, afim de que as atividades,
prioridades e as decisdes do nivel inferior estejam coerentes com as decisGes dos
niveis superiores. O alinhamento horizontal refere-se a coordenacdo dos esforcos
em toda a organizacdo de forma interfuncional e intra-funcional. A integracédo
interfuncional implica na consisténcia das decisfes entre as fungdes para que a
area de vendas, operac0es, logistica, financeira e outras fun¢fes complementem-
se e apoiem-se mutuamente. A coordenacdo intra-funcional implica na

consisténcia das decisfes dentro de cada funcdo que devem estar necessariamente

90%

85%
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alinhadas verticalmente e lateralmente com os objetivos estratégicos da funcgdo
(Kathuria et al., 2007), permitindo que todos caminhem na mesma direcdo
gerando a maximizacdo do lucro através da reducdo de custo, retrabalhos,
estoques, tempos de entrega, tempos de espera e aumento da capacidade de reacéo
a desvios e do aumento da satisfacdo dos clientes.

Para exemplificar o potencial de ganho deste alinhamento entre as areas da
empresa, pode-se considerar um evento promocional numa cadeia de valor com
seis processos onde cada um possui desvio operacional de 5%, exceto 0 processo
inicial. A area Financeira tem como objetivo vender 100 pegas no evento, a area
de Marketing faz o planejamento para atingir a demanda com desvio de 5% (95
pecas), Compras planeja a venda com desvio de 5% (90 pecas), o Planejamento
planeja a compra e a distribuicdo com desvio de 5% (86 pecas), a Logistica
planeja o recebimento do fornecedor e a entrega nas lojas com desvio de 5% (81
pecas) e Lojas planeja a operacdo com desvio de 5% (77 pecas). Logo, o resultado
¢ uma cadeia com desvio de até 22,6% ([1-1,00 x 0,95 x 0,95 x 0,95 x 0,95 x
0,95]*100) em relacdo ao planejamento inicial, onde também sabemos que um
relevante desalinhamento de apenas um elo da cadeia com um processo com
desvio operacional de 50% pode comprometer a entrega de toda cadeia. Por estes
motivos as empresas dentro e fora do Brasil buscam a implantacdo e o
aprimoramento do S&OP.

Neste contexto, esta dissertacdo de mestrado tem como objetivo conduzir
um estudo de caso em uma grande empresa de varejo brasileira visando obter as
licbes aprendidas por esta empresa com a implantacdo de seu S&OP. Para atingir
0 seu objetivo, esta dissertacdo aplicou o modelo conceitual para a gestdo da
cadeia de suprimentos de Thomé et al. (2012) de forma a verificaras presencas de
elementos-chave, dimensdes e blocos de construcdo do S&OP. Esta abordagem
segue a linha de outros estudos académicos como os de Ivert et al. (2014),
aplicado na inddstria de alimentos da Escandinavia, Seeling et al. (2016), aplicado
na industria de bens e consumo na Ameérica Latina, e Scavarda et al. (2017),
aplicado no desenvolvimento de “case method” aplicado na Alemanha. A
pesquisa também contempla a analise da maturidade do S&OP da empresa do
estudo de caso com base nos modelos de Grimson e Pyke (2007), Wagner et al.

(2014) e Mendes et al. (2016), contribuindo assim para uma melhor compreenséo
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deste tipo de abordagem em dados reais da industria e dos usos de modelos de
maturidade para S&OP.

Esta dissertacdo visa responder as seguintes perguntas de pesquisa:

PP1 — Quais sdo as areas que participam do processo de planejamento? Quais sdo
as que deveriam participar (baseando-se na teoria dos modelos de maturidade em
S&OP)?

PP2 — Como ocorre o processo de planejamento conjunto de vendas e operacdes
na empresa?

PP3 — Quais sdo as responsabilidades especificas das areas e quais sdo as
responsabilidades conjuntas entre as mesmas?

PP4 — Quais sdo os principais indicadores das &reas, suas metas sdo
complementares ou opostas?

Entretanto, o estudo ndo tem o propdsito de comprovar os beneficios da
implantacdo do processo de S&OP numa empresa.

Esta dissertacdo esta estruturada da seguinte forma: apos esta Introdugéo, o
Capitulo 2 descreve como este tema vem sendo tratado na literatura académica. A
Metodologia do estudo serd apresentada no Capitulo 3. Os resultados da
investigacdo sobre o processo de S&OP e o impacto no desempenho da empresa
analisada serdo discutidos no Capitulo 4. Por fim, serdo apresentadas as
ConclusGes do estudo, onde serdo respondidas de forma sucinta as questdes e
avaliado o alcance dos objetivos, apresentando-se algumas recomendagfes e

limitacdOes.
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Referencial Teoérico

Este capitulo tem como objetivo realizar uma revisdo da literatura sobre 0s
principais temas relacionados ao sales and operations planning (S&OP) que serédo

utilizados no estudo de caso.

2.1
Definigdo do S&OP

O processo de S&OP busca o equilibrio na cadeia logistica, balanceando a
oferta e a demanda entre as areas, desde o cliente final até o fornecedor. Além
disso, tem como objetivo conectar o planejamento estratégico da empresa aos
planos operacionais Thome et al. (2012).

O dicionéario APICS (Blackstone, 2013, p. 154) define o S&OP como
sendo, “um processo para desenvolver planos taticos que proporcionam a
geréncia orientar estrategicamente seus negdcios, com 0 objetivo de conseguir
vantagem competitiva de forma continua, integrando o plano de marketing focado
no cliente para produtos novos e existentes, com o gerenciamento da cadeia de
suprimentos. O processo relne todos os planos da organizacdo (vendas,
marketing, desenvolvimento, producdo, suprimentos e financeiro) em um plano
integrado. E realizado pelo menos uma vez por més e é revisto pela
administracdo no nivel agregado (familia de produtos). O processo deve conciliar
todos os planos de oferta, demanda e novos produtos, tanto no nivel detalhado
quanto no nivel agregado e vinculado ao plano de negécio. E a declaracdo
definitiva dos planos da empresa para o periodo de curto a médio prazo,
cobrindo um horizonte suficiente para planejar recursos e processos para o
planejamento anual da empresa. Executado corretamente , o0 S&OP vincula o
plano estratégico com a execucdo e com avaliagdo do desempenho, provendo
melhoria continua” (Tradugdo do autor).

O S&OP ¢ definido por Thome et al. (2013) como “processo

interfuncional e integrado de planejamento tatico e como um conjunto coeso de
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praticas gerenciais que unificam diferentes planos de negocios (vendas,
marketing, desenvolvimento de novos produtos, manufatura, compras e financgas)
em um conjunto de planos integrados internamento e na cadeia de suprimentos,
com a finalidade de criar valor e impacto no desempenho das empresas. Objetiva
equilibrar oferta e demanda em nivel de produtos e familias de produtos, com um
horizonte de planejamento que coincide com o ciclo de planejamento estratégico
dos negocios. A eficiéncia do processo € medida e avaliada para melhoria
continua. Compreende um conjunto coeso de praticas gerenciais, direcionado a
incentivar o alinhamento horizontal (entre fungdes) e vertical (do plano de
negdcios a operagdes), na empresa e na cadeia de suprimentos”.

Em oposto a essas definicbes, € comum que o0s departamentos das
empresas trabalhem de forma segregada e focados em suas metas. Além disso, 0s
incentivos entre as areas muitas vezes sdo conflitantes, conforme observado no
estudo de caso de Oliva e Watson (2011). Por exemplo: a area de vendas tem a
tendéncia de garantir niveis de estoque mais elevados do que o necessario para
evitar falta, enquanto a area de operagdes deseja niveis mais estaveis, preferindo
suavizar as extrapolacOes das projecdes da area de vendas.

Com a implementacdo do S&OP, é possivel alcancar a integracao entre as
areas, mesmo em um cenario de incentivos e orienta¢fes que motivam 0s grupos
funcionais ao desalinhamento, no planejamento e na execucdo das suas atividades,
produzindo melhores resultados, conforme comprovado no estudo de caso de
Oliva e Watson (2011).

2.2
Implementacdo do S&OP

Apbs o entendimento do que é o S&OP, o préximo passo e principal
desafio é como implantar este processo.

Os estudos de Grimson e Pyke (2007) e de Wallace e Sthal (2008) estédo
entre os principais que definem as dimensdes fundamentais e 0 passo a passo para
a integracdo entre as areas no contexto da aplicacdo do S&OP. Os primeiros
autores destacaram cinco dimensfes para 0 sucesso da implantacdo: reunido e

colaboracéo, organizacdo e formalizagdo do processo, tecnologia da informacéo,
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medi¢Oes do desempenho e integragdo entre os planos de operacgdes, marketing,
vendas e financeiro.

Além disso, Wallace e Stahl (2008) consideraram o S&OP como um
processo de revisdo continua do planejamento estratégico e dos planos de
coordenacdo de todas as areas da empresa. Descreveram o S&OP de forma prética
em seis etapas mensais: informacdes, planejamento da demanda, planejamento de
suprimentos, reunides pré-S&OP, reunides S&OP executivas e reunides S&OP
globais (Figura 5).

Estagio 6
Reunides

Decisdes e
Planos S&OP

Reunides
—

Resolugdes de conflitos
e Recomendacgtes

Estagio 4
Reunides P

|

Dificuldades de
materiais e
capacidades

Estagio 3
Planejamento

Forecast de
Vendas

Vendas e Suprimentos
atuais

Final do
—————  més

Figura 5: As seis fases de ciclo S&OP.
Fonte: Wallace e Stahl (2006).

De acordo com estes autores, na primeira reunido, sao coletados os dados
da oferta, da demanda, do estoque e as previsdes. Na segunda reunido, o plano de
demanda é revisto e os planos de fornecimentos, por sua vez, sdo revisados no
terceiro encontro. A quarta reunido, em contrapartida, € preparatoria para os altos
executivos envolvidos no S&OP (gerencias gerais e diretoria), quando decisoes,
recomendacdes, cenarios e agenda para a reunido executiva sdo revistas. A
reunido executiva do S&OP, quinta etapa, finaliza-se pela validacdo do

planejamento unificado para todas as areas envolvidas. Nas empresas
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multinacionais pode haver a sexta etapa, com a validacdo do S&OP global,
consolidando os resultados de cada pais.

Em todos 0s casos, 0 processo € continuo e apos estas fases ele é repetido
para a realizacdo dos ajustes no planejamento, em funcdo dos desvios entre o

planejado e o de fato ocorrido.

2.3
Estrutura do S&OP

Para melhor entendimento da maturidade e desenvolvimento do processo
de S&OP em uma organizacdo, Thome et al. (2012) propuseram um modelo,
conforme o framework da Figura 6, em que detalnam o contexto onde a
organizacdo opera, as informacgdes utilizadas no processo de planejamento, 0s
processos e a estrutura do planejamento com as agendas, participantes e sistemas,
por fim os planos das areas envolvidas para atingir os resultados planejados da
empresa.

Como se pode observar na figura, 0 modelo deve ser analisado de duas
formas: o eixo vertical apresenta o plano de negdcio, o plano estratégico, o
processo de S&OP (tatico) e as operacdes da empresa e o0 eixo horizontal descreve
0 contexto, as entradas, a estrutura, os processos do S&OP, as saidas e 0s
resultados do processo.
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PLANO DE NEGOCIO

Y

PLANO ESTRATEGICO CORPORATIVO

CONTEXTO ENTRADAS ESTRUTURAE PROCESSOS SAIDAS
Regiéo / Pais r=—====== jre====="= jr======= 1 Planejamento
Planos 1 Reunides e 11 1 1 Tecnologiada | Integrado
Indiistria DeVoeEs®e F
Funcional 1 Colaboragoes 1 1 Organizagéo 11 Informacéo 1 + Marketing
Estratégia da 1 1! [ Sistemase 1
Produgéo Previsdes | + Participantes e Empoderamento 11 Software | + Vendas
Mat;'z Produto Restrigdes . Confianca & 1. Times 1! :x‘aar;ﬁic‘;onal ! .+ OperacBes
“rrocesso Lyl Operacionais }—m] 1 comprometimento | 1 11 1 >
Diferenciagéo B 1 ) | |+ EtapaseAgendas | I =\ o 1 « Financeiro
de produto Inventario | + Regularidade 1 1 11 SimulacBes 1
Hierarquia do Orgcamento e - - R I e e 1
planejamento
Custos
Horizonte do T 1 RESULTADOS
planejamento .
A ! Méticas S&OP ! Otimizagéo do
e e e e = = 1 Lucro
OPERAGOES

Figura 6: Quadro conceitual de referéncia para o processo de S&OP.
Fonte: Thome et al. (2012).

O contexto define o ambiente no qual o S&OP é desenvolvido: regido,
pais, industria, estratégia de producdo, matriz produto-processo (Hayes e
Wheelwright, 1979; APUD Thome, 2012). Além disso, também é considerado o
nivel de agregacdo dos produtos (familia e/ou item), o planejamento hierarquico
(estratégico ou tatico) e o horizonte de planejamento (curto, médio, longo prazo).
Outros dados de contexto podem ser adicionados dependendo da empresa em
andlise.

As entradas relinem as informacdes de previsdo de demanda, capacidades,
restricbes operacionais, inventarios de produtos/equipamentos, orcamentos para
investimentos, assim como as despesas do planejamento funcional de cada area
participante.

A estrutura e processos promovem o alinhamento horizontal entre as areas
e séo detalhados em quatro dimensdes: reunides e colaboracbes que consistem em
agrupar os participantes, promover confianga, comprometimento e regularidades
das reunifes; a organizacdo que consiste em formalizar os times, as etapas, as
reunides e prover poder de decisdo no processo; a tecnologia da informacéo, que

sdo os sistemas e softwares transacionais e analiticos e também os modelos e as
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simulagfes utilizados pela empresa; e as métricas do S&OP, que sdo o0s
indicadores de desempenho definidos para o0 acompanhamento do planejamento.

As saidas sdo os planos de operacGes, marketing, vendas e financeiro
integrados, tendo como resultado do sistema a otimizagéo do lucro.

E importante destacar que verticalmente o plano de negécio, o plano
estratégico, o processo de S&OP e as operagfes da empresa precisam estar
alinhados. Da mesma forma, o processo de S&OP precisa garantir o alinhamento
horizontal, através do planejamento integrado das areas.

Este modelo foi utilizado com sucesso na analise do processo de S&OP em
quatro produtores escandinavos da industria de alimentos, demostrando que cada
produtor estava em estagio diferente de maturidade, confirmando-se também que
0 S&OP traz beneficios através da melhor qualidade do planejamento tatico e
operacional de uma empresa e permite a identificacdo dos pontos criticos do
planejamento da cadeia estudada (Kjellsdotter Ivert et al., 2014).

Outros modelos, como o da coordenacdo do S&OP destacam aspectos
especificos do processo. Tuomikangas e Kaipia (2014) enfatizam seis mecanismos
para 0 sucesso da coordenacdo no S&OP de uma empresa, conforme descrito na
Figura 7.

Figura 7: Estrutura de coordenacao do S&OP.
Fonte Tuomikangas e Kaipia (2014).
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De acordo com esse modelo, no eixo vertical temos alinhamento
estratégico, coordenagdo e gerenciamento de performance. No eixo horizontal
estdo os principais elementos do processo de coordenacdo: processo do S&OP,
organizacdo do S&OP, ferramentas e dados e os elementos de cultura e lideranca
do S&OP.

No eixo horizontal, o primeiro mecanismo é a organizagdo do S&OP, onde
0 objetivo é definir as areas e os participantes. O segundo € o processo do S&OP,
no qual a finalidade é estabelecer as atividades formais do planejamento, 0s
processos de tomada de decisdo e as atividades colaborativas. O terceiro
mecanismo, por sua vez, sdo as ferramentas e os dados para 0 S&OP, onde o
objetivo é fornecer a melhor qualidade de informacéo, assim como, ferramentas
para criar os planos operacionais.

O quarto mecanismo € o gerenciamento de desempenho, em que a
finalidade é definir as metas de cada processo para atingir 0s objetivos planejados.
O quinto mecanismo ¢é o alinhamento estratégico, neste 0 objetivo caracteriza-se
por ligar verticalmente os planos operacionais de curto prazo com os planos
estratégicos de longo prazo da organizacdo. Por fim, o sexto mecanismo € a
cultura e a lideranca do S&OP, em que o propésito € criar uma cultura
organizacional favoravel para a implementacdo do S&OP.

Como se pode observar, os dois modelos sdo convergentes no contetdo e
ndo apresentam ideias contrarias, onde podemos considerar que a principal
diferenca entre os dois frameworks consiste na abordagem e na consolidacdo das
etapas, sendo que enquanto Thome et al. (2012) apresentam uma abordagem
holistica do processo, Tuomikangas e Kaipia (2014) focaram nos processos de
coordenacdo do S&OP.

O estudo desta dissertagdo utilizara o framework de Thome et al. (2012),
com o objetivo de permitir o melhor entendimento do processo de S&OP da

empresa de forma holistica.
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2.4
Modelo de Maturidade do S&OP

Devido a complexidade do processo de S&OP e das empresas, existem
diferentes niveis de maturidade do processo na cadeia de suprimentos. Os
modelos de maturidades séo utilizados para avaliacdo do processo sendo também
uma estrutura para o seu desenvolvimento.

Neste sentido, Mendes et al. (2016) revisaram 0s modelos de maturidade
da cadeia de suprimentos e apresentaram nove modelos com foco em S&OP,
diferenciados conforme a quantidade de niveis do modelo, 0 nome e contetdo

(dimensdes e atividades) de cada nivel e o tipo, conforme Tabela 1.
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Autor Foco Quant'lda.de Niveis Tipo
de Niveis
1 2 3 4 5 6
Lapide, 2005 S&OP 4 Marginal Rudimentar Classica Ideal Grade
Ventana Research, 2006 S&OP 4 Tatico Avancada Estratégica Inovador Grade
Grimson and Pyke, 2007 S&OP 4 Reativo Padréo Avangado Proativo Hibrido
Cacere et al., 2009 S&OP 4 Reativo Antecipativo Colaborativo Orquestrado Hibrido
Viswanathan, 2009 S&OP 3 Retardatario Média da IndUstria Melhor da Turma Hibrido
Baumann, 2010 S&OP 4 Demandado Atendimento da Demanda  Negdcio Integrado Planejamento Integrado  Grade
Tinker, 2010 S&OP 5 Execucdo Retardada Bésico Funcional Maturacao Lideranca Grade
Wagpner et al., 2014 S&OP 6 Subdesenvolvido Rudimentar Reativo Consistente Integrado Proativo Hibrido
Mendes, 2016 S&OP 5 Empurrada Bésica Empurrada Otimizada Empurrada-Puxada Avancada Otimizada Hibrido

Fonte: Adaptado de Mendes et al. (2016).
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Em resumo, os modelos de maturidade apresentam (i) entre trés e seis
niveis de maturidade, (ii) cada nivel é composto por varias dimensdes ou areas de
processo com critérios ou atividades, (iii) hd uma breve descricdo das atividades
para cada nivel de maturidade, e (iv) ha trés tipos para avaliagdo dos seus
processos, grade, hibrido e 0 modelo de referéncia ou CMM (Capability Maturity
Model), Mendes et al. (2016).

Analisando os trés tipos de modelos de maturidade, o primeiro, processo
de grade, consiste numa abordagem qualitativa com descricdo textual das
atividades para cada nivel de maturidade. O segundo tipo, hibrido, consiste numa
abordagem mais quantitativa com escalas e checklist situando atividades e
dimensGes em cada nivel de maturidade. Por fim, o terceiro tipo é o0 mais
completo e complexo, inspirados nos estdgios do CMM, contendo metas e
préticas para cada area de processo e para cada nivel de maturidade, Mendes et al.
(2016).

O CMM ¢ uma ferramenta de avaliacdo dos processos de desenvolvimento
das empresas fornecedoras de software, surgiu da necessidade do departamento de
defesa norte americano em melhorar a qualidade dos softwares contratados ou
comprados. Humphrey (1989) apresentou as bases do modelo de capacidade e
maturidade de software com conceitos emprestados da qualidade total.

O estudo de Mendes et al. (2016) ndo identificou nenhum modelo de
maturidade com foco em S&OP do tipo CMM.

2.5

Modelos de Maturidade com Foco em S&OP

Em sequéncia, segue o entendimento dos nove modelos de maturidade de
S&OP que serdo apresentados.

Segundo Lapide (2005) um processo estruturado de S&OP consegue
apresentar beneficios quando entende a demanda do cliente e propGe redugédo de
inventarios e de custos operacionais. O modelo auxilia aos usuarios a modificar
seus processos internos de S&OP assim como demonstra as tecnologias

necessarias para suportar essas alteracoes.
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O modelo de Lapide (2005) é composto por trés categorias (reunides,
integracdo de processo e tecnologia) e por quatro estagios de evolucao: Processo
Marginal, Rudimentar, Classico e Ideal. A seguir segue o detalhnamento de cada

estagio do modelo conforme a tabela 2.
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MODELO DE MATURIDADE DO PROCESSO DE S&OP DE LAPIDE (2005)

Estagio 1

Estagio 2

Estagio 3

Estagio 4

Processo Marginal

Processo Rudimentar

Processo Classico

Processo Ideal

do Processo

Planos de demanda separados

Planos de demanda com alguma integragéo

Planos de demanda e oferta alinhados e em conjunto

Encontros Informais Encontros formais Encontros formais Encontros orientados a eventos
Reunides ¢ j
Agenda esporadica Agenda rotineira 100% de atendimento e participacao Agendada guando alguém d.e se!a efetuar uma mudanca ou quando
ocorre um desequilibrio entre oferta e demanda
Assiduidade e participacdo esporadica
Processo desarticulado Processo Interligado Processo Integrado Processo Estendido
Integracdo

Planos de demanda e oferta alinhados internamente e externamente

Planos de oferta ndo alinhados aos planos de demanda

Planos de ofertas alinhados aos planos de demanda

Colaboracéo externa com nimero limitado de fornecedores e clientes

Colaboracéo externa com a maioria dos fornecedores e clientes

Tecnologia

Habilitagdo minima da tecnologia

Aplicagdes autdbnomas interligadas

Aplicagdo integrada

Conjunto completo de tecnologia integrada

Infinidade de planilhas independentes

Sistema de planejamento de demanda autdnomo

Pacotes de demanda de planejamento e aplicativos de ofertas
integrados

Banco de trabalho S & OP avangado

Sistema APS individuais

Informagdes externas trazidas manualmente para o processo

Software de colaboracéo orientado para o exterior integrado aos
sistemas internos de planejamento de demanda-oferta

Interface do sistema em uma base unidirecional

Fonte: Lapide (2005).
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De acordo com a tabela 2, podemos descrever como cada processo pode
ser analisado nas empresas.

No processo marginal o planejamento de S&OP ndo ocorre. Sao
produzidos varios planos de demanda independente pela empresa e as areas nédo se
comunicam. Existe uma pequena tentativa de consenso, porém pouco esforco para
o0 alinhamento entre os planos de fornecimento e demanda. Uma tecnologia bésica
é utilizada nesse processo.

No processo rudimentar existe o planejamento formal, porém néo
totalmente integrado. Existem elementos basicos do processo de S&OP. Dessa
forma, segundo o autor, como o0s planos séo desenvolvidos separadamente, cada
organizagdo possui sua propria tecnologia e seu software especificos.

De acordo com Lapide (2005) empresas que estdo no processo classico
tem processos formais de planejamento e treinamentos. Nesse estagio 0s
processos de planejamento sdo integrados e estdo alinhados dentro das
organizacOes. Nessa etapa, 0s processos de tecnologia sao integrados e os planos
de oferta e demanda final sdo desenvolvidos em conjunto pelas areas da empresa.

Finalmente, no processo ideal o autor considera que esse estagio nunca
sera plenamente alcancado pelas empresas, mas deve ser utilizado como foco para
uma melhoria continua no processo atual. As reunides nesse estagio sdo voltadas
para eventos e apenas ocorrem quando existe a necessidade de modificar algum
plano existente ou algum desequilibrio no processo. Dessa forma, segundo o
autor, 0 processo é totalmente suportado por sistemas com um avancado software
gue permite acesso a uma base global. O software utilizado pelas empresas
permite alteracdes imediatas e permite verificar as implicacdes das mesmas em
tempo real.

O segundo modelo, Ventana Research (2006), possui uma metodologia
para avaliar a maturidade das organizaces, baseado nos consolidados da
pesquisa.

O modelo tem quatro niveis: Tatico, Avancado, Estratégico e Inovador,
sendo considerado Tatico, quando a empresa faz o basico de S&OP, como
demanda e oferta balanceada. No nivel Avancado a empresa esta progredindo no
processo de S&OP e além do béasico também possui reunifes de revisdo e
planejamento formal. No terceiro nivel, o estratégico, o planejamento operacional

é alinhado com S&OP e a empresa possui objetivos estratégicos definidos. No
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nivel mais avancado do modelo, denominado Inovador é estabelecido no
momento em que a empresa executa S&OP atraves de diversas técnicas de gestéo
de desempenho.

A pesquisa ainda informa que apenas 16% das empresas podem ser
classificadas como Inovadoras. A grande maioria (61%) sdo imaturas quando se
diz respeito a S&OP (Figura 8). A maioria expressiva das empresas possuem um

enorme espaco para melhorias em seus processos.

40%
35%

35%

30%

26%

25% 23%

20%
16%

15%

10%

5%

O% T T
Tatico Avangado Estratégico Inovador

Figura 8: Maturidade do S&OP.
Fonte: Ventana Research (2006).

O terceiro modelo de maturidade analisado foi desenvolvido por Carcere et
al. (2009), onde segundo o autor o conceito de apenas um forecast relacionado a
demanda de oferta esta ultrapassado. Apds a entrevista, com mais de 80 empresas,
essas informacgdes baseiam seu relatério. De acordo com o0s autores, um
planejamento eficaz de S&OP pode melhorar o rendimento de 2% a 5%, reduzir
inventarios em 7% a 15% e melhorar a comercializagdo de novos produtos em
20%. Esse beneficio pode ser crucial em momentos de recesséo.

Porém, esse beneficio ndo é alcancado através de processos tradicionais de
S&OP. Na sua pesquisa, em mais de 150 empresas estd ocorrendo uma
redefinicdo das vendas e planejamento das opera¢fes com um melhor alinhamento
entre as areas, com planejamento e maior visibilidade dos processos.
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Segundo a literatura, lideres transformaram o processo, onde a meta é
maximizar o mercado potencial, minimizando riscos e focando na demanda em

busca da melhor rentabilidade possivel, conforme demonstra a tabela 3:

Tabela 3: Jornada para a transformacédo S&OP orientada pela demanda.

1 2 3 4
Estagio Reativo Antecipativo Colaborativo Orquestrado
ora
orPa
e OPE SB—r—— OPE
s ssor = = AN AN

Detecgdo de demanda e
trade-offs conscientes para a

Desenvolver um plano Demanda e oferta coincidindo Rentabilidade modelagem da demanda para

Meta

operacional 3 . A
impulsionar e otimizar a
resposta da demanda
_ S=Vendas e Planos de _ . S= Ida a0 mercado com
S= Vendas Marketing S=Planos de ida ao mercado estratégias e solugdes
Owner ship

OP= tradugao de demanda em

OP= Planejamento e OP= projeto de planos, criagdo| estratégias de planejamento,

= i abri : e e entrega de processo: iaga
OP= Capacidade da Fabrica Capacidade da Fabrica ' ga de processos criagao, entrega, forlte§
orientados pela demanda servigo, com conexao a
execugio

Taxa de preenchimento de
pedidos, erro de previsao,
turnos de inventario, custos
funcionais

Risco de demanda,
atendimento ao cliente, fluxo
de caixa, participagao de
mercado e lucro

Taxa de preenchimento de
Métricas pedidos, utilizagdo de ativos,
niveis de inventario

Erro de demanda, atendimento
ao cliente, capital de giro,
custos totais

Aumento do equilibrio organizacional

Fonte: Carcere et al. (2009).

Nesse modelo de maturidade, os autores descrevem como uma jornada
onde nove passos principais podem ser destacados: o primeiro, coletar vendas e
entradas do mercado, formando uma base histérica que permite analises
competitivas.

O segundo passo desenvolver um plano de demanda consolidado de vérias
fontes com andlises estatisticas. Em seguida, fazer uma previsdo de vendas
coletivas e do canal, conhecida como previsdo colaborativa para analisar e
compreender as excecoes.

O quarto passo se baseia em um desenvolvimento dos planos considerando
a demanda financeira, usando a inteligéncia de mercado para competir. O quinto
passo € a utilizacdo das previsdes de vendas e considerar o retorno sobre os ativos,
identificando as restri¢Ges e deficiéncias da demanda considerando a flexibilidade
no fornecimento dos produtos para minimizar os erros de previsao.

O sétimo passo é considerar um revisao com alternativas de cenario. De

acordo com os autores, os lideres utilizam essas reunides para decisdes de pre¢os.
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O passo seguinte e crucial € a comunicacao do plano para as areas com 0s
respectivos responsaveis pela execucdo. Finalmente, o passo final ¢ medir o
sucesso do plano e suas oportunidades de aprendizagem.

De acordo com estudo algumas inddstrias possuem requerimentos
especificos e entender essas diferencas entre as industrias pode gerar praticas
exclusivas por setor. Como exemplo, nessa dissertacdo, estaremos utilizando as
informacdes da area de varejo.

Por fim, Carcere et al. (2009) afirma que o varejo é a inddstria menos
desenvolvida em processos de S&OP. As vendas e os planos de margem séo
desenvolvidos a nivel de departamentos e divididos por lojas. O processo de
S&OP pode ser uma excelente oportunidade para os varejistas. A falta de
previsdes dos processos e a incapacidade de conciliar informac6es sobre a retirada
dos armazéns e dados do ponto de vendas s&o um enorme desafio para o setor.

Em sequéncia, temos 0 modelo de maturidade desenvolvida por Baumann
(2010), onde o processo de S&OP de cada empresa pode ser determinado pela
industria em que ela atua. Porém, nem sempre sdo aplicados todos os estagios dos
modelos de maturidade em todas as industrias. Como exemplo, podemos
apresentar as empresas de industria eletrdnica, onde os ciclos de vida dos produtos
sdo bem mais curtos do que das empresas tradicionais. Nessas empresas, para a
sobrevivéncia do negécio, é necessario altos niveis de sincronizacdo de S&OP.

Por outro lado, empresas com ciclo de vida de produtos mais lentos
(exemplo: fabricantes industriais), tem a possibilidade de ganhos expressivos com
pequenas melhorias no processo de S&OP.

De acordo com o autor, quanto mais proximo ao consumidor final esta a
empresa, mas importante é entender o fluxo de demanda e investir em integracao
do processo de S&OP. A tabela 4 apresenta o resumo do modelo de maturidade
com quatro niveis sugerido pelo autor. O primeiro nivel ¢ o Demandado,
considerado quando a empresa ndo possui estratégia de sincronizacdo da sua
operacdo, somente a area de vendas estd envolvida no S&OP, os cenérios de
planejamento sdo simplesmente desenhados com base no volume de vendas e o
principal indicador é a precisdo do volume de entrega. O segundo nivel € o
Atendimento da Demanda, denominado quando a empresa continua sem estratégia
de sincronizagdo da sua operacao, as areas de vendas e operagdes estdo envolvidas

no S&OP, os cenarios de planejamentos continuam sendo desenhados com base
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no volume de vendas e os principais indicadores sdo a precisdo do volume de
entrega e do prazo da entrega e o giro do estoque. O terceiro nivel é o Negdcio
Integrado, ocorre quando a empresa possui estratégia de sincronizacdo da sua
operacdo, as areas de vendas, operacdes e financeira estdo envolvidas no S&OP,
0s cenérios de planejamento passam a ser desenhados com base no retorno
financeiro e os principais indicadores sdo receita, custo, participacdo de mercado,
lucro e fluxo de caixa. O ultimo nivel, Planejamento Integrado, definido quando a
empresa possui estratégia de sincronizacdo da sua operacdo interna e com seus
principais parceiros, os cenarios de planejamento sdo desenhados com base no
retorno financeiro e outras orientacbes estratégicas da empresa e 0s principais

indicadores sdo receita, custo, participacdo de mercado, lucro e fluxo de caixa.
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Caracteristicas Demandado Atendimento da Demanda Negécio Integrado Planejamento Integrado
- . . Conectada com a empresa e com 0s parceiros
Estratégia de Operagéo Sincronizada Desconectado Desconectado Conectado com a empresa cr?aves P
- ~ . . . Demanda/ Vendas/ Financas/ Executivos:
Organizacéo/ Fungdes Envolvidas Demanda, Vendas Demanda/ Vendas Demanda/ Vendas/ Finangas/ Executivos . ¢
conectados através da empresa
) . I i Fortemente acoplada acompanhando a
Financas integradas Né&o ha Né&o ha Fortemente acoplada PN _p p
influéncia dos parceiros
L - - - . ; Processos entre as empresas orquestrados
Processos Funcionais Facilitados Limitado Demanda/ Oferta Workflow automatico/Melhoria de Qualidade . P . a P
com qualidade e com melhorias continuas
Enterprises Sozinho Sozinho Sozinho Muttiplo com responsabilidade

What if - Analise de cenario

Voltado a volume

Voltado a volume

Voltado a finangas

Voltado a financas/ Orientado pelas empresas

Proprietario

Geréncia de Vendas/Demanda

Cadeia de Suprimentos

Lideranca Sénior

Lideranca Sénior conectada

Requerimentos Funcionais

Forecast e Colaboracéo interna

Baixa capacidade de planejamento

Capacidade de Otimizagdo/ Calendarios
Processados/ Simulacéo/ Financas com fases
definidas de tempo/ Processos Socring/
Dashboards/ Visualizagéo dos Executivos

Modelo Funcional revisado por diversas
empresas

Métricas

Baixa acuracidade/ Taxa de preenchimento

Entrega on-time/ Taxa de preenchimento

Lucro/ Custos/ Market share/ rentabilidade/
fluxo de caixa

Lucro/ Custos/ Market share/ rentabilidade/
fluxo de caixa

Fonte: Baumann (2010).
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O estudo de Viswanathan (2009) engloba o resultado de uma pesquisa com
220 empresas que tiveram iniciativas relacionadas com S&OP. O objetivo é
comparar e contrastar os pontos de vista das empresas nessa area. O autor utiliza a
metodologia para avaliar as pressdes de negdcio, acdes, recursos e ritmos para
definir qual o comportamento dessas empresas.

O quadro de maturidade apresentado por Viswanathan (2009) define trés
niveis de desempenho e préaticas para as empresas e seus respectivos resultados. O
primeiro é o Retardatario (30%) com praticas que estdo em atraso quando
comparadas as outras empresas e resultam em baixo desempenho. O segundo
nivel é a Média da Industria (50%) com média de préaticas que representam um
resultado mediano das empresas. O Ultimo nivel é o Melhor da Turma (20%) com
as melhores praticas e significativamente superiores as médias das empresas com
resultados superiores, quando relacionados a industria em que a empresa atua.

Considerando as  seguintes  categorias  processo, organizagéao,
conhecimento, tecnologia e desempenho conforme modelo de maturidade

apresentado na figura 9.

Definicdo de Maturidade Classe Performance Resultado

Niveis de Servico ao Consumidor 97,5%

Melhores da Turma (18%o) Média de conversdo do ciclo 15 dias
Meédia de acuracidade do Forecast ( familia de produto) 82%
Niveis de Servico ao Consumidor 92,50%

Média da Industria (54%c) Média de conversio do ciclo 2.5 meses
Meédia de acuracidade do Forecast ( familia de produto) 73%
Niveis de Servico ao Consumidor 85%

Retardartario (28%b) Média de converso do ciclo 6 meses ou mais

Meédia de acuracidade do Forecast ( familia de produto) 54%

Figura 9: Maturidade do S&OP.
Fonte: Viswanathan (2009).

A pesquisa também indica que as empresas que identificam melhor as
pressdes e realizam agOes mais consistentes, tem maior probabilidade de atingir
uma melhor performance. O nivel de resultados das empresas é determinado pelo

ritmo de escolhas que fazem e com a competéncia na qual executam as mesmas.
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De acordo com Tinker (2010), S&OP € o veiculo de comunicag&o,
medicdo de desempenho e tomada de decisdes integradas com a area financeira,
planejamento de demanda e oferta para atender aos objetivos da empresa.

Segundo o autor para revitalizar seu processo de S&OP é necessario
pensar em S&OP holisticamente e tornar sua plataforma um processo continuo de
melhoria para as empresas, avaliando a maturidade e usando ferramentas de
controle com indicadores bem definidos.

E importante que todas as unidades de negdcio participem de S&OP e
utilizem processos consistentes. Também € considerado imprescindivel que
tenham um plano evolutivo de 18 meses e que através do processo de S&OP seja
possivel organizar os papéis na empresa e definir responsabilidades.

O objetivo desse processo é que ocorra uma reducdo no erro da previsdo e
reducdo de estoque. Segundo o autor, definir a sequéncia dos estagios de
maturidade de S&OP contribui para o crescimento continuo da empresa, de
acordo com a figura 10 abaixo, com niveis de maturidade. O primeiro nivel,
definido como nivel zero, é a Execucdo Retardada onde ndo ha processo de S&OP
e a discussdo é sobre a demanda do més vigente. O segundo nivel é o Basico,
quando existe um pequeno envolvimento da area de financas e reunides
interdepartamentais estruturadas. O terceiro nivel € o Funcional, aonde os
participantes se preparam para as reunides, possui um suporte de TI, possui
indicadores e metas e existe discussdo de cenarios. O quarto nivel é o de
Maturacdo, quando o tempo das reunides é menor, Tl suporta as decisoes,
financas tem um papel ativo e quantificado e existe a lideranca dos executivos. O
ultimo nivel € a Lideranca, aonde S&OP tem uma integracdo total com o processo

orcamentario e com o plano estratégico e a empresa possui um S&OP Global.
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Execucio Basico Funcional Maturacio Lideranca
REFIVETE
1 2 3 4
0
Discussdo dentro Encontros Suporte de TI * Reunides Integragdo total
do més funcionais Reunides sobre abreviadas com processo de
Nivel SKU Discussdo sobre componentes ¢ Tecnologia orgamento
Demanda da familias de Todo negocio suporta as Integragdo com
semana e produto incluido tomadas de plano estratégico
mudangas de Horizonte de Tempo e niveis decisdo Horizonte de
escalas planejamento de detalhes *  Gap de qualidade planejamento
Financeiro ndo abrange tempos corretos resolvido estendido
integrado maiores KPIs com bases ¢ * Papel ativo de Global S&OP
Gestio Algum metas finangas Historico de
intermediaria envolvimento da Participantes e Acoes definidas decisdes
Algumas area financeira preparados para definir KPIs Exec de S&OP
metricas Meétricas de KPI Discussdo de e KPIS integrado com
contra a meta cenarios desafiadores Reunibes
Consciéncia Decisdes de * Beneficios Executivas
Executiva negocio financeiros Suporte de TI e
quantificados fluxo de trabalho
e Regras para
escalar
* Executivos
liderando

Figura 10: Estagios de Maturidade do S&OP.
Fonte: Tinker (2010).

O estudo de Grimson e Pyke (2007) destaca as dimensdes-chave para o
estabelecimento da maturidade de S&OP em uma empresa considerando um
quadro de cinco estagios e, com 0 uso desta estrutura, explora de forma preliminar
a relacdo entre tamanho da empresa ou tipo de processo. O modelo é do tipo
hibrido. Os dados sugerem que os processos de negécios sdo facilitadores da
integracdo do plano de S&OP, mas que nem sempre a tecnologia da informacao
representa 0 mesmo papel. Esses processos incluem estrutura organizacional,
reunides e colaboracgdo entre areas funcionais e medi¢oes de desempenho.

Os autores se concentram na otimizacdo de lucros ao invés de maximizar
de forma miope as receitas ou minimizar custos.

Existem cinco diferentes estagios para cada empresa e cinco dimensdes
que se cruzam através do modelo formando diferentes cenarios de acordo com a
maturidade de cada empresa analisada.

Por exemplo, se uma empresa esta no estagio 1 (sem processo de S&OP):
as reunides e colaboragdes entre as areas, vendas e producdo sdo independentes e
0 S&OP ndo faz parte da agenda, consequentemente, a comunicagao entre as areas

€ minima e ndo existem métricas nem um plano de S&OP integrado.
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No estégio 2 (Reativo): os problemas de vendas e operagdes sdo discutidos
em nivel de geréncia sénior, podendo também participar vice-presidentes. Porém,
as discussdes estdo relacionadas as metas financeiras, ao invés, da integracao dos
planos. E € o plano de vendas que direciona o plano de operacdes, as informacoes
de operagdes ndo sdo utilizadas para ajustar o plano de vendas.

Se a empresa esta em um estagio 3 (Padrdo): os processos de S&OP ja
estdo formalizados e, provavelmente, existem reunides formais de S&OP entre as
areas. Ja existem meétricas e uma previsao de vendas (forecast) mais precisa e as
informagdes sdo centralizadas. Existe uma sequéncia de processos em uma s
direcéo.

O estagio 4 (Avancado) é uma extensao do estagio 3, pois, ha também, a
participacdo de fornecedores e clientes nas reunides. Mede-se a eficacia do S&OP
e, os planos de vendas sdo analisados juntamente com os planos de operagdes,
através de um processo colaborativo.

Considerando o estagio 5 (Proativo): a organizacdo entende que 0 processo
de S&OP é importante para o crescimento e a otimizacdo da empresa e existe um
plano perfeitamente integrado e de conhecimento de todos os funcionarios.

Segue 0 modelo detalhado na Tabela 5, com o perfil de cada dimensao nos

cinco diferentes estagios de maturidade.
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Tabela 5: Grimson e Pyke framework.

atender aos pedidos.

utilizagdo de capacidade ¢
ignorada.

cima que considerem 0s
objetivos organizacionais.

consideradas emambas as
diregoes.

Dimensdes FEstagio 1 Sem S&OP Estagio 2 S&OP Reativo Estagio 3 S&OP Padriao Estagio 4 S&OP Avang¢ado Estagio 5 S&OP Pro Ativo
. Discuss6es emreunides pré-reunides e reunides S&OP IncorPoraan de informacoes de Reurnloes. pré-agendadas e
Reunides e i ~ . . ~ clientes e fornecedores e também orientadas a eventos.
. Semreunides ou colaboragio. executivas comfoco em comalgumas informagdes de A
Colaboracdes o ) ; . participagdo destes emalgumas | Acesso aos dados externos em
objetivos financeiros. clientes e fornecedores. "
reunioes. tempo real.
a0 exi fungio f | Atravé izag P
Nio existe a l_mc;ao ormal de A fungio de S&OP ¢ parte de _ travres da orgamzag:ao, 0 S&0
Estrutura . S&OP, e os integrantes da . Equipe formal de S&OP com ¢ entendido como uma
L Inexistente. . . L outra fungio: Gerente de L . oL
Organizacional equipe sdo de outras posigdes - participagdo executiva. ferramenta de otimizagdo de
produtos ou de suprimentos.
na empresa. lucros da empresa.
Estagio 3 mais medidas que
Medidas de Inexistentes Confrontam os planos Estagio 2 mais medidas de considerema introdugdo de Estagio 4 mais medidas que
Desempenho ' operacionais e de demanda. precisdes das previsoes. novos produtos e a efetividade | consideremo lucro da empresa.
do processo de S&OP.
Processos automatizados, Sistema integrado e otimizado de
. Gerentes mantém planilhas Ainda muitas planilhas, mas com N . . sistema de planejamento de S&OP com interfaceamento com
Tecnologia de TR A . . Informagao centralizada. Sistema . . -
N individuais e nao existe uma alguma consolidagao realizada . - operagdes integrado a um ERP sistema ERP, sistemas de
Informacgio - . N de planejamento de operagdes. R . s . ~
consolida¢do da informag@o. manualmente. mas ndo otimizado. Sistema  |previsdes e finangas. Simula¢des
S&OP. emtempo real.
O plano de vendas direcionaas |Integragdo de planos. Processos [Planos altamente integrados com
Int 50 de Nio existe planejamento formal. | opera¢des emum processo de direcionados emsomente uma processos concorrentes e Estagio 4 mais processos
eéf:ﬁgs Operagdes tentam somente cima para baixo, onde a dire¢do complanos de baixo para colaborativos. Restrigdes focando otimizagao de lucros por

toda a empresa.

Fonte: Grimson e Pyke (2007).
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Wagner et al. (2014) apresentam um modelo holistico de maturidade para
avaliagdo dos processos internos de S&OP das empresas segmentado em seis
niveis, resumidos na Tabela 6. O modelo é do tipo hibrido.

Como se observa no modelo de Wagner et al. (2014) o nivel 0, nédo
desenvolvido, é atribuido a empresas que ndo tém processos de planejamento
implementados e que tentam cumprir ordens recebidas de maneira reativa. nivel 1
é considerado como rudimentar, nivel 2 é o reativo, nivel 3 é o consistente, nivel 4
é o integrado e o nivel 5 é o proativo. Até o nivel de maturidade integrado, o
desempenho do S&OP aumenta internamente. No caso da organizag&o, no nivel
maturidade proativa, seus esforgos de colaboragéo e alinhamento se estendem em
toda cadeia de suprimentos.

De acordo com esse modelo, para a definicdo do nivel de maturidade da
organizacao é necessario a avaliacdo de quatro dimens6es do processo de S&OP:
eficacia do processo, eficiéncia do processo, pessoas e organizacdo, e tecnologia
da informacao.

A dimensao eficacia do processo refere-se as caracteristicas e as atividades
do processo de S&OP. Compreende outras trés subdimensdes: grau de
formalizacdo, escopo e colaboracéo, e alinhamento.
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Tabela 6: Descricdo do Modelo de Maturidade do S&OP, Parte 1.

Nivel 0 N&o desenvolvido

Nivel 1 Rudimentar

Eficacia do Processo

* Nenhum processo de planejamento formalizado

* Sem agendamento de reunides de revisdo

* Sem consideragdo das capacidades

* Nao ha gerenciamento de risco

* Nio ha ciclo de vida do produto e langamento de novos produtos planejados
* Néo foram feitos esforgos para alinhar planos de oferta e demanda

* Nao ha promogdes e mudangas de preco planejadas

* Processo de planejamento ligeiramente formalizado

* Reunides ndo rotineiramente programadas

* Nem todos produtos/familias de produtos sdo consideradas no processo de planejamento

* Questdes como promogdes, mudangas de prego, capacidades, gerenciamento de riscos, novos
produtos e ciclos de vida planejados, mas néo considerados no S&OP

* Poucas tentativas de desenvolver um plano consensual de oferta e demanda em conjunto e / ou
considerar informagdes de outros

» Existéncia de multiplos planos de oferta e demanda

Eficiéncia do Processo

* Todo o planejamento ¢ feito manualmente

* Informagao apenas parcialmente disponivel

* Muitas redundancias

* Necessidade de replanejamento frequentemente

* Sem reunides de planejamento

* Sem alinhamento do plano

« Eficiéncia e eficacia do planeamento ndo medida

* Néo ha indicadores para medir o desempenho do planejamento
* Nio ha esfor¢o para medir a performance

* Devido ao armazenamento descentralizado de informagdes existe muita redundénica no preparo
das informagdes

* Alto grau de perda devido ao atrito no fluxo de informagéo entre departamentos

* Reunido de participantes ndo autorizados para tomada decisoes

* Mal alinhamento do plano torna inevitavel o replanejamento freqiiente

* Indicadores basicos definidos mas apenas geridos esporadicamente

« Indicadores ndo alinhados entre departamentos, com estratégias de negocios e com o bonus

Pessoas e Organizacdo

* Nenhuma atribui¢do de fungdes e responsabilidades no que diz respeito as tarefas e atividades
de planeamento

* Nenhuma organiza¢do de planejamento estabelecida

* Os funcionarios ndo compreendem a necessidade e os requisitos para o S & OP

* Insuficiente conhecimento de planejamento

* Nenhum compromisso de gestdo

* Deficiéncias na organizagdo do planejamento (sem descrigao das fungdes, organizagdo ndo
alinhada com o negdcio)

* As pessoas ndo sdo responsabilizadas pelos seus planos e desempenho

* Poucas habilidades, aptiddo e atitude dos funcionarios em relagéo ao S&OP

» Compromisso ¢ patrocinio insuficiente dos executivos

Tecnologia da Informacé&o

* Sem sistemas de planejamento

* Planilhas heterogéneas existentes e em uso

* Dados mestre ndo definidos (com precisdo)

* Néo ha harmonizagdo de dados mestre em toda a organizagio

« Sistemas isolados de planejamento de demanda e oferta com um escopo muito limitado de
funcionalidades implementadas

* Sem integracéo do software de planejamento de demanda e operagdes

* Os sistemas de planejamento ndo tém acesso a todos os dados de planejamento relevantes
* Definigdes de dados mestre inconsistentes

* Dados mestre ndo harmonizados em toda a organizagao

Fonte: Wagner et al. (2014).

41


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1413471/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1413471/CA

Tabela 6: Descricdo do Modelo de Maturidade do S&OP, Parte 2.

Nivel 2 Reativo

Nivel 3 Consistente

Eficacia do Processo

* Processos de planejamento moderadamente formalizados e reunides rotineiramente
programadas

* Maioria dos produtos/familias de produtos consideradas no processo de planejamento

* Questdes como promogdes, mudangas de prego, capacidades, gerenciamento de riscos,
novos produtos e ciclos de vida insuficientemente planejados e considerados

* O time da demanda fornece um plano de demanda de consenso sincronizado para que as
organizagdes do time da oferta possam gerar um plano de suprimento mais ou menos alinhado
* Nenhum alinhamento com planos financeiros

Nivel 2 mais:

« Planejamento muito formalizado

< Reunides agendadas com rotina

« Todos produtos e familias de produtos sdo consideradas no planejamento do processo

* Questdes como promogdes, mudangas de pregos, capacidades, gestdo de riscos, novos
produtos e ciclos de vida internamente, mas ndo externamente suficientemente planejados e
considerados

* Demanda e suprimentos da organiza¢@o (sem finangas) em conjunto geram o alinhamento e
definicdo dos planos

« Objetivos de finangas primeiramente direcionam as decisdes ao invés de serem discutidos e
alinhados em conjunto

Eficiéncia do Processo

* Armazenamento de informagdes parcialmente centralizado reduz o trabalho redundante na
preparacao de informagdes

* Perda moderada devido ao atrito no fluxo de informagao entre departamentos

* Devido ao alinhamento rudimentar do plano, ¢ necessario o replanejamento frequente

* Participantes autorizados a tomar decisdes

* Indicadores basicos definidos ¢ gerenciados regularmente

* A maioria dos indicadores harmonizados entre departamentos e parcialmente alinhados com o
bonus

* Alguns esforgos de acompanhamento do desempenho

Nivel 2 mais:

« As informagdes relevantes sdo automaticamente compartilhadas e preparadas

* Muito pouca perda devido ao atrito no fluxo de informagéo entre departamentos
« As reunides sdo formalizadas e executadas por participantes autorizados

* Devido ao alinhamento adequado do plano, o replanejamento ¢ menos frequente
* O esfor¢o de planejamento se encaixa parcialmente nos requisitos da organizagao
* Mecanismo estruturado para avaliagdo de desempenho S&OP

« Relatorios regulares e acompanhamento do desempenho

Pessoas e Organizacéo

 Fungdes e responsabilidades claramente definidas mas ainda ndo implementadas com éxito
* Nenhum proprietario S&OP dedicado

* Pessoas parcialmente responsabilizadas pelos seus planos e desempenho

» Conhecimento insuficiente para realizar atividades avangadas de S&OP

« Compromisso e patrocinio moderado dos executivos

Nivel 2 mais:

« Nova organizagdo de plangjamento com S&OP dedicado, com processo de proprietario
estabelecido

« Responsabilidades do S&OP especificadas na descri¢io do trabalho, com o conhecimento de
todos

« Conhecimento suficiente para realizar atividades avangadas de S&OP

« Grande comprometimento e patrocinicio dos executivos

Tecnologia da Informacgao

* Software de planejamento de demanda e sistemas de planejamento de produgéo multi-
instalag6es com funcionalidades mais avancadas, como anélises estatisticas para gerar
(sequencialmente) planos otimizados empregados

* Informagdes de outros sistemas precisam ser inseridas manualmente ou carregadas (sem
interfaces)

* Os sistemas de planejamento tém acesso aos dados de planejamento mais relevantes

* A maioria dos dados mestre ¢ consistentemente definida, mas ndo totalmente harmonizada em
toda a organizacéo

Nivel 2 mais:

« Sistema APS (Advanced Planning and Scheduling Systems) instalado

« Workbench S&OP e software que fornecem suporte ao fluxo e trabalho

« Todos os modulos e ferramentas de planejamento sdo vinculados por meio de interfaces ao
sistema ERP (Enterprise Resource Planning ) subjacente e tém acesso a todos os dados de
planejamento

* Os ajustes do plano sdo automaticamente incorporados em todos os modulos

« Dados mestre consistentemente definidos e harmonizados em toda a organizagao

Fonte: Wagner et al. (2014).
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Nivel 4 Integrado

Nivel 5 Proativo

Eficacia do Processo

Nivel 3 mais:

* Processos de planejamento formalizados internamente

* Reunides rotineiras e dirigidas a eventos

* Questdes como promogdes, mudangas de precos, capacidades, gerenciamento de riscos, novos produtos e
ciclos de vida internamente, mas néo externamente suficientemente planejadas e consideradas

* As organizagdes do lado da procura e da oferta geram junto com as finangas um plano S&OP alinhado

* Nenhuma interagdo com parceiros da cadeia de suprimentos

Nivel 4 mais:

* O processo de planejamento ¢ formalizado através da cadeia de suprimentos

* Reunides orientadas por eventos

* Questdes como promogdes, pregos, mudangas, capacidades, gerenciamento de riscos, novos
produtos e ciclos de vida internos e externos inteiramente

* Todas as informagdes relevantes sdo compartilhadas internamente e externamente para melhorar a
visibilidade da cadeia de suprimentos

* Os parceiros externos da cadeia de suprimentos participam do processo de alinhamento para garantir|
a viabilidade do plano e do lucro entre empresas maximizando a tomada de decisdes

Eficiéncia do Processo

* Nivel 3 mais:

* As pessoas recebem apenas informagdes de que realmente precisam

* Sem perdas por atrito nos fluxos de informagdes entre departamentos

* Reunides tipicamente centradas em excegdes e eventos

* Devido ao alinhamento suficiente do plano, o re-planejamento torna-se muito raro

* Esforgo de planejamento se encaixa perfeitamente aos requisitos da organizagao

* Alinhamento completo dos KPIs entre departamentos, com estratégia de negocios e esquemas de bonus
* Padrdes internos do S&OP realizados irregularmente

* Nivel 4 mais:

* Os participantes externos sao integrados através de sistemas como EDI para evitar a entrada de
dados redundantes

* As reunides da S&OP sao realizadas somente por evento e em uma base virtual para evitar inimeras
viagens

* Os parceiros da cadeia de fornecimento participam do processo de alinhamento para evitar o
reprogramagdo devido, por exemplo, as restricdes de capacidade dos fornecedores

* Os KPIs também consideram o desempenho dos parceiros da cadeia de suprimentos e estdo
alinhados com os modos de pagamento

* Padrdes de S&OP internos e externos realizados regularmente

Pessoas e Organizagao

Nivel 3 mais:

* Organizagdo de planejamento totalmente alinhada

* O planejamento ¢ agil e permite uma resposta rapida a mudangas inesperadas

* Conhecimento suficiente para realizar atividades adicionais de planejamento, como gerenciamento de risco
* Excelente compromisso e patrocinio executivo

Nivel 4 mais:

* Nova estutura organizacional com dono do processo de S&OP coordenando os esforgoso para o
panejamento de toda cadeia de suprimentos

* Funcionarios e alta geréncia comprometidos e buscam melhoria continua

* Alta gerencia de todas as empresas parceiras patrocina e participa da S & OP

Tecnologia da Informacéo

Nivel 3 mais:

* Os sistemas acompanham continuamente os planos e ativam alertas automaticamente em caso de desvios
inesperados

* Software sugere alternativas de resolugdo se necessario

* Analise de viabilidade simultanea / em tempo real suportada

+ Um "inico sistema verdadeiramente integrado”

* Dados mestre gerenciados proativamente internamente mas nao externamente

Nivel 4 mais:

* Software suporta CPFR, TPM e outras ferramentas de visibilidade para integrar parceiros da cadeia
de suprimentos na infra-estrutura de T

* Os sistemas de TI estdo completamente alinhados ao longo da cadeia de suprimentos

* Todos os dados relevantes (incluindo capacidades de fabricantes de terceiros, etc.) estdo disponiveis
* Dados mestre consistentemente definidos ¢ harmonizados em toda a cadeia de abastecimento

Fonte: Wagner et al. (2014).
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A dimens&o eficiéncia do processo trata a integragéo e o alinhamento dos
planos de cada &rea. Compreende também mais trés subdimens@es: preparacéo e
compartilhamento de informacdes, eficiéncia das reunides e indicadores de
desempenho e medicoes.

A dimensdo pessoas e organizacdo aborda o empoderamento e o
conhecimento dos participantes do processo de S&OP. Compreende duas
subdimensdes:  papeéis, responsabilidades, estrutura  organizacional e
conhecimento, compromisso, suporte da lideranca.

Por fim, a dimenséo tecnologia da informacéo refere-se as ferramentas e
aos dados para auxiliar na tomada de decisbes e no monitoramento do
planejamento. Compreende mais trés subdimens@es: sistemas e funcionalidades,
grau de integracdo e os dados mestres (conjunto de dados essenciais para o
negdcio).

O estudo de Mendes et al. (2016) apontou cinco estagios de maturidade
para cadeias de suprimento direcionadas pela demanda. O modelo de maturidade é
hibrido. O S&OP ¢ visto como um dos elementos da cadeia de suprimentos
direcionada pela demanda e atravessa os estagios das cadeias de suprimentos
seguintes: empurrada basica, empurrada otimizada, hibrida empurrada-puxada,
direcionada pela demanda avancada (puxada) e otimizada direcionada pela

demanda (puxada), resumidos na Tabela 7.
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Dimensdes

1. Operagdo empurrada basica

2. Empurrada otimizada

3. Hibrido empurrada-puxada

4. Direcionada pela demanda
avancada

5. Otimizado por demanda

Gerenciamento de demanda

Previsao

Rudimentar, informal, pessoal nédo
treinado, falta de credibilidade, sem
incentivos, sem suporte gerencial,
métricas ou ferramentas

Evoluido, organizacional, pessoal
treinado, com credibilidade,
incentivos alinhados, suporte de
gestdo, ferramentas e métricas
aplicadas

Extensdo da cadeia logistica,
estratégia direcionada pela
demanda (MTO) promogdes e
gerenciamento de excegdes

Aumento de vendas: 60-80%,
acuracidade na informagéo sobre
demanda, variabilidade reduzida,

centrada no cliente,
interdepartamental, alto nivel de
servico, reabastecimento orientado
pela demanda

Aumento de vendas acima de 80%,
alta precisao estatistica, Marketing e
Vendas integrado com clientes-
chaves, treinamento orientado pela
demanda, eficiente Tl e
comunicagdo

S&OP

Néo formal, desagregado, sem suporte
de gerenciamento nem métricas

Formal, suporte gerencial,
suprimento e demanda
reconciliados, métricas revisadas

Volumes de empurre e puxe em
um plano, sinais da demanda
através de areas funcionais

S&OP como atividade de valor
agregado, reunides ad hoc, geragdo
de cendrios, restricdes e déficits de

demanda integrados

Tl avangada, evento dirigido,
desenvolvimento de novos
produtos, alinhamento estratégico
na cadeia logistica

Plano colaborativo de previséo e
reabastecimento
(CPFR)

Sem CPFR, sistemas transacionais
isolados, sem informagGes de demanda

Piloto, intercambio limitado,
poucos parceiros, ponto de vendas
(POS) néo integrado

Acordos ampliados e por escrito,
dados causais do ponto de
vendas (POS), Tl integrados na
cadeia logistica

Previsdes dos clientes integradas na
producéo e reposicao

TI avangada, comunicagéo
automatizada, cadeia logsitica com
planos e métricas conjuntos

Fornecedor gerenciando
inventario

(VMI)

Sem VMI nem visibilidade da demanda
ou do inventario

b com parceiros-chave da cadeia log

Expandido, ferramentas de Tl
aplicadas

Inclui todas as vendas puxadas,
conjunto de dados mestre e
confianga

Integrado com ferramentas de
producéo e planejamento

Fonte: Mendes et al. (2016).
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Dimensdes

1. Operagdo empurrada basica

2. Empurrada otimizada

3. Hibrido empurrada-puxada

4. Direcionada pela demanda
avangada

5. Otimizado por demanda

Gerenciamento de Abastecimento e Operagdes

Compras

Transacional e pesoal ndo treinado

Integrado com areas funcionais,
fornecedores monitorados, niveis
de servigos aplicados

Alinhamento estratégico com os
fornecedores, desenvolvimento
de competéncias

Gerenciamento de relacdes com o
fornecedor (SEM ) estabelecido
com fornecedores chave

Tl avangada com fornecedores,
fornecedores de segunda linha
integrados

Manufatura

Qualidade incipiente e manutengéo,
sem melhoria continua nem integragdo
funcional

Indicadores visiveis, préaticas lean
(KAIZEN, TPM, 5S), SLE em ou
acima de 50%

Expanséao das praticas Lean,
otimizagdo do PCP, SLE acima
de 50%

Lean inclui troca rapida de
ferramentas (SMED), células de
fabricacdo,Kanban, equipes
multifuncionais flexiveis

Adiamento aplicado

Armazenagem

N&o orientado para o cliente, sem
indicadores, basico racks e
empilhadeiras, sem reviséo de layout

Inventarios precisos, racks e
empilhadeiras duplas aplicados,
indicadores revisados

5S implementado e de
propriedade de todos,
treinamento, OTIF

Layout flexivel, ferramentas de
simulacdo, triplo ou quadrupla
empilhadeiras

indicadores incluido nos niveis de
servico, relatorios mensais aos
clientes, monitoramento da falta de
estoque (OOS) do mercado

Distribuicdo

Né&o voltado para o cliente, sem
politicas de frota, sem territdrios
balanceados, sem otimizagéo de rotas

Indicadores revisados, politica de
frota aplicada, gerenciamento
bésico de SKUs devolvidos

Ferramenta de acompanhamento
de entrega manual, variancia e
causas raiz analizada, gestéo de
retorno formal

Validacéo de entrega automatizada,
ferramenta de monitoramento e
rastreamento em tempo real, tempo
de chegada estimado (ETA)
fornecido

Tempo de chegada estimado (ETA)
atualizado na rota e comunicada aos
clientes

Servigo ao Cliente

N&o é uma prioridade, informal,
incipiente segmentacdo ou pesquisa de
mercado

Politica formal de cliente e
segmentagéo, mas sem estrutura
dedicada

Politica, pesquisa de mercado,
funcéo do cliente em areas
especializadas (por exemplo,
vendas)

Politica vinculada a CPFR e VMI,
estrutura dedicada

Estrutura organizada em células
especializadas com representantes
de areas funcionais

Suporte da Alta Administracao

Inexistente

Compreenséo basica do sistema de
empurra

Forte apoio ao sistema hibrido
empurra-puxa

Adota estratégias orientadas pela
demanda

Extensdo a integracdo com a cadeia
logistica

Fonte: Mendes et al. (2016).
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Dimensdes

1. Operagao empurrada basica

2. Empurrada otimizada

3. Hibrido empurrada-puxada

4. Direcionada pela demanda
avancada

5. Otimizado por demanda

Gerenciamento do cicl

o de vida do produto (PLM)

Previsdo para Novo Produto (NP)

Rudimentar, poucos dados
disponiveis, OOS e baixas de preco
frequentes

Consumidores e varejistas, baixa
precisdo (50-60% por SKU)

Usado somente para aumento de
vendas , a demanda é detectada para
aumentar, 60-70% de precisdo

Limitado a matéria-prima, produtos
acabados com base na demanda

Sinais de demanda compartilhados na
cadeia logistica

Cadeia Logistica para o Novo
Produto

Desempenho funcional operacional

perseguido, nenhuma estratégia na

cadeia logistica para NP e nenhum
controle de custo na cadeia logistica

Busca integragdo funcional, custos
na cadeia logistica medidos

Produtos classificados e revistos para
sistemas puxa ou empurra com base
na variabilidade da demanda ou
maturidade do ciclo de vida

A estratégia na cadeia logistica
diferencia produtos funcionais e
inovadores

Os produtos funcionais séo
gerenciados para eficiéncia e produtos
inovadores para responsividade

NP Avaliagdo e Gestao de Riscos

Inexistente, informal

As equipes de NP se reinem
formalmente e avaliam o
lancamento do NP

Auvaliacdo basica e informal

Avaliagdo formal de riscos

Analise dos modos de falha e seus
efeitos (FMEA) adotado antes de cada,
lancamento

Rastreamento e visibilidade do
produto

Informal para langamento e retirada
do produto

Vendas formais e acompanhamento
de volume

Rastreamento diferenciado para
vendas empurradas e puxadas,
rastreamento formal de produtos para
ser aposentado

Alinhado com VMI e CPFR,
aposentadoria comunicada a cadeia
logistica

Lancamento de NP, retirada de
produtos, inventario e demanda
compartilhados na cadeia logistica

Otimizagéo de Portfélio

Informal, atualizado somente para NP

Algumas tentativas de retirar
produtos de baixo desempenho

Otimizagéo bésica da carteira, uso de
informagdes de clientes

Comité de portfélio multifuncional
formado por gerentes seniores e se
redine regularmente

Ferramenta de otimizagédo de portfélio,
com gerenciamento de excegao e
cronograma do produto

Suporte da Alta Administracéo

NP ndo suportado

Cultura de silos, suporte NP
limitado

Apoio a NP e gestao de carteiras

Suporte ao gerenciamento de vida do
produto (PLM) integrado no
planejamento anual, cultura da

inovagdo

Suporte ao gerenciamento de vida do
produto (PLM) estendido a cadeia
logistica, fornecedores e clientes
integrados na otimizagao da cadeia
logistica

Fonte: Mendes et al. (2016).
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Como se observa no modelo de Mendes et al. (2016), na operagéo
empurrada bésica, 0 processo de S&OP ndo ¢é formal, a empresa opera em silos
corporativos, sem gerenciamento e sem métricas compartilhadas. A empresa néo
opera direcionada pela demanda e as areas de suprimentos e operagdes trabalham
de forma néo integradas e empurram mercadoria para o cliente.

No estagio de operacdo empurrada otimizada, o processo de S&OP é
formal, a oferta e a demanda séo conciliadas e as métricas compartilhadas. A
empresa continua a ndao operar direcionada pela demanda, entretanto as areas de
suprimentos e operacédo trabalham de forma integrada e héa politica de distribuicdo
e nivel de servico ao cliente.

Por sua vez, na operacdo hibrida empurrada-puxada, o processo de S&OP
é formal com plano unificado de volume de empurre e puxe com comunicacao da
demanda através das areas. A empresa opera com parte dos itens direcionados
pela demanda e as &reas de suprimentos e operacGes buscam alinhamento
estratégico com as areas chaves dentro da cadeia de suprimentos.

Na operacdo direcionada pela demanda avancada, o processo de S&OP é
uma atividade de geracdo de valor e realiza simulacdo de cenarios. A empresa
opera com mais de 60% dos itens direcionados pela demanda e as areas de
suprimentos e operacdes tém processos de operacdes formais com seus
+fornecedores.

No estagio de operacdo otimizada direcionada pela demanda, o processo
de S&OP esté alinhado estrategicamente e integrado com a cadeia de suprimentos.
A empresa opera, por sua vez, com mais de 80% dos itens direcionados pela
demanda, Marketing e Vendas integrados a cadeia de suprimentos, assim como, as
areas de suprimentos e operagdes integradas com seus fornecedores de segundo
nivel.

Apesar do crescente interesse académico e corporativo sobre o tema, a
implantacdo e a pratica dentro das empresas ndo € simples. Pois, na maioria das
empresas, as metas entre as areas ndo sdo convergentes, e falta conhecimento das
produtividades e das capacidades dos seus processos. O estudo de caso no
capitulo 4 acrescenta conhecimento pratico do S&OP, através da analise da
execucdo em uma empresa de varejo brasileira, reforcando os pontos abordados

neste referencial teérico.
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Metodologia

Este capitulo apresenta os métodos de pesquisa. Em primeiro lugar, foi
realizada uma revisdo de literatura para definicdo dos conceitos de S&OP,
frameworks e modelos de maturidade para o estudo de caso. Em seguida,
desenvolveu-se o protocolo para a coleta de dados, montando-se assim a base de
dados. Por fim, realizou-se a analise do conteudo, confrontando-se a base de
dados com o referencial tedrico, permitindo a sintese da pesquisa e as conclusdes

desta dissertagéo.

3.1

Revisado da Literatura

A revisdo de literatura teve como partida a sintese de pesquisa sobre
S&OP de Thome et al. (2012), framework de coordenacdo para o S&OP de
Tuomikangas e Kaipia (2014) e o artigo de modelo de maturidade para cadeias de
suprimentos de Mendes et al. (2016). Através da andalise destes trés artigos e dos
seus referenciais bibliogréaficos foi desenvolvido o referencial tedrico, base para o
estudo de caso. Conforme exemplificado na Figura 11.
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Framework Modelos de Maturidade
Tuomikangas e Kaipia (2014) Mendes et al. (2016)
\Z \Z
Thome et al. (2012) Wagner et al. (2014)
v . Baumann (2010)
Conceitos
Tinker (2010)

Kjellsdotter Ivert et al. (2014)
Cacere et al. (2009)

Blackstone, (2013)
Viswanathan (2009)

Oliva e Watson (2011) Gri Pyke (2007)
rimson e Pyke

Grimson e Pyke (2007)
Ventana Research (2006)

Wallace e Sthal (2008) Lapide (2005)
apide

Wallace e Sthal (2006)

Figura 11: Metodologia para Reviséo da Literatura.

3.2

Protocolo para Coleta de Dados

O protocolo para a investigacdo em campo teve como objetivo descrever
as perguntas de pesquisa, o referencial tedrico e os procedimentos de coleta,
seguindo os procedimentos indicados por Yin (2010).

O principal propésito da pesquisa de campo concentrou-se em entender,
através da préatica, como € realizado o processo de S&OP em uma empresa de
varejo brasileira, identificar barreiras e propor melhorias. Para tanto, analisaremos
o planejamento e a execucdo entre as areas envolvidas no processo de S&OP.

O estudo de caso foi realizado através de entrevistas a funcionarios que
participam do S&OP, entendendo como acontece na pratica 0S processos, as
responsabilidades e as ferramentas nos periodos regulares de vendas e nos eventos
promocionais. E também através de observacédo direta do patrocinador e executor

do estudo de caso que € o superintendente de supply chain da empresa.
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3.2.1
Estrutura Tedrica para o Estudo de Caso

Para o entendimento do processo de S&OP da empresa, 0 estudo de caso
utilizou-se do conceito de framework de Thome et al. (2012) apresentado no
referencial tedrico, por ser um modelo com abordagem holistica do processo de
S&OP permitindo o entendimento dos elementos-chave, dimensdes e blocos de
construgcdo do S&OP. Além disso, utilizou-se os modelos de maturidade de
Grimson and Pike (2007), Wagner et al. (2014) e Mendes et al. (2016) por serem
do tipo hibrido, o que permite uma melhor classificacdo por apresentarem uma
abordagem mais quantitativa com escalas e checklist situando atividades e
dimensdes em cada nivel de maturidade e também por serem respectivamente o

primeiro estudo e os dois estudos mais recentes.

3.2.2

Papel do Protocolo na Orientacdo do Estudo de Caso

O papel do protocolo é direcionar o investigador sobre o topico de estudo
de caso, identificar framework para coleta e analise dos dados e antecipar

problemas para a realizacao da coleta de dados em campo.

3.2.3

Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados em campo foi realizada nos meses de abril e maio de
2016, por meio de entrevistas, observacdo das praticas, analises de documentos e
ferramentas com o0s responsaveis pelas atividades de cada area envolvida no
S&OP da empresa em 2015. Esta etapa foi realizada na sede da empresa, através
de entrevistas a funcionarios que participam do S&OP da organizacdo. Foram
entrevistados: area comercial - gerente e comprador; planejamento - gerente e
coordenador; DIMP (departamento de informacdo de mercado e planejamento) -
coordenador; inteligéncia de mercado - gerente; logistica - gerente; suporte
comercial - gerente; operacdo de loja - chefe de departamento; marketing:
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coordenador; TI (tecnologia da informacéo) - chefe de departamento; financeiro -
chefe de departamento.

As entrevistas foram realizadas pelo executor do estudo de caso que é o
superintendente de supply chain da empresa e para garantir credibilidade aos
resultados, as informagfes obtidas através das entrevistas foram confrontadas
entre si e também confrontadas com registros da empresa.

Sobre o0 agendamento das entrevistas: realizaram-se conforme a
disponibilidade da agenda de cada gestor. A preparagdo consistiu na releitura das

perguntas que este estudo de caso busca responder.

3.2.4

Questionario de Estudo de Caso

O questionario do estudo de caso busca entender na pratica como é
realizado o S&OP nas éareas da empresa, no atendimento dos principais
indicadores da empresa: vendas, margem, investimento e despesa.

Com o objetivo de compreender este processo, detalho as questdes
utilizadas nas entrevistas dividas em dois grupos: &reas principais (Comercial,
Planejamento, Logistica, Operacdo de Loja, Marketing e Financeiro) e areas de

apoio (DIMP, Inteligéncia de Mercado, Suporte Comercial e TI).

3.24.1

Questionario Areas Principais

Foram consideradas como areas principais, as que possuem poder de
decisdo direta em alguma etapa do S&OP. Deste modo, as seguintes questdes
foram realizadas:

Q1 — Descreva as suas responsabilidades.

Q2 — Quiais sdo as suas principais metas? Demonstre.

Q3 — Quial a frequéncia de apuracéo e revisdo das suas metas?

Q4 — Como é 0 S&OP, o0s processos, as entradas e as saidas com cada uma
das areas? (Comercial, Planejamento, Logistica, Operagdo de Loja, Marketing,

Financeiro, DIMP, Inteligéncia Comercial, Suporte Comercial e T1).
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Q5 — Quais informacdes de outras areas da empresa sdo necessarias para
realizacdo das suas principais atividades e planejamento?

Q6 — Quais sdo as principais falhas de planejamento da sua éarea?
Apresente exemplo(s) recente(s).

Q7 — No acompanhamento do S&OP, quais sdo os principias desvios de
execucdo e como sdo tratados? Apresente exemplo recente.

Q8 — Qual o horizonte e a frequéncia de revisdo e apuracdo do
planejamento das suas atividades?

Q9 — Quais sdo as restricdes operacionais existentes na empresa que
restringem as suas decisoes?

Q10 — Como é realizada a coordenacdo das transferéncias das informacdes
com cada uma das areas (Comercial, Planejamento, Logistica, Operacdo de Loja,
Marketing, Financeiro, DIMP, Inteligéncia Comercial, Suporte Comercial e TI)?
Existem ferramentas especificas?

Q11 — Como sdo resolvidos os impasses entre as areas? Apresente
exemplo recente.

Q12 — Ha planejamento diferenciado para 0s principais eventos? Caso
positivo, quais sdo 0s principais eventos e quais as diferengas nos planejamentos?

Q13 - Quais sdo as métricas utilizadas para o0 acompanhamento da
execucdo do planejamento?

Q14 - Quais os principais indicadores que podem avaliar o S&OP da
empresa? Qual a sua avaliacdo pontuada de 1 a 5? (1 — ndo existe; 2 —
embrionario; 3 —regular; 4 — avancado; 5 — completamente integrado).

Q15 - Quais os principais ganhos que o S&OP gera para a empresa?
Apresente exemplo recente.

Q16 — Quais/quando ocorreram o0s principais avangos no S&OP?

Q17 - O processo de planejamento estda documentado na empresa ou 0
processo € informal?

Q18 - Qual a estratégia de orcamento? Como é acompanhado?
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3.24.2
Questionario Areas de Apoio

Foram consideradas como areas de apoio as que ndo possuem poder de
deciséo direta e somente fornecem informacao para as atividades do S&OP. Deste
modo, as seguintes questdes foram realizadas:

Q1 — Quais informac6es da sua area sdo necessarias para o planejamento e
atividades de cada uma das &reas da empresa? (Comercial, Planejamento,
Logistica, Operacdo de Loja, Marketing e Financeiro).

Q2 — Como é realizada a coordenacéo das transferéncias das informacdes
com cada uma das areas? (Comercial, Planejamento, Logistica, Operacédo de Loja,
Marketing e Financeiro.) Existem ferramentas especificas?

Q3 — Ha fornecimento de informagdes especificas para os principais
eventos? Caso positivo, quais sdo 0s principais eventos e quais as diferencas nos
planejamentos?

Q4 — Quais sdo as principais falhas no S&OP da empresa? Apresente
exemplo recente.

Q5 — Quais os principais indicadores que podem avaliar o S&OP da
empresa? Qual a sua avaliacdo pontuada de 1 a 5? (1 — ndo existe; 2 —
embrionario; 3 — regular; 4 — avan¢ado; 5 — completamente integrado).

Q6 — O processo de planejamento estd documentado na empresa ou o

processo é informal?

3.3

Anéalise de Contelido

Através das entrevistas e das observacdes diretas foi possivel montar a
base de dados com o entendimento do processo de S&OP da empresa.
Confrontando-se as informagGes coletadas com o referencial teodrico foi

desenvolvido o estudo de caso apresentado no proximo capitulo.
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Estudo de Caso

A empresa de varejo objeto do estudo é brasileira e estd atuando ha mais
de 80 anos no mercado nacional, opera como uma cadeia de lojas de departamento

de descontos e realiza o processo de S&OP no Gltimo quadrimestre do ano.

4.1

Entendimento do S&OP via Framework

O framework de Thome et al. (2012), apresentado na Figura 6, Capitulo 2,
Referencial Teorico, permite o entendimento do processo de S&OP de forma
holistica, pois apresenta os planos, estratégias, o contexto, as entradas, 0s
processos e a estrutura do planejamento, as saidas e os resultados esperados pela

empresa.

41.1

Contexto

A empresa esté inserida no segmento de varejo no mercado brasileiro, que
é muito competitivo, com integracBes de pequenas cadeias por grandes grupos -
que tem como objetivo ganhar participacdo de mercado e economia de escala.
Estes investimentos sdo acompanhados por melhorias nos processos logisticos na
busca de eficiéncia e reducdo dos custos; e de melhorias em tecnologia da
informacdo com o objetivo de incrementar as vendas através de uma melhor
experiéncia de compras dos seus consumidores.

A empresa tem como principal estratégia de negdcio, trabalhar com
produtos de marcas de valor reconhecido pelos consumidores e pregos
competitivos quando comparados aos concorrentes da mesma categoria.

A Visdo da empresa € "Realizar os sonhos e atender as necessidades de

consumo das pessoas, poupando tempo e dinheiro e superando as suas
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expectativas” e a Missdo: "Ser a melhor empresa de varejo do Brasil."; "Ser
considerada pelos clientes como a melhor op¢do de compras"”; "Ser considerada
pelos acionistas / investidores como o melhor retorno no segmento™; "Ser
considerada a melhor opcdo de desenvolvimento profissional™; "Ser considerada
como o melhor canal de distribuicdo"; "Ser considerada uma empresa social e
ecologicamente responsavel".

A empresa utiliza uma estratégia agressiva de expansdo, que possibilitou o
crescimento do nuamero de lojas fisicas em seis vezes, entre 0s anos de 2004 e
2014. Em 2015, j& com mais de 900 lojas, divulgou para 0 mercado o novo
programa de expansao para dobrar de tamanho nos proximos cinco anos.

O plano de negdcio e estratégico da empresa em 2015 foi norteado pelo
crescimento de venda em 12%, do lucro bruto em 12%, da despesa em 10%, do
Ebitda em 12% e pela meta de inauguracdo de 110 lojas.

As categorias de produtos oferecidas sdo: vestuario, utilidades domésticas,
brinquedos, pequenos eletrodomeésticos, celulares, televisores e aparelhos de som,
alimentos de conveniéncia, bomboniere, biscoitos, livros, informatica, papelaria,
mdusica, filmes, HBA (higiene e beleza) e servicos.

A distribuicdo de mercadoria para as lojas é principalmente centralizada —
Fornecedor x Centro de Distribuicdo x Lojas, operando com 4 centros de
distribuicdo, em S&o Paulo, Rio de Janeiro, Pernambuco e Minas Gerais (mais de
95% do faturamento). A rede comercializa mais de 60.000 SKUs de 2.000
fornecedores diferentes e o faturamento em 2015 foi superior a R$ 7 bilhdes.

Os periodos em que ocorrem 0s maiores faturamentos (sazonalidade) ao
longo do ano para a empresa sdo: Natal, Pascoa, Black Friday, Dia das Criangas,
Volta as Aulas e Dia das Maes.

A diferenciacdo do produto pode ser facilmente entendida pelos perfis de
loja existentes e pela distribuicdo das mesmas pelo pais. Os modelos de lojas sdo
o tradicional com &rea média de vendas de 1.100 m2 e com sortimento de
aproximadamente 60.000 itens que representa aproximadamente 70% das lojas e 0
modelo de loja de bairro com area média de vendas 400 m? e com sortimento de
aproximadamente 15.000 itens. A disposicdo das lojas pelo pais onde esta em
mais de 350 cidades e em todos os estados brasileiros tem a seguinte
proporcionalidade: 58% na regido Sudeste, 19% na regido Nordeste, 10% no Sul,

8% no Centro-Oeste e 5% no Norte.
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Quanto ao planejamento na estrutura funcional, os gerentes realizam o0s
das suas &reas com o horizonte de um ano e com revisdes mensais e por evento, ja
0 S&OP ¢ realizado no ultimo quadrimestre do ano e com a participacdo dos
gestores. Historicamente, o processo de S&OP da empresa acontecia em silos até
2014, onde cada area separadamente realizava o seu planejamento considerando
as acoes do ano anterior e as projecOes de venda para 0 ano corrente. Entretanto, a
operacdo diaria implicava no encontro dos planos gerando perda de venda,
reducdo das margens, despesas extra, investimentos desnecessarios ou
insuficientes.

Entre os anos 2009 e 2014, houve crescimento continuo de vendas (Figura
12), intensificacdo nas inauguracfes de lojas (Figura 13) e, em conjunto com a
politica de austeridade de custo e com o planejamento das areas em silos,
resultaram em perdas nos resultados da empresa. Como exemplo pode-se destacar
as operacdes dos Centros de Distribuicdo, que chegam ao limite da sua capacidade
operacional no udltimo quadrimestre do ano, sendo necessarios investimentos
extras para atender a demanda projetada, aonde as falhas no planejamento
impactaram no recebimento dos CDs e nas expedicdes para as lojas, gerando
atrasos e por consequéncia despesas extras e perda de vendas.

R$ 12,0 - RS11,1
RS 10,0
R$10,0 - RS 8,9
RS 8,0
RS 8,0 . Rs 7’1
RS 6,3
R$6,0 -
R$4,0 -
R$2,0 -
RS- A T T T T T
2010 2011 2012 2013 2014 2015

Figura 12: Evolug&o da receita bruta em bilhfes de reais.
Fonte: Relatdrio trimestral da empresa.
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Figura 13: Evolu¢éo do nimero de lojas em funcionamento.
Fonte: Relatério trimestral da empresa.

Diante disso, a partir de 2015, a empresa realiza o0 S&OP liderado pelo
Suporte Comercial resultando num plano dnico, construido através do

compartilhamento de informacdes, seguido e acompanhado por todas as areas.

4.1.2

Entradas

Seguindo o framework, para a analise desta dimensdo, podemos destacar
os planos funcionais, aonde as &reas diretamente envolvidas no S&OP sdo:
Comercial, Planejamento, Logistica, Operacdo de Loja, Marketing e Financeiro.
As areas que realizam suporte ao planejamento sao Suporte Comercial, T1, DIMP,
Marketing, Inteligéncia de Mercado e o Fornecedor.

Em relagdo as previsfes, sdo realizadas seguindo a responsabilidade de
cada area. O Marketing € responsavel por informar as datas dos eventos e o
planejamento de midia. O Comercial é responsavel por definir o sortimento das
lojas e 0 planejamento das promocgOes e das vendas. A area de Planejamento €
responsavel por informar o planejamento de compra e de distribuicdo. A Logistica
compartilha a informagéo do nivel de servico e a capacidade de recebimento,
armazenamento e expedicdo. O time de Operacdo de Loja informa o potencial de

venda e a capacidade de armazenamento das lojas. O Financeiro define o fluxo de
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pagamento e o planejamento do financiamento. O Fornecedor compartilhar o
planejamento de crescimento junto a empresa, as campanhas comerciais e
lancamentos.

As restricdes operacionais existentes encontram-se nos setores Logisticos,
Financeiros, Operacionais e referente ao Fornecedor. No que tange ao plano
financeiro, pode-se restringir a compra de acordo com a venda e com 0 estoque,
administrado por geréncia e departamento. Na Logistica caracteriza-se pela
capacidade de recebimento, armazenamento e expedicao, e na Operacdo de Loja
como a capacidade de recebimento, armazenamento e venda por PDV (ponto de
venda). Nesses termos, o fornecedor detém a capacidade de producéo e estratégia
de market share. Um exemplo pratico relacionado as restri¢cGes ocorrido no plano
de 2015 foi que alguns itens de grande volume fisico e baixo valor agregado,
como o papel higiénico com doze unidades, foram propostos pela area comercial
como principais apostas e em fungGes das restricbes operacionais foram
substituidos.

Os inventarios de produtos por unidade de negocio estdo presentes no
sistema de informacdo da empresa em tempo real, aonde para melhor gestéo as
informacgdes podem ser agrupadas, no caso das unidades de negdcio, por loja,
cidade, estado, distrito e regido gerencial da empresa e por centro de distribuicéo,
e no caso dos produtos por familia, linha, departamento e geréncia. Sabendo que a
atualizagdo do controle fisico pode ocorrer conforme a necessidade da unidade por
item, mas o inventario de todo sortimento é realizado trés vezes ao ano nos
centros de distribuicdo e no minimo uma vez podendo chegar a trés vezes nas
lojas.

O orcamento de venda anual é proposto pelos gerentes comerciais por
departamento e aprovado pelas respectivas diretorias (Comercial, Planejamento,
Financeiro e Operacdo de Loja). Em seguida, o orcamento de venda é desdobrado
por loja. Historicamente este crescimento é sempre real, ou seja, superior a taxa de
inflacdo do periodo na base das mesmas lojas. Ja as despesas tém como referéncia
0 ano anterior e podem crescer até o equivalente ao aumento de venda orcada. O
mais comum € a despesa ndo crescer no total em relagdo ao ano anterior, ou seja,

ganho de eficiéncia.
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4.1.3
Estrutura e Processo

As reunibes do S&OP para o planejamento do Ultimo quadrimestre,
contendo desde a coleta das informacdes até a definicdo do planejamento
unificado, acontecem ao longo do més de julho.

As areas envolvidas no S&OP sdo: Comercial, Planejamento, Logistica,
Operacéo de Loja, Financeiro, Marketing e Suporte Comercial. Os que participam
de forma a suportar as areas com informacdo e ferramentas sd&o DIMP,
Inteligéncia de Mercado e TI. Os Fornecedores colaboram, também, de forma
indireta através da area Comercial. Os times envolvidos no S&OP estdo alinhados
com as boas préticas da literatura de S&OP.

Em relacdo a confiangca e ao comprometimento no planejamento, as areas
tém credibilidade para compartilhar as informacbes e comprometimento para
cumprir o planejamento. No decorrer da operacdo 0s desvios de uma area séo
tratados de forma rapida. Em contrapartida, nos desvios com mais de uma area
envolvida, existe demora na identificacdo da causa raiz e, por consequéncia,
menor velocidade na definicdo das contramedidas, gerando maior lentiddo no
processo.

Para o planejamento de final de ano ha regularidade e é coordenado pelo
Suporte Comercial. Este encontro acontece informalmente para os demais
eventos, o que significa que cada geréncia elabora o planejamento envolvendo as
demais areas.

No acompanhamento da execucdo, a regularidade é precisa, ha reunido
diéria para o tratamento dos desvios.

No quesito organizacdo, o poder de decisdo do time participante, as etapas
do planejamento e a agenda, sdo pontos criticos. Os participantes deste
planejamento mostram-se emponderados & medida que demostram autoridade
para elaboracdo de medidas necessarias para o desenvolvimento do planejamento
e 0s casos de impasses entre as areas sdo tratados junto a diretoria.

No que se refere a agenda do S&OP, O processo inicia-se pela defini¢do
do orcamento de venda por departamento, na sequéncia o orgcamento de venda por
loja e é finalizado pelos planejamentos da compra e da distribuicdo por loja em
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reais. Apos esta etapa € iniciado o planejamento operacional com a definicdo do

plano de compra por CD em pallets, seguido pelo plano da expedi¢do dos CDs em

UNDs (unidade de distribuicdo), pelo plano da armazenagem nos CDs em

enderecos e pelo plano da armazenagem nas lojas em reais. Com o planejamento

concluido é orgado os investimentos extras necessarios de equipamento e de time

para a operagdo dos CDs e das Lojas, seguidos pela aprovacdo da diretoria.

Finalmente, sdo definidos os principais itens em venda e € iniciado o

monitoramento da operacdo com o tratamento dos desvios. Sendo esquematizada

nas 18 etapas listadas abaixo:

© 0 N o g b~ w0 DR

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

Definicdo do orcamento de venda por departamento;

Aprovacao da diretoria;

Definicdo do orcamento de venda por l0oja;

Aprovagéo da diretoria;

Definicdo do planejamento da compra em reais;

Aprovacao da diretoria;

Definicéo do planejamento da distribuicéo por loja em reais;
Definic¢éo do planejamento da compra por CD em pallets;

Definicdo do planejamento da expedi¢do dos CDs em UNDs (unidade
de distribuicdo);

Definic¢do do planejamento da armazenagem nos CDs em enderegos;
Definicdo do planejamento da armazenagem nas lojas em reais;
Definicdo de equipamentos e time extra nos CDs;

Definicdo de equipamentos e time extra de lojas;

Aprovacao da diretoria;

Definicdo dos principais itens em venda;

Monitoramento;

Tratamento dos desvios;

Revisdo do planejamento.

A area de TI fornece as ferramentas de sistema para suportar e facilitar o

planejamento. Para tal, utiliza-se de sistemas para a transferéncia de informacdes

como: e-mails, telefone/ramal, reunibes presencias ou por videoconferéncia,
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relatérios em Excel e PCompras (cubo onde sdo inseridos o planejamento de
compra e venda).

No que se refere aos sistemas analiticos, podemos caracteriza-los a seguir:
Flash de Vendas (ferramenta em html com informacdo em tempo real de venda e
estoque por loja, distrito, regido, item, departamento e geréncia), Dashboard de
Mercado (analisar mercado, venda item e fornecedores); Scorecard de
fornecedores (avaliar DRE dos fornecedores e outros indicadores relevantes);
Painel Precos LASA x Concorréncia; Ferramenta de geolocalizacdo (verificar
proximidade de cada loja com concorrentes, pontos de interesse e contexto
socioecondmico da loja), Sales Forcast SAS (previsdo de venda); ELASA
(ferramenta para definir distribuicdo para as lojas); MRP SAP (ferramenta pra
emissdo de pedidos por CD); Bl (cubo para cruzar as informacdes historicas de
lojas, distrito, regido, item, linha, departamento, geréncia, venda, estoque e
margem) e relatorios em Excel.

A respeito dos indicadores de desempenho, as principais metas das areas
sdo complementares e caso a empresa nao atinja nota minima ndo ha pagamento
de bdnus anual para nenhuma area.

As metas de vendas e de despesa sdo indicadores comuns a todas as areas.
A meta especifica do Marketing € arrecadacdo junto aos fornecedores e a area
Comercial para a realizacdo das midias. A area Comercial e Planejamento
possuem as mesmas metas: margem, cobertura, falta de sortimento nas lojas e nos
CDs, mas com pesos diferentes. A Logistica tem como meta o nivel de servico da
operacdo, perdas e quebras. O time de Operacdo de Loja tem meta de perdas e
quebras. A area Financeira tem meta do financiamento da empresa e despesa
financeira.

Quanto as métricas do acompanhamento do planejamento, elas sao
divididas em item de controle e de verificagdo. Os itens de controle dividem-se
em: Vendas, margem e estoque. Além dos indicadores de despesa para lojas e
CDs. Em contrapartida, os itens de verificacdo caracterizam-se pela: emisséo de
pedido, recebimento/ocupacgédo/expedicdo dos CDs, atraso da expedicdo dos
mesmos, falta de sortimento nos CDs e nas lojas. Estes indicadores séo detalhados
por loja, CD, distrito, regido, item, linha, departamento e geréncia de compras.
Um exemplo pratico do acompanhamento integrado da operacdo em 2015 foi que

na ultima semana de novembro, o volume de pedidos para os CDs era superior a


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1413471/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1413471/CA

63

capacidade de recebimento, em funcdo das falhas de entregas dos fornecedores
ocorridas ao longo do més. Assim, optou-se por ndo cancelar nenhum pedido e
administrar junto aos fornecedores qualquer problema de espera dos caminhdes no
processo de entrega nos CDs. Isto permitiu que o recebimento acontecesse em
capacidade méaxima na Gltima semana.

Para o tratamento dos desvios de execugdo, ha uma reunido de trabalho
denominada Reunido de Vendas, que ocorre diariamente (de segunda a sabado),
em que participam os diretores da area Comercial (responsavel também pelo
Marketing), Planejamento, Operacdo de Loja, Logistica e TI, os gerentes
Comercial, Planejamento, Logistica e Marketing (somente o Financeiro nédo
participa). Neste encontro, sdo apresentados e tratados os principais desvios de
execucdo do dia anterior e 0s pontos de destaque do planejamento do dia, onde

sdo incluidos os pontos relevantes dos desvios do planejamento.

41.4

Saidas e Resultados

A saida é o planejamento para as areas da empresa sincronizado com a
estratégia da empresa e monitorado para o atingimento das metas. O departamento
de Marketing tem como plano final as datas dos eventos, o0 Comercial tem a venda
orcada para os periodos por departamento, a area de Planejamento tem o plano de
emissdo, compra e distribuicdo, a Logistica o planejamento do recebimento,
armazenagem e expedicédo, o time de Operacdo de Loja tem a venda orcada para
os periodos por unidade, o Financeiro tem o planejamento do fluxo financeiro e
do financiamento e a Tl o planejamento do processamento no sistema.

Através da implantacdo do S&OP, a empresa atingiu um bom resultado de
crescimento de venda no terceiro trimestre de 2015, com ganho de market share e
eficiéncia operacional, crescimento de 11,3% da receita bruta de vendas e
crescimento da margem EBITDA de 1,0 pontos percentuais. De acordo com o
IBGE (2016) na comparacdo com igual trimestre do ano anterior, o volume de
vendas do comércio varejista brasileiro avangou 2,4% no quarto trimestre de
2015.
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A eficiéncia do S&OP pode ser comprovada através da analise historica de
2015 onde fica evidente a mudanca de comportamento do crescimento da

bruta de vendas da empresa comparado com 0 comercio varejista brasileiro

(Figura 14) e a evolucdo da margem EBITDA da empresa (Figura 15).
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Figura 14: Crescimento vendas trimestre.

Fonte: |

25,0%

24,0%

23,0%

22,0%

21,0%

20,0%

19,0%

BGE (2016) e Relatério trimestral da empresa.

- 24,7%

T
dezembro 2010 dezembro 2011 dezembro 2012

T
dezembro 2013 dezembro 2014 dezembro 2015

—— Margem EBITDA ajustado do trimestre em relacdo a receita liquida - empresa

Figura 15: Margem EBITDA trimestre.
Fonte: Relatério trimestral da empresa.
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Embora seja um projeto com éxito, ainda assim é possivel identificar
falhas no processo de S&OP da empresa. Podemos apresentar como exemplo
atraso nas entregas das previsdes, aonde 0s prazos para fornecimento da previsao
de vendas por item pela area comercial quando ndo cumpridos sdo utilizadas
informagdes presumidas pelo time de Planejamento.

Outro ponto a ser melhorado é a qualidade das previsdes que precisam ser
avancadas, pois as informacGes compartilhadas com certa frequéncia sofrem
alteracdes ap6s a entrega, havendo necessidades de revisdes dos planejamentos.
Além disso, ocorrem previsdes muito otimistas que geram altos desvios dentro da
cadeia logistica.

Também é preciso considerar o dimensionamento das capacidades com
baixa acuracidade, uma vez que o planejamento de compras e vendas da area
comercial € realizado em valor monetério (reais), o planejamento da expedicao e
da armazenagem dos CDs ¢ realizado em UNDs (unidade de distribuicdo, com
multiplo de pecas) e o planejamento do recebimento nos CDs é em pallets. A
conversdo de reais para as unidades logisticas apresenta significativo desvio. Ha
também desvio em funcdo da complexidade da operacdo nos CDs e a falta de um
sistema especifico para mensurar a produtividade do recebimento, armazenagem e
expedicdo.

O sistema para assessorar e suportar o planejamento é realizado em
planilha Excel, com extracdo dos dados do SAP pelas areas envolvidas, ou seja,
analises simples e interferéncia manual gerando erros.

Outro ponto de melhoria é relativo a regularidade das reunides, visto que a
empresa possui perfil informal na sua operacdo, pois tem como padrdo de
procedimento interno ndo possuir barreiras entre as areas por entender que este
modelo facilita a solucdo de problemas interdepartamentais. Assim, alguns
tratamentos de desvios do planejamento acontecem sem programaces periddicas,
sem debate e muitas vezes, sem o conhecimento de todas as areas envolvidas no
processo.

As metas sdo exclusivamente de resultado e ndo de planejamento gerando
mais gasto de energia para atingir os objetivos da empresa, pois as areas investem
mais tempo na operagdo em vez de investirem em planejamento.

Além disso, identificaram-se pontos criticos nas definicdes das metas. A

area de Comercial tem como principal objetivo realizar a venda consolidada e a
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margem, ndo sendo prioritario a acuracidade da previsdo de venda por item, o que
gera desbalanceamento em toda cadeia. A area de Planejamento € avaliada pelo
recebimento em valor financeiro, com menor peso na cobranca da qualidade da
compra (lote econdmico) e impacto no financiamento. A area de Logistica €
avaliada pelo valor financeiro recebido e expedido da empresa e ndo por loja,
departamento, item e peca, gerando desbalanceamento nas lojas. A é&rea de
Marketing € avaliada pelo montante de arrecadactes e pela quantidade de midia
realizada e ndo pelo retorno em fluxo de cliente e venda. A area de Operacao de
Loja é avaliada principalmente pela venda consolidada e menos cobrada pela
venda do mix de produtos vendidos, impactando a margem da empresa e também
ndo é avaliada pelo aumento ou reducéo de fluxo de clientes na loja. O Financeiro
¢ avaliado pelo financiamento e pela despesa financeira da empresa € menos
cobrado em viabilizar soluc@es financeiras para as areas. A area de Tecnologia da
Informacédo é avaliada por despesa e por manter o funcionamento dos sistemas
existentes, sendo menos impactada por desenvolver solugdes para potencializar o
resultado das areas da empresa.

Apesar de todas as areas reconhecerem as falhas no processo do S&OP,
destacam a importancia e a necessidade de ser continuo, com maior intensidade
nos periodos dos grandes eventos: Volta as Aulas, Pascoa, Dia das Maes, Dia das

Criancas, Black Friday e Natal.

4.2
Entendimento do S&OP via Modelos de Maturidade

Os modelos de maturidades sdo utilizados para avaliagdo do processo de
S&OP, sendo também uma estrutura para o seu desenvolvimento. Para o
entendimento do estagio que o processo de S&OP da empresa se encontra e quais
sd80 0s passos seguintes para a sua evolugdo, foram aplicados os modelos de
maturidade de Grimson e Pyke (2007), Wagner et al. (2014) e Mendes et al.
(2016) por serem o primeiro estudo e os dois mais recentes do tipo hibrido, ou

seja, com abordagem mais quantitativa justificam as suas escolhas.
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421

Modelo de Maturidade de Grimson e Pyke

Analisando o processo de S&OP da empresa através dos modelos de
maturidade destacados no referencial teérico, Grimson e Pyke (2007), considero
que a empresa estd no estagio 3 padrdo, conforme detalhado na tabela 8. Pois
existem reunides formais de S&OP, o gerente do Suporte Comercial acumula
formalmente a funcéo de gestor do S&OP, confronta os planos operacionais de
demandas, além disso, as informacgdes sdo centralizadas, com planos integrados

focados nos objetivos e considera-se as restri¢oes.
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Dimensoes

Estégio 1 Sem S&OP

Estégio 2 S&OP Reativo

Estégio 3 S&OP Padrao

Estégio 4 S&OP Avancado

Estégio 5 S&OP Pro Ativo

Reunibes e Colaboragdes

ReuniBes formais com
informacdo e partivcipagdo
das areas participanetes do

S&OP da empresa

Estrutura Organizacional

O gerente do Suporte
Comercial acumula a fungéo
de Gerente do S&OP

Medidas de Desempenho

Acomapanhamento da
execucdo do planejamento
das areas, com a realizacao
da revisdo do planejamento.

Tecnologia de Informacéo

Informacdo centralizada

Integracdo de planos

Planos integrados focados
nos objetivos e considera-se
as restricdes.

Fonte: Grimson e Pyke (2007) adaptado.
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4.2.2
Modelo de Maturidade de Wagner

Analisando, por sua vez o modelo de maturidade de Wagner et al. (2014),
observo que a empresa esta no nivel trés, consistente, conforme detalhado na
tabela 9, embora apresente algumas caracteristicas do nivel dois, reativo, e do
nivel quatro, integrado, descritos a seguir.

Na dimensdo de eficAcia do processo, no quesito formalizacdo do
planejamento, todos os produtos e familias sdo considerados no planejamento, as
principais acOes comerciais sao consideradas, as areas de operacfes e comerciais
geram o alinhamento e as defini¢des do plano ocorrem sem a participacdo da area
financeira, mas os objetivos da area financeira norteiam primeiramente as
decis@es ao invés de serem discutidos e alinhados em conjunto.

Na dimenséo eficiéncia do processo as informacdes sdo compartilhadas, ha
pouca perda de informacdo entre as areas, as reunides sdo concentradas no
tratamento das excecdes, o replanejamento € menos frequente em funcdo de o
planejamento estar alinhado, a maioria dos indicadores é harmonizado entre
departamentos e alinhado com o pagamento do bénus, os relatérios sédo regulares
e ha, também, o acompanhamento do desempenho.

Na dimensdo pessoas e organizacdo, as funcdes e responsabilidades estéo
definidas com um proprietario para 0 S&OP (ndo exclusivo), ha conhecimento
suficiente para realizar atividades avancadas de S&OP, o planejamento é &gil e
permite uma resposta rapida a mudancas inesperadas, hda bom compromisso e
patrocinio do executivo.

Na dimensdo tecnologia da informacdo, ha sistema integrado de
planejamento de demanda e operacdes, a maioria das ferramentas de planejamento
esta vinculada ao sistema de informacéo que integra todos os dados e processos da
organizacdo (ERP), os ajustes do plano s&o incorporados manualmente em todos
0s modulos e o conjunto de dados essenciais para 0 negocio esta consistentemente

definido e harmonizado em toda a organizacao.
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Nivel 2 Reativo

Nivel 3 Consistente

Nivel 4 Integrado

Eficacia do Processo

Processo de planejamento formalizado e com etapas definidas;

Todos os departamentos, linhas e produtos sdo considerados no planejamento;
As principais agdes comerciais sdo consideradas no planejamento;

O alinhamento e a definicdo do plano ocorrem entre as &reas de operagoes e
comerciais sem a participacao da area financeira;

Os objetivos da area financeira norteiam primeiramente as decisdes ao invés de
serem discutidos e alinhados em conjunto.

Reunides concentradas no tratamento
dos desvios.

Eficiéncia do Processo

Informagdes centralizadas e compartilhadas;

Replanejamento é menos frequente, em funcéo de o planejamento estar
alinhado;

Esforgo de planejamento se encaixa parcialmente nos requisito da organizagéo,
em fungao dos replanejamentos;

Acompanhamento do desempenho do planejamento.

N&o perda de informagéo entre os
departamentos;

Indicadores dos departamentos
alinhados com a estratégia da
companhia.

Pessoas e Organizacédo

Fungdes e responsabilidades estéo definidas com um proprietario para o S&OP
(nédo exclusivo);

Conhecimento suficiente para realizar atividades avancadas de S&OP;

Bom compromisso e patrocinio do executivo.

Planejamento é 4gil e permite
resposta rapida a mudangas
inesperadas.

e Hasisterma para a integracéo dos dados de

. . operagao e demanda;
Tecnologia da Informacao

forma manual.

. Os dados sdo extraidos de outros sistemas de

O conjunto de dados essenciais para 0 negécio esta consistentemente definido e
harmonizado em toda a organizagao.

Fonte: Wagner et al. (2014) adaptado.
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423
Modelo de Maturidade de Mendes

Analisando o S&OP da empresa através do modelo de maturidade de
Mendes et al. (2016), podemos considerar que a empresa esta no estagio da
operacdo hibrida empurrada-puxada, conforme detalhado na tabela 10. Visto que
apesar de apresentar dimensdes em trés diferentes estagios de maturidade:
empurrada otimizada, hibrida empurrada-puxada e direcionada pela demanda
avancada, a maioria das dimensdes da empresa estdo no estagio da operacdo
hibrida empurrada-puxada inclusive o suporte da alta administracéo.

No processo gerenciamento de demanda, a empresa estd no estagio da
operacdo hibrida empurrada-puxada. J& que na dimensdo previsdo encontra-se no
estdgio da operacdo hibrida empurrada-puxada, pois tem como estratégia a
reposicdo do vendido com gerenciamento diferenciado para as promocoes e
excecdes. Na dimensdo S&OP a empresa também estd no estagio trés, pois 0s
volumes de puxa e empurra sdo planejados de forma integrados pelas areas de
operacOes e vendas e compartilhado com as demais areas. Na dimensdo plano
colaborativo de previsao e reabastecimento a empresa esta no estagio da operagdo
direcionada pela demanda avancada, pois as previsdes dos clientes internos e
externos sdo integradas na reposicdo. Em seguida, na dimensdo fornecedor
gerenciando inventario, a empresa também esta no estagio quatro, pois através do
sistema consegue ter acesso e disponibilizar a posi¢do de estoque e venda com 0s
principais fornecedores.

Considerando o processo gerenciamento de abastecimento e operacGes a
empresa esta no estagio da operacdo hibrida empurrada-puxada. Visto que na
dimensdo de compras estd no estagio da operacdo hibrida empurrada-puxada, pois
ha alinhamento estratégico com os fornecedores e desenvolvimento de projetos
juntos para melhorar o nivel de servico. Na dimensdo manufatura a empresa esta
no estagio de operacdo empurrada otimizada, pois ha indicadores visiveis e
praticas aplicadas do Kaizen, 5S e Lean em alguns processos. Assim como na
dimensdo armazenagem a empresa também esta no estagio dois, pois ha
inventarios precisos, indicadores revisados e ha a iniciacdo do OTIF na operacéo.

E importante neste momento, o entendimento das ferramentas de melhoria

de processos apresentadas, conforme o dicionario APICS (Blackstone, 2013):
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Kaizen sdo praticas para a melhoria continua dos processos envolvendo todos -
gerentes e trabalhadores, na busca da eliminacdo de residuos em maquinario, mao-
de-obra ou métodos de producdo. 5S sdo praticas para criar um local de trabalho
adequado para uma producdo Lean, onde cada letra significa um termo em
japonés: seiri significa separar 0 necessario dos desnecessarios e remover o
ultimo; seiton significa organizar ordenadamente; seiso significa limpar a area de
trabalho; siketsu significa classificar e simplificar diariamente e shitsuke significa
seguir sempre 0s primeiros quatro Ss. Lean é uma filosofia de producdo que
enfatiza a minimizacdo da quantidade de todos os recursos (incluindo o tempo)
utilizados nas diversas atividades da empresa. Trata-se de identificar e eliminar
atividades de ndo valor agregado em design, producdo, gerenciamento de cadeia
de suprimentos e lidar com clientes. OTIF (on-time in full) indicador que mede a
entrega complete na data combinada.

Ao analisar a dimensdo da distribuicdo a empresa esta no estagio trés, pois
0 acompanhamento da entrega é manual, as variancias e causas raiz sao analisadas
e no momento atual ha o desenvolvimento de um sistema para 0 monitoramento
em tempo real das entregas. Na dimensé&o servigo ao cliente a empresa continua
no estadgio da operacdo hibrida empurrada-puxada, com uma &rea dedicada ao
entendimento do mercado com a realizacdo de pesquisas de mercado. Ao
considerar, por sua vez, a dimensdo do suporte da alta administracdo, a empresa
continua no estagio da operagdo hibrida empurrada-puxada, pois ha forte apoio ao
sistema hibrido empurrado-puxado.

No estudo do processo de gerenciamento do ciclo de vida do produto, a
empresa estd no estagio operacdo hibrida empurrada-puxada. Uma vez que na
dimensdo previsdo para novo produto a empresa estd no estagio da operagao
hibrida empurrada-puxada, em que as vendas sao basicamente empurradas para as
lojas e a demanda puxa o reabastecimento. Na dimensdo cadeia logistica para o
novo produto a empresa estd no estagio trés, pois os produtos sdo classificados
como empurrados e puxados conforme a variabilidade da demanda e a maturidade
do ciclo de vida do produto ou familia.

Ao considerar a dimensdo avaliacdo e gestdo de risco a empresa esta no
estagio de operagdo direcionada pela demanda avangada, pois realiza uma anélise
formal de risco com critérios definidos e aprovacdo dos novos produtos. Na

dimensdo rastreamento e visibilidade do produto a empresa esta no estagio de
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operacdo empurrada otimizada, pois h4 o acompanhamento das vendas dos novos
produtos no periodo de langamento, mas ndo ha o monitoramento do ciclo de
vida. Na dimens&o otimizacdo do portfolio a empresa esta no estagio de operagéao
empurrada otimizada, pois ndo ha uma formalizacdo para o tratamento do ciclo de
vida dos produtos ou familia e a retirada dos mesmos com baixo desempenho é
informal. Por fim, na ultima dimensdo suporte da alta administracdo a empresa
estd no estadgio da operacdo hibrida empurrada-puxada, pois ha o suporte e

incentivo para o desenvolvimento de novos produtos e gestdo do portfélio.

Tabela 10: Modelo de Maturidade de uma Cadeia de Suprimentos Direcionada pela
Demanda, Parte 1.

Dimensdes 1. Empurrada otimizada| 2. Hibrido empurrada-puxada 3.Direcionada pela demanda avancada

Gerenciamento da demanda
Estratégia é a reposi¢do do
vendido, com gerenciamento
diferenciado para as promogdes e
excecdes.

Volumes de puxa e empurra
planejados de forma integrados
S&OP pelas areas de operacdes e vendas
e compartilhado com as demais
areas.

Previsdo

Previsdo dos clientes internos e externos sao

Plano colaborativo de . .
integrados na reposicéo.

previséo e
reabastecimento (CPFR)

Disponibiliza através do sistema a posi¢éo de

Fornecedor gerenciando A
estoque e venda para os principais fornecedores.

inventario (VMI)

Gerenciamento de Abastecimento e Operagdes.
Alinhamento estratégico com os
principais fornecedores e
Compras desenvolvimeto de projetos juntos
para melhorar o nivel de servigo.

Indicadores visiveis e
Manufatura préticas aplicadas de
Kaizen, 5S e Lean.
Inventarios precisos,
indicadores revisados e

Armazenagem L
9 iniciacdo do OTIF na
operacgao.
Acompanhamento da entrega é
manual, as variancias e causas raiz
s séo analisadas. Esta em
Distribuicao . .
desenvolvimento sistema para
monitoramento das entregas em
tempo real.
. . Avrea dedicada ao entendimento
Servigo ao cliente
do mercado.
Suporte da alta Forte apoioao sistema hibrido
administracdo empurra-puxa.

Fonte: Mendes et al. (2016) adaptado.
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Tabela 10: Modelo de Maturidade de uma Cadeia de Suprimentos Direcionada pela
Demanda, Parte 2.

Dimensdes 1. Empurrada otimizada| 2. Hibrido empurrada-puxada 3.Direcionada pela demanda avancada

Gerenciamento do ciclo de vida do produto (PLM)
Utilizado para o aumento de
Previsdo para novo vendas, empurra a previsao de
produto (NP) venda inicial e equiliba a

reposi¢do conforme a demanda.
Produtos classificados como
empurrados e puxados conforme
Cadeia logistica para o a variabilidade da demanda e a

novo produto maturidade do ciclo de vida do
produto ou da familia.

Andlise formal de risco com critérios definidos

NP avaliagdo e gestéo de x
para aprovagéo dos novos produtos.

riscos

Hé acompanhamento das
vendas dos novos
Rastreamento e produtos no periodo de
visibilidade do produto. |lancamento, mas ndo ha o
moniotramento do ciclo
de vida.
Néo ha tratamento formal
do ciclo de vida dos
Otimizagéo do portifélio |produtos ou familia,
retirada dos com baixo
desempenho é informal.

Ha incentivo para o
desenvolvimento de novos
produtos e gestdo do portifélio.

Suporte da alta
administracao

Fonte: Mendes et al. (2016) adaptado.

4.2.4

Sintese dos Resultados

Os modelos de maturidade utilizados no estudo de caso corroboram com a
importancia do patrocinio da alta administracdo da empresa, da formalizacdo das
reunides, da participacdo de informacGes dos parceiros, de possuir um dono para o
processo de S&OP, da utilizagdo de sistemas integrados, com ferramentas de
previsdes e simulagdo de cenarios em tempo real e de indicadores de S&OP.

O beneficio da utilizacdo dos trés modelos é permitir uma visdo mais
completa do S&OP da empresa em func¢do dos diferentes enfoques.

O modelo de Wagner et al. (2014) se diferencia do Grimson e Pyke (2007)
nos estagios mais avancados do processo de S&OP, no quesito das reunides
acontecerem por desvio de planejamento ou necessidade especifica, da integracdo
dos parceiros, da importancia do alinhamento dos indicadores entre 0s

departamentos com a estratégia de negécios e com o bonus.
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Por fim, o modelo de Mendes et al. (2016) inclui as dimensbes de
previsdo, manufatura, armazenagem, distribuicdo e servico ao cliente no modelo
de maturidade e realiza maior detalhamento em relacdo a integracdo dos parceiros
ao S&OP, a gestdo de portfolio de sortimento e dos novos produtos e ao
patrocinio da alta administracdo apresentada por Wagner et al. (2014).

Assim, pelas analises apresentadas e por intermédio dos modelos de
maturidade discutidos, considera-se, portanto, o posicionamento do estagio atual
do S&OP da empresa como intermediario, permitindo identificar avancos de
ponta possiveis para sofisticar o atual modelo de maturidade da empresa, gerando

vantagem competitiva e maximizando o lucro do negdcio.
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Conclusao

Para as empresas, é cada vez mais importante a otimizacdo da cadeia de
suprimentos na busca da maximizacdo do lucro e o S&OP € um importante
processo para este fim. Entretanto, continuamos com poucos estudos que tragam
licBes aprendidas em contextos aplicados na industria utilizando dados reais.

Esta dissertacdo atinge o seu objetivo, pois apresenta conhecimentos
praticos da implantacdo do processo de S&OP em uma empresa brasileira e
discorre sobre a aderéncia do modelo adotado pela companhia em relacdo a outras
referéncias estabelecidas na literatura.

O estudo de caso demonstra que a melhor coordenacdo entre as areas
produz melhores resultados com menores custos, os indicadores obtidos do quarto
trimestre de 2015, quando a empresa apresentou crescimento da receita bruta de
vendas superior ao mercado, gerando ganho de market share e aumento da
margem EBITDA superior ao seu histérico, confirmando o ganho de eficiéncia,
evidenciam a afirmacao.

A dissertacdo permitiu o melhor entendimento do estagio de maturidade do
S&OP da empresa e apresentou as oportunidades para a evolucdo do mesmo.
Além disso, através da pesquisa de campo também foi possivel identificar trés
pontos importantes para 0 S&OP:

1. A qualidade do S&OP nédo depende somente do interesse dos seus
gestores. E necessario que a empresa conheca Seus processos,
possua dados historicos e ferramentas tecnoldgicas que permitam a
realizacdo de simulacbes e construcdes de cenarios.

2. As metas das areas ndo podem ser exclusivamente de operacdo, a
atividade de planejamento precisa ser inclusa nas metas de todas as
areas.

3. A importancia da realizacdo de mais estudos empiricos em outras

empresas utilizando o framework de Thome et al. (2012).
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O estudo apresentado possui suas limitagbes em fungdo de ter sido
conduzido em uma Unica empresa com pouca generalizacdo, reforcando a
importancia de termos mais estudos praticos sobre o tema.

Os trés pontos destacados na conclusdo podem ser utilizados para estudos

futuros no objetivo de desenvolvimento do processo de S&OP.
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