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Resumo

Schlégl, Janaina Procdpio Silva de Lima; Thome, Antdnio Marcio Tavares
(Orientador). Avaliacdo de maturidade em S&OP: estudo de caso em
uma empresa da industria de 6leo e gas. Rio de Janieiro, 2021. 131p.
Dissertacdo de Mestrado — Departamento de Engenharia Industrial,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Uma quantidade crescente de pesquisas tem investigado o
desenvolvimento de modelos de maturidade para a gestdo das cadeias de
suprimentos com referéncia especial ao processo de planejamento de vendas e
operacfes (S&OP). Os modelos de maturidade representam etapas através das
quais processos sao definidos, implementados e melhorados. Metas e beneficios
podem ser alcangados nos estagios de maturidade mais avangados do processo.
Este estudo avalia o nivel de maturidade do processo de S&OP no ambiente
complexo de uma empresa da industria de dleo e gas utilizando uma abordagem
multimétodos. Procede a uma revisdo sistematica da literatura e um estudo de
caso Unico. Seleciona e aplica 0 modelo de maturidade de Grimson e Pike (2007)
apos a descricdo do processo de S&OP da empresa através do framework de
Thome et al. (2012b), usando a triangulagcdo entre a andlise de documentos,
elaboracdo e aplicacdo de um questiondrio e observacdo direta. Das cinco
dimensdes de maturidade, quatro (reunibes e colaboracdo, métricas, tecnologia da
informacao e integracdo dos planos de S&OP) encontram-se no Estagio 3 (S&OP
padréo) do modelo de Grimson e Pike (2007) e uma dimensdo (organizacao)
encontra-se no Estagio 4 (S&OP avancado). Recomenda-se para avancar do
Estagio 3 para o 4, ou eventualmente para o 5, a disseminacdo do processo para
todos na empresa como ferramenta de maximizacdo de lucros e avaliar os
seguintes pontos: o envolvimento dos principais clientes no processo de previsao;
a criacdo de um manual de S&OP; o estabelecimento de métrica de rentabilidade
associada a metrica de eficAcia do S&OP; a utilizacdo de sistema integrado e
otimizado vinculado ao Sistema de Negdcios Integrados - SAP; e a
implementacdo de um processo de planejamento integrado, continuo e otimizado
para demanda e fornecimento, de forma simultdnea. Como contribuicGes praticas
espera-se que a empresa possa passar de um estagio para o0 outro através dos
aspectos criticos e pontos fortes identificados, principalmente das agfes de
melhorias sugeridas. Da mesma forma, espera-se a diminuicdo de lacunas entre a
teoria e a pratica atual em campo com estudos de processos de S&OP em
ambientes complexos de multiprodutos na industria de 6leo e gas. Recomenda-se
para trabalhos futuros a realizacdo de pesquisas que avaliem a maturidade do
S&OP em outros ambientes complexos de parceiros deste setor para reforcar a
validade externa do estudo.

Palavras-chave


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1813204/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1913204/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

Gestdo da cadeia de suprimentos; modelo de maturidade; desempenho;
S&OP; planejamento de vendas e operagdes e gestdo de operacoes.

Abstract

Schlégl, Janaina Procépio Silva de Lima; Thomé, Antonio Marcio Tavares
(Advisor). S&OP maturity assessment: case study in an oil and gas
company. Rio de Janieiro, 2021. 131p. Dissertacdo de Mestrado —
Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catolica
do Rio de Janeiro.

An increasing number of research has been investigating the development
of maturity models for supply chain management with special reference to the
Sales and Operations Planning process (S&OP). Maturity models represent stages
applied to define, implement and improve processes. Goals and benefits can be
achieved at more advanced stages of process maturity. This study assesses the
maturity level of the S&OP process in the complex environment of a company in
the oil and gas industry through a multi-method approach. It carries out a
systematic review of the literature and a single case study. After describing the
company's S&OP process through Thomé et al.'s (2012b) framework, the authors
select and apply the Grimson and Pike's (2007) maturity model using a
triangulation between document analysis, the development and application of a
questionnaire, and direct observation. Among the five maturity dimensions, four
(meetings and collaboration, measurements, information technology and S&OP
plan integration) are in Stage three (standard S&OP) of Grimson and Pike’s model
and one dimension (organization) is in Stage four (Advanced S&OP). In order to
advance from Stage three to four, or eventually to five, it is recommended the
dissemination of the process to all the workers of the company as a tool for
maximizing profits. Additionally, it is recommended to evaluate the following
points: the involvement of the main customers in the forecasting process; the
development of a S&OP guide; the establishment of profitability measurements
associated with the S&OP effectiveness measurement; the use of an integrated
and optimized system linked to SAP; and the simultaneous implementation of an
integrated, continuous and optimized planning process for demand and supply. As
practical contributions, it is expected that, by analysing the critical aspects and
strengths identified and implementing the improvement actions suggested by this
research, the company will be prepared to move to the next stage. Furthermore,
the current research aims to narrow the gap between theory and current practice in
the field with studies on S&OP processes in the multi-products complex
environment of an oil and gas industry. For future work it is recommended to
apply this methodology to assesses the maturity of S&OP in other complex
environments in the oil and gas companies to strengthen the study’s external
validity.
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1
Introducao

As empresas perceberam que para sobreviver em um mercado altamente
globalizado apenas melhorias internas nos seus processos ndo seriam suficientes,
seria necessario também desenvolver um relacionamento proximo e integrado
entre os parceiros da cadeia de suprimentos (Flynn et al., 2010).

Com o intuito de buscar a integracdo da cadeia de suprimentos, é
necessario seguir um processo de evolucdo partindo da compreenséo do estagio de
maturidade em que a empresa se encontra e qual o melhor caminho para atingir
estagios mais elevados. Estes estagios de desenvolvimento podem ser definidos,
gerenciados, controlados e medidos ao longo do tempo. Por um lado, quanto mais
alto o nivel de maturidade do processo, melhor o controle dos resultados, mais
precisas sdo as previsdes de metas e maior € a eficicia no alcance dos objetivos
estabelecidos (Lockamy e McCormack, 2004). Por outro lado, € preciso
compreender o ambiente em estudo para a definicdo do nivel de maturidade atual,
0 que se quer atingir e se este nivel esta adequado a realidade da empresa para
alcancar um desempenho esperado.

Para atingir um patamar mais alto de maturidade no processo
organizacional, a empresa da industria de 6leo e gas, que opera em fluxo continuo
de producdo, entendeu que é necessario possuir um maior controle sobre os seus
resultados, ter maior previsibilidade em relacdo aos seus objetivos, executar suas
acOes com maior eficiéncia em relacdo ao alcance das metas definidas e propor
novos patamares de desempenho capazes de serem alcancados, que segundo
Bronzo e Oliveira (2006) s&o as quatro condi¢fes necessérias para se alcangar o
resultado esperado no processo organizacional.

Baseado em entrevistas com o0s responsaveis do processo e no calendéario
de S&OP da empresa, 0s possiveis problemas da area de Logistica, responsavel
pelo S&OP foram identificados. Como por exemplo, reunides de consolidacdo do
processo que demandam maior nimero de recursos e maior periodo de tempo.

Além disso, a area da organizacdo em estudo adota diversas premissas oriundas de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1813204/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1913204/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

16

aproximadamente quatro areas que subdivididas podem chegar em até vinte
estruturas gerenciais e com isso sdo gerados planos desafiadores frente ao
realizado, dado que a cadeia produtiva da empresa abrange as atividades de
desenvolvimento, producéo e transporte para o beneficiamento da matéria-prima.
H& uma boa integracdo entre os envolvidos, porém a integracdo do plano ¢ um
desafio. Falta integracdo no processo de S&OP como um todo e a empresa nao
consegue medir 0 seu grau de maturidade e tampouco entender sua competividade
no setor, pois ndo ha indicios de estudos de avaliacdo de maturidade na industria
de 6leo e gas com outros concorrentes.

Para contribuir na diminuicdo desta lacuna, esta pesquisa tem como
objetivo responder as seguintes perguntas de pesquisa (P):

P1. De que maneira podemos medir o grau de maturidade em S&OP?

P2. Como é o processo de S&OP da empresa?

P3. Qual o grau de maturidade do processo de S&OP da empresa?

P4. Qual o Plano de Agéo para melhoria da maturidade do S&OP?

Para tanto, a proposta de analise desta pesquisa, através de um estudo
multimétodos, é apresentar uma revisao sistematica da literatura com foco nos
modelos de maturidades do S&OP e discutir as lacunas da literatura, combinada
com o0 método de estudo de caso para descrever o processo de S&OP da empresa
e aplicar o modelo de maturidade em S&OP selecionado. A aplicacdo do modelo
de maturidade no processo da empresa busca demostrar 0 S&OP como estratégia
de planejamento determinante no desempenho e na maximizacdo de lucros. No
entanto, por ser um estudo de caso Unico, houve limitacfes na validade externa da
pesquisa. Além desta limitacdo, este estudo sofreu das diversas restricdes as
atividades sociais e econémicas ocasionadas pelo Coronavirus Disease - COVID-
19, restringindo o acesso ao local de trabalho e as entrevistas presenciais.

Como beneficios do estudo, podemos listar a identificacdo do grau de
maturidade em S&OP da empresa através do conhecimento das melhores métricas
existentes e da avaliacdo do processo de S&OP de forma holistica. Diante do grau
assinalado, a empresa avaliara as oportunidades segundo o plano de acdo sugerido
para suprir as lacunas identificadas. Tal avaliacdo sera disponibilizada para 0s
integrantes das areas envolvidas no processo para fornecer visibilidade do

desempenho do S&OP, o que pode ser uma oportunidade para que a empresa
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compreenda o seu nivel de maturidade e busque a melhoria do seu processo de
S&OP.

1.1
Objetivos

Este estudo tem como objetivo geral contribuir para a teoria e para a
medicdo dos niveis de maturidade do processo de S&OP e seus beneficios na
industria de Oleo e gés a partir da aplicacdo de um modelo de maturidade no
Processo de Elaboracdo do Planejamento e Programacao - PP existente em uma
empresa de grande porte e de relevancia no mercado brasileiro de energia. Como
objetivos especificos, o trabalho busca identificar os modelos de maturidade que
melhor se aplicam ao processo de S&OP dessa empresa; descrever 0 processo
existente na empresa; selecionar e aplicar um modelo para avaliar os niveis de
maturidade e identificar oportunidade de contribuicdo na melhoria do processo

com foco na maximizacéo de lucros.

1.2

Estrutura da Dissertacao

A presente dissertagdo esta organizada em seis capitulos, sendo este
primeiro dedicado a introducéo e apresentacdo dos objetivos geral e especificos da
pesquisa. No Capitulo 2 é apresentada a fundamentacédo teodrica. O Capitulo 3 é
dedicado & apresentacdo da metodologia da pesquisa. No Capitulo 4 é descrito o
estudo de caso abordando 0 S&OP implementado na empresa. No Capitulo 5 sdo
analisados e discutidos os resultados que foram apresentados na secdo anterior.
Por fim, o Capitulo 6 encerra com as conclusfes e sugestdes para trabalhos

futuros.
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Referencial Tedrico

Este capitulo apresenta inicialmente as definicbes de S&OP, em seguida

apresenta uma revisdo geral sobre os modelos de maturidade com foco no S&OP,

as principais caracteristicas e diferencas de cada modelo e um quadro para analise

comparativa entre eles.

2.1

Planejamento de vendas e operacdes (S&OP)

sendo

Segundo Thome (2013, p.7) o0 S&OP ¢ definido como

“um processo interfuncional e integrado de planejamento tatico e como um
conjunto coeso de préaticas gerenciais que unificam diferentes planos de negdcios
(vendas, marketing, desenvolvimento de novos produtos, manufatura, compras e
finangas) em um conjunto de planos integrados internamente 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 negdcios. A eficiéncia do processo € medida e
avaliada para melhoria continua. Compreende um conjunto coeso de préticas
gerenciais, direcionado a incentivar o alinhamento horizontal (entre funcdes) e
vertical (do plano de negdcios a operacGes) na empresa e na cadeia de
suprimentos”.

Cox e Blackstone (2002, p. 154) fornecem uma definicdo de S&OP como

“um processo para desenvolver planos taticos que fornecem a administracdo a
capacidade de direcionar estrategicamente seus negdcios para obter vantagem
competitiva de maneira continua, integrando planos de marketing focados no
cliente para produtos novos e existentes, com 0 gerenciamento da cadeia de
suprimentos. O processo reune todos os planos para 0 negocio da empresa
(vendas, marketing, desenvolvimento, producéo, suprimentos e financeiro) em
um conjunto integrado de planos. O S&OP é realizado pelo menos uma vez por
més e é revisto pela empresa em um nivel agregado (familia de produtos). O
processo deve reconciliar todos os planos de oferta, demanda e novos produtos
tanto no nivel detalhado quanto no nivel agregado e vinculado ao plano de
negocios. E a declaragio definitiva dos planos da empresa de curto a médio
prazo, cobrindo um horizonte suficiente para planejar 0s recursos e apoiar 0
processo de planejamento anual de negdcios. Executado de forma adequada, o
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processo de S&OP vincula o plano estratégico de negdcios a sua execucdo e
analisa as medidas de desempenho para melhoria continua”.

Para Bowersox, et al. (2014), um processo de S&OP eficaz exige uma
mistura de processos e tecnologias dentro de uma organizacdo colaborativa. Um
processo integrado de S&OP é cada vez mais necessario para operacoes eficazes
na cadeia de suprimentos e estabelece colaborativamente um plano coordenado
para responder as necessidades dos clientes dentro das restricdes de recursos da
empresa. Os detalhes da abordagem, no caso da empresa analisada por Oliva e
Watson (2011), deixam claro que é preciso mais do que a implementagdo de uma
ferramenta de compartilhamento de informacdes eficiente para alcancar a
verdadeira integragéo.

Oliva e Watson (2011) afirmam que o estudo de caso realizado em uma
empresa do setor eletrénico de consumo é uma prova de conceito de que um
processo baseado em S&OP pode fazer mais do que simplesmente coordenar o
fluxo de informagOes. Pode atender tanto aos requisitos de processamento de
informacbes quanto aos requisitos de avaliacdo colaborativa e solucdo de
problemas do gerenciamento simultaneo de demanda e fornecimento. Além do
S&OP envolver a elaboragdo de planos para vérias areas da empresa (marketing e
vendas, producdo, compras e finangas), ele assegura a conciliacdo entre 0s varios
planos existentes, permitindo a coordenacao e a obtencdo de um planejamento de
consenso e que tal planejamento mostra ser capaz de fazer ajustes rapidos e
responsivos em um ambiente de cadeia de suprimentos dindmico e desafiador.

Oliva e Watson (2011) ressaltam que na maioria das organizacgdes, 0
planejamento da cadeia de suprimentos € um esfor¢co multifuncional. No entanto,
relatam os resultados no caso do processo de planejamento da cadeia de
suprimentos que aparentemente supera os conflitos multifuncionais de
expectativas, preferéncias e prioridades em relagdo as atividades de planejamento
de areas de vendas, marketing, financas e operagdes e mostram, a partir de uma
perspectiva de processo, que a integracdo € alcancada apesar dos incentivos
funcionais formais que ndo a apoiam. Em contraste, a pesquisa tradicional nesta
area, se concentra em incentivos, responsabilidades e estruturas. Além dos
atributos do processo, os referidos autores identificam os elementos sociais que

influenciam o desempenho do processo de planejamento e colocam os atributos
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do processamento da informacdo em um contexto social e organizacional mais
amplo. Para Seeling et al. (2019), o planejamento de vendas e operaches €
certamente, mas ndo apenas, o equilibrio entre a demanda trazida por vendas e
marketing e a capacidade de fornecimento das operacdes.

A natureza holistica do S&OP € apresentada nas definicbes como uma
caracteristica importante, principalmente em Thomeé et al. (2012a), quando
definem o S&OP como uma abordagem de planejamento que permite o
alinhamento vertical e horizontal entre processos e niveis de planejamento na
empresa e na cadeia de suprimentos. O alinhamento vertical é permitido quando
as decisdes dos planos estratégicos se desdobram em planos de acdo operacionais
(Lapide, 2004b). Ja o horizontal, ocorre quando h& alinhamento entre fun¢es no
mesmo nivel hierarquico (Kathuria et al., 2007).

Para Thomé et al. (2012a), o0 S&OP abrange ciclo de reunides regulares
com participagdo por exemplo das equipes de marketing, vendas, operacdes e
financas, trabalhando em colaboragdo, com uma estrutura adequada e organizada
para executar o processo corretamente, incluindo suporte de Tecnologia da
Informacéo - TI, indicadores para medir os resultados da organizacéo e a eficacia
do processo de S&OP. As pesquisas ressaltam que faltam estudos empiricos e
existem muitas oportunidades de pesquisa a serem investigadas mais
profundamente apesar do S&OP ser visto como uma abordagem de lideranca para
melhorar a cadeia de suprimentos como um todo e por ser adotada por diversas
organizacbes de grande porte e apoiada por consultores e pesquisadores
reconhecidos em todo o mundo (Thomé et al., 2012b; Pedroso, et al., 2016;
Noroozi, e Wikner, 2017; Kristensen e Jonsson, 2018).

2.2
Modelo de etapas do S&OP de Wallace e Stahl (2008)

Segundo Noroozi (2014), o S&OP ¢é um processo de planejamento, e ndo
um modelo matematico. Embora haja diversas descricbes deste processo, a
maioria dos autores segue um processo realizado em cinco etapas. As pesquisas
de Grimson e Pyke (2007) e de Wallace e Stahl (2008) definem as dimensdes
fundamentais do S&OP e apresentam 0S passos necessarios para a integracao

entre as areas participantes do processo. Ressaltam que o sucesso da implantacéo
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do S&OP estéa relacionado com as dimensdes: reunido e colaboracdo, organizacao,
tecnologia da informacdo, métricas e integracdo dos planos de marketing, vendas,
financeiro e de operagdes. Grimson e Pyke (2007) ressaltam que o S&OP exige
que as empresas alterem o processo de negécios, inclusive a cultura da empresa.

De acordo com Wallace e Stahl (2008), o S&OP néo é um evento Unico
que ocorre numa reunido mensal de duas horas denominada S&OP Executivo. Ele
é um processo continuo onde o trabalho inicia logo apés o final do més e é
realizado em cinco etapas que envolvem a média administragdo e alguns
colaboradores da empresa. As cinco etapas sdo descritas a seguir, nesta ordem:
Levantamento de Dados, Planejamento da Demanda, Planejamento de Materiais e
Capacidade, Reunido de Pré-S&OP e Reunido do S&OP Executivo.

A etapa inicial de Levantamento de Dados tem como principal objetivo
atualizar os arquivos com dados provenientes do ultimo més referentes as vendas
realizadas, producéo e estoques, logo apds o encerramento do ciclo anterior. De
posse dos dados, sdo geradas informagdes para auxiliar as areas de Vendas e
Marketing na elaboragdo da nova previsdo. E importante que as informagdes
discutidas sejam divulgadas para as pessoas apropriadas. Na segunda etapa, 0
Planejamento da Demanda é revisado e a nova previsdo coexiste com o antigo
Plano de OperagOes. Wallace e Stahl (2008) afirmam que o resultado esperado da
segunda etapa € uma previsdo de vendas aprovada pela alta administracdo e
representa a melhor estimativa das areas envolvidas, porém os planos de
suprimentos sdo revisados somente na terceira etapa, denominada de
Planejamento de Materiais e Capacidade. Na quarta etapa ocorre a Reunido de
Pré-S&OP quando sdo tomadas decisdes em relacdo ao equilibrio entre a demanda
e a capacidade de suprimento e a solucao dos possiveis problemas e divergéncias.
A ideia desta etapa é preparar 0S executivos para a reunido do S&OP Executivo,
denominada quinta etapa, para que as recomendacbes do plano sejam as mais
concisas possivel. Como resultados da reunido do S&OP Executivo, a Gltima do
ciclo, estdo as decisdes tomadas, as modificacbes no Plano de Negdcios e as
mudangas feitas na Reunido Executiva, formando assim o plano de acéo

autorizado pela empresa (Wallace e Stahl, 2008).
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Para algumas multinacionais, cada area local da organizacdo realiza o ciclo
mensal de S&OP, em sequéncia uma consolidagdo global e por fim participa da
Reunido Executiva Global que define o Plano de toda a organizagdo. A Figura 1

ilustra as cinco etapas do ciclo, segundo o0 modelo de Wallace e Stahl (2008).

Etapa 5:
Reuniio Decisdes e Plano
Executiva do de S&OF
S&O0OP
Etﬂ]‘fi‘l 4: Decisdes, recomendagdes,
Reuniiode | cenirios e pauta para
Pre-5&0P S&OP Executivo
Etapa 3: t
Planejamento Plano de Recurso,
de Materiais e restricdes de
Capacidade capacidade e materiais
Etapa 2: Previsdo Gerencial
Planejamento [ planilha de dados

da Demanda

Etapa 1: T
P Demanda,
Levantamento [——p :
de Dados fornecimento, estoque,
e : previsdo estatistica e
planilhas

Final do ciclo
mensal

Figura 1: As cinco etapas de ciclo do S&OP.
Fonte: Adaptado de Wallace e Stahl (2008).

Finalmente, Wallace e Stahl (2008) apontam a importancia de ter um
executivo designado que mantenha a atencdo da alta administracdo focada no
projeto, que remova 0s obstaculos e provenha os recursos necessarios, e em geral
gue apoie o responsavel pelo processo do S&OP e 0s times envolvidos, para que

se tenha um processo implantado com sucesso.

2.3
A Estrutura de S&OP: framework de Thomé, Scavarda, Fernandez e
Scavarda

Para fornecer um melhor entendimento da importancia da funcdo do

processo do S&OP como um determinante do desempenho de uma empresa na
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cadeia de suprimentos, Thome et al. (2012b) elaboraram um framework com base
na sua revisdo sistematica da literatura de 271 artigos em trés bancos de dados de
referéncia e na literatura cinza. Segundo Scavarda et al. (2017), este modelo
apresenta uma estrutura com os elementos-chave e dimensdes existentes num
processo de S&OP que visa a unificacdo dos planos de negdcios ou estratégicos
aos planos de operacoes.

Scavarda et al. (2017) ressaltam que o framework é baseado em modelos
de maturidade existentes na literatura descritos em Thomé et al. (2012b) e Mendes
et al. (2016), entretanto, destaca duas caracteristicas distintas dos modelos de
maturidade: o framework € um roteiro para determinar e descrever 0S processos
sem prescrever como eles devem ser implementados e fornece uma representacéo
visual dos blocos construtivos e das relacGes entre os blocos. Scavarda et al.
(2017) pontuam os trés modelos relevantes para a constru¢do do framework de
Thomé et al. (2012b): Aberdeen Group (Elbaum, 2004), Lapide (2005) e Grimson
e Pyke (2007). Para Scavarda et al. (2017), o Aberdeen Group usa seis categorias
para classificar as empresas, sendo elas: processo, organizacdo, eficicia dos
recursos, arquitetura de tecnologia da informacdo, tomada de decisdo e

colaboracédo. A Figura 2 ilustra 0 modelo elaborado por Thomé et al. (2012b).

| PLANO DE NEGOCIOS |

| PLANO ESTRATEGICO CORPORATIVO |
CONTEXTO ENTRADAS ESTRUTURA ]*o PROCESSO sAfDAS
Integracio do
Regido/Pais Pil“]‘-l‘“ f'er(("l"le
Planos funcionais Reunibes e Organizacio Tecnologia da TR OnEaY
Industria Colaboragio Informacio .
Previsdes « Autonomia * Marketing
Estratégia de Producio - Participantes + Sistemas e Softwares » o
Restricoes « Equipes =Tvencay
Matriz de Processo- Operacionais + Confianga e - Modelos
Produto Comprometimento - Etapas de matematicos e Operagdes
Estoque planejamento e técnicas de o
Nivel de agregagio dos * Regularidade Agendas simulagdes i i
produtos Orgamento R[sn%'rmos
Planejamento hierarquico Custos yioo o
| Métricas do S&OP ‘ 0‘““1:1‘:[?:5“ dos
Horizonte de planejamento L |

| OPERACOES |

Figura 2: Estrutura conceitual de S&OP.
Fonte: Adaptada de Thomé et al. (2012b).

Analisando a Figura 2 sob o eixo vertical, do nivel mais alto para 0 mais

baixo, Scavarda et al. (2017) explicam que a estrutura descreve a fusdo dos planos
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de negdcios e estratégicos com as operagoes, situados no nivel tatico da hierarquia
do planejamento da producgéo. Da esquerda para a direita da Figura 2, em uma
andlise horizontal, os blocos construtivos comegam com as variaveis de contexto
do ambiente no qual 0 S&OP esta inserido.

O processo muda de acordo com varidveis contextuais, sendo elas:
regido/pais, industria, estrutura de manufatura, matriz de processo-produto,
agrupamento de produtos, planejamento hierarquico e horizonte de planejamento
(Sousa e Voss, 2008; Scavarda et al., 2017). Para o contexto do ambiente da
industria de alimentos analisado por Ivert et al. (2014), as varaveis de contexto do
framework de Thomé et al. (2012b) confundem-se com as variaveis do ambiente
de planejamento que sdo importantes para o planejamento e controle e podem ser
classificadas de acordo com caracteristicas relacionadas ao produto, ao mercado e
a fabricacdo. lvert et al. (2014) classificam as varidveis de contexto como
parametros de design. A complexidade da base de clientes e da rede de producao e
a incerteza da produgdo também foram adicionadas. Das quatorze varidveis de
Contexto consideradas no estudo de Ivert et al. (2014), apesar do Contexto do
estudo ser uma industria distinta desta pesquisa, séo elencadas sete variaveis para
auxilio na construcdo do Contexto a ser apresentado no Capitulo 4, sendo elas:

1) Relacionadas ao produto:

e Variedade opcionais do produto (Jonsson e Mattsson, 2003);
e Taxa de mudanga no portfolio de produtos: numero de langcamentos
e remoc0es de produtos por ano (Romsdal et al., 2011);

i) Relacionadas ao Mercado:

e Complexidade da base de clientes: nimero médio de clientes por
ano, localizagdo geografica e segmentos de clientes (Bozarth et al.,
2009);

e Incerteza da demanda: capacidade de previsdo e estabilidade da
demanda (Wanstrom e Jonsson, 2006);

e Complexidade da base de fornecedores: nimero de fornecedores
por ano, localizacdo geografica e segmentos de fornecedores
(Bozarth et al., 2009);

e Incerteza de fornecimento: capacidade de previsdo e variacdo no

fornecimento (Wanstrom e Jonsson, 2006);
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iii) Relacionadas a Producdo:

e Tempo de processamento: Tempo de elaboragdo producdo tipico de
producdo (Jonsson e Mattsson, 2003).

No segundo bloco o processo ciclico recebe insumos, tais como: planos
funcionais, previsoes, restricbes operacionais, estoque, orcamento e custos para
equilibrar a demanda e o suprimento da organizacdo (Thomé et al., 2012b). Estes
sdo os dados de entrada do processo de S&OP. O terceiro bloco, estrutura e 0s
processos, detalha a pratica de gestdo do S&OP contendo: regularidade das
reunides, participantes, agenda e aspectos organizacionais e tecnoldgicos (Thomé
et al., 2012b). Os quatro blocos seguintes, que constituem o bloco intermediério,
originam-se das dimensdes da estrutura de integracdo de S&OP (Grimson e Pyke
2007), que categoriza os niveis de maturidade dos processos de S&OP em
reunides e colaboracdo, organizacdo de S&OP, tecnologia da informagdo e
métricas de S&OP (lvert et al., 2014).

Segundo Thome et al. (2012b), a maioria dos documentos que descrevem
0 processo de S&OP enfatizam a necessidade de reunifes regulares e de
mecanismos para fomentar a confianca e a seguranca entre as equipes. Para
Grimson e Pyke (2007) é na dimenséo de reunides e colaboracdo que a eficicia do
componente humano é avaliada no processo de S&OP. Ja a dimensdo da
organizacdo abrange os individuos participantes do processo (Thomé et al.,
2012Db; Ivert et al., 2014), as etapas de planejamento, as reunifes e o poder de
decisdo no processo, que de acordo com lvert et al. (2014), foca na estrutura
corporativa do S&OP. A existéncia de uma estrutura formal de S&OP e o
empoderamento da equipe de S&OP e dos individuos sdo descritos como
ingredientes essenciais para o processo (Lapide, 2002, 2004a, 2005, 2006; Thomé
et al., 2012b). A dimensédo de tecnologia da informac&o refere-se as ferramentas,
como sistemas e softwares e modelos matematicos e técnicas de simulagdes que
sustentam o S&OP, a fim de otimizar a integracdo da oferta e da demanda dos
negocios (Thomé et al., 2012b).

A dimensdo das métricas de S&OP leva em consideragdo o desempenho
da empresa e avalia a eficacia do processo (lvert et al., 2014). Nesta dimenséo sao
descritos os indicadores de avaliagdo de desempenho definidos para o

acompanhamento do planejado versus o realizado. O bloco intermediario
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direciona os dois ultimos blocos de resultados e de saidas (Scavarda et al., 2017),
conforme preconizado pela definicdo da APICS (Cox e Blackstone, 2002): um
conjunto integrado de planos, que indica a otimizac¢do do lucro e retroalimentacéo
das entradas para as proximas reunides do ciclo de S&OP. Para Thomé et al.
(2012b), como resultados, é gerado um plano Unico da empresa integrando um
conjunto de planos de funcdes de negdcios reconciliados, alinhados com o plano
estratégico da organizacédo a fim de maximizar os lucros.

Segundo Scavarda et al. (2017), o framework de Thomé et al. (2012b),
serviu de base para as estruturas do S&OP de Thomé et al. (2014), Hollmann et al.
(2015), Tuomikangas e Kaipia (2014), Hulthén et al. (2016) e Noroozi e Wikner
(2017) a fim de propor uma estrutura analitica de contingéncia de S&OP (lvert et
al., 2015). Ele também foi usado para a realizacdo de estudos empiricos sobre
S&OP de Ivert et al. (2014) e no estudo de caso de ensino de uma Universidade
na Alemanha (Scavarda et al., 2017). Para Seeling et al. (2019), a literatura sobre
S&OP ainda precisa descrever mais estudos empiricos que trazem dados de
contextos da vida real em diferentes industrias.

Apods o entendimento do framework de Thomé et al. (2012b) e suas
aplicacdes, a proxima secdo apresenta a descricdo dos modelos de maturidade
com base na matriz desenvolvida por Mendes et al. (2016) para auxiliar na
escolha do modelo de maturidade de S&OP.

2.4
Modelos de Maturidade em S&OP

Os processos da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) sdo compostos
pelo desenvolvimento e aplicacdo de diferentes modelos de maturidade e métricas
de desempenho Uteis como ferramentas de suporte para ajudar a definir uma
estratégia e enfrentar os trade-offs, assim como identificar itens que s&o
considerados importantes para a melhoria da qualidade dos servicos logisticos
prestados ao cliente. A analise dos conceitos de modelos de maturidade auxilia a
empresa a comparar a maturidade de seus processos com as melhores praticas
(Netland e Alfnes, 2008) e fornece um roteiro para melhoria de seus processos
(Battista, Fumi e Schiraldi, 2012).
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Segundo Mendes et al. (2016), modelos de maturidade fornecem uma
maneira de medir, avaliar, gerenciar processos organizacionais € melhora-los.
Muitos modelos de maturidade foram desenvolvidos por diferentes disciplinas,
como gestdo de qualidade, pesquisa e desenvolvimento (P&D), inovacéo,
desenvolvimento de produtos e softwares, relacionamento com fornecedores,
SCM, entre outros (Fraser et al., 2002; Lahti et al., 2009; Mendes et al., 2016). No
entanto, as origens dos modelos de maturidade remetem ao trabalho de Crosby
(1979), que desenvolveu uma grade de maturidade de qualidade subjetiva onde
existem cinco estagios de maturidade: “incerteza”, “despertar”, “iluminacao”,
“sabedoria” e “certeza”. Os estagios iniciais do modelo de maturidade esbogam
pouco conhecimento sobre qualidade e as etapas seguintes representam a
transformacéo da atitude e compreenséo da qualidade como ferramenta de gestdo
(Garcia, 2008). O modelo de gestdo de qualidade inspirou o desenvolvimento de
um Modelo de Maturidade de Capacidade (CMM), o qual identifica um caminho
continuo de aprimoramento de software para capacidade de processamento
segundo Paulk et al. (1993). O CMM ¢ visto como a base para o desenvolvimento
de inimeros modelos de maturidade (Van Dyk, 2013).

Fraser et al. (2002) observam que as estruturas dos diversos modelos de
maturidade diferenciaram-se ao longo do tempo e propéem uma tipologia, que 0s
divide em trés grupos bésicos: 1) Grades de maturidade, 2) Modelos semelhantes
a CMM, 3) Questionarios do tipo Likert. A Grade de maturidade contéem
descricdes de texto para cada atividade e possui uma complexidade moderada. Ja
a familia de modelos CMM tem uma estrutura particular mais formal e complexa,
onde cada area de processo € organizada por caracteristicas comuns, que
especificam uma série de praticas chave (dimensGes) para abordar uma série de
objetivos, com meétricas especificas para cada dimensdo e atividade. O
questionario tipo Likert pode ser considerado uma forma simples de modelo de
maturidade, onde uma empresa é avaliada e classificada sobre melhores praticas
de desenvolvimento, de acordo com a percepcdo das pessoas que executam o
processo (Fraser et al., 2002). As escalas de avaliacdo tém complexidade
intermediaria entre os modelos de tipo grade e os modelos de referéncia de tipo
CMM, constituindo um tipo hibrido de modelo de maturidade.
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24.1

Visao geral dos modelos

Lapide (2005) propde um modelo de maturidade em processo de S&OP
em quatro estagios do tipo grade, com as dimensfes de reunides, processos e
tecnologia para classificar as empresas em um modelo de maturidade de quatro
estagios de processo: marginal, rudimentar, classico e ideal (Scavarda et al.,
2017). O processo inicia com reunides esporadicas, planejamento de oferta e
demanda ndo integrado, além de uma variedade de planilhas. No segundo estagio,
as reunides passam a ser formais, além de melhor assiduidade e participacao dos
envolvidos, planejamento integrado e conta com um sistema de planejamento de
demanda com interface no sistema de informacdo. Segundo Lapide (2005) no
estagio classico, ha processos formais de planejamento integrado, treinamentos,
alinhamento interno na organizacdo, processos de tecnologia integrados e 0s
planejamentos da demanda e da oferta sdo elaborados em conjunto pelas areas da
empresa. Por fim, no estagio ideal, destaca que é um nivel que pode funcionar
como referéncia para melhoria continua no processo existente. Neste estagio, as
reunides sdo sob demanda, o planejamento é integrado com clientes e
fornecedores, além de utilizar um software de S&OP avancado e integrado aos
sistemas de tecnologia da informacéo da empresa (Thomé et al. 2012b).

O préoximo modelo, organizado com foco no S&OP por Mendes et al.
(2016), é o modelo de Ventana Research (2006) que possui quatro estagios de
maturidade e as mesmas dimensdes de Lapide (2005), porém classifica o nivel da
empresa em relacdo a gestdo do desempenho. Os quatro estdgios do modelo
consistem em: tatico, avancado, estratégico e inovador. No estégio tatico, o foco
do planejamento é garantir o equilibrio da oferta e da demanda. No estagio
avancado, Thomé et al. (2012b), descrevem que sdo instituidas reunides formais
de planejamento e de ajustes quando necessarios. O estagio estratégico é atingido
quando o S&OP é utilizado para alinhar o planejamento operacional com 0s
objetivos estratégicos da empresa. Por fim, a empresa atinge a maturidade total no
estagio inovador, quando a gestdo de desempenho e os incentivos estdo alinhados
com o processo de S&OP.

Com base na estrutura competitiva de S&OP do Aberdeen Group (Elbaum,

2004) e no Modelo de Maturidade em Processos do S&OP em quatro estagios de
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Lapide (2005), Grimson e Pyke (2007) propdem um Modelo de Maturidade entre
empresas do tipo Hibrido, em cinco estagios e cinco dimensdes que incluem
processos de negocios, informagdes e integracdo, cujo objetivo final é obter
otimizacdo dos lucros através da integracdo de planos de vendas, operacOes e
finangas. Os cinco estagios do S&OP sdo: inexistente (1), reativo (2), padrdo (3),
avancado (4) e proativo (5). Os estagios variam de uma cultura de “silos” com
unidades funcionais isoladas e S&OP inexistente a um estdgio proativo, no qual as
reunibes de S&OP ocorrem sob demanda, os planos e software sdo totalmente
integrados dentro da empresa, incluindo fornecedores e clientes. No estagio
proativo, 0 processo visa otimizar a rentabilidade, enquanto o desempenho é
medido e recompensado. Ao longo dos estagios intermediarios, uma estrutura
formal de S&OP é autorizada, além de reunides formais e software integrado
serem instituidos. A funcdo financeira, a introducdo de novos produtos e as
restricoes dos planos sdo gradativamente integrados aos estadgios de S&OP
(Thomé et al., 2012b). Das cinco dimensGes, trés sdo relativas aos processos de
negdcios, como reunides e colaboragdo, organizacdo e métricas e as outras duas
sdo a tecnologia da informacéo, obviamente relativa ao processo de informacéo e
a integracdo do plano de S&OP, sobretudo relativa a integragéo e consolidacéo do
Plano.

Dando sequéncia aos modelos de maturidade com foco em S&OP
elencados por Mendes et al. (2016), Thomé et al. (2012b) ressaltam que o0s
estagios do modelo hibrido do AMR Research baseado nos estudos de Cecere et
al. (2009) possuem 4 estagios, sendo eles: reativos, antecipativos, colaborativos e
orquestrados. Os estdgios aumentam em direcdo ao aumento do equilibrio
organizacional. No estagio reativo, os planos s@o operacionais, as capacidades da
fabrica predominam sobre as previsGes das vendas, as métricas do S&OP sao
taxas de preenchimento de pedidos, utilizagdo de ativos e niveis de estoque. No
estagio antecipativo, o objetivo é equilibrar oferta e demanda. As operacgdes
contam com planejamento e capacidade da fabrica e estas predominam as vendas
e os planos de marketing. Neste estagio, o marketing e o planejamento da
capacidade da fabrica estdo integrados ao S&OP. O terceiro estagio, denominado
colaboragdo, tem a rentabilidade como objetivo. Vendas e operagdes séo
equilibradas em planos integrados de entrada no mercado, compostos de

processos orientados a demanda, fabricacéo e entrega. O S&OP é medido por erro
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na demanda, atendimento ao cliente, capital de giro e custos totais. No estagio
final, as operacfes e vendas estdo equilibradas e o objetivo é um plano de
modelagem de demanda otimizado. O S&OP é medido atraveés do risco de
demanda, atendimento ao cliente, fluxo de caixa, participacdo de mercado e lucro.

Os estudos do Aberdeen Group (Viswanathan, 2009) apresentam o quinto
modelo de maturidade que possui trés estagios e é classificado como hibrido. O
modelo de maturidade do Aberdeen Group classifica as empresas como: 0S
melhores da classe (20% melhores), média (meio 50%) e retardatarios (30%
inferior). As trés métricas usadas para avaliar os setores sdo: o0 nivel de servi¢co ao
cliente, o ciclo médio de conversdo de caixa e a precisdo média da previsao no
nivel da familia de produtos (Thomé et al., 2012b).

O préximo modelo com foco em S&OP é o modelo de maturidade
desenvolvido por Baumann (2010) que possui quatro estagios: Demandado,
Atendimento da Demanda, Negdcio Integrado e Planejamento Integrado. Estes
sdo avaliados segundo as principais caracteristicas: Estratégia de Operagdo
Sincronizada;  Organizagdo/FungGes Envolvidas; Integragdo  Financeira;
Facilitacdo de Processos Multifuncionais; Empresas; Analise de Cenarios
Hipotéticos; Proprietario do Processo; Requisitos Funcionais e Métricas. O autor
afirma que quanto mais proxima uma empresa estiver do consumidor final, mais
importante é entender o fluxo de demanda e aproveitar esse conhecimento para
criar um processo de S&OP integrado que satisfaca os objetivos dos negdcios e
resultados financeiros da empresa. Para Baumann (2010), um processo de S&OP
integrado pode ser determinado principalmente pela indUstria em que a empresa
atua. No entanto, nem todos os estagios do modelo de maturidade de S&OP
aplicam- se em qualquer industria. Segundo Baumann (2010), muitas empresas
consideram um desafio conectar os aspectos do planejamento executivo e a
execucdo do S&OP. O grupo de pesquisadores da AMR Research (Cecere et al.,
2009), descobriu que poucas empresas afirmam conectar com sucesso a produgéo
do S&OP aos processos operacionais ou de execugdo e que 30% das empresas
acreditam que o maior desafio é impulsionar o uso de um plano nas suas
operagOes diarias. Baumann (2010) afirma que a tecnologia desempenha um papel
fundamental na sincronizagao desse processo e que as empresas que buscam obter
uma estrutura de planejamento integrada que conecte os processos de execucao,

operacionais, taticos e estratégicos se beneficiardo de uma solucéo de tecnologia.
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Tal solugdo apresenta as seguintes caracteristicas: um sistema robusto de
gerenciamento de dados de S&OP; uma visdo de negdcios consolidada para todas
as partes interessadas; visibilidade em todas as func¢des da cadeia de suprimentos e
por fim sincronizacédo de fluxo de trabalho automatizada.

Outro modelo de maturidade com foco no S&OP ¢é o modelo desenvolvido
por Tinker (2010), cujo objetivo é reduzir o erro da previsdo e o estoque, onde o
S&OP ¢ considerado um conjunto de reunides mensais com participagdo das areas
de vendas, operacGes, finangas e areas de negdcios da empresa com base nos
planos financeiros em por familia de produtos ao longo de um planejamento
continuo com horizonte de 12 a 24 meses ou mais. Este modelo apresenta cincos
estagios numa escala de 0 a 4 de maturidade. O primeiro estagio é denominado
“execucdo retardada”, definido como zero, indica que ndo ha processo de S&OP,
0 planejamento da demanda é do més vigente e realizado por Unidade de
Manutencdo de Estoque (SKU). O segundo € o “basico” onde existem reunides
estruturadas entre departamentos, andlise por familia de produtos e algum
envolvimento da area de financas. O terceiro é o “funcional” que conta com
suporte de TI, existem indicadores e metas definidos, os participantes se preparam
para as reunides onde ha discussdao dos cenarios e tomadas de decisdes. Ja o
quarto € o de “maturacdo” em que a TI suporta as decisdes, as reunides possuem
um tempo menor de duragdo, financas participa ativamente e os beneficios
financeiros sdo quantificados e ha lideranca de nivel executivo. O quinto e ultimo
é de “lideranca” em que 0 S&OP possui integracdo total com or¢camento e plano
estratégico, horizonte de planejamento maior, suporte de TI, existem indicadores
de desempenho e a empresa possui um S&OP global. Para Tinker (2010), apesar
de cada situacao ser diferente, implementar ou melhorar um processo de S&OP
pode produzir melhorias de 5% a 25% em: reducéo do capital de giro, reducéo de
estoque que se encontra no fim do ciclo de vida do produto, transporte, producdo e
custos de material, tempo de atendimento ao mercado e crescimento das vendas.
Tinker (2010) apresenta as principais alavancas para revitalizar o processo de
S&OP a fim de obter um planejamento de negdcios integrado e de melhoria
continua, sendo elas: visdo da empresa claramente definida e existéncia de um
patrocinio a nivel executivo que enxergue 0 S&OP como processo de tomada de
decisdo impulsionador dos negocios e que auxilie na comunicacdo da visao de

como deve ser 0 S&OP e como beneficiard a empresa.
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Mendes (2011) desenvolveu um modelo de maturidade para cadeias de
suprimentos orientadas pela demanda - DDSC aplicado na manufatura de uma
empresa de bens de consumo no Brasil, Estados Unidos e Uruguai (Mendes et al.,
2016), com tipologia CMM, classificadas segundo os componentes que focam na
gestdo da demanda, de suprimentos e no ciclo de vida do produto. Dentro da
gestdo da demanda, o0 S&OP é considerado como um dos focos dos Modelos de
Maturidade da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SC-MM) e possui elementos
significativos de planejamento financeiro, de marketing e da cadeia de
suprimentos, integrada com processos organizacionais e responsabilidades para
desenvolver consenso e executar planos colaborativos (Bowersox, et al. 2014). Os
processos da SC foram agrupados em trés componentes principais e subdivididos
em quatorze categorias, conforme apresenta o Quadro 1.

Quadro 1: Classificacdo dos processos da SC segundo o trabalho de Lambert et al.
(2008).

Classificacdo dos processos da SC

Componentes Categorias

Gestédo da demanda e Previsdo estatistica
e S&OP

CPFR (Planejamento, Previsdo e Reforco
Colaborativo)
VMI (Gestdo de Estoque do Fornecedor)
Aquisicdes
Producéo
Logistica
Suporte a alta administragao
Previsdo de novos produtos
Abordagem da cadeia de suprimentos para
novos produtos
Avaliacéo de risco e Gestdo
Rastreamento de produtos e visibilidade
Otimizacao de Portfolio
Apoio a Gestdo para novos produtos

Fornecimento e Gestdo de
Operac0es

Gestdo do ciclo de vida

Fonte: Elaborada a partir de Mendes (2011).

Wagner et al. (2014) apresentaram um modelo de maturidade com foco no
S&OP do tipo hibrido, estruturado em seis estagios, sendo eles: “nédo
desenvolvido (0)”; “rudimentar (1)”; “reativo (2); “consistente (3)”; integrado (4)
e “proativo (5)”. A avaliacdo da maturidade se da segundo as quatro dimensdes:
“eficacia do processo”, “eficiéncia do processo”, “pessoas e organizagdo”, e

“tecnologia da informag&o”. No estagio 0, ndo ha processo de S&OP formal, o
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planejamento € manual, ndo ha agenda de reunides, as capacidades ndo séo
consideradas, ndo ha alinhamento dos planos de oferta e demanda, sem suporte de
Tl e nenhum compromisso da gestdo. No estagio 1, o S&OP é parcialmente
formalizado, ha reunibes ndo programadas, planejamento incipiente por
produtos/familias, armazenamento de informacgdes descentralizado, indicadores
ndo alinhados entre as areas, ha pouco compromisso e patrocinio a nivel executivo
e 0s sistemas ndo sdo integrados (planejamento e demanda). No estagio 2, o
S&OP ¢é moderadamente formalizado, ha reunides rotineiras programadas,
planejamento por produtos/familias, armazenamento de informacdes parcialmente
descentralizado, indicadores basicos alinhados entre as areas, compromisso e
patrocinio moderado a nivel executivo e sistemas com funcionalidades mais
avancadas (planejamento e demanda) com andlise estatistica. No estdgio 3, o
S&OP ¢ formalizado, ha reunides agendadas com rotina definida, o planejamento
¢ feito com todos os produtos/familias, alinhamento do planejamento por
demandas e suprimentos e os objetivos de finangas direcionam as decisdes, alto
compromisso e patrocinio em nivel executivo e alto suporte de TI (APS,
Workbench S&OP, modulos e ferramentas vinculados ao Planejamento de
Recursos Empresariais - ERP). No estagio 4, alem do estagio 3, séo considerados:
reunides agendadas com rotina definida e orientadas sob demanda, alinhamento
do planejamento por integrado com finangas, ndo ha interagdo com parceiros da
SC e Unico sistema de TI integrado, com analise simultanea. Por fim, no estagio 5,
além das caracteristicas do estagio 4, acrescentam: processo de planejamento
formalizado através da SC, indicadores que consideram o desempenho dos
parceiros da SC e alinhados com os processos de pagamento, processo do S&OP
realizado com base em padrdes e procedimentos de forma regular, ha a figura do
“dono do S&OP” dentro da estrutura organizacional, a alta administracdo das
empresas parceiras participa do S&OP e a Tl é alinhada com a SC. Para os
estagios de 1 a 4, o desempenho do S&OP os esfor¢os e colaboracdes sdo internos
a empresa. No estagio 5, os dados relevantes dos parceiros da SC estdo
disponiveis.

Na revisdo de literatura de Pereira, et al. (2020) sobre modelos de tomada
de decisdo em S&OP, os autores ndo abordam especificamente os modelos de
maturidade, mas indicam a existéncia de uma lacuna entre a préatica atual em

campo e a visdo de um modelo totalmente integrado evidenciado por
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pesquisadores. Eles ressaltam a importancia de que os modelos sejam avaliados
em diferentes setores de atividade, que possam ser resolvidos em prazos razoaveis
e que sejam capazes de abordar as incertezas nos parametros. A pesquisa dos
referidos autores confirma que os modelos existentes ndo tratam de todas as
decisbes de compras, producdo, distribuicdo e vendas. Algumas das decisdes se
revelam irrelevantes no momento da implementacdo ou foram desconsideradas
pelos autores para garantir a resolubilidade dos modelos em prazos razoaveis e
que o desenvolvimento de novos modelos tem tentado lidar com problemas
especificos de determinadas empresas, ao invés de abranger uma abordagem geral
do S&OP de médio prazo. Funcionalidades como planejamento integrado,
planejamento baseado em restricdes, otimizacdo e simulagdo hipotética sdo
essenciais para dar suporte aos processos de S&OP, principalmente se forem
caracterizados por uma alta complexidade do planejamento.

Para auxiliar a organizacao dos modelos, tendo por base a matriz
desenvolvida por Mendes et al. (2016) e acrescentando o modelo de Mendes
(2011), que prop6s uma estrutura geral para avaliar o estado de maturidade em
DDSC, o Quadro 2 fornece um resumo dos modelos de maturidade em S&OP e
descreve por focos, niveis e tipos, classificados de acordo com a tipologia de
Fraser et al. (2002). O modelo de Mendes (2011) apesar de possuir outro foco,
além do S&OP, aparece no contexto do gerenciamento da demanda com base na

estrutura da cadeia de suprimentos.

Quadro 2: Modelos de maturidade com foco no S&OP, de acordo com as caracteristicas:

foco, quantidade de niveis e tipo.

Referéncia Foco Niveis Tipo
Lapide, 2005 S&OP 4 Grade
Ventana Research, 2006 S&OP 4 Grade
Grimson e Pyke, 2007 S&OP 5 Hibrido
Cecere et al., 2009 S&OP 4 Hibrido
Viswanathan, 2009 S&OP 3 Hibrido
Baumann, 2010 S&OP 4 Grade
Tinker, 2010 S&OP 5 Grade
Mendes, 2011 DDSC-MM 5 Hibrido
(SCM/CPFR S&OP)
Wagner et al., 2014 S&OP 6 Hibrido

Fonte: Adaptado de Mendes et al. (2016).
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Nota-se que ndo ha modelos de maturidade do tipo CMM, o que pode ser
devido ao fato de que o S&OP é altamente dependente do contexto no qual se
aplica (Kristensen e Jonsson, 2018), o que torna dificil o desenvolvimento de
modelos universais, do tipo CMM.

Segundo Goh e Eldridge (2019), muitos autores desenvolveram seus
modelos de maturidade (MM) para S&OP, indicando o caminho para melhorar o
desempenho. Para Lapide (2005), Grimson e Pyke (2007), Wagner et al. (2014) e
Danese et al. (2018), os modelos de maturidade sdo fundamentados em mdaltiplos
estagios sucessivos que tornam evidentes o avanco da implementacdo do S&OP e
possuem um conjunto preciso de dimensdes. Porém, tais modelos sdo pensados
para planejar as transi¢cdes para estagios avancados, sem fornecer orientacGes para
executa-las (Danese et al., 2018).

Diante dos modelos de maturidade com foco no S&OP, o Modelo de
Grimson e Pyke (2007) ¢ selecionado e aplicado nesta pesquisa para analise dos
resultados do estudo de caso da empresa de Gleo e gas por possuir caracteristicas,
objetivos e foco em S&OP e maturidade entre empresas, além de que auxilia no
diagnostico da situacdo da empresa e identifica as etapas que ajudardo atingir o
estagio ideal com foco na maximizacdo de lucros, por meio da integracdo do
processo. Este modelo baseia-se em quinze empresas de manufatura com varios
tipos de processos de fabricagdo, sendo eles: fluxo de trabalho, fluxo de lotes,
fluxo de linha com ritmo de trabalho e maquina e fluxo continuo. Segundo
Seeling (2019), o modelo de maturidade de Grimson e Pyke (2007) € um dos mais
adotados na literatura e Scavarda et al. (2017) ressaltam que é um modelo
relevante para a construgdo do framework de Thomé et al. (2012b), sendo assim
consistente com a estrutura conceitual utilizada. As cinco dimens@es e 0s cinco

estagios de maturidade sdo detalhados na proxima secéo.

2.4.2
Modelo de Grimson e Pyke, 2007

A intencdo do modelo é orientar as empresas a diagnosticarem seu nivel
atual de integracdo do S&OP e ele é (til para desenvolver planos de melhoria,

atraveés das cinco dimensfes e dos seus cinco estagios, detalhados a seguir. Ao
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final da secdo um Quadro Sintese do Modelo de Maturidade de Grimson e Pyke
(2007) é apresentado como o Framework de integracdo em S&OP.
Reunides e Colaboracéo

A dimensdo de Reunides e Colaboracdo € relativa aos processos de
negocios e mede a efetividade do componente humano em S&OP. No Estagio 1,
ndo ha reunides de planejamento e a colaboracao € baixa entre os departamentos
de vendas e operacOes com forte mentalidade de silos. O time de vendas trabalha
de forma independente das operacOes, interagindo apenas quando os clientes
reclamam de entregas atrasadas ou de baixa qualidade. Ja o pessoal de operacdes
utiliza a informacéo de previsdo disponivel pelo time de vendas e faz o possivel
para atender & demanda. Vendas e OperacGes podem ter que alterar totalmente os
nameros para atender as metas estabelecidas pelo grupo financeiro, que sdo metas
desenvolvidas sem uma compreensdo clara do mercado ou da capacidade de
producdo ou das posiches de estoque, gerando um conjunto de numeros
descreditados, porque geralmente sdo completamente imprecisos. No Estagio 2, as
questdes de vendas e operacOes séo discutidas nas reunides executivas com foco
no contexto de metas financeiras, e ndo com o objetivo de integrar planos. O
ponto critico dos Estagios 1 e 2 € que as metas financeiras corporativas possam
gerar esforcos de vendas, atividades promocionais e outras decisdes de pregos,
sem entender o verdadeiro efeito no mercado ou nas operagdes. No Estéagio 3,
ocorre a formalizacdo do S&OP, em que as pré-reunides das areas funcionais de
vendas e operagdes sdo realizadas internamente antes das reunides formais do
S&OP e tais é&reas podem compartilhar informagGes dos seus planos
separadamente. As reunides focam no S&OP integrado e sdo abordados os
conflitos ndo resolvidos. Alguns dados de fornecedores e clientes podem ser
utilizados nas reunides. No Estagio 4, aléem das caracteristicas do Estagio 3,
adiciona-se a participagdo dos principais clientes e fornecedores nas reunides,
incluindo seus dados no S&OP, incorporando neste estagio, os dados de um
conjunto mais amplo de parceiros da cadeia de suprimentos. No Estagio 5, séo
empregados todos 0s processos do Estagio 4 e ao invés de esperar as reunides
agendadas para resolugdo de um conflito, o time realiza reunides sob demanda. As
empresas neste estagio fornecem acesso em tempo real a dados internos e externos
para clientes internos e parceiros da cadeia de suprimentos (Grimson e Pyke,
2007).
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Organizacao
A dimensdo de Organizagdo segundo Grimson e Pyke (2007), também é

relativa aos processos de negécios. Ela avalia o nivel de comprometimento
organizacional com o S&OP, focada na estrutura corporativa do processo. Nos
Estagio 1 e 2, ndo ha funcdo formal de S&OP, porém no Estagio 2 algumas das
tarefas existentes séo realizadas por outras fungdes. Ja no Estagio 3, pode ou nao
haver uma equipe formal de S&OP. Neste Estdgio a funcdo S&OP ¢ de
responsabilidade do gerente de produto ou do gerente da cadeia de suprimentos.
Nos Estagios 4 e 5, hd um time formal de S&OP com participacdo dos executivos,
além de que as descri¢des dos cargos especificam claramente as responsabilidades
no S&OP. O S&OP é compreendido e respeitado por outras pessoas na empresa e
todos entendem que as negociagOes realizadas nestas reunides levam a um
resultado lucrativo para a empresa.

Métricas

Segundo Grimson e Pyke (2007), a dimensdo de métricas também ¢é
relativa aos processos de negocios, onde as medidas de desempenho se aplicam
tanto ao desempenho da empresa quanto a eficacia do S&OP. As empresas do
Estagio 1 praticamente ndo tém métricas de S&OP, além dos sistemas de
contabilidade financeira padrdo. De acordo com o0s autores, ndo ha indicacdo de
que as vendas ou operagdes sdo medidas de maneira rigorosa nas empresas e ha
indicios de dificuldade na tomada de decisdes, devido a falta de informacdes
operacionais e outras necessarias. No Estagio 2, sdo avaliadas como as operacgoes
atendem o plano de vendas, mas ndo h& métricas de avaliacdo da acuracidade do
planejamento. No Estagio 3, as empresas ndo medem somente a capacidade de
resposta das operagdes, mas também as vendas com base na acuracia da previsao.
No Estagio 4 sdo adicionadas duas meétricas principais: introducdo de novos
produtos e eficacia do S&OP, que vdo além dos sistemas operacionais e
financeiros padrdo. As empresas do Estagio 4 focam na medicéo da eficiéncia e da
eficacia de suas atividades de desenvolvimento e tais medidas incluem custo de
desenvolvimento, tempo de colocacdo no mercado, tempo de aceleracdo e nimero
de apresentacdes bem-sucedidas. Além das medidas do Estagio 4, o Estagio 5
acrescenta a medida de rentabilidade. As funcdes de operacGes e vendas séo
responsaveis por definir precos e ajustar estoques e planos de producdo para

alcancar conjuntamente resultados mais lucrativos.
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Tecnologia da Informacdo (T1)

Segundo Grimson e Pyke (2007), a dimensdo de TI é relativa ao processo
de informagdo do Plano. Seu foco é analisar os processos de informacéo a fim de
avaliar a maturidade das ferramentas de T1 que suportam o fluxo de informacgtes
do S&OP, além de identificar o grau de qualidade e de integracdo da informacao.
No Estagio 1, o armazenamento de informacdes é feito em planilhas individuais,
sem compartilhamento e sem consolidacdo de informagdes. No Estagio 2, ainda
existem diversas planilhas individuais, mas com alguma consolidacdo dos dados,
mesmo que de forma manual. No Estagio 3, as informacdes sdo centralizadas de
forma automatizada com apoio de sistema de planejamento de receita ou
operacOes. No Estdgio 4, ha um sistema de otimizacdo de receitas e operagdes
associado ao ERP, embora os Planos sejam otimizados sequencialmente ou
separadamente, ao inves de ser feito em conjunto. Existe uma ferramenta
automatizada para compartilhar informacgdes dos Planos de vendas e de operagoes
entre os envolvidos. No Estagio 5, hd um sistema integrado e otimizado de S&OP
vinculado ao ERP, assim como contabilidade e previsdo. As simulagdes e tomadas
de decisbes acontecem em tempo real.

Integracdo do Plano de S&OP

A dimensdo Integracdo dos Planos de S&OP é sobretudo relativa a
integracdo e consolidacdo do Plano e seu foco é medir a eficicia dos Planos de
Vendas e Operacdes, além de mostrar como se da o relacionamento entre eles.
Essa integracdo € o objetivo das reunides, medicdes, mudangas organizacionais e
tecnologia da informacao.

No Estéagio 1, ndo existe um planejamento integrado formalizado e ndo ha
patrocinio da alta administracdo. O time de vendas trabalha independente de
operacdes, interagindo somente quando os clientes reclamam das entregas
atrasadas ou baixa qualidade. Ja o time de operacdes faz o possivel para atender a
demanda com a informacdo disponivel de vendas. No Estagio 2, o plano de
vendas orienta o plano de operacfes, mas ndo ha utilizacdo das informacdes de
operacdes para ajustes ou refinamento no plano de vendas e, a dindmica de
utilizacdo da capacidade ndo é considerada. No Estagio 3, é empregado um
processo sequencial onde os planos de vendas direcionam os planos de operagdes
e ao contrario do Estagio 2, no Estagio 3 ha utilizacdo das informacgdes de

operacdes para ajustes ou refinamento no plano de vendas. Os planos sao
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elaborados em um processo ascendente (previsdes de baixo para cima) e séo
direcionados por objetivos comerciais e financeiros resultando em um plano mais
integrado e realista. J& no Estagio 4, o processo de planejamento é simultaneo e
ndo sequencial e é colaborativo, ndo apenas orientado pelas vendas. As restri¢cdes
de vendas e capacidade sdo consideradas pelo marketing e pelas operacdes. No
Estagio 5, além das caracteristicas do Estadgio 4, existe um processo de
planejamento continuo e otimizado para demanda e fornecimento de forma
simultinea com foco na maximizagdo de rentabilidade e ndo somente na
maximizacdo da receita de vendas ou na eficiéncia operacional. S&o consideradas
restricdes de preco, acdes competitivas, restricbes de capacidade e restri¢ces de
estoque e cadeia de suprimentos (Grimson e Pyke, 2007).

O modelo em discussdo descreve as etapas sucessivas no avan¢o do S&OP
com um conjunto de cinco dimensdes, sendo pensado para planejar as transicoes
para estagios avancados, porém ndo fornece orientacOes para executa-las. A falta
de orientacdo para transicdo da evolucdo de um estigio para o proximo,
considerada uma lacuna de pesquisa, pode ser abordada investigando como as
dimensBes evoluem e interagem durante a execucdo da transicdo entre dois
estagios subsequentes (Danese et al., 2018). O Quadro 3 sintetiza 0 modelo
Grimson e Pyke (2007), com as 5 dimens@es e 0s cinco estagios de maturidade do
S&OP.
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Quadro 3: Sintese do Modelo de Maturidade de Grimson e Pyke (2007) — Framework de integragdo em S&OP.

Dimensao /
Estagio

Reunides e
Colaboracéo

Organizacédo

Métricas

Estagio 1
S&OP inexistente

Cultura de silos com
areas de vendas e
operaces isolada. Sem
reunides ou
colaboracéo entre
vendas e operacdes.

Inexisténcia de uma
estrutura formal de
S&OP.

Né&o ha métricas
especificas de S&OP.
H& métricas
estabelecidas pelo time
de financas, porém
desenvolvidas sem
clara compreenséo do
mercado ou da
capacidade de
producédo/posicdes de
estoque.

Estagio 2
S&OP reativo

Ha discussdo
sobre vendas e
operacles em
reunides
executivas com
foco em metas
financeiras e
nao na
integracdo dos
planos.

Nao existe
estrutura formal
de S&OP, mas
ja sdo vistas
fungdes de
S&OP nas areas
da empresa.

Sédo avaliadas
como as
operagdes
atendem o plano
de vendas, mas
sem métricas de
avaliacdo da
acuracidade do
planejamento.

Estagio 3
S&OP padréo

Pré-reunides e
reunides executivas
com principais
dados de
fornecedores e
clientes. Reunides
com foco no S&OP
integrado onde sdo
abordados conflitos
nao resolvidos.
Nao existe estrutura
formal de S&OP,
mas a funcéo do
S&OP ja é
reconhecida

Medidas da
capacidade de
resposta das
operac0es e de
vendas com base na
acuracia da
previsdo.

Estagio 4
S&OP avangado

S&OP conhecido pela
empresa. Incorporacédo
de dados de
fornecedores e clientes
com participagdo em
reunides.

Time formal de S&OP
com participagdo dos
executivos.

Cargos com funcGes
claramente definidas.

Métricas de introducéo
de novos produtos e
eficacia de S&OP
(além dos sistemas
operacionais e
financeiros padréo).
Foco na medicéo da
eficiéncia e da eficacia
de atividades de
desenvolvimento.

Estagio 5
S&OP proativo

Processo maduro, conhecido por
toda empresa e a nivel executivo.
Reunides sob demanda ao invés de
reunies agendadas. Acesso em
tempo real a dados internos e
externos para clientes internos e
parceiros da SC.

Equipe formal de S&OP com
participacdo dos executivos. Todos
na empresa compreendem o S&OP
como ferramenta de maximizacdo
de lucros e respeitam o time de
S&OP.

Adicionada métrica de
rentabilidade.
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Tecnologia
da
Informacao

Integracao
dos Planos

Armazenamento de
informacdes em
planilhas, sem
compartilhamento e
sem consolidagéo de
informagdes.

N&o existe
planejamento integrado
formalizado e nem
patrocinio da alta
administracéo. Time de
vendas trabalha
independentemente de
operacdes e time de
operacdes trabalha para
atender & demanda
(informacéo de
vendas).

Muitas planilhas
individuais, mas
com alguma
consolidacédo
dos dados, de
forma manual.

Plano de vendas
orienta o plano
de operagdes,
mas ndo ha
utilizagdo das
informacdes de
operacOes para
ajustes ou
refinamento no
plano de vendas
e, a dindmica de
utilizacdo da
capacidade ndo
¢ considerada.

Fonte: Adaptado de Grimson e Pyke (2007).

Informacdes
centralizadas de
forma automatizada
com apoio de
sistema de
planejamento de
receita ou
operacoes.

Planejamento
sequencial (planos
de vendas
direcionam os
planos de
operacGes) com
informacdes de
operacOes para
ajustes no plano de
vendas. Plano mais
integrado e realista.

Sistema de otimizacao
de receitas e operacdes
associado ao ERP,
embora os Planos
sejam otimizados
sequencialmente ou
separadamente, ao
invés de ser feito em
conjunto. Ferramenta
automatizada para
compartilhar
informagdes de vendas
e operagoes.
Planejamento
simultaneo (e ndo
sequencial) e
colaborativo.
Restrigdes de vendas e
capacidade
consideradas no
planejamento de
vendas e operagdes.

41

Sistema integrado e otimizado de
S&OP vinculado ao ERP,
contabilidade e previséo.
Simulacdes e tomadas de decisdes
em tempo real.

Planejamento continuo e otimizado
de forma simultanea com foco na
maximizacdo de rentabilidade (no
somente na maximizacao da receita
de vendas ou eficiéncia
operacional). RestricBes de preco,
capacidade, estoque e SC e ac¢Bes
competitivas.
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3
Metodologia de Pesquisa

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados para a
avaliacdo de maturidade do processo de S&OP da empresa da industria de 6leo e
gas divididos em 03 fases. Na primeira fase foi realizada uma revisao sistematica
da literatura seguindo os oito passos de Thome et al. (2016) a fim de apresentar o
estado da arte sobre 0 S&OP e enfatizar as lacunas da literatura. Na segunda fase,
desenvolveu-se o protocolo para coleta de dados e construgéo da base de dados.
Em seguida, na ultima fase, foi feita a analise dos dados com base na revisdo
sistematica de literatura e na base de dados construida durante o estudo de caso.
As proximas secOes apresentam as trés etapas detalhadas para o desenvolvimento

da pesquisa.

4.1

Revisao da Literatura

A fim de apresentar o estado da arte sobre 0 S&OP e enfatizar as lacunas
da literatura, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura seguindo os oito
passos de Thomé et al. (2016). A Metodologia Prisma (Moher et al., 2009) foi
adotada para apresentar os resultados da busca sistematica da literatura.

Para o planejamento e formulacdo do problema, conforme preconiza o
primeiro passo de Thomé et al. (2016), o escopo da pesquisa foi definido com
base nas informacgdes coletadas em agosto de 2019 na primeira reunido com a
equipe responsavel pelo S&OP da empresa de 6leo e gas. De posse das
informacgdes, foram elaboradas as perguntas e o objetivo geral da pesquisa para
formulacdo do problema a ser avaliado na literatura existente. Conforme exposto
na Introducdo, pela falta de integracdo no processo de S&OP como um todo e pela
empresa ndo conseguir medir o seu grau de maturidade e nem entender sua
competividade no setor, foi necessario buscar estudos de avaliacdo de maturidade

na industria de 6leo e gas com outros concorrentes.
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Para o segundo passo, a pesquisa na literatura foi feita a partir da selecéo
das bases de dados de citagdes do Scopus e do Web of Science por serem as
principais fontes de referéncias na area de Engenharia e por possuirem a maioria
dos periddicos indexados em bases de dados bibliograficos de referéncia
(Mongeon e Paul-Hus, 2016). Em seguida foi realizada uma revisao bibliogréfica
onde os conceitos teoricos apresentados foram identificados em uma pesquisa
com as seguintes palavras-chave: “Supply Chain Management”, “Maturity
Model”, *“Performance”, *“S&OP”, “Sales and Operations Planning” e
“Operations Management” onde foram encontrados 75 artigos no Scopus do
periodo de 2003 a 2021 e 31 artigos no Web of Science referentes ao periodo de
2008 a 2020. As palavras-chave selecionadas foram suficientemente amplas e
evitaram limitar os resultados, bem como forneceram limitagOes para evitar
resultados indesejaveis (Cooper, 2010). A lingua portuguesa foi incluida na
pesquisa e 0s parametros das buscas diretamente do banco de dados foram por
meio da sequéncia: TITLE-ABS-KEY ("Sales and operations planning” AND
"S&OP") AND ("maturity model” OR "performance”) AND ("supply chain
management™ OR "supply chain™) AND ("operations” OR "operations
management™). O ultimo periodo da sequéncia foi adicionado para incluir a gestéo
das operacoes.

De um total de 106 artigos encontrados nas duas bases, 29 artigos
repetidos foram excluidos. De posse dos resultados, 77 artigos foram classificados
pelo maior numero de citagdes a fim de garantir que as pesquisas mais relevantes
ndo fossem omitidas, incluindo as pesquisas que realizavam revisdo da literatura
dos modelos de maturidade em S&OP. Restaram 47 artigos com no minimo 2
citacbes. O Grafico 1 apresenta os 47 artigos dispostos por categorias € anos no

eixo das abscissas e por nimeros no eixo das ordenadas.
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Graéfico 1: Artigos rastreados nas bases Scopus e Web of Science.

Diante disto foi feita uma leitura dos titulos e dos resumos. Observa-se que
dentre os 47 artigos avaliados inicialmente, somente 2 artigos abordam o S&OP
em um contexto industrial de fluxo continuo no qual apresenta um modelo de
agentes colaborativos para 0 S&OP na industria petroquimica de uma cidade
brasileira de Tanajura et al. (2015) onde o foco do estudo é nas atividades de um
S&OP e como estas podem ser realizadas com mais eficiéncia por meio de um
sistema multiagente. O Outro estudo resultado da pesquisa, ¢ o de Noroozi e
Wikner (2017), que aborda o S&OP na industria de processo.

A partir da leitura dos titulos e dos resumos dos 47 artigos, 22 foram
excluidos, obedecendo os seguintes critérios de exclusao:

e Aplicacdo de modelos com foco na cadeia de suprimentos (9);
e Estratégias de producdo nas indistrias: OSB®, Automobilistica, Varejo e

Alimentos (5);

e Sistemas avancados de planejamento e programacdo (APS) e simulacdo

(6);

! Oriented Strand Board (OSB) é o maior setor da industria de painéis & base de madeira
na América do Norte. S80 painéis de madeira versateis com qualidade consistente e
utilizados principlamente como materiais de construcdo para paredes, telhados e
revestimentos de pisos, bem como vigas em “I” (Feng et al., 2008).
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e Roteiro para implantacdo do S&OP na industria de alimentos e bebidas

(1);

e Aplicacgdo da teoria da identidade social ao estudo do S&OP (1).

Apds a excluséo, 25 artigos foram eleitos e para estes foi feita a leitura do
texto completo a fim de descartar pesquisas que ndo produziram um modelo
efetivo de maturidade em S&OP.

Os 25 artigos oriundos das bases de dados de referéncia Scopus e Web of
Science sdo classificados em 19 artigos e 6 revisdes, conforme exposto no Grafico
2, que apresenta as categorias e 0s numeros de forma empilhada distribuidos por

ano.

2003 2007 2012 2014 2015 2016 2017 2018 2019

M Article ® Review

Graéfico 2: Artigos incluidos em sintese quantitativa oriundos das bases Scopus e Web of

Science.

Na busca pelas referéncias (snowball Search), tanto nas citadas em artigos
(backward Search: 31) quanto nas citagbes feitas aos artigos selecionados
originalmente (foward Search: 8) 39 artigos foram selecionados, totalizando 64
contribuicOes para o referencial tedrico.

O Grafico 3 apresenta as categorias e 0s anos no eixo das abscissas e 0s

numeros no eixo das ordenadas para os 39 artigos considerados.
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Graéfico 3: Artigos incluidos em sintese qualitativa oriundos das bases Scopus & Web of

Science, outras bases e literatura cinza.

Para o terceiro passo de Thome et al. (2016), que aborda a coleta de dados,
foi elaborada uma matriz em Excel a partir das bases de dados de citacdes,
contendo titulo, autor, resumo, ano, palavras-chave, industria e critério de
exclusdo informados anteriormente. Os 64 arquivos digitais selecionados no
segundo passo foram arquivados no Software Mendeley Desktop (Mendeley,
2008).

Dando sequéncia na revisdo sistematica de Thome et al. (2016), o quarto
passo, denominado avaliacdo da qualidade, incluiu artigos oriundos em sua
maioria de estudos revisados por pares em publicacdes académicas, demonstrando
a existéncia de uma avaliacdo de qualidade inicial. Desta forma, ha fortes indicios
gue os artigos reunidos nesta pesquisa sdo de boa qualidade.

Para a analise dos dados, preconizada pelo quinto passo de Thomé et al.,
2016, os documentos foram lidos de maneira completa e classificados
inicialmente por tipo de publicacdo: revisdo da literatura sobre S&OP e artigos
sobre modelos de maturidade com foco no S&OP. Diante das revisdes de
literatura, foi possivel observar o S&OP como um processo de negdcio e entender
0 seu papel como fator determinante no desempenho das empresas. Quanto aos
modelos de maturidade com foco no S&OP, foi possivel compreender as

estruturas existentes e aplicagfes em contextos reais.
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Conforme o passo 6, a conducdo da revisdo sistematica para a
identificacdo dos modelos de maturidade com foco no S&OP, seus aspetos gerais
referentes ao tipo de modelo, as comparacgdes entre eles e as lacunas da literatura
existente, permitiu estabelecer a fundamentacéo tedrica da pesquisa, identificando
as teorias e conceitos relevantes para o estudo. A pesquisa é considerada
abrangente, pois os artigos selecionados séo relevantes para o tema e considerada
especifica, porque ndo incluiu artigos irrelevantes (Cooper, 2010; Petticrew e
Roberts, 2006).

Os resultados da conducdo da revisdo sistematica, denominada passo 7,
sdo apresentados nos Capitulos: 2 — Referencial Tedrico, 4 — Estudo de Caso e 5 -
Anédlise de Resultados.

O Passo 8 ndo é aplicdvel a esta dissertacdo, pois ndo tem como objetivo
atualizar revisdes sistematicas da literatura.

A Figura 3 apresenta os resultados do levantamento do referencial teorico
do tema pesquisado segundo a aplicacdo da Metodologia PRISMA (Moher et al.,
2009). O fluxograma foi elaborado no software Bizagi Process Modeler (BIZAGI,
2016).
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Figura 3: Resultados do levantamento do referencial teérico segundo a Metodologia
PRISMA.
Fonte: Adaptado de Moher et al. (2009).

3.2

Estudo de caso

Com base na revisdo sistematica da literatura, as proposi¢oes resultantes
da pesquisa séo avaliadas no estudo de caso a fim de obter a ideia mais clara do
fendmeno e contrapor os pontos entre o0 mundo real e a literatura consolidada.
Para Yin (2013), estudo de caso é uma investigacdo objetiva e aprofundada de um
fendmeno contemporaneo em que o investigador tem pouco controle sobre os
eventos. Esta pesquisa classifica-se em descritiva e exploratdria, sendo adequada a
utilizacdo do método de estudo de caso porque o fendmeno estudado é

contemporaneo e investigado no contexto real da organizacdo (Yin, 2013). A
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pesquisa € definida como estudo de caso Unico, cuja unidade de analise é o

processo de S&OP gerido pela area de Logistica da empresa.

3.2.1

Protocolo para Coleta de Informacdes

Segundo McCutcheon e Meredith (1993), a conducdo adequada de um
estudo de caso requer objetivos claramente declarados e bases tedricas, além de
um protocolo para coleta de informacGes (diretrizes e estrutura da entrevista,
locais de pesquisa cuidadosamente selecionados e confianca e cooperagédo dos que
serdo estudados). Yin (2013) ressalta que para a conducgdo de um protocolo para
coleta de informacgbes na empresa, 0 pesquisador deve tomar como base uma

estrutura conceitual de referéncia.

3.21.1
Estrutura Conceitual de Referéncia

Seguindo as orientagdes de Yin (2013), para caracterizacdo do processo de
Planejamento e Programacéo — PP, doravante denominado S&OP da empresa, foi
selecionada a estrutura conceitual do S&OP de Thomé et al. (2012b) apresentada
na Figura 2 do Referencial Teorico porque se enquadra nos requisitos do estudo
de caso na empresa de 0leo e gas, da seguinte forma:

e Descreve 0s elementos constitutivos de um processo, como contexto,
entradas, estrutura e processo, resultados e saidas.

e Auxilia na identificacdo das dimensdes: contexto da organizacgéo, entradas,
reunides e colaboracdo, organizacdo, métricas, tecnologia de informacdo,
principais saidas e resultados.

e E uma estrutura baseada em modelos de maturidade de S&OP.

e As entradas para o processo de S&OP sdo planos de diferentes areas
funcionais e operacdes (capacidade de producéo).

e Esta alinhado a grande variedade de motivadores ou objetivos de S&OP,

tais como: reducdo de estoques, melhoria de previsdes, equilibrio de oferta
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e demanda, integracdo de planos intrafirmas e melhoria de resultados por

meio da otimizacdo de receitas e lucros.

e E considerado uma abordagem holistica, onde 0 S&OP é visto como um
todo, e é adequado para analises detalhadas na estrutura do S&OP (lvert et
al., 2015; Scavarda et al., 2017).

e Considerado um processo genérico, ndo restrito a um determinado tipo de
indUstria, produto ou servico (Noroozi e Wikner, 2017; Scavarda et al.,
2017).

e Enfatiza o0s seguintes aspectos organizacionais: participantes e
regularidade das reunides, consenso em manter equipes formais de S&OP,
participacdo da alta administracdo, confianca e seguranca entre 0S
membros da equipe.

e Sintetiza visualmente os blocos de construcdo do S&OP, de acordo com a
definicdo abrangente do APICS e descreve as relagdes entre 0s conceitos
do S&OP (Scavarda et al., 2017).

Além da estrutura conceitual de Thome et al. (2012b), foi utilizado o
modelo do processo de S&OP em etapas de Wallace e Stahl (2008) para
caracterizar a operagdo do S&OP e 0 modelo de maturidade de Grimson e Pyke
(2007) para caracterizar e avaliar a maturidade do S&OP da empresa, contrapondo

0s pontos entre 0 mundo real e a literatura consolidada.

3.2.1.2
Procedimentos para Coleta de Dados

A partir da selecdo do caso, determinou-se 0os metodos e técnicas tanto
para a coleta, quanto para a andlise dos dados. A coleta de dados ocorreu no
periodo de setembro de 2020 a janeiro de 2021, perfazendo um total de cinco
meses.

Para a coleta de dados, foram empregadas mdltiplas fontes de evidéncia,
como entrevistas ndo estruturadas, questionario, reunides, analise documental e
observagOes diretas da autora com participacdo nas duas reunides iniciais dos
ciclos durante o periodo de outubro de 2020 a janeiro de 2021, permitindo alcance

de uma maior validade construtiva da pesquisa. Além disso, 0 uso de diversas
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fontes de evidéncias permitiu a avaliacdo para sustentar 0s constructos e
convergéncia das informagoes.

Para os dados primérios, foram consideradas entrevistas ndo estruturadas,
com cinco profissionais, sendo quatro da area responsavel pelo S&OP (1 Gerente,
1 Coordenador e 2 engenheiros do corpo técnico), além de um profissional da area
de avaliacdo de desempenho do processo (1 engenheiro do corpo técnico). As
entrevistas foram guiadas pelo padrédo de execucdo do processo de S&OP da
empresa e de acordo com a funcédo do entrevistado no plano.

Para os dados secundarios foram utilizados como instrumentos para coleta
de dados: padrdes e procedimentos acessados via portal de gestdo da empresa na
intranet, observacOes diretas em oito reunides correspondentes a quatro ciclos
mensais de S&OP, na qual a autora participou de quatro Reunifes de Premissas
Operacionais e quatro Reunides de Anélise Tecnica do Plano no periodo de
outubro de 2020 a janeiro de 2021. Também foram consultados os sistemas de
informagdo da empresa e considerados o0s registros em documentos como:
apresentagdes, planilhas, procedimentos, fluxogramas, atas e calendarios das

reunides dos ciclos mensais.

3.21.3
Questionario aplicado na empresa

Para entender o fendmeno em estudo, o processo de S&OP, implantado na
empresa, foi caracterizado, segundo a metodologia Business Process Model and
Notation - BPMN (OMG.ORG, 2011) por meio do software Bizagi Process
Modeler (BIZAGI, 2016), por ser uma ferramenta de modelagem de processos
que utiliza a mesma notacdo padrdo da empresa - BPMN. O Fluxograma é
apresentado na Figura 6 do Capitulo 4.

O questionéario foi elaborado e aplicado no més de janeiro de 2021 por
meio do aplicativo Formularios Google e aborda o Processo de Planejamento e
Programacdo da empresa, seguindo as dimensdes de Thomé et al. (2012b), as
etapas de Wallace e Stahl (2008) e o modelo de maturidade de Grimson e Pyke
(2007). Dos trinta e seis funcionarios representativos do processo do S&OP

alocados em niveis hierarquicos distintos, nove deles foram selecionados para
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participar da aplicacdo do questionario a ser apresentado no Apéndice A, Quadro
12.

Dentre 0s nove respondentes selecionados, sete sdo funcionarios com mais
de 10 anos e dois deles tém entre 3 e 10 anos de empresa. Todos possuem
formacdo em Engenharia, sendo seis do corpo técnico, um Gerente e dois
Coordenadores. Dois dos respondentes participaram das entrevistas. Os
funcionarios selecionados possuem papel relevante no processo de S&OP
existente, conforme as responsabilidades de cada cargo. O Gréafico 4 e o Grafico
5, elaborados a partir das respostas ao questionario, apresentam respectivamente

0s cargos e o tempo de trabalho dos respondentes na empresa.

Qual seu cargo?
G respostas

6 (66,7%)

Engenheiro

Analista

Coordenador 2(22,2%)

Gerente 1(11.1%)

Consultor

Grafico 4: Resposta ao questionamento 3, Apéndice A.

Ha quanto tempo trabalha na empresa?
9 resposlas

0a3ancs

3abanos 1(11,1%)

6a10anos

1(11,1%)

mais de 10 anos T(77.8%)

] 2 4 (<] ]

Grafico 5: Resposta ao questionamento 4, Apéndice A.

3.2.2
Analise dos dados

A analise dos dados foi realizada através da avaliagdo dos documentos, da

realizacdo das entrevistas, da avaliacdo das respostas ao questiondrio e da
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observacao das reunides de premissas operacionais e de analise técnica do plano
com os times evolvidos no processo de S&OP desde a fase da coleta de dados.

Para responder as perguntas de pesquisa, foi feita uma ordenagédo
sequencial das evidéncias através dos padrdes e procedimentos da empresa,
observacOes diretas em oito reunides correspondentes a quatro ciclos mensais de
S&OP, consulta aos sistemas de informacdo da empresa, bem como outros
registros: apresentacOes, planilhas, procedimentos, fluxogramas, atas e
calendéarios das reuniGes dos ciclos mensais. Foram lidos e discutidos com os
envolvidos no processo dois padrées de execucgdo, quatro procedimentos e uma
diretriz de gestdo de estoque, todos inerentes a pesquisa. A avaliacdo da diretriz,
dos padrdes e procedimentos foi realizada com o apoio de trés engenheiros
envolvidos no processo de S&OP, sendo dois responsaveis na elaboragdo do
Plano e um na analise das métricas do processo.

O primeiro profissional responsavel na elaboracdo do Plano, apresentou os
padrdes e procedimentos, o calendario das reunides do ciclo, bem como auxiliou a
autora na compreensdo do fluxograma do processo. Ja o segundo profissional,
explicou os objetivos das reunifes existentes, a agenda e a sequéncia destas
reunides que compdem o ciclo mensal e as interfaces entre as areas envolvidas.
Cada reunido foi analisada quanto a nomenclatura, objetivos, participantes e sua
importancia no ciclo. O terceiro engenheiro auxiliou na analise das métricas do
processo, na analise dos termos utilizados no negdcio, na diretriz de estoque, na
identificacdo tecnologia da informacdo, bem como na avaliacdo das areas
participantes do processo, incluindo a execucdo das atividades e os papéis de cada
area envolvida em formato de Matriz RACI (Responsabilidade, Autoridade,
Consulta e Informacao).

Analisar a aderéncia dos termos utilizados na empresa frente aos conceitos
definidos na literatura deu-se de forma criteriosa para que o processo de S&OP da
empresa fosse caracterizado e apresentado na Figura 6. Cada termo identificado
na literatura foi analisado e confrontado com os reconhecidos na empresa. As
observacOes da autora nas entrevistas e na analise dos dados foram direcionadas e
respondidas pelo Gerente responsavel pelo S&OP e pelos trés profissionais que
auxiliaram a autora na compreensao do processo.

Além da analise e revisdo dos documentos da empresa, das entrevistas, da

participacdo da autora como ouvinte em duas reunides de quatro ciclos mensais,
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foi elaborado e aplicado um questionario para garantir a triangulacdo e validacao
dos dados. A analise dos dados foi realizada com o propdsito de identificar a
qualidade dos dados obtidos, bem como os problemas e as oportunidades

existentes no processo de S&OP para o atendimento do objetivo deste estudo.

3.3

Apresentacao de Resultados

O Capitulo 4 apresenta os resultados apds caracterizacdo do processo de
S&OP da empresa, segundo as etapas do modelo de S&OP de Wallace e Stahl
(2008), as dimensdes do processo de S&OP com base no framework de Thomé et
al. (2012b). A analise de resultados é apresentada no Capitulo 5 com base na
avaliacdo do estagio de maturidade do processo de S&OP da empresa, segundo as

cinco dimensdes do modelo de maturidade de Grimson e Pike (2007).
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Resultados

Este capitulo caracteriza o processo de S&OP da empresa da inddstria de
6leo e gas segundo as etapas do modelo de S&OP de Wallace e Stahl (2008), as
dimensdes do processo de S&OP com base no framework de Thomé et al. (2012b)

e no modelo de maturidade de Grimson e Pyke (2007).

4.1

Contexto

A empresa brasileira analisada neste estudo é uma sociedade anénima de
capital aberto que atua de forma integrada e especializada na industria de 6leo e
gas e esta posicionada como uma das maiores produtoras de 6leo e gas do mundo,
atuando principalmente, nas atividades de exploragdo e producéo, refino, geracéo
de energia e comercializacdo (Brasil, 2020). Segundo os dados de abril de 2020, a
empresa possui uma producdo de petrdleo de 2,77 milhGes de barris de 6leo
equivalente por dia e uma producgéo de derivados de 1,87 milh&o de barris por dia,
com capacidade instalada de 107 plataformas em producdo, 6.587 pogos
produtores de oOleo e gas natural, 9,59 bilhdes de barris de 6leo equivalente em
reservas provadas, 13 refinarias, 128 navios proprios e afretados e conta com uma
malha de 7.719 km de oleodutos e 9.190 km de gasodutos, além de outros ativos
de energia (Brasil, 2020).

Segundo o Plano Basico de Organizacdo (Brasil, 2020), sua Estrutura
Organizacional é composta por nove areas que caracterizam a alta administracéo e
possui quatro niveis estruturais. A Figura 4 apresenta o organograma simplificado
com o primeiro nivel desdobrado para as areas diretamente envolvidas no
processo de S&OP.
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Conselho Fiscal

R

Conselho de
Administracdo

Gestdo integrada
de ativos de
Exploracéo e

Producéo

Industrial

Desempenho
Empresarial

Logistica

-] Presidente e Diretores
|:| Gerente Executivo

I:' Gerente Geral

Comercializacao
no Mercado
Interno

Comercializagao
no Mercado
Externo

Figura 4: Organograma simplificado da empresa com foco nas areas envolvidas no processo de S&OP.

Fonte: Adaptado do Organograma Geral da empresa (Brasil, 2020).
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O primeiro nivel do organograma compde o Presidente, os Diretores e 0s
Conselhos Fiscal e de Administracdo, j& o segundo é composto pelos Gerentes
Executivos e Gerentes Gerais. A empresa realiza o ciclo de S&OP integrando as
areas de Exploracdo e Producdo, Refino, Financeira e de Relacionamento com
Investidores e a area de Comercializacdo e Logistica, a qual é composta pelas
areas de Logistica, Comercializacdo do Mercado Interno e Externo, além de outras
ndo representadas neste organograma. A &rea de Logistica é a responsavel pela
operacdo do processo de S&OP e sua atribuigdo funcional é planejar de forma
integrada as operacdes de transporte, comerciais e de processamento, resultando
em indicacdes de importacdo e exportacdo de produtos, de carga processada em
cada unidade operacional, nas principais unidades e dos principais fluxos de
produtos por modal maritimo e rodoviario, em articulagdo com as unidades de
processo, producdo, comercializacdo, fornecedores e clientes de transportes. Além
disto, é responsavel por orientar e apoiar a tomada de decisdo das demais unidades
da cadeia de suprimentos em mudancas de cenarios comerciais e operacionais no
curto prazo e em contratacGes e estratégias no medio prazo.

O foco desta pesquisa esta na atuacdo integrada das atividades de
downstream da empresa que possui 0 segmento de refino como uma das suas
principais atividades contemplando operacdo, transporte, armazenagem,
comercializag¢do de produtos, tanto no mercado interno quanto no externo. Porém,
como o portfélio possui uma extensa gama de produtos com envolvimento de
varias areas, faz-se necessaria a representacdo das familias de produtos totais. Para
0 segmento de refino como um todo, os produtos considerados no processo de
S&OP, conhecido como PP na empresa, sdo classificados em 10 familias de
produtos. O Quadro 4 apresenta a propor¢do da quantidade de produtos por suas
familias. A familia denominada “Outros” é composta por: Lubrificante (8%);
Residuo (7%); Gasoleo (6%); Parafina (4%); Solvente (2%); Raro (1%); Gasolina
Natural (1%); Aromaético (1%); Benzeno (0,6%) e Gasolina de Aviacéao (0,4%).
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Quadro 4: Representacao dos produtos no segmento de refino consideradas no S&OP

da empresa por suas familias de produtos.

Familia de Produtos %
Outros 31%
Diesel 15%
Nafta Petroquimica 12%
Gasolina + Nafta 10%

Oleo Combustivel + Bunker 9%
Querosene 6%

Asfalto 5%

GLP 5%

GLP Especial 4%
Coque, Enxofre e Hidrocarbonetos 3%

As familias de produtos tém seu planejamento impactado pelas seguintes
varidveis de contexto: alto numero de clientes dentro e fora do pais, alta gama de
produtos, grande quantidade de unidades operacionais, alta volatilidade da
demanda pelo lado do mercado consumidor relacionados a regido e aos tipos de
produtos (volumes e requisitos de qualidade), complexidade da base de
fornecedores e incerteza de fornecimento, relacionada a capacidade de producdo e

disponibilidade de ativos.

4.2

O Processo de S&OP na empresa

O processo de S&OP de uma empresa da industria de éleo e gas é formal,
integrado e coordenado unindo as principais atividades: Refino, Transporte e
Comercializagdo. E um processo construido com a participagio de diversas areas
para que as decisbes sejam tomadas de forma integrada a atender ao
macroprocesso de gestdo da empresa. A area de Logistica é responsavel pelo
padréo de elaboracdo do processo de S&OP e detalha seu procedimento de
execucdo. Os padrbes, processos e diretrizes referentes ao S&OP séo
disponibilizados no Portal de Gestdo da empresa onde todos os colaboradores tem
acesso.

O padrdo da empresa contém as etapas de execugdo das tarefas, os

recursos necessarios, indicadores de desempenho das atividades, as acdes
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imediatas e corretivas em caso de anomalias, o controle de adequacgéo e uso de
acOes corretivas e preventivas, a rotina de concessdo, revisdo e revogacdo de
acessos a sistemas e diretorios, registros, definicdes, referéncias e anexos. O
fluxograma apresentado no padrdo de processo € representado em etapas e para
comparacdo com o processo segundo Wallace e Stahl (2008), o mesmo foi
caracterizado nesta dissertagdo com base no padrdo interno, nas observacdes das
reunides e na estrutura organizacional, onde foram identificadas quatro etapas de
execucdo das atividades que compdem o ciclo de elaboragdo do S&OP, conforme

apresentadas na Figura 5.

Etapa 4: ) .
Reuniio de | Monnolm alteracdes
Coordenacio de premissas reller:mtes
i Avalia necessidade .
de Operacdes de nove Cenirio
Integra informacdes
Etapa 3: T e subsidia decisdo
Validaciio do s ; a
Plano | Deu’soels e orlem:llgues
= econimico-operacional
Operacional e Plano de S&OP (Cenirio final )
Orientacdes Analise com Plano de Producio
Etapa 2: Previsdo Gerencial
Anilise . premissas criticas,
Técnica do restricies de capacidade e materiais
Plano resultados das anilises
Previsio estatistica
Etapa 1: T
A ﬂlldﬂ.l;al:l de l—p Demanda, fornecimento,
Premissase rotas logisticas, capacidade,
Cenirios estoque, disponibilidade de
ativos, previsdo estatistica e
i planilhas de dados
Cenirio do Plano

Final do ciclo
mensal

Figura 5: As 4 Etapas do ciclo de S&OP mensal da empresa.
Fonte: Adaptado de Wallace e Stahl (2008).

O processo de S&OP na empresa define as indicacdes de planejamento a
serem seguidas pelas &reas operacionais nos proximos doze meses e € realizado
anualmente resultando em dois planos com ciclos mensais: um plano para um
horizonte de doze meses e outro para dezessete meses (doze meses do ano
corrente e mais cinco meses de projecdo). Espera-se que a projecéo dos 12 meses
esteja alinhada ao planejamento anual desdobrado do plano estratégico da

empresa.
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As similaridades e as divergéncias entre as etapas do ciclo de S&OP da
empresa € 0 modelo tedrico de Wallace e Stahl (2008) sdo identificadas e
apresentadas a seguir. Como similaridade principal, o processo da empresa € um
processo continuo onde o trabalho inicia logo apds o final do més e percorre
quatro etapas, ao invés de cinco, que envolvem média e alta administracdo e
diversos colaboradores da empresa. Ha similaridades na Etapa 1 quando a area
responsavel pelo S&OP da empresa recebe, atualiza, consolida e realiza ajustes
em todas as premissas e restricOes, caracterizando o levantamento de dados do
modelo tedrico. E nesta etapa do ciclo da empresa que é feita uma analise de
consisténcia das informacdes e a primeira alimentacdo do sistema de informacdes,
gerando o cenéario basico do Plano no Modelo de Otimizacdo, demonstrando
assim similaridade ao modelo tedrico onde séo geradas informagdes que auxiliam
as areas na elaboracdo da nova previsao.

Na Etapa 1 ha duas reunides importantes onde as premissas criticas sao
validadas com Gerentes Executivos e Diretores das areas com determinagdo de
cenarios alternativos para avaliagdo, mostrando que as informacdes séo discutidas
e divulgadas ja aprovadas as pessoas, assim como na Etapa 2 do modelo tedrico.

Na Etapa 2, sdo apresentadas as premissas criticas e os resultados nos
Foruns de Anélise Técnica do Plano. Sao realizados eventuais ajustes assim como
no modelo tedrico, adicionada uma analise do cenario Pés Férum. Nesta etapa da
empresa, ocorre a Reunido de Validacdo do Planejamento Operacional para
definicdo do cenario do Plano, conforme preconiza a Etapa 2 de Wallace e Stahl
(2008).

A Etapa 3 do processo da empresa valida o Planejamento e disponibiliza o
cenario final, compara o Plano aprovado com os Planos de Producdo, realiza
desdobramentos operacionais (Industrial, Logistica e Comercializacdo) com
realizacdo de ajustes, e finalmente formaliza o Plano em conjunto com as &reas de
Logistica e Industrial, além da revisdo do Planejamento de Materiais e
Capacidade, demostrando similaridade com a Etapa 3 de Wallace e Stahl (2008).
Porém a formalizacdo do Plano a Diretoria com orientacbes econémico-
operacionais ocorre na Etapa 3 do modelo da empresa, ao invés da Etapa 4 que
ocorre no modelo tedrico. A Etapa 3 do modelo pratico da empresa € identificada

como uma etapa hibrida das Etapas 3 e 4 do modelo tedrico.
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A Etapa 5 do modelo tedrico tem como saidas as decisdes tomadas, as
modificagOes e 0 Plano de S&OP, mostrando similaridades com a Etapa 4 da
empresa onde ocorre 0 monitoramento das alteracbes das premissas mais
relevantes e onde é feita uma reavaliacdo da necessidade de um novo cenario. Na
Etapa 4 da empresa as informacdes sdo integradas para subsidiar a decisao da alta
administracdo, a qual apoia o responsavel pelo processo do S&OP e os times
envolvidos, para que se tenha um processo implantado com sucesso, conforme
preconiza Wallace e Stahl (2008).

421

Etapas do Processo

Diante da complexidade da cadeia de suprimentos da industria de dleo e
gas sdo geradas inumeras informacdes e a elaboracdo do Plano conta com diversas
premissas e restrigdes que séo alimentadas no Modelo de Otimizag¢do com foco na
geracdo do S&OP. O Quadro 5 mostra cada uma das etapas do ciclo de S&OP da

empresa de forma resumida.
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Quadro 5: Etapas do ciclo de S&OP da empresa.

Etapas do Ciclo de S&OP

Descricéo

1 - Validagéo de Premissas e
Cenarios

Recebe dados de entrada (premissas) para o
Plano (Matriz RACI)

Analisa a consisténcia das informacdes e
alimenta o Modelo de Otimizacéo

Valida premissas criticas em reunido com
Gerentes Executivos e Diretores da
Comercializacdo e Logistica e Refino com
determinacdo de cenarios alternativos para
avaliacdo

2 - Analise Técnica do Plano

Apresenta premissas criticas e resultados nos
Foéruns de Analise Técnica do Plano

Realiza eventuais ajustes e analise do cenario
Pds Forum

Realiza Reunido de Validagdo do
Planejamento Operacional para defini¢do do
cendrio do Plano

3 - Validacao do Plano
Operacional e OrientacGes

Valida o Planejamento e disponibiliza o
cenério final

Compara o Plano aprovado com os Planos de
Producéo

Realiza desdobramentos operacionais
(Industrial, Logistica e Comercializagao) e
realiza ajustes

Formaliza o Plano em conjunto com as areas
de Logistica e Industrial formalizando e dando
conhecimento do Plano PP & Diretoria

Emite orientacdes econdmico-operacionais e
do Plano

4 — Reunido de Coordenacéo de
Operacoes

Monitora alteragdes de premissas relevantes e
avalia necessidade de novo cenério

Integra informacdes

Subsidia a decisdo

A fim de retratar o ciclo existente, a caracteriza¢do do processo de S&OP,

implantado na organizacao, é realizada segundo o framework de Thomé (2012b)

permitindo o entendimento do fluxo de forma holistica através das dimensdes de

contexto, entradas, reunies e organizacdo do plano, além da infraestrutura de

tecnologia da informacdo utilizada, das principais métricas, das saidas e dos

resultados esperados pela empresa. O processo de S&OP, implantado na empresa,

foi caracterizado, conforme explicado na se¢do 3.2.1.3 e apresentado na Figura 6

como o Fluxograma do Processo de elaboracdo do Plano de S&OP da empresa.

Observa-se que ele apresenta cinco subprocessos: demandar premissas, atualizar

premissas recebidas, consolidar e analisar informacdes, desenvolver Politica de

Estoque e realizar analise técnica do Plano.
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Atualizar premissas recebidas  Consolidar e analisar informagies

Dremandar premissas

Inicio
Necessita de
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Modelo

Walidar premissas
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Flano -
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o
c
=
s
2 L
o Modelo R "
s z - A . Mecessita de
g .E y ajustes?
g | € i
2 s Sim
e ]
o [
= =
3 ~
2 " E’lanU: Ease Restrighies Politica de
5 o Cenario Basico estoques
£ =}
=
I.I-I

Analisar pds

Farum

Mecessita de
ajustes?

Comparar Plano
com Planos de
Frodugdo

Walidar o
Flanejamento

Disponibilzar
cenario Final
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operacionais e do Mlano
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Coordenagio

de Operagies

alteragdes
relevarites
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e subsidiar
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Etapa 4- Reunido de Coordenacio de
Operacbes

Figura 6: Fluxograma do Processo de elaboracéo do Plano de S&OP.
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4.2.2

Entradas

Os dados de entrada do processo de S&OP da empresa, segundo o
framework de Thomé (2012b), séo apresentados em etapas para uma melhor
compreensdo desta dimensdo. O ciclo de S&OP inicia com a demanda das
premissas pela &rea de Planejamento e Programacgdo Operacional da Logistica,
responsavel pelo processo de S&OP, e segue com o recebimento de planilhas e
atualizacdo mensal de dados de entradas para analise e inclusdo no Modelo
Otimizador, caracterizada como a primeira etapa deste processo, segundo o
modelo Wallace e Stall (2008). Os parametros de modelagem consistem em:

e Capacidade instalada, representada pelas unidades operacionais existentes;
e Pontos de venda da propria empresa para as empresas distribuidoras;

e Producéo, exportacdo e importacao de petrdleo e seus derivados;

¢ Rotas logisticas do ponto de producdo até os pontos de vendas.

A alimentacdo dos dados de entradas no Modelo Otimizador é realizada
por trés equipes da darea responsavel pelo S&OP com papéis definidos e
orientados pela classificacdo das premissas, sendo elas: Gestdo dos Cenarios,
Curto e Médio Prazo. Apos alimentacdo dos dados, 0 Modelo Otimizador fornece
as premissas comerciais, industriais, de producdo, corporativas, de estoques e
disponibilidade de ativos, oriundas das atualiza¢bes de dados de mercado externo
e interno, dados de estoque, restricdes operacionais, producdo nacional, dados de
processo e de transporte que compdem as premissas principais.

Para a atualizacdo de dados de mercado externo sdo consideradas as
informacdes de ofertas e contratos de exportacdo e importacdo de matéria-prima,
volumes e precos de alternativas de importacdo e exportagdo e cotagdes e
produtos para referéncia. Para a atualizacdo de dados de mercado interno séo
consideradas a projecdo de demanda e de vendas internas da empresa, incluindo
projecdo de precos de vendas e ou aquisi¢cBes. Nas atualizacGes dos dados de
estoque séo levadas em consideragdo as variacOes de estoque operacional e as
restricBes operacionais. Tais restricbes sdo mapeadas mensalmente pelas areas da
Logistica responsaveis pela Programacdo Operacional de Suprimento e de

Movimentacédo de Produtos.
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O mapeamento das restricdes pela area de Programacéo de Suprimento faz
parte do subprocesso que visa desdobrar as indicagbes mensais do ciclo de
planejamento em um plano de alocacdo de matéria-prima para as unidades
operacionais nacionais. Os dados de processo também sdo atualizados e tém como
parametros a projecédo de disponibilidade e o desempenho dos ativos, as restricdes
e as flexibilidades internas as unidades operacionais. As premissas operacionais
consideradas para elaboracdo da Politica de Estoque séo:

e Estimativa da producdo nacional de petréleo fornecida pela Area de
Producéo;

e Dados de Processo fornecidos pela area Industrial;

e Importacdo e exportacdo da matéria-prima, incluindo a projecdo de
estoque pela Area de Logistica responsavel pela Programag&o Operacional
de Suprimento;

e Meta de Estoque apresentada e discutida na Etapa 2 do Ciclo — Anélise
Técnica do Plano.

Além das premissas operacionais de suprimento sdo registradas as
principais restricdes operacionais:

e Restricdes Logisticas para a movimentacdo de matéria-prima nos ativos de
logistica;

e Restricdes de alocacdo de matéria-prima para cada unidade operacional
com base em restri¢des logisticas;

e Ajuste na alocacdo de matéria-prima importada com base na indicagao
econdmica e na possibilidade fisica de distribuicao de lotes;

e Restricdes de exportacdo de petroleo, com base em restrigdes logisticas e
expectativa de atendimento de qualidade.

Por fim, na etapa de atualizacdo de dados de transporte sdo consideradas as
informacOes das projecOes de fretes; projecdo de disponibilidade e desempenho
dos ativos logisticos, incluindo a estimativa do custo com base nos pregos de
mercado.

Na Etapa 1, as reunides de apresentacdo das premissas sdo baseadas no
cenario inicial do S&OP da empresa, cujo objetivo é a apresentacdo das premissas
do Plano aos envolvidos para que seja verificada a necessidade de ajustes. Nesta

etapa ocorrem trés reunides que se diferenciam somente pelos foruns, tais como:
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Férum Operacional, Gerencial Executivo e Diretorias. Segundo o modelo de
Wallace e Stall (2008), a etapa de levantamento de dados é considerada a primeira
etapa que compde o ciclo de S&OP e no processo da empresa, as premissas Sao
coletadas nas primeiras reunides e ajustadas ao longo do ciclo.

Apos a validacdo das premissas em diferentes foruns, o processo segue
para a consolidacdo e andlises das premissas e restricbes informadas. Se as
informacdes consolidadas e analisadas forem consistentes, 0 processo segue seu
fluxo para a validagdo das premissas criticas e determinacdo dos cenarios
alternativos para uma avaliacdo de forma integrada, sendo, retorna ao proprietario
da informacdo para correcdo dos dados e posteriormente, retornar ao fluxo normal
do processo. O S&OP preliminar é extraido do Modelo Otimizador e as premissas
criticas sdo validadas em reunido com Gerentes Executivos e Diretores das areas
de Logistica, Marketing e Comercializacao e Industrial.

Em resumo, na Etapa 1, a area responsavel pelo S&OP recebe, atualiza,
consolida e realiza ajustes em todas as premissas e restricoes e emite entdo 0s
resultados de uma corrida de otimizacdo elaborada pelo Modelo com Cenérios
Alternativos do Plano. Foi identificada pela autora a Matriz RACI que apresenta a
execucdo das atividades contendo os papeis de cada area envolvida, porém néo
serqd apresentada neste estudo a fim de preservar a confidencialidade da
informacao do processo da empresa.

O processo segue para a proxima Etapa 2 — Analise Técnica do Plano.
Nesta etapa, 0 Plano com o Cenario bésico € apresentado, bem como as premissas
e as restricdes. As premissas sdo disponibilizadas e o cenario bésico, contendo
indicacdes diversas, balancos e alocacBes de matéria-prima para as unidades
operacionais, € apresentado as partes interessadas nos Foruns de Anélise Técnica
do Plano, com realizacdo de ajustes. Caso nao sejam necessarios ajustes no
S&OP, o fluxo segue para a Etapa 3 do processo, caso contrario é realizada a
analise do cenario apds o Forum de Analise Técnica.

Na Etapa 3 - Validacdo do Plano Operacional e orientagdes, ocorre a
validacdo do Plano com Gerentes Executivos e Diretores. Apds a validacdo, o
cenario final é disponibilizado as partes interessadas contendo novas indicagdes
diversas, balancos e alocacdo de matéria-prima para as unidades operacionais.
Esta etapa € responsavel por apresentar o status das acdes e definir o cenario do

S&OP, o qual é formalizado e distribuido a todos os envolvidos no Plano.
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As Areas de Logistica e Comercializagdo enviam uma minuta do
documento em conjunto para as Diretorias de Logistica e Industrial a fim de
formalizar e divulgar o Plano. Neste documento sdo apresentadas orientacOes
econémicas-operacionais para as unidades operacionais e 0 proprio Plano para a
Diretoria da area Industrial. Formalmente, a Etapa 3 é considerada a etapa final do
ciclo de S&OP. Porém, € nela que ocorrem as discussdes técnicas entre todas as
areas envolvidas que comparam os dados previstos e os realizados no Plano. O
Plano gerado é comparado com as informacfes e realizagdes dos Planos de
Producéo para correcdo dos desvios.

A Area de Programacéo de Suprimento tem papel fundamental na Etapa 3.
Apos o recebimento do cenério, ela avalia e indica eventuais necessidades de
ajustes ou incluséo de novas premissas, onde sdo analisados 0s seguintes pontos:

e Atendimento a premissa de estoque estabelecida pela Reunido de
Validagéo de Premissas do Ciclo;

e Indicacdo econdmica de importacdo de matéria-prima para 0 més vigente
com projecdo de dois a trés meses seguintes para avaliar a factibilidade de
processamento de volume;

¢ Indicacdo econdmica de exportacdo de matéria-prima para 0s proximos
dois meses para avaliar a factibilidade de processamento de volume;

e Carga de matéria-prima nos trés primeiros meses do plano, com avaliagao
das campanhas de producéao de produtos.

Também procura-se identificar indicagcfes ndo usuais e quais 0s motivos
para essas ocorréncias. Muitas vezes, indicagdes incomuns sdo resultado de
premissas muito restritivas que devem ou podem ser flexibilizadas para o melhor
resultado da empresa. As demais areas envolvidas nesse processo também fazem
avaliacdo critica do cenario recebido e emitem seus ajustes. Desta forma, durante
as trés primeiras semanas do més vigente, sdo elaborados novos cenarios
atualizados até a realizacdo da reunido para aprovacdo do cenario final pelos
Gerentes Executivos.

Eventualmente pode ocorrer a necessidade de novo ajuste apds a
aprovacdo dos Gerentes e com isso parte-se para a Etapa 4 — Reunido de
Coordenacdo de Operacdes, onde sdo avaliados os desdobramentos operacionais

discutidos pelas areas Industrial, Logistica e Comercializacdo e se 0s
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desdobramentos apresentam impactos relevantes no Plano aprovado. Na Etapa 4 é
realizado o monitoramento de mudancas das premissas relevantes e é feita a
avaliacdo da necessidade de um novo cenério, busca-se analisar as alteragdes
relevantes e indicar as necessidades de uma nova corrida de otimizacdo na
Reunido de Coordenacdo de Operacgdes que € realizada semanalmente. A corrida
de otimizacdo € a solucdo do Modelo de Otimizacdo que traz indicacdo sobre
nivel de processamento, matéria-prima, volumes de importagdes e exportacdes,
dentre outras variaveis, para 0s proximos doze meses. Nas Reunibes de
Coordenacdo de Operacg0es, as principais entradas sdo 0s parametros de previséo
de fabricacdo da area Producdo, previsdo do mercado interno e externo e
condicOes operacionais das areas Industrial e Logistica. O Quadro 6 apresenta de
forma resumida os dados de entrada relacionados as 4 etapas do processo de
S&OP da empresa.

Quadro 6: Resumo dos dados de entrada relacionados as etapas do ciclo de S&OP da

empresa.
Etapas do Ciclo de S&OP Dados de entradas
1 - Validacgéo de Premissas e e Mercado externo (ofertas e contratos de
Cenarios exportagdo e importacdo de matéria-prima,

volumes e precos de alternativas de importacdo e
exportacéo e cotacOes e produtos)

e Mercado interno (projecdo de demanda e de
vendas internas da empresa, incluindo projecéo de
precos de vendas e ou aquisi¢des)

e Estoque (variacOes de estoque e restricdes
operacionais)

e Transporte (projecdes de fretes, disponibilidade e

desempenho dos ativos logisticos, incluindo a

estimativa do custo)

Plano com premissas criticas e cenarios

alternativos validados

e Dados para Politica de Estoque (estimativa da
producdo de petréleo, dados de processo,
importacao e exportacdo da matéria-prima,
incluindo projecdo de estoque, meta de estoque e
restricBes operacionais)

3 - Validagdo do Plano e Planejamento Operacional com cenario final

Operacional e Orientacdes e  Planos de producio

2 - Andlise Técnica do Plano

4 - Reunido de Coordenacéo Plano formalizado
de Operagdes e Premissas atualizadas
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4.2.3

Reunides e Colaboragéo

A elaboracdo do S&OP da empresa é realizada através de um processo
formal na empresa, composto por um conjunto de atividades com datas pré-
definidas, regras claras, bem definidas e conhecidas e seguidas pelas Areas
envolvidas de Comercializagdo, Logistica, Industrial (Processos e Operacdes),
Desempenho Empresarial e Gestdo integrada de ativos e Exploracdo e Producdo,
que sdo responsaveis pelo fornecimento das informacgdes e analises necessarias
para subsidiar a tomada de decisdo. Ficou evidente nas entrevistas e por meio de
observagdo direta que integragcdo, comprometimento e eficiéncia s&o muito
importantes em todas as etapas do ciclo e que as melhores praticas da literatura de
S&OP sdo apresentadas aos times envolvidos no S&OP, através de cursos,
palestras e reunides de encontro com as liderancas da empresa.

Como o portfélio da empresa possui uma complexa gama de produtos com
envolvimento de varias areas e principalmente as premissas e restricGes dos
ambientes internos e externos a empresa, as areas envolvidas realizam seus
processos compostos por um conjunto de atividades pertinentes e apresentam suas
informacgdes na etapa inicial do ciclo para cada uma das categorias de produtos. A
previsdo € apresentada de forma consolidada na Reunido de Premissas
Operacionais e o Plano é detalhado pelas areas envolvidas.

Conforme apresentado anteriormente, o processo de elaboracdo do S&OP
é realizado mensalmente em quatro etapas que compde o ciclo de S&OP. Dentro
do ciclo foram mapeadas treze reunides, sendo nove mensais, duas sob demanda e
uma reunido semanal. Quanto a regularidade das reunides, existe um calendario
formal que abrange o ano de janeiro a dezembro e é gerido pela area responsavel
pelo processo de S&OP. As reunides do ciclo sdo organizadas da seguinte forma:

e FEtapa 1: Reunido de Premissas Operacionais, Reunido de Premissas do

Plano com Gerentes Executivos e Reunido de Premissas do Plano com

Diretores;

e FEtapa 2: Forum de Andlise Técnica do Plano, Férum de Produtos

Especiais e Reunido Operacional com Industrial;
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e FEtapa 3: Reunido de Validacdo do Plano Operacional com Gerentes
Executivos e Validagdo com Diretores, Reunido de Plano de Alocacéo,
Reunido com Programadores, Reunido de Anéalise com Regionais e
Reunido de Analise Critica com Gerentes Executivos.

e Etapa 4: Reunido de Coordenacédo de Operacdes.

O Quadro 7 relaciona as reunides as etapas do processo de S&OP da

empresa de forma resumida.

Quadro 7: Resumo das Etapas do processo de S&OP relacionadas as reunides.

Etapas do Ciclo de Reunides

S&OP
1 - Validacgdo de e Reunido de Premissas Operacionais
Prem|§sas e e Premissas do Plano com Gerentes Executivos
Cenarios e  Premissas do Plano com Diretores

2 - Analise Técnica
do Plano

Foérum de Andlise Técnica do Plano
Férum de Produtos Especiais
Operacional com industrial

3 - Validacéo do
Plano Operacional e
OrientacGes

Validacdo do Plano Operacional com Gerentes Executivos
Validacdo do Plano Operacional com Diretores

Plano de Alocagdo da matéria-prima

Programadores de Producéo

Analise com regionais

Analise Critica com Gerentes Executivos

4 — Reunido de
Coordenacéo de
Operacoes

Coordenacdo de Operacoes

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

A Reunido de Premissas Operacionais que da inicio ao ciclo de S&OP,
tem como objetivo avaliar de forma integrada as premissas e restricOes
operacionais fornecidas pelas diversas areas envolvidas. Além da avaliacdo das
informacdes de forma integrada, é nesta reunido que as liderangcas buscam a
sensibilizagdo dos participantes quanto a importancia das premissas utilizadas, do
conhecimento em cada assunto discutido e reforcam que todos devem ser
orientados na busca pela geracdo de valor para a cadeia de suprimentos. Esta
reunido conta com a participagdo das seguintes areas:

e Comercializagdo no Mercado Interno e Externo: Marketing, Previsdo de

Precos, Mercado e Vendas;
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e Logistica: Planejamento, Programacdo e Controle Operacional;
Movimentacdo de Produtos; Suprimento; Transporte e Armazenamento e
Suporte as Operac0es;

e Industrial: Processos e Operacoes;

e Desempenho;

e Gestédo Integrada de Ativos de Producéo.

Apos a Reunido de Premissas Operacionais, ocorrem as Reunides de
Premissas do Plano com Gerentes Executivos e com Diretores e as duas, apesar de
possuirem foruns diferentes, tém como principal objetivo a validacdo das
premissas criticas com as liderangas da Logistica, da Comercializacdo e da
Industrial. Tais premissas validadas determinam cenérios alternativos e ha uma
avaliacdo integrada do Plano.

Dando sequéncia ao ciclo, passadas as reunides de premissas, a area de
Logistica, responsavel pelo S&OP recebe diversas planilhas das areas diretamente
ligadas a Industrial com as principais alteracbes do modelo apontadas. Cada
unidade de processo informa os produtos agregados em linhas e familia, volume
de demanda estimado e de producdo, desvios e possiveis ajustes, que podem ser
referentes as premissas ou a fatos novos do cenario atual. As informacdes destas
planilhas séo apresentadas na Reunido de Analise Técnica do Plano e no Férum
de Produtos Especiais, ambas com periodicidade mensal. O objetivo das duas
reunides € o mesmo: divulgar, avaliar e realizar ajustes em premissas e indicacdes
do Plano, porém tratam de produtos distintos.

O Fo6rum de Produtos Especiais ocorre no dia seguinte a Reunido de
Premissas do Plano com Gerentes Executivos. Os objetivos desta reunido séo
divulgar, avaliar e realizar ajustes com foco nos produtos classificados como
especiais, e conta com a participacdo das areas responsaveis por linhas de
produtos, sendo elas: Asfalto, Benzeno, Coque, Gasolina de Aviagdo, Gasolina
Especial, Lubrificante, Parafina, Propeno, Raro e Solvente.

Em resumo, as premissas sdao disponibilizadas e o cenario preliminar com
indicacdes diversas, balancos e alocacBes de matéria-prima para as unidades
operacionais é apresentado as partes interessadas na Reunido de Analise Técnica
do Plano, com realizacdo de ajustes. As analises sdo realizadas antes da validacéo

gerencial do Plano e dos seus desdobramentos. Estas reunides sdo realizadas na


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1813204/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1913204/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

72

segunda etapa do processo de S&OP e contam com a participacdo das seguintes

areas:

Comercializacdo no Mercado Interno e Externo: Marketing;

e Logistica: Planejamento, Programacdo e Controle Operacional;
Movimentacdo de Produtos; Suprimento; Transporte e Armazenamento e
Suporte as Operagoes;

e Industrial: Processos e Operacoes;

e Fornecedores.

A Reunido de Analise Técnica do Plano conta com todos os envolvidos na
Reunido de Premissas, exceto o time dedicado aos produtos especiais, que
participa do forum dedicado a estes produtos. Em paralelo as Reunifes de Analise
Técnica do Plano, ocorre a Reunido Operacional com as unidades operacionais
cujos objetivos sdo discutir o cenario preliminar frente as premissas disponiveis e
realizar ajustes necessarios para o alinhamento do Plano. Esta reunido também
ocorre na segunda etapa do processo e conta com a participacdo das mesmas areas
da Reunido de Analise Técnica do Plano.

A Reunido de Validacdo do Plano Operacional € realizada na terceira etapa
do processo, a qual tem como finalidade a aprovacdo de um cenério final de
planejamento a ser desdobrado operacionalmente, a partir da decisdo dos Gerentes
Executivos das areas de Logistica, Comercializacdo e Industrial. O cenério é
disponibilizado as partes interessadas com novas indicacfes diversas, balancos e
alocagdes de matéria-prima para as unidades operacionais. Na mesma etapa que
ocorre a validacdo do Plano, ocorrem também outras trés reunides importantes:
Reunido de Plano de Alocagédo, Reunido com os Programadores de Producéo das
Unidades Operacionais e Analise com Regionais.

A Reunido de Plano de Alocacdo ocorre na terceira etapa do ciclo apos as
Reunides de Validacdo do Plano Operacional pelas Geréncias de nivel executivo e
Diretorias e anteriormente a reunido de Programadores, pois os resultados da
Reunido de Plano sdo entradas para a area de Suprimento para 0s proximos trés
meses, bem como dados de volume, tipos de matéria-prima, data de chegada e
data de necessidade. Com essas informac0es, as unidades operacionais avaliam as
informacOes previstas a fim de garantir o atendimento do Plano aprovado. A

Reunido de Plano de Alocacdo conta com a participacdo das mesmas areas da
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Reunido de Analise Técnica do Plano, com excecdo da participacdo das areas de
Suprimento e de Fornecedores. Diversos problemas de atendimento do Plano séo
avaliados e retroalimentados no Modelo de Otimizagéo.

A Reunido com Programadores de Producdo das Unidades Operacionais €
considerada uma reunido importante do ciclo, pois nesta etapa, o Plano ja esta
aprovado pelos Executivos e pela Diretoria. Ela tem como objetivo verificar o
Plano aprovado junto as unidades para elaboracdo colaborativa dos Planos de
Producdo. Nesta etapa, desvios ndo sdo esperados, porém quando existem desvios
significantes, a area de Planejamento e Programacéo realiza uma avaliacao acerca
da decisao do replanejamento do S&OP e caso haja um replanejamento, o Plano é
reapresentado a alta administracdo. As conversas entre 0s times ocorrem por
quase um dia inteiro de trabalho onde é verificado se as unidades operacionais
estdo seguindo o Plano aprovado no Modelo, pois as vezes imprevistos acontecem
no més corrente e tais fatos precisam ser ajustados no Plano ou podem ser ajustes
nas premissas informadas. Como exemplo, pode-se citar a entrada em manutengéo
de um determinado ativo de operacdo consequentemente ocasionando limitagéo da
producéo daquela unidade de processamento.

Em resumo, a Reunido de Programadores normalmente € a Ultima reuniao
técnica do Plano e nela sdo avaliados os dados previstos e os realizados. Os planos
de producdo oficiais sdo concluidos no dia seguinte a Reunido de Programadores.
A Reunido denominada Analise com Regionais é focada nas unidades
operacionais de maior capacidade de producdo. Ela ocorre apés a Reunido de
Programadores, um ou dois dias depois e tem como objetivo detalhar o que foi
discutido na reunido com os programadores. Na quarta etapa do ciclo ha um
monitoramento de mudancas das premissas relevantes e ¢é feita a avaliacdo da
necessidade de um novo cenario na Reunido de Coordenacdo de Operagcfes com
representantes da Logistica, Comercializagdo no Mercado Interno e Externo,
Industrial e Fornecedor para acompanhamento e realinhamento das operacdes.

4.2.4

Organizacao

A dimensdo de organizacdo abrange os individuos participantes do

processo (Thomé et al., 2012b; Ivert et al., 2014), as etapas de planejamento e
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agendas e o poder de decisdo dos envolvidos no processo. O Gestor do processo
de S&OP possui um time dedicado com aproximadamente vinte pessoas. Juntos
organizam o calendario e participam de todas as reunides, mas principalmente
atualizam e monitoram o Modelo Matematico Otimizador a ser descrito na
proxima secdo. Além disso, sdo tambeém responsaveis por garantir que as
premissas e restricdes sejam informadas pelos responsaveis em cada etapa do
ciclo. Para tanto, o time acompanha os indicadores e avalia as metas planejadas
frente as realizadas do ciclo. As atividades realizadas pela area responsavel na
elaboracdo do Plano sdo divididas basicamente em trés equipes de acordo com as
responsabilidades:
e Gestdo dos cenarios: ajustes da modelagem do Otimizador, das premissas
de mercado e da produgéo;
e Gestdo de curto prazo: interface entre as areas envolvidas com foco nos
detalhes operacionais do S&OP dos primeiros meses do Plano;
e Meédio Prazo: ajustes a partir do décimo terceiro més até o décimo sétimo
més do Plano.

Os times participantes das &reas envolvidas no ciclo (Comercializacéo,
Logistica, Industrial, Desempenho Empresarial e Gestdo integrada de ativos e
Exploracdo e Producdo) possuem capacidade e poder de decisbes estratégicas,
taticas e operacionais de acordo com a estrutura hierarquica da empresa e sua
funcdo no processo. Os participantes compreendem que 0s principais objetivos do
S&OP sdo: reduzir incertezas e custos operacionais na cadeia de suprimentos,
prover indicacdes econdmico-operacionais para as areas da empresa e realizar
uma otimizacdo global alinhada as estratégias corporativas e principalmente
direcionar a empresa rumo a maximizacao de lucros.

Os conflitos observados nas reunides possuem alto impacto no Plano e sédo
tratados nas préprias reunides, embora alguns assuntos séo trazidos no momento
de determinada reunido e isso resulta em discussdes mais complexas, dado que ha
um namero expressivo de produtos e subprodutos e suas diversas interfaces
atrelados a politica de estoque, ao mercado, a volatilidade da demanda e a grande
abrangéncia dos modais de transportes existentes no processo. Na maioria das

vezes as discussdes s@o harmoniosas, demonstrando por parte dos participantes, o
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entendimento do processo e sua importancia, as responsabilidades dos envolvidos
e 0 escopo de suas atribuicoes.

O ciclo do S&OP possui agenda mensal, inicia com a Reunido de
Premissas Operacionais e termina com a Reunido de Anélise Critica e
Coordenacdo Executiva. Para cada etapa do ciclo, as entradas sdo avaliadas pelos
participantes e as saidas s@o entradas para as etapas do ciclo seguinte. O conjunto
de reunides possui datas definidas e compdem o ciclo de S&OP com um
calendario formal e reunides distribuidas sequencialmente, conforme cronograma
mensal do ciclo do S&OP da empresa apresentado na Figura 7, e 0 Quadro 8

resume as reunides, agenda, objetivos e respectivos participantes.

[t M-t
rlslslolololslrlslslololo

Ciclo de S&P da empresa
Reunido de Premissas Operacionals 0]
Reunido de Coordenagdo de Operagfes (Semana 1) 4]
Reunido de Analise Técnica do Plano 4]
Reunifio de Premissas do Plano com Gerentes Executivos ]
Reunifo de Premissas do Plano com Diretores |
Reunido de Coordenagdo de Operagdes (Semana 2) 8]
Férum de Produtos Especiais ol
Reunido Operacional o]

Reunido de Coordenagdo de Operagfies (Semana 3)

Reunide de Validagdo do Plano Operacional com Gerentes Executivos

Reunido de Validagdo do Plano Operacional com Diretores

Reunido do Plano de Alocagdo 5|

Reunido com Programadores 0]

Reunido de Coordenagdo de Operagies (Semana 4) 4]

Reunido de Andlise com Regionais ]

Reunido de Andlise Critica e Coordenagdo Executiva n

Il m

Figura 7: Cronograma mensal padréo do ciclo de S&OP da empresa.

Quadro 8: Resumo das reunides do processo de S&OP.

Reunibes Agenda Objetivos Participantes
Reunido de Mensal ~ Avaliar de forma integrada e  Comercializagdo no
Premissas as premissas e restri¢oes Mercado Interno e Externo;
Operacionais operacionais fornecidas e  Logistica;

pelas diversas areas e Industrial:

envolvidas e Desempenho;

e  Gestdo Integrada de Ativos
de Producdo

Reunido de Mensal  Validar as premissas e  Comercializacdo no
Premissas do criticas com as liderangas Mercado Interno e Externo;
Plano com da Logistica, da e  Logistica;
Gerentes Comercializacdo e da e Refino
Executivos Industrial, determinar

cenarios alternativos e
avaliar o Plano de forma
integrada
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Reunibes Agenda Objetivos Participantes
Reunido de Sob Validar as premissas e  Comercializacdo e
Premissas do demanda criticas com as liderangas Logistica;

Plano com da Logistica, da . Refino
Diretores Comercializagdo e da
Industrial, determinar
cendrios alternativos e
avaliar o Plano de forma
integrada
Reunido de Mensal ~ Divulgar, avaliar e realizar ¢  Comercializagdo no
Andlise Técnica ajustes em premissas e Mercado Interno e Externo;
do Plano indicacdes do Plano e Logistica;
e Industrial;
e  Fornecedores (internos)
Férum de Mensal  Divulgar, avaliar e realizar ¢  Comercializagdo no
Produtos ajustes em premissas e Mercado Interno e Externo;
Especiais indicages do Plano e  Logistica;
Industrial;
Fornecedores (internos)
Reuniéo Mensal  Discutir o cenario e  Comercializagéo no
Operacional preliminar frente as Mercado Interno e Externo;
premissas disponiveis e e  Logistica;
realizar ajustes necessarios e  Industrial:
para o alinhamento do e Fornecedores (internos)
Plano
Reunido de Mensal ~ Aprovar o cenério final de e  Comercializagdo no
Validacado do planejamento a ser Mercado Interno e Externo;
Plano desdobrado e  Logistica;
Operacional com operacionalmente e Refino
Gerentes
Executivos
Reunido de Sob Aprovar o cenério final de e  Comercializagéo e
Validacdo do demanda planejamento a ser Logistica;
Plano desdobrado . Refino
Operacional com operacionalmente
Diretores
Reunido do Mensal  Elaborar os Planos de e  Comercializacdo no
Plano de Producdo com informacdes Mercado Interno e Externo;
Alocacéo do Plano de Movimentagdo e  Logistica;
de Derivados preliminar e Industrial
Reunido com Mensal  Verificar o Plano aprovado e  Comercializagdo no
Programadores junto as unidades para Mercado Interno e Externo;

elaboracdo colaborativa dos
Planos de Producéo
(previsto x realizado)

Logistica;
Industrial
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Reunibes Agenda Objetivos Participantes
Reunido de Mensal  Detalhar o que foi discutido Comercializagdo no
Andlise com na reunido com os Mercado Interno e Externo;
Regionais programadores (focada nas Logistica;

unidades operacionais de Industrial

maior capacidade de

producéo)
Reunido de Mensal  Realizar desdobramentos Comercializagdo no
Analise Critica e operacionais, formalizar em Mercado Interno e Externo;
Coordenacéo conjunto e dar Logistica;
Executiva conhecimento do Plano a Refino

Diretoria de Refino
Reunido de Semanal Monitorar mudangas das Comercializagdo no
Coordenacéo de premissas relevantes e Mercado Interno e Externo;
Operagoes avaliar necessidade de um Logistica;

novo cenario do Plano. Industrial;

Realizar acompanhamento o Fornecedores (internos)

e realinhamento das

operacles
4.2.5

Tecnologia da Informacéao (TI)

As ferramentas de TI diferem em funcéo dos diferentes planos elaborados,
destacando-se nesta sec¢do as ferramentas utilizadas para:

)} Modelo Matematico de Otimizacéo;

i) Elaboracédo de premissas da politica de estoques;

iii) Plano de escoamento de estoques.

Em cada etapa de elaboragdo do S&OP hé utilizagdo de diversos sistemas
de informacGes considerados criticos pelas diversas areas envolvidas, onde cada
uma delas utiliza seus sistemas customizados de acordo com os tipos de produtos,
matéria-prima, modais de transporte e com a especificidade do negdcio. A
principal ferramenta utilizada na geracdo dos Planos da empresa € um Sistema de
Planejamento, denominado Modelo Matematico de Otimizacdo, presente em todas
as etapas do ciclo, bem como nas analises de alternativas comerciais, logisticas e
industriais. Este modelo é deterministico e baseado em um modelo de
programacdo linear para otimizacdo global da aquisicdo de matérias-primas,
produgdo, comercializagdo e transporte de derivados. Sua funcdo-objetivo € a
maximizacdo de lucros da empresa. Ele representa todo o sistema logistico da

empresa com Vvisdo operacional e possui flexibilidade de mostrar indmeros
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cenarios, bem como a comparacao entre eles. A escala de tempo € em meses e
cada simulacdo pode avaliar de 01 a 12 meses do modelo gerado. Nos dados de
entrada consta a descricdo de diversos Oleos diferentes e conta com uma
modelagem detalhada para os ativos existentes. Leva-se em consideracdo 0s
estoques, as disponibilidades dos ativos e a sazonalidade de consumo dos
produtos. Além do Modelo de Otimizacdo, ha uma grande interface de
alimentacdo de dados com inimeros sistemas e destes com o Sistema de Negocios
Integrados — SAP. As principais informagdes oriundas do SAP sdo: contabeis,
comerciais e de movimentacdo de derivados.

A éarea de Programacdo de Suprimento possui interface acerca das
premissas com diversas areas e principalmente com a area de Planejamento e
Programacdo Operacional. Para tanto, ela elabora as premissas de estoque, cuja
saida é a Politica de Estoque e demais premissas da logistica que sdo registradas
em um arquivo em Excel denominado Base de Restricbes Operacionais. Apods a
consolidacdo das premissas de todas as areas envolvidas, a area responsavel pelo
Plano emite os resultados de uma corrida de otimizagdo, elaborada pelo
Otimizador, com um cenario do S&OP com inicio no més seguinte. Apds a
aprovacao e envio do cenario final, parte-se para o desdobramento em Plano de
alocacdo de matéria-prima onde € necessario receber, levantar e atualizar
informacdes, bem como gerar o Relatorio Preliminar de Escoamento da Produgéo.
O Quadro 9 apresenta o responsavel, a descricdo da informagdo necessaria e as
ferramentas de T1 utilizadas para elaboracéo da Politica de Estoque e do Relatério

Preliminar de Escoamento da Producgéo contida no cenario do S&OP.
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Quadro 9: Informacdes e Sistemas para elaboracéo da Politica de Estoque e relatério de

escoamento da producédo. Adaptado do processo da empresa.

Responsavel

Logistica de Exploragdo e Produgdo

Industrial

Programacdo de Suprimento

Reunido de Validacdo de Premissas com
Gerentes Executivos e Diretores

Logistica de Produgdo

Fornecedor

4.2.6
Métricas de S&OP

Descricdo da
informacgéo
Estimativa de produgéo

Refino de petréleo

Importacdo e exportacao
de matéria-prima;
Planejamento da
producéo com parceiros
e programados no curto
prazo nos pontos de
producéo e
disponibilidade;

Rotas possiveis para o
escoamento entre pontos
de producdo e pontos de
suprimentos;

Custos de transporte;
Capacidade maxima
dinamica e estoque
minimo necessario;
Estoque de matéria-
prima em ativos de
logistica ou modais de
transporte;

Lotes programados de
importacdo/exportacdo
Meta de estoque

Estoque inicial,
capacidade maxima,
producéo estimada e
disponibilidade nos
pontos de producdo
Datas das
disponibilidades dos
ativos

Ferramentas

Sistema de Consolidagéo
das informagdes de
Producéo

Banco de Dados de
Estocagem, Movimentagdo
e Qualidade de produtos
(interface com SAP)
Sistema de Previsdo de
importac8es e exportacoes;
Excel;

Portal Web de Gestéo
Integrada da Engenharia
Naval,

Banco de Dados (interface
com SAP);

Sistema de Alocacgéo de
petréleo

Excel

Sistema simulador de
producéo

E-mail

A analise critica dos processos realizados pelas areas de Refino e da area

de Comercializacdo e Logistica é realizada através da avaliacdo dos resultados e

dos desvios entre o planejado e o realizado do ciclo operacional. Este processo de
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avaliacdo faz parte do macroprocesso de gestdo de logistica integrada da empresa
sendo realizado semanalmente na Reunido de Coordenacdo das OperacOes e
mensalmente nas reunides de planejamento e programacao do ciclo operacional,
bem como na Reunido de Analise Critica.

As métricas que avaliam os resultados do planejamento e do processo séo
as seguintes:

e Atendimento ao Ciclo de Planejamento Operacional,
e Planejamento da Producéo de Produtos;

e Resultado da Producgéo de Produtos;

e indice de Aderéncia 8 Margem Planejada;

e Indice de Aproveitamento da Frota.

As avaliagOes das métricas ocorrem ao longo de todo o ciclo de S&OP e
iniciam com o levantamento e atualizacdo mensal dos dados referentes ao
Planejado e ao Realizado, com prazo de conclusdo no inicio do més seguinte ao
més de avaliacdo. Diante dos dados planejados e realizados, a equipe avalia
guantitativamente os resultados econémicos e 0s desvios de volumes e custos de
um més em questdo para estimativa dos resultados e identificacdo dos desvios. As
causas dos desvios entre o planejado e o realizado sdo avaliadas em conjunto com
as areas operacionais do S&OP.

Para o levantamento e atualizacdo mensal dos dados referentes ao
planejado, com base nas indicagdes do S&OP do més corrente e do Plano Anual
de Negocios do ano corrente, os dados analisados sdo referentes a venda e
aquisicdo de produto, sumario econdémico, balanco e cotagdes de referéncia. Para
os dados referentes ao realizado sdo necessarios acessos a inumeros sistemas e
informacOes de diversas areas da empresa. O Quadro 10 apresenta 0s principais

tipos de dados analisados:
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Quadro 10: Dados para avaliacdo do Resultado.

Dados Ferramentas

Receita de Mercado Interno e Externo SAP
Fornecimento Interno

Custos de exportacédo

Custos logisticos

Cotag0es de Referéncia

Estoques Banco de Dados (interface com SAP);
Sistema de Alocacao de Petréleo

Produgo Interna e de Parceiros Sistema de Producédo e SAP

Perfil de Produco e cargas de processo Banco de Dados (interface com SAP)

As métricas devem se relacionar com os resultados do planejamento, mas
também com o processo de S&OP da empresa. Foram observadas cinco métricas,
sendo quatro de resultados e uma meétrica referente a eficacia do S&OP. As
métricas de resultados identificadas sdo: Planejamento da Producdo de Produtos;
Resultado da Producéo de Produtos; indice de Aderéncia & Margem Planejada e
indice de Aproveitamento da Frota. J4 a métrica de eficicia do S&OP é

denominada de Atendimento ao Ciclo de Planejamento Operacional.

4.2.7

Saidas (Integracdo dos Planos)

O processo de elaboracdo do S&OP funciona de forma ciclica e
sequencial. As entradas de uma etapa sdo as saidas de etapas anteriores. A
principal saida da Etapa 1 é o Plano com cenérios alternativos e suas premissas
validadas com as areas de Logistica e Refino em nivel Geréncia Executiva e
Diretoria. Ja na Etapa 2, a saida é o Plano apds ajustes oriundos das analises
técnicas com as &reas de programacdo e operagdo envolvidas com foco na
defini¢do do cenério final do Plano. A saida da Etapa 3 é a formalizagéo do Plano
em conjunto com as areas de Logistica e Industrial em nivel de Geréncia
Executiva e Diretoria, ap6s comparacdo do Plano aprovado com os Planos de
Producdo e realizacdo de ajustes. Adicionalmente sdo emitidas orientacdes
econbmico-operacionais e técnicas do Plano. Por fim, as saidas da Etapa 4 séo

informacdes consolidadas entre as areas, que por sua vez, sdo as entradas para o
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Plano Aprovado na Etapa 3. Pela Etapa 4 ser de monitoramento das alteracfes de
premissas relevantes, pode-se dizer que hd uma dindmica de retroalimentacdo do
Plano a fim de subsidiar uma tomada de decisdo mais consistente. Todo o
processo € registrado em diversos meios e assuntos que ndo foram fechados
durante o ciclo seguem para o proximo ciclo.

Diante do processo caracterizado na Figura 6, as variaveis de entrada estdo
relacionadas com dados de demanda de mercados (volumes e precos), custos de
transporte (fretes), disponibilidade de unidades de operacionais e capacidades
logisticas, politicas de estoque e volumes de producdo de matéria-prima. Como
saida do modelo, alguns exemplos séo as indicacbes comerciais de compra, venda,
exportacdo e importacdo, nivel de utilizagdo de unidades de processos,
movimentacdo por modal e o balan¢o de produtos. O plano gerado é integrado e
contém diretrizes gerais de atendimento do mercado nacional. No plano sao
indicadas as producdes de cada unidade operacional, o recebimento de
determinado tipo de matéria-prima, quais mercados atendidos, quantidade de
matéria-prima importada e exportada. O desdobramento destas diretrizes por cada
area especifica faz parte de varios processos que visam detalhar o plano de S&OP
em planos de producédo de acordo com seus processos e produtos.

A anélise do Plano aprovado é realizada com foco nos trés primeiros
meses. O primeiro més é visto como Plano de curto prazo e que ndo apresenta
margem de alteragdes logisticas. Pode-se exemplificar que ndo ha margem para o
modal aquaviario, pois 0 tempo necessario minimo de afretamento de um navio
corresponde a trés meses. Por outro lado, para o transporte rodoviario, ha
possibilidades de ajustes a curto prazo. A partir do segundo ou terceiro més, a area
de Movimentacdo de Produtos e Suprimento conhece as folgas necessarias para o
afretamento de navios. No primeiro més, se for indicado um aumento na
exportacdo de matéria-prima, a equipe de suprimento inicia o processo de
afretamento dos navios. As unidades operacionais também apresentam seus
planos desdobrados em trés meses, porém possuem foco no primeiro més do ciclo,
onde avaliam os proximos dois meses de planejamento, caso haja indicios de
indisponibilidade nas unidades de processo. Tais indisponibilidades sinalizam a
necessidade de uma acuracia no planejamento de estoques de produtos ou
matérias-primas. Apé6s analises das alteracbes relevantes, é na Reunido de

Coordenacdo de OperacOes, considerada uma reunido de integracdo, que sao
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realizados ajustes do plano aprovado no més corrente, gerando as entradas para o

préximo ciclo.

4.3
Resultados do S&OP

As principais caracteristicas do processo de S&OP da empresa sdo
resumidas a seguir na Figura 8, seguindo o framework oferecido em Thomé et al.
(2012b), comprovando a aplicacdo do modelo tedrico a um caso empirico de uma
empresa brasileira de fluxo continuo de producéo da industria de 6leo e gas. Em
sintese, analisando a Figura 8 sob o eixo vertical, do nivel mais alto para 0 mais
baixo, o sistema na empresa une o plano de negdcios e o plano estratégico ao
plano de operagOes, situado no nivel tatico da hierarquia do planejamento da
producéo, demonstrando o nivel tatico do S&OP na empresa. Da esquerda para a
direita da Figura 8, em uma analise horizontal, os blocos construtivos comegam
com as variaveis do contexto especifico da empresa e partem para entradas,
processo de S&OP, saidas e resultados. O S&OP da empresa, como uma
abordagem de planejamento, permite o alinhamento vertical e horizontal entre
processos e niveis de planejamento. Nota-se o alinhamento vertical na empresa
pois as decisdes dos planos estratégicos se desdobram em planos operacionais € 0
alinhamento horizontal entre fungdes no mesmo nivel hierarquico.

As variaveis contextuais apresentadas no primeiro bloco séo especificas da
industria de 6leo e gas, com uma estratégia de producdo de fluxo continuo e
discreto, com planejamento hierarquico feito por familia de produtos para
produtos especificos e conta com nivel de agregacdo dos produtos em 10 familias.
O horizonte de planejamento é de 12 e 17 meses, sendo a projecdo de 12 meses
alinhada ao planejamento anual de negocios desdobrado do plano estratégico da
empresa, incluindo os 5 meses restantes. No segundo bloco, as entradas do
processo compreendem: planos com premissas criticas e cenarios; plano anual de
negocios e planos de producdo; premissas comerciais, industriais, de producéo,
corporativas, de estoques e disponibilidade de ativos e restricbes operacionais;
politica de estoque e custos. O terceiro bloco, estrutura e processos, detalha a
regularidade das reunides, participantes, agenda e aspectos organizacionais e

tecnoldgicos. O bloco intermediario direciona as saidas com o alinhamento entre
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os planos de demanda, producédo e financeiro. Como resultados, é gerado um
plano unico da empresa com indicagdes econémico-operacionais para direcionar a
empresa rumo a um maior resultado econdmico, alinhado com o plano estratégico

da organizacéo a fim de maximizar os lucros.
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Figura 8: Caracterizacdo do processo de S&OP da empresa de 6leo e gas segundo o framework de Thomé et al. (2012b).

3

Fonte: Adaptado de Thomé et al. (2012b).
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Analise de resultados a luz do modelo de maturidade de
Grimson e Pike (2007)

Diante do processo de S&OP da empresa caracterizado segundo o
framework de Thomeé et al. (2012b) no Capitulo 4, este capitulo apresenta a
avaliacdo do estagio de maturidade do processo de S&OP da empresa a luz do
modelo de maturidade de Grimson e Pike (2007). Para que a empresa possa se
desenvolver em direcdo ao estagio imediatamente seguinte ao atual, em cada uma
das cinco dimensdes, as analises realizadas e as propostas de recomendagdes

formuladas séo apresentadas nas proximas secoes.

5.1

Reunides e Colaboracéo

Segundo Grimson e Pyke (2007), a dimensdo de Reunides e Colaboracao é
relativa aos processos de negdcios e mede a efetividade do componente humano
no processo de S&OP. Com base no processo da empresa caracterizado na Figura
6, por observacao direta, nas entrevistas, no questionario aplicado apresentado no
Apéndice A e nos documentos internos da empresa, 0 processo de S&OP da
empresa é complexo e especifico, segue 4 etapas ao invés das 5 etapas de Wallace
e Stahl (2008), ndo possui todos os componentes das dimensdes da estrutura
conceitual de S&OP reconhecido na literatura - framework de Thomé (2012b) e
tampouco atende todos os requisitos das dimensdes do modelo de maturidade de
Grimson e Pyke (2007).

O processo é composto por um conjunto de atividades com datas pré-
definidas, possui regras claras, bem definidas, conhecidas e seguidas pelas areas
responsaveis pelas informacdes e analises para tomada de decisdo. Com base no
questionario aplicado na empresa e apresentado no Apéndice A, sete dos nove
respondentes representativos do time envolvido no processo, conhece o termo
S&OP, o qual foi definido no questionario segundo Thome et al. (2012a) (Grafico
6) e oito deles enxergam aderéncia deste S&OP com 0 processo existente na
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empresa (Grafico 7). A integracdo, o comprometimento e a eficiéncia dos times
envolvidos séo identificados em todas as etapas do ciclo através da observagdo

direta, entrevistas e reunides.

Vocé conhece o termo S&OP - Sales and Operations Planning?

9 respostas

® Sim
® Nao
Talvez
Grafico 6: Resposta ao questionamento 6, Apéndice A.
Vocé enxerga aderéncia do processo existente com o S&OP?
9 respostas
@ Sim
@ MNao

Talvez.

Gréfico 7: Resposta ao questionamento 7, Apéndice A.

A empresa realiza o ciclo de S&OP integrando as areas de Exploragéo e
Producéo, Refino, Financeira e de Relacionamento com Investidores e a area de
Comercializacdo e Logistica. As subdivisdes de cada uma delas sdo apresentadas
no Apéndice B, Quadro 13.

Identificadas na andlise documental e validadas nas reunifes, nas
entrevistas e no questionario aplicado, quatro das seis areas participantes do
S&OP sdo orientadas por tipo de produtos e suas familias. As quatro areas sdo:
Comercializacdo no Mercado Interno e no Externo; Logistica e Industrial. Elas
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apresentam os dados de entradas do Plano de S&OP na Reunido de Premissas
Operacionais, de forma organizada por tipo e familias de produtos.

Quanto a consolidacdo das informacOes, as seis areas participantes
realizam seus processos e apresentam suas informacdes na etapa inicial do ciclo.
Diante de tais informacdes, o time parte para o detalhamento do Plano. Na etapa
inicial, o Plano Preliminar é extraido do Modelo de Otimizag&o e as premissas Sao
validadas em reunido com a alta administracdo, fomentando a importancia do

processo para toda a empresa (Grafico 8).

Na etapa inicial, o Plano Preliminar & extraido do Modelo. As premissas sdo validadas em
reunido com a Alta Administragao?

9 respostas

® Sim
@ Nao

Talvez

Gréfico 8: Resposta ao questionamento 12, Apéndice A.

Além da alta administracdo, foi evidenciado, por meio de observagdo
direta, das reunides, da analise dos padrbes do processo e respostas ao
questionario aplicado (Apéndice A), que clientes e fornecedores internos fazem
parte das reunides do processo de S&OP promovendo uma relacdo de parceria e
aumentando a integragdo do mesmo. O S&OP possui um calendério formal e é
realizado mensalmente em quatro etapas que comportam treze reunifes ao todo no
ciclo da empresa, sendo dez reunides mensais, duas sob demanda e uma reuniédo
semanal. As reunides sob demanda ndo séo explicitas na documentacédo analisada,
porém todos os nove respondentes validam a informacéo obtida nas entrevistas e

nas reunides realizadas (Grafico 9).
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Existem reuniées sob demanda no ciclo?

9 respostas

® Sim
@ Nao
O Talvez

Grafico 9: Resposta ao questionamento 13, Apéndice A.

Antes do final do ciclo vigente, dois meses anteriores ao proximo ciclo, o
calendario dos ciclos posteriores (janeiro a dezembro) é disponibilizado na
intranet da empresa possibilitando que os participantes possam organizar suas
agendas com antecedéncia, evitando conflitos e permitindo a participacdo de
forma planejada de todos os envolvidos. Quanto a periodicidade de revisdo deste
calendario (Gréfico 10), apesar de quatro respondentes do questionario afirmarem
que a periodicidade é anual, dois dos nove respondentes informaram que a
periodicidade é semanal e trés que é mensal, demonstrando que esta informacéo
precisa ser disseminada aos envolvidos. A informacéo validada em entrevistas
com Gerentes e verificada por observacao direta nos diretdrios da empresa é de
que a periodicidade é anual.

Qual a periodicidade de revisao do calendario formal para a realizagao do ciclo?

9 respostas

semanal 2 (22,2%)

mensal 3(33,3%)

anual 4 (44 4%)

Graéfico 10: Resposta ao questionamento 9, Apéndice A.

Quanto a regularidade das reunides foi evidenciado por observacéo direta

em oito reunides no periodo de cinco meses que as mesmas foram realizadas de
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acordo com o planejado e que a assiduidade do time nas reunifes ¢é alta. Nas
quatro Reunifes de Premissas Operacionais, onde a autora esteve presente, dos
trinta e um participantes convidados, vinte e nove estavam presentes. Para as
quatro Reunides de Andlise Técnica do Plano, dos sessenta e cinco convidados, a
reunido contou com quarenta e cinco participantes. Tais observac6es ainda foram
validadas (Grafico 11 e Gréfico 12) por todos os respondentes do questionério,
onde avaliam a questdo como alta nas duas afirmagdes em uma escala de 1 (baixa)
a b (alta).

As reunides sé&o realizadas de acordo com o planejado?
9 respostas

6

5 (55,6%)

4.(44.4%)

0(0%) 0 (0‘%) 0 (f‘)%)

1 2 3 4 5

Grafico 11: Resposta ao questionamento 11, Apéndice A.
Como voceé considera a assiduidade do time nas reunides?
9 respostas
6

5 (55,6%)

4 (44,4%)

0(0%) 0 (0%) 0 (0%)
0 | \ \
1 2 3 4 5

Graéfico 12: Resposta ao questionamento 14, Apéndice A.

Diante da analise nesta dimens&o, o processo da empresa ndo se enquadra
no Estagio 1 (S&OP inexistente), pois h& reunides de planejamento e a
colaboracdo é alta entre os envolvidos e ndo ha cultura de silos. Vendas e
OperacBes ndo precisam alterar os nimeros para atender as metas estabelecidas
pelo Plano, que sdo metas desenvolvidas com uma compreensao clara do mercado

ou da capacidade de producdo ou das posi¢cGes de estoque. Também ndo se
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enquadra no Estagio 2 (S&OP reativo), pois as questdes de vendas e operacdes
sdo discutidas nas reunides executivas com foco na integracdo dos planos e ndo
somente nas metas financeiras. Porém, o processo da empresa atende parcialmente
as caracteristicas do Estagio 3 (S&OP padrédo), do Estagio 4 (S&OP avancado) e
do Estagio 5 (S&OP proativo). No Estagio 3, as reunides do ciclo contam com o0s
principais dados de fornecedores e clientes, existem reunides com foco no S&OP
integrado onde sdo abordados conflitos ndo resolvidos. No Estagio 4 (S&OP
avancado) sdo considerados dados de clientes mais representativos, além de dados
de clientes menores. Mas apesar de possuir caracteristicas dos Estagios 3, 4e 5, 0
processo da empresa se enquadra no Estagio 3 (S&OP padrdo), pois apesar do
S&OP ser reconhecido por todos os envolvidos, ndo ha indicios que este seja
conhecido por todos os colaboradores da empresa. H& participagdo de clientes e
fornecedores internos nas reunides, justificados pelo modelo de negocio, poréem

ndo ha participacéo de clientes externos.

5.2

Organizacéao

A dimensdo de Organizagdo segundo Grimson e Pyke (2007), também é
relativa aos processos de negécios. Ela avalia o nivel de comprometimento
organizacional com o S&OP, focada na estrutura do processo. Analisando a
estrutura do processo, quanto a questdo de equipe dedicada, preconizada pelos
referidos autores, foi evidenciado no padrdo interno da empresa a existéncia de
um time formal dedicado na elaboragdo do S&OP. O padrédo interno descreve a
execucdo das atividades e indica os papéis de cada area envolvida em formato de
Matriz RACI. Conforme explicado na secéo 4.2.2, a Matriz RACI foi identificada
pela autora, porém ndo sera apresentada neste estudo. Além do padrédo interno, a
informacdo foi validada nas reunides, nas entrevistas e ainda nas respostas de

todos o0s nove respondentes ao questionario, conforme apresentado no Grafico 13.
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Existe um time formal dedicado na elaboragéo do processo?

9 respostas

® sim
@ Nao
Talvez

Gréfico 13: Resposta ao questionamento 17, Apéndice A.

Com base nas reunibes nas quais a autora participou e nas entrevistas
realizadas, foi observado que a pauta das reunides é enviada antecipadamente
frente ao calendario do ciclo. No entanto, somente trés dos nove respondentes
validam esta informacdo no questionario, conforme Grafico 14. Esta divergéncia
pode ser justificada pela complexidade da industria de éleo e gas e das atividades
de downstream, além do grande namero dos envolvidos no processo, distribuidos
em seis areas e suas dezoito areas ligadas diretamente, nimero expressivo de
produtos e subprodutos, altos volumes, politica de estoque complexa, alteragdes
significativas no mercado, alta volatilidade da demanda e a grande abrangéncia
dos modais de transportes existentes no processo.

O numero dos envolvidos foi observado através das entrevistas e reunides
e validado por meio da analise aos convites onde foram identificados trinta e um
participantes na Reunido de Premissas Operacionais e sessenta e cinco na Reunido
de Analise Técnica do Plano de Especiais das areas envolvidas. No momento das
reunides alguns assuntos considerados importantes, relacionados com os dados de
entrada e com possiveis impactos no Plano sdo trazidos e discutidos pelos

envolvidos.
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A pauta das reunides é enviada antecipadamente frente ao calendério/agenda?

9 respostas

@ sim
® Nao
O Talvez

Grafico 14: Resposta ao questionamento 21, Apéndice A.

Os cinco participantes entrevistados consideram que a duracdo de cada
reunido é suficiente para que todos os assuntos sejam abordados, embora somente
cinco dos nove respondentes do questionario afirmem esta suficiéncia (Grafico
15).

A duracao de cada reunido é suficiente para que todos os assuntos sejam abordados?

9 respostas

@ Sim
® Nao
O Talvez

Grafico 15: Resposta ao questionamento 22, Apéndice A.

Quanto & relevancia dos debates, numa escala de 1(baixo impacto) a 5
(alto impacto), sete dos nove respondentes apontam que os debates nas reunides
do ciclo promovem alto impacto no Plano (Grafico 16).
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Como vocé avalia os debates nas reunides do ciclo?

9 respostas

4

4 (44,4%)

3(33,3%)

2(22,2%)

0 (0%) 0 ((‘]%)

1 2 3 4 5

Grafico 16: Resposta ao questionamento 23, Apéndice A.

Com base nas entrevistas, nas reunides e no questionario aplicado (Gréafico
17, Gréafico 18 e Gréafico 19), os papéis dos envolvidos estdo claros e bem
definidos, os times participantes do processo tém poder de tomar decisdes
estratégicas, taticas e operacionais e compreendem que os principais objetivos do
S&OP sdo: reduzir incertezas e custos operacionais na cadeia de suprimentos,
prover indicagcBes econdmico-operacionais para as areas da empresa e realizar
uma otimizacdo global alinhada as estratégias corporativas e principalmente
direcionar a empresa rumo a um maior resultado econémico, corroborando assim
com a as caracteristicas do quinto estagio de Grimson e Pyke (2007) onde todos
na empresa, ndo so os envolvidos, entendem que as decisdes que ocorrem no ciclo
do S&OP séo fundamentais para maximizagao de lucros.

Os times participantes do processo tem poder de tomar decisdes?

9 respostas

@® Sim
@ MNao
Talvez

Graéfico 17: Resposta ao questionamento 18, Apéndice A.
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Que tipos de decisdes sdo tomadas pelos times participantes do processo?
9 respostas

Estrategicas

Taticas

Operacionais 9 (100%)

Grafico 18: Resposta ao questionamento 19, Apéndice A.

Os papéis dos envolvidos no processo estdo claros e bem definidos?

9 respostas

@ Sim
@& Nao
Talvez

Graéfico 19: Resposta ao questionamento 20, Apéndice A.

Diante da analise nesta dimensdo, o processo de S&OP da empresa nao se
enquadra nos Estdgios 1 (S&OP inexistente), 2 (S&OP reativo) e 3 (S&OP
padrdo) pois hd funcdo formal de S&OP na empresa e tarefas existentes sdo
realizadas por funcBGes designadas ao processo e a funcdo S&OP é de
responsabilidade do Gerente de Planejamento e Controle Operacional da
Logistica. Portanto, o processo da empresa se enquadra no Estagio 4 (S&OP
avancado) no qual existe um time formal dedicado na elaboragdo do S&OP com
participacdo da alta administracdo, onde as responsabilidades dos envolvidos séo
claras e fazem parte da rotina de trabalho e do escopo de suas atribuicdes. O
processo de S&OP é entendido e respeitado por todos os envolvidos como
ferramenta de maximizacdo de lucros, porém como a pesquisa esta limitada aos
envolvidos no processo, ndo ha indicios que todos os colaboradores da empresa
tenham este entendimento.
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53
Métricas de S&OP

De posse das informacdes apresentadas e analisadas do processo, ndo ha
indicios que as decisdes necessarias atreladas a estrategia da empresa sdo tomadas
com base nas métricas existentes do processo de S&OP. Além de existirem outras
métricas por cada area especifica na empresa, por meio da observacdo direta,
somente trés dos cinco entrevistados e quatro dos nove (Gréafico 20) respondentes
do questionario afirmam que os indicadores de avaliacdo do processo de S&OP
refletem a estratégia da empresa, porém cinco dos respondentes acreditam que 0s
indicadores possam refleti-la. Por outro lado, todos os envolvidos reconhecem que
as métricas financeiras sdo fundamentais nesse processo (Grafico 21), dado que a
maximizacao de lucros € o principal objetivo deste processo.

Os indicadores de avaliagdo do processo refletem a estratégia da empresa?

9 respostas

@® Sim
@ Mo
Talvez
Graéfico 20: Resposta ao questionamento 24, Apéndice A.
As métricas financeiras sdo consideradas?
9 respostas
® Sim
® NEo

Talvez

Grafico 21: Resposta ao questionamento 27, Apéndice A.

Os cinco profissionais entrevistados consideram que as metas dos

indicadores estdo adequadas ao processo de S&OP e que as metas sao
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desafiadoras. Diante da resposta ao questionamento 25 (Grafico 22), observa-se
que seis dos nove respondentes validam as informag0es obtidas nas entrevistas.
Por outro lado, quando se avalia 0 qudo as metas sao desafiadoras, as respostas ao
questionamento 26 (Grafico 23) suscitam ddvidas ao que foi considerado nas

entrevistas.

Vocé considera que as metas estdo adequadas ao processo?

9 respostas

@ Sim
@ Néo
Talvez
Grafico 22: Resposta ao questionamento 25, Apéndice A.
Vocé considera que as metas sdo desafiadoras?
9 respostas
® Sim
® MNao

Talvez

Grafico 23: Resposta ao questionamento 26, Apéndice A.

Nos padrbes internos, nas reunides, nas entrevistas e no questionario
aplicado (Grafico 24) é evidente a existéncia de um responsavel pela revisdo dos
indicadores e que é prevista uma frequéncia de revisdo dos mesmos e das metas,
consideradas satisfatorias, dado o complexo contexto da empresa. No entanto,
diante do Grafico 25 e do Grafico 26, observa-se que quatro respondentes
afirmam que esta prevista uma frequéncia de revisdo dos indicadores e cinco
afirmam a existéncia de previsdo de uma frequéncia de reviséo das metas. Todos
os envolvidos no processo reconhecem que a colaboracdo entre os times € de

média a alta e esta informacao € validada no questionario (Gréafico 27).
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Existe um responséavel por revisar esses indicadores?

9 respostas

Grafico 24: Resposta ao questionamento 28, Apéndice A.

Esta prevista uma frequéncia de revisdo dos indicadores?

9 respostas

Graéfico 25: Resposta ao questionamento 29, Apéndice A.

Esta prevista uma frequéncia de revisdo das metas?

9 respostas

Graéfico 26: Resposta ao questionamento 30, Apéndice A.

@ Sim
@ Nao
@ Talvez

® sim
® Mao
O Talvez

® Sim
@ MNao
@ Talvez

98


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1813204/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1913204/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

99

Como vocé avalia a colaboragao entre os times?
9 respostas

<]

5 (55,6%)

3 (33.,3%)

0 (0%} 0 (0%} 1(11,1%)

Gréfico 27: Resposta ao questionamento 31, Apéndice A.

Grimson e Pyke (2007) destacam que para o desenvolvimento e evolugéo
do processo de S&OP é necessaria a realizacdo de um acompanhamento
qualitativo com as areas envolvidas em relacdo ao processo e de estabelecimento
de métricas de acuracidade da previsdo de vendas e ou de estoque. As métricas e
suas decomposicdes, o ciclo de analise com a participacéo das areas envolvidas, a
organizacdo das reunides gerenciais e as competéncias necessérias da equipe
envolvida sdo evidenciadas ao longo da analise das dimensGes com base nas
entrevistas, nas participacbes em reunides e nas respostas ao questionario
aplicado. Ha evidéncias que as métricas foram atualizadas devido as mudancas
nas diretrizes estratégicas e operacionais da empresa e que ha uma meétrica de
desempenho da atividade de elaboracdo do S&OP, porém ndo ha evidéncias claras
da existéncia de uma métrica que avalie o nivel de servico de prazos ou datas e
quantidades de entrega solicitadas pelo cliente (Grafico 28). Traduzindo a métrica
de desempenho da atividade de elaboracdo do S&OP, a empresa avalia os desvios
entre as indicagcbes do planejado (més corrente) e o realizado pelas &reas
operacionais, proveniente dos sistemas de informagdo existentes e sua
decomposicdo as areas envolvidas no processo de S&OP. Contudo, a forte
integracdo do Plano frente a cadeia de suprimentos é demonstrada através das
andlises de avaliagdo do desempenho operacional da SC com a integracdo entre as

areas.
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Existe uma métrica para avaliar o nivel de servigo de prazos/datas e quantidades de entrega
solicitadas pelo cliente?

9 respostas

® sim
® Nao

Talvez

Gréfico 28: Resposta ao questionamento 32, Apéndice A.

Por meio de analise do padrdo interno e de informagfes obtidas nas
entrevistas observa-se que as atividades de avaliacdo das métricas iniciam com o
levantamento e atualizacdo mensal dos dados referentes ao planejado e ao
realizado (prazo de conclusdo até o inicio do més seguinte) e tais atividades
ocorrem ao longo de todo o ciclo de S&OP. Os resultados econdmicos e 0s
desvios de volumes e custos entre planejado e realizado (do més vigente) séo
analisados para estimativa dos resultados e identificacdo dos desvios.

De posse dos dados, as causas dos desvios entre planejado e realizado sdo
avaliadas em conjunto com as areas operacionais do Plano antes mesmo da
apresentacdo dos resultados das métricas na Reunido de Analise Critica com a alta
administracdo. A area responsavel pela avaliacdo apresenta e valida junto ao
publico envolvido buscando sugestbes, comentarios e consolidagdo do
desempenho operacional. O processo da empresa ndo se enquadra no Estagio 1
(S&OP inexistente), pois ela possui métricas de S&OP, além dos sistemas de
contabilidade financeira padrdo. Também nédo se enquadra no Estagio 2 (S&OP
reativo), pois sdo avaliadas como as operagdes atendem o plano de vendas e ha
métricas de avaliacdo da acuracidade do planejamento. Contudo, a empresa se
enquadra Estagio 3 (S&OP padrdo), pois mede o atendimento dos planos de
operacdes frente aos planos de vendas e avalia as vendas com base na precisdo da

previsdo comparada as vendas realizadas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1813204/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1913204/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

101

5.4

Tecnologia da Informacéao

A dimensdo denominada Tecnologia da Informacédo, segundo Grimson e
Pyke (2007) é relativa ao processo de informacao do Plano. Seu foco é analisar 0s
processos de informagédo a fim de avaliar a maturidade das ferramentas de TI que
suportam o fluxo de informacGes do S&OP e o grau de qualidade e de integracéo
da informacdo. Conforme exposto no Capitulo 4, as ferramentas de TI diferem em
funcdo dos diferentes planos elaborados, e nesta dissertacdo sdo analisadas as
ferramentas utilizadas na elaboracdo de premissas da politica de estoques e no
Plano de escoamento de estoques. Ha utilizacdo de diversos sistemas de
informagdes criticos, onde cada uma das areas utiliza seus sistemas customizados
de acordo com os tipos de produtos, matéria-prima, modais de transporte e com a
especificidade do negdcio.

A principal ferramenta utilizada é o Modelo de Matematico de Otimizacao
utilizado em todas as etapas na geragdo do Plano e nas analises de alternativas
comerciais, logisticas e industriais. Possui parametros importantes em sua
modelagem como: capacidade instalada; pontos de venda; producéo, exportacéo e
importacdo e rotas logisticas do ponto de producéo até os pontos de vendas e sua
funcdo-objetivo é a maximizagdo de lucros da empresa. O Modelo representa todo
o sistema logistico da empresa com visdo operacional e flexibilidade para mostrar
inimeros cendrios, bem como a comparagéo entre eles, cuja escala de tempo é em
meses e cada simulacdo pode avaliar de um a doze meses do modelo gerado. A
alimentacdo dos dados é realizada pelo time de Planejamento e Programacao onde
sdo registrados o0 acesso, 0s dados atualizados e as justificativas necessarias.

Com base nos padrdes internos, nas reunides, nas entrevistas e nas
respostas ao questionario, é evidente que sdo utilizadas diversas ferramentas de
TI, como: SAP, Word, Excel, Access, Power Point, Outlook, Teams e aplicativos
internos da empresa, sendo eles: Bancos de Dados de Estocagem, Movimentacao
e Qualidade de Produtos; Sistemas de Consolidacdo das Informacdes de
Producdo; Sistema de Previsdo de Importagdes e ExportacOes; Sistema de
Alocagdo de Petroleo; Sistema Simulador de Producédo; Portal Web de Gestéo

Integrada da Engenharia Naval e Banco de Dados de Importacdo e Exportacéo.
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N&o é possivel identificar como se da na pratica a integracdo do Modelo
Otimizador com as outras ferramentas existentes, incluindo a integracdo das
diversas planilhas em Excel a outros sistemas de informacgéo pois sdo interagdes
sensiveis ao processo e precisam de permissdao de acesso a cada sistema
envolvido. Porém, nas entrevistas, nas reunides e nos padrbes de acesso, a
interface entre 0 SAP e 0 Banco de Dados com informacOes de Estocagem,
Movimentacdo e Qualidade € identificada. Para quatro dos nove respondentes,
existe integracdo do Modelo Otimizador com os sistemas de informagoes

existentes (Grafico 29).

Existe integracao do Modelo Otimizador com os sistemas de informacgao existentes?

9 respostas

® Sim
@ MNao
Talvez

s

Gréfico 29: Resposta ao questionamento 34, Apéndice A.

Com base nos padrdes internos, tanto o Modelo Otimizador, como o
Sistema de Alocacdo de Matéria-Prima e o Banco de Dados, contam com
funcionalidades originadas de servicos do Sistema Computacional de Simulagdes
e OtimizagOes de Produtos, o qual possui uma arquitetura SaaS (Software as a
Service) permitindo integracdo de forma mais simples a outros sistemas
computacionais. Na etapa de disponibilizacdo do cenario do estoque operacional
(horizonte de doze meses), a area responsavel pelo S&OP registra seus
comentérios em um campo especifico de uma planilha em Excel e indica se cada
premissa foi atualizada e quais as justificativas necessarias. A Politica de Estoque
e a base de restricbes operacionais também sdo documentos elaborados e
atualizados em planilhas em Excel.

N&o € possivel identificar uma Unica ferramenta automatizada com as
caracteristicas similares ao “S&OP Workbench” apontada por Grimson e Pyke

(2007), cujo objetivo é compartilhar as informagbes do Plano com todos os
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envolvidos e por ser uma ferramenta acessivel a toda a empresa. No entanto, como
se trata de uma empresa de 6leo e gas, com atividades que requerem grandes
interfaces, tanto em ndmero de pessoas envolvidas, quanto em alto niamero de
produtos e volumes, em cada etapa de elaboracdo do Plano sdo utilizados diversos
sistemas de informacdes considerados criticos pelas areas envolvidas, segundo 0s
tipos de produtos, matéria-prima, modais de transporte e com a especificidade do
negdcio. Diante das analises, 0 processo da empresa ndo se enquadra nos Estagios
1 (S&OP inexistente) e 2 (S&OP reativo), pois 0 armazenamento de dados ndo é
feito em planilhas individuais e h& compartilhamento e consolidacdo de
informacdes. Ele se enquadra no Estagio 3 (S&OP padrdo), pois ha informacoes
centralizadas de forma automatizada com apoio de sistemas de planejamento de

receitas e de operagdes.

55
Integragéo do Plano de S&OP

A dimensdo denominada Integracdo dos Planos de S&OP, segundo
Grimson e Pyke (2007) e sobretudo relativa a integracéo e consolidacdo do Plano.
Seu foco é medir a eficicia dos Planos de Vendas e OperacGes e como se da o
relacionamento entre os Planos. Com base no fluxograma do processo da empresa
apresentado na Figura 6, o S&OP apresenta cinco subprocessos definidos e
realizados de forma sequencial evidenciada no Grafico 30 e ciclica com a
participagdo das Areas de Comercializagdo, Logistica, Industrial (Processos e
OperacBes), Desempenho e Producdo, responsaveis pelo fornecimento das

informac0es e analises necessarias para subsidiar a tomada de deciséo.

O processo é feito de forma sequencial?

9 respostas

@ Sim
@ MNao

Talvez

Grafico 30: Resposta ao questionamento 37, Apéndice A.
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A etapa de Reunido de Coordenacao de OperacGes — Etapa 4 é considerada
pelos envolvidos como uma etapa de integracdo dos Planos. Nesta etapa é
realizado o monitoramento de mudancas das premissas relevantes e é feita a
avaliacdo da necessidade de um novo cenario, buscando analisar as alteracdes
relevantes e indicando as necessidades de uma nova rodada de otimizacdo no
Modelo. Em uma escala de 1 (baixa) a 5 (alta), oito dos nove respondentes
classificam como alta a integracdo entre as areas de Planejamento e Programacéo

do processo, conforme evidenciado no Gréafico 31.

Como vocé classifica a integragéo entre as areas no processo de planejamento e programacgac?
9 respostas

4

4 (44,4%) 4 (44,4%)

1(11,1%)
0 (0%) 0 (0%)

o \ |

1 2 3 4 5

Grafico 31: Resposta ao questionamento 36, Apéndice A.

Quanto aos conflitos existentes no processo, ha indicios de que 0s mesmos
sdo tratados dentro das reunides do ciclo, porém somente cinco dos nove
respondentes validam esta percepcdo da autora nas reunides, como apresentado
abaixo no Gréfico 32.

Os conflitos sdo tratados dentro das reunides do ciclo?

9 respostas

@ sim
® Nao
Talvez

Grafico 32: Resposta ao questionamento 38, Apéndice A.

Adicionalmente, oito dos nove participantes percebem que o planejamento
e a programacdo geral do Plano estdo conectados com o planejamento e
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programacao de Planos mais especificos (Grafico 33). As decisdes sdo pautadas
em diversos trade-offs nas reunides (Gréfico 34), sendo os mais relevantes:

e Capacidade das instalagdes x politica de estoque;

e Demanda x capacidade de producéo;

e Disponibilidade de processo e Prego x margem.

Ndo menos relevantes, mas abordados por um menor ndmero de

envolvidos, destacam-se:

e Conflitos Financeiros x politica de estoque;

e Custo x capacidade das instalacdes;

e Preco x tipo de produto.

O planejamento e a programagao geral do Plano estao conectados com o planejamento e

programacao de Planos mais especificos.
9 respostas

]

5 (55,6%)

3 (33.3%)

a

1 2 3

Grafico 33: Resposta ao questionamento 40, Apéndice A.

Em gue sao pautados os conflitos nas reunices?
9 respostas

Financeiros x politica de
estoque

Custo x capacidade das

instalagdes 2(22,2%)

9 (100%)
Disponibilidade de processo T(77,8%)
Prego xmargem 5(55,6%)

Preco x tipo de produto 3(333%)

0 2 4 6 8 10

Graéfico 34: Resposta ao questionamento 41, Apéndice A.

Além do planejamento e programacdo geral do Plano, existem outras
etapas de reuniGes para processos que demandam analises especificas,
informacdes obtidas ap6s analise do padrdo interno, das entrevistas e validadas no

questionario aplicado (Gréafico 35).
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Alem do planejamento e programagao geral do Plano, existem outras etapas de reunioes
para processos que demandam analises especificas?

9 respostas

® Sim
® Nao
Talvez

Gréfico 35: Resposta ao questionamento 39, Apéndice A.

Diante da observagéo direta nas reunides e nas entrevistas foi evidenciado
gue todas as areas participantes do processo possuem 0 mesmo nivel de
comprometimento e ha integracdo entre elas, contribuindo com o alinhamento das
informacdes do Plano. Ha indicios que os envolvidos possuem uma visdo holistica
do processo de S&OP e do negdcio da empresa. A validagdo do planejamento é
feita e o cenario final é disponibilizado. O Plano aprovado é comparado com 0s
Planos de Producdo e realizados os desdobramentos operacionais (Industrial,
Logistica e Comercializacdo) com os devidos ajustes. A formalizacdo do Plano é
feita em conjunto com as areas de Logistica e Industrial formalizando e dando
conhecimento & Diretoria para que as orientagdes econdmico-operacionais e
técnicas do Plano sejam emitidas.

O processo de S&OP da empresa ndo se enquadra no Estagio 1 (S&OP
inexistente), pois ha um planejamento integrado formalizado, com patrocinio da
alta administragdo, além de que o time de vendas n&o trabalha independemente do
time de operaces. Ele também ndo se enquadra no Estagio 2 (S&OP reativo) pois
o0 Plano de Vendas orienta o Plano de Operagdes, com utilizacdo das informagdes
de operacOes para ajustes ou refinamento no Plano de Vendas e, a dindmica de
utilizacdo da capacidade é considerada desde o inicio. Diante da analise, o
processo enquadra-se no Estagio 3 (S&OP padrdo) da dimensdo de Integracdo,
pois € empregado um processo sequencial onde os Planos de Vendas direcionam
os Planos de OperacGes. A empresa possui planos integrados e realistas, no
entanto apesar de serem processos colaborativos, eles ndo sdo simultaneos.

Destacam-se que as restricdes sdo aplicadas nas duas direcdes, além de possuir
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principalmente processos com foco na maximizacao de lucros por toda a empresa.
A Figura 9 consolida o estadgio de maturidade por dimensdes do modelo de
Grimson e Pyke (2007) em que a empresa esta posicionada, segundo as evidéncias

relatadas nos Capitulos 4 e 5.

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
Dimenséo S&OP S&OP S&OP S&OP
inexistente reativo padrao avancado

Reunides e colaboracéo
Organizacdo

Métricas

Tecnologia da Informagéo

Integracéo dos Planos

Figura 9: Estagio de Maturidade da empresa por dimensges.

Um estagio de maturidade pode estar associado a cada dimensdo (Danese
et al., 2018) e em diferentes niveis de maturidade, dependendo da dimensao, a
classificacdo média da empresa sera aquela de menor grau de maturidade (Danese
et al., 2018). Sendo assim, 0 S&OP da empresa enquadra-se no Estagio 3 (S&OP
padréo) do modelo de Grimson e Pyke (2007).

5.6

Aspectos criticos, pontos fortes e sugestfes de melhoria

Esta secdo apresenta os aspectos criticos e os pontos fortes identificados
no S&OP da empresa, alem das sugestdes de melhoria para cada dimensdo e um
quadro de consolidacdo de forma a contribuir na evolucdo dos estagios do

processo da empresa.
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5.6.1

Reunides e Colaboragéo

Apesar de enquadrar o S&OP da empresa no Estagio 3 (S&OP padréo), o
processo possui caracteristicas parciais dos Estagios 4 (S&OP avangado) e 5
(S&OP proativo) do modelo de maturidade Grimson e Pyke (2007) na dimensao
de Reunibes e Colaboragdo. Como caracteristicas do Estdgio 4, embora nédo
existem indicios que todos os colaboradores da empresa o conhecem, ele é
reconhecido por todos os envolvidos no processo, aléem de que clientes e
fornecedores internos fazem parte das reunides do S&OP, promovendo uma
relacdo de parceria e aumentando a integracdo do mesmo. Quanto as
caracteristicas do Estagio 5, o0 processo da empresa é reconhecido por todos 0s
envolvidos, incluindo o nivel executivo, além de que os times ndo esperam as
reunides formais do ciclo de S&OP para resolver os casos criticos, pois possuem
informagdes suficientes, precisas e no tempo para que os conflitos sejam
solucionados de forma 4&gil e eficiente. Observa-se como principais aspectos
criticos nesta dimensdo, a complexidade da estrutura organizacional da empresa,
suas mudancas e como consequéncia a ampla disseminacdo do S&OP para todos
na empresa. No entanto, como sugestdes de melhorias para que a empresa siga do
Estagio 3 para 0 4, 0 S&OP deve ser disseminado amplamente e a empresa deve
avaliar se o envolvimento dos principais clientes estd adequado ao processo de
previsdo existente. Como sugestdo adicional, a empresa deve avaliar a criacao de
um Manual de S&OP, pois os padroes e diretrizes analisados da empresa nédo
estdo completamente interligados entre si e ha& indicios de referéncias
desatualizadas entre documentos, possivelmente ocasionadas pelas mudancas na
estrutura organizacional e por envolver diversas areas. Caso a empresa, queira
avancar para 0 Estagio 5, além de implementar as acfes sugeridas para
concretizagdo da mudanca do Estagio 3 para o 4, esta deve considerar que todas as
informacOes devem ser atualizadas em tempo real e estar disponiveis para todos
0s participantes internos e parceiros da SC, sob a perspectiva de novos cenarios no

mercado brasileiro.
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5.6.2

Organizacao

O processo da empresa enquadra-se no Estagio 4 (S&OP avang¢ado) onde
existe um time formal dedicado na elaboracdo do S&OP com participacédo da alta
administracdo, as responsabilidades dos envolvidos sdo claras e fazem parte da
rotina de trabalho e do escopo de suas atribui¢cbes. O S&OP é entendido e
respeitado por todos os envolvidos no processo como ferramenta de maximizagéo
de lucros, porém como a pesquisa esta limitada aos participantes no processo, nao
ha indicios que todos os colaboradores da empresa tenham este entendimento. Os
times participantes do processo tém poder de tomar decisdes estratégicas, taticas e
operacionais e compreendem 0s objetivos do S&OP como: reduzir incertezas e
custos operacionais na cadeia de suprimentos, prover indicacdes econdémico-
operacionais para as areas e realizar uma otimizacao global alinhada as estratégias
corporativas e principalmente direcionar a empresa a um maior resultado
econdémico. Assim como na dimensdo de Reunides e Colaboragdo, observa-se
como aspectos criticos nesta dimensdo, a complexidade da estrutura
organizacional da empresa, suas mudangas e como consequéncia a ampla
disseminacéo do processo de S&OP para todos na empresa. No entanto, para que
a empresa siga do Estagio 4 para o Estagio 5, 0 S&OP devera ser disseminado

amplamente na empresa como ferramenta de maximizacao de lucros.

5.6.3
Métricas

Quanto a dimensdo de métricas, 0 S&OP da empresa enquadra-se Estagio
3 (S&OP padréo), pois mede o atendimento dos planos de operagdes frente aos
planos de vendas e avalia as vendas com base na preciséo da previsdo comparada
as realizadas. Apesar da empresa possuir uma métrica de eficacia do S&OP (além
dos sistemas operacionais e financeiros padrdo) ndo é possivel enquadra-lo no
Estagio 4, pois ndo ha indicios de uma métrica que avalia a efetividade de
lancamentos de novos produtos, identificada como importante por Grimson e

Pyke (2007) para esta dimensdo, alem de que ndo ha indicios que as decisdes
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necessarias atreladas a estratégia da empresa sdo tomadas com base nas métricas
existentes do S&OP. Ha evidéncias que as métricas financeiras sdo fundamentais
para 0 processo, no entanto ndo consta na matriz de responsabilidades (RACI) a
participacdo de uma area de Finangas no processo, embora a area de Desempenho
esteja diretamente ligada a area Financeira e de Relacionamento com Investidores.
Hé evidéncias de forte integracdo do Plano frente a SC, demonstrada através das
andlises de avaliagdo do desempenho operacional da SC integrado as areas.
Observa-se como aspectos criticos nesta dimensao, a complexidade da estrutura
organizacional da empresa, suas mudancas e os impactos na medicédo da eficiéncia
e da eficacia das atividades de desenvolvimento do S&OP. Caso a empresa
entenda que a métrica de efetividade de lancamentos de novos produtos do
Estagio 4 ndo possui aderéncia ao seu processo, como sugestdes de melhorias, ela
pode avangar diretamente do Estagio 3 para 5 com o estabelecimento de uma

métrica de rentabilidade associada a métrica de eficacia do S&OP.

5.6.4

Tecnologia da Informacéo

Para a dimensdo de TI, 0 S&OP enquadra-se no Estagio 3 (S&OP padrao),
pois h& informagdes centralizadas de forma automatizada com apoio de sistemas
de planejamento de receitas e de operacfes, porem 0 processo pode se enquadrar
parcialmente no Estagio 4 (S&OP avancado). Este enquadramento parcial no
Estéagio 4, se d& pois 0 Modelo de Otimizacdo, baseado em programacao linear,
apesar de ndo estar associado diretamente ao SAP, analisa varias sequéncias de
producdo escolhendo a sequéncia 6tima para elaboracdo dos cenarios com viséo
operacional do sistema logistico da empresa. Como sugestdo de melhorias, a
empresa deve avaliar se a integracdo dos sistemas com o SAP trar beneficios ao
Seu processo e como consequéncia elevar esta dimenséo ao Estagio 4 e elaborar
planos otimizados simultaneamente. Além de contar com ferramentas
automatizadas para compartilhar informacGes de vendas e operagdes.
Posteriormente, caso ela entenda que a evolugdo para o Estagio 5 (S&OP

proativo) seja necessaria, ela deve contar com sistema integrado e otimizado de
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S&OP vinculado ao SAP, contabilidade e previséo a fim de realizar simulagdes e

tomar decisdes em tempo real.

5.6.5

Integracao dos Planos

Nesta dimensdo, 0 S&OP da empresa enquadra-se no Estagio 3 (S&OP
padrdo), porem também possui caracteristicas dos Estagios 4 (S&OP avanc¢ado) e
5 (S&OP proativo). E empregado um processo sequencial em que os planos de
vendas direcionam os planos de operacdes gerando planos integrados e realistas,
no entanto apesar de serem processos colaborativos, eles ndo sdo simultaneos,
como no Estégio 4. Destacam-se que sdo consideradas restri¢des de preco, agdes
competitivas, restricdes de capacidade e de estoque e informacgdes da cadeia de
suprimentos, além de possuir processos com foco na maximizacgdo de lucros por
toda a empresa, como caracteristicas do Estagio 5. Como sugestdes de melhorias,
para que o S&OP avance para 0 Estagio 4, o processo de planejamento devera
continuar colaborativo, porém deve ser realizado de forma simultanea, que
atualmente é sequencial. E para avancar do Estadgio 4 para 5, além das
caracteristicas do Estagio 4, esta deve implementar um processo de planejamento
continuo e otimizado para demanda e fornecimento de forma simultanea com foco
na maximizacdo de lucros. Diante das analises realizadas, o Quadro 11 sintetiza o
S&OP da empresa em seu estagio atual, as acfes de melhorias sugeridas e o

S&OP que a empresa pode alcancar.
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Quadro 11: Sintese do S&OP da empresa em seu estagio atual, as acées de melhorias sugeridas e 0 S&OP que a empresa pode alcancar.

S&OP pos agdes melhorias

Dimenséo S&OP atual Acdes de melhorias
Reunides e Estéagio 3 - S&OP padréo Transicdo do 3 para 4: Estagio 5 - S&OP proativo

Colaboracéao Estéagio 4 - S&OP avancado (parcial) Disseminar o processo de forma ampla Processo além de maduro,
Estagio 5 — S&OP proativo (parcial) na empresa € avaliar se 0 envolvimento conhecido por toda empresa.
Processo conhecido pelos envolvidos e ndo ha dos principais clientes esta adequado a0~ Nimero maior de reunides sob
indicios de ser conhecido por toda a empresa. processo de previsdo realizado. demanda.

Algumas Reunides sob demanda. Avaliar a criacdo de um Manual de Acesso em tempo real a dados
Pré-reunides e reunides executivas com principais S&OP. internos e externos para clientes
dados de fornecedores e clientes (mais internos e parceiros da SC.
representativos). Transicdo do 4 para 5:
Reunifes com foco no S&OP integrado onde séo Atualizar informagdes em tempo real e
abordados conflitos néo resolvidos. disponibilizar para todos os participantes
Alta colaboracdo entre os envolvidos internos e parceiros da SC, sob a
N&o ha cultura de silos. perspectiva de novos cenarios no

mercado brasileiro.

Organizacao Estéagio 4 - S&OP avangado Transicdo do 4 para 5: Estagio 5 - S&OP proativo
Existéncia de estrutura formal de S&OP com Disseminar o processo de forma ampla Time formal de S&OP com
participacdo dos executivos. na empresa como ferramenta de participagdo dos executivos. Todos
Cargos com func@es claramente definidas no maximizacao de lucros. na empresa compreendem o S&OP
processo, tarefas realizadas por fungdes designadas como ferramenta de maximizacéo
a0 processo. de lucros e respeitam o time de
Funcdo S&OP do Gerente de Planejamento e S&OP.

Controle Operacional da Logistica.

S&OP é entendido e respeitado por todos 0s
envolvidos como ferramenta de maximizacao de
lucros (ndo ha indicios que todos os colaboradores da
empresa tenham este entendimento).

Times com poder de tomar decisfes (estratégicas,
taticas e operacionais).
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Dimensao

S&OP atual

Acoes de melhorias

S&OP pos agdes melhorias

Meétricas

Estagio 3 - S&OP padrao

Existéncias de métricas de S&OP, além dos sistemas
de contabilidade financeira padréo.

S8o avaliadas como as operagdes atendem o plano de
vendas e h4 métricas de avaliagéo da acuracidade do
planejamento.

Métricas de atendimento dos planos de operac6es
frente aos planos de vendas e avaliagdo das vendas
com base na precisdo da previsdo comparada as
vendas realizadas. N&o ha indicios de métrica de
avaliacdo da efetividade de langamentos de novos
produtos e que as decisfes necessarias atreladas a
estratégia da empresa sdo tomadas com base nas
métricas existentes do processo de S&OP.

Métricas financeiras sdo consideradas fundamentais.
Forte integracdo do Plano frente a SC.

Transicdo do 3 para 4 (ou para 5):

Caso a empresa entenda que a métrica de
efetividade de lancamentos de novos
produtos do Estagio 4 ndo possui
aderéncia ao seu processo, pode avangar
diretamente do Estagio 3 parao 5 com o
estabelecimento de uma métrica de
rentabilidade associada & métrica de
eficacia do S&OP.

Estagio 5 - S&OP proativo
Métrica de introducdo de novos
produtos e eficacia de S&OP (além
dos sistemas operacionais e
financeiros padréo).

Foco na medicéo da eficiéncia e da
eficdcia de atividades de
desenvolvimento.

Adicionada métrica de
rentabilidade.

Tecnologia da
Informacao

Estagio 3 - S&OP padrédo

Estagio 4 - S&OP avancado (parcial)
Armazenamento de dados néo é feito em planilhas
individuais e ha compartilhamento e consolidacdo de
informacdes.

Informag0es centralizadas (automatizada) com apoio
de sistema de planejamento de receita ou operacoes.
Atividades com grandes interfaces (alto nimero de
envolvidos, de produtos e volumes, diversos sistemas
de informagdes criticos por tipos de produtos,
matéria-prima, modais de transporte e com a
especificidade do negocio).

Modelo de Otimizacdo de operacdes, baseado em
programacdo linear, apesar de ndo estar associado

Transicdo do 3 para 4:

Avaliar se a integracdo dos sistemas com
0 SAP trara beneficios ao seu processo e
como consequéncia elevar esta dimensédo
ao Estagio 4.

Elaborar planos otimizados
simultaneamente, além de contar com
ferramentas automatizadas para
compartilhar informagdes de vendas e
operacoes.

Transicdo do 4 para 5:
Deve contar com sistema integrado e
otimizado de S&OP vinculado ao SAP,

Estagio 5 - S&OP proativo
Sistema integrado e otimizado de
S&OP vinculado ao SAP,
contabilidade e previséo.
Simulacdes e tomadas de decisdes
em tempo real.

Ferramenta automatizada para
compartilhar informacdes de
vendas e operacoes.
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Dimensao

S&OP atual

Acoes de melhorias

S&OP pos agdes melhorias

diretamente ao SAP, analisa varias sequéncias de
producdo escolhendo a sequéncia 6tima para
elaboracdo dos cenarios com visao operacional do
sistema logistico da empresa.

contabilidade e previséo a fim de realizar
simulagdes e tomadas de decisdes em
tempo real.

Integracéo dos
Planos

Estagio 3 - S&OP padréo

Estagio 4 - S&OP avancado (parcial)

Estagio 5 — S&OP proativo (parcial)

Planejamento integrado formalizado, com patrocinio
da alta administracéo.

Planejamento sequencial (planos de vendas
direcionam os planos de operacdes) com utilizacdo
das informacg6es de operacfes para ajustes no plano
de vendas.

Plano mais integrado e realista, apesar de serem
processos colaborativos e sequencial (ndo séo
simultaneos).

Consideradas restricdes de preco, agdes competitivas,
restricOes de capacidade e restrigdes de estoque e
cadeia de suprimentos, além de possuir processos
com foco na maximizacao de lucros por toda a
empresa.

Transicdo do 3 para 4:
Realizar o processo de planejamento
de forma colaborativa e simultanea.

Transicdo do 4 para 5:

Implementar um processo de
planejamento continuo e otimizado para
demanda e fornecimento de forma
simultanea com foco na maximizacao de
lucros.

Estagio 5 - S&OP proativo

Planejamento continuo e otimizado
de forma simultanea com foco na
maximizacdo de rentabilidade.
RestricBes de preco, capacidade,
estoque e SC e acdes competitivas.
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Conclusao

Para avaliar o nivel de maturidade de uma empresa da industria de 0leo e
gas e demostrar o S&OP como estratégia de planejamento determinante para o
desenvolvimento de um trabalho multifuncional colaborativo e integrado, esta
pesquisa, através de um estudo multimétodos, apresentou uma revisao sistematica
da literatura com foco nos modelos de maturidades do S&OP, com o método de
estudo de caso descreveu o processo de S&OP sob a 6dtica do framework de
Thomé et al. (2012b) e do modelo em etapas de Wallace e Stahl (2008), e avaliou
a maturidade do S&OP da empresa sob a luz do modelo maturidade de Grimson e
Pike (2007).

Os principais conceitos, estruturas de referéncia e nove modelos de
maturidade do S&OP foram analisados, onde foram avaliados seus aspectos gerais
e identificadas as lacunas da literatura. Diante disso, selecionou-se 0 modelo de
maturidade de Grimson e Pike (2007) que analisa a implantacdo do processo de
S&OP em cinco dimensdes, mede a efetividade do comportamento humano, a
tecnologia da informacgdo que o suporta e as métricas necessarias. As dimensoes
fundamentais do S&OP, segundo as pesquisas de Grimson e Pyke (2007) e de
Wallace e Stahl (2008), apresentaram 0S passos necessarios para a integracao
entre as areas participantes do processo. O modelo de maturidade foi selecionado
por possuir caracteristicas, objetivos e foco em S&OP e maturidade entre
empresas de manufatura com varios tipos de processos de fabricacao, dentre eles o
fluxo continuo, processo produtivo da empresa em estudo, além de ser um dos
mais adotados na literatura e consistente com o framework de Thomé et al.
(2012h).

Antes de avaliar o grau de maturidade da empresa, foi necessario
compreender o processo de S&OP atual, o qual foi caracterizado através do
framework de Thomé et al. (2012b), cuja estrutura é baseada em modelos de
maturidade de S&OP e no modelo em etapas de planejamento de Wallace e Stahl
(2008). Além da analise e revisdo dos documentos da empresa, das entrevistas, da

participacdo da autora como ouvinte em duas reunides de quatro ciclos mensais,
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foi elaborado e aplicado um questionario para garantir a triangulacdo e validacao
dos dados.

Diante da caracterizagdo do processo de S&OP, foi possivel compreendé-
lo, pois o framework de Thomé et al. (2012b) como um modelo genérico,
possibilitou a analise porque ndo é restrito a um determinado tipo de industria,
produto ou servigo e enfatiza 0s aspectos organizacionais existentes no processo
da empresa (participantes e regularidade das reunides, consenso em manter
equipes formais de S&OP, participacdo da alta administracdo, confianca e
seguranca entre os membros da equipe). Auxiliou na caracterizacdo do processo
quanto a fusdo dos planos estratégicos e de negocios com as operacles, sendo
estes situados no nivel tatico da hierarquia do planejamento da producdo. Foi
necessario incluir variaveis de contexto do ambiente de 6leo e gas no qual o
S&OP da empresa esta inserido, pois o0 processo de S&OP desta industria depende
de outras varidveis contextuais que ndo estdo contidas no framework de Thomé et
al. (2012b). Para avaliar o contexto da empresa, sete variaveis relacionadas ao
produto, mercado e producdo de lvert et al. (2014) foram adicionadas além das
consideradas no modelo teorico.

Como principais similaridades entre os modelos teoricos e a pratica, 0
processo da empresa € um processo continuo onde o trabalho inicia
imediatamente ap6s o final do ciclo e conta com envolvimento da alta
administracdo e de diversos colaboradores da empresa. Aléem do ambiente da
empresa ser complexo e especifico, como divergéncias, entre os modelos da
literatura e 0 que ocorre na pratica, 0 processo segue quatro ao invés das cinco
etapas preconizadas por Wallace e Stahl (2008), ndo possui todos 0s componentes
das dimensdes da estrutura conceitual de S&OP - framework de Thomé (2012b) e
tampouco possui todos os requisitos das dimensdes do modelo de maturidade de
Grimson e Pyke (2007). O processo da empresa é classificado como estratégico,
tatico e operacional e possui um componente operacional significativo devido a
complexidade do contexto, a grande diversidade de produtos, altos volumes
financeiros envolvidos, embutindo assim no processo, aspectos que sao de
natureza operacional. Os modelos da literatura preconizam o processo de S&OP
como tatico, porém ha indicios que este processo ndo é somente tatico, e pelo

contexto deste estudo também demonstra ser estratégico e operacional.
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A avaliacdo qualitativa de maturidade foi realizada sob a luz do modelo de
Grimson e Pyke (2007) onde foi possivel diagnosticar o S&OP da empresa no
Estagio 3 (S&OP padrdo), embora na dimensdo Organizacdo, 0 S&OP encontra-se
no Estagio 4 (S&OP avancado), mas a maioria das dimensdes (Reunides e
Colaboracdo, Metricas, Tecnologia da Informacdo e Integracdo dos Planos de
S&OP) enquadram o S&OP no Estagio 3 (S&OP padrdo). Além de classificar a
maturidade do S&OP da empresa, foram apresentadas sugestdes de melhoria no
processo para que a empresa avance do Estagio 3 para o 4, ou eventualmente para
0 Estégio 5.

Como contribuicBes praticas espera-se que através da caracterizacdo do
S&OP da empresa de 6leo e gés sob a luz da teoria, sua avaliacdo qualitativa de
maturidade com a identificacdo do estagio atual, os aspectos criticos e 0s pontos
fortes identificados, a empresa possa passar de um estagio para o outro atraves das
acOes de melhorias sugeridas. Da mesma forma, espera-se que esta dissertacéo
contribua na diminuicdo de lacunas entre a teoria e a pratica atual em campo com
estudos em processos de S&OP na industria de 6leo e gés, incluindo a orientagcdo
para transicdo da evolucdo do processo de um estagio para 0 proximo e na
identificacdo do seu grau de maturidade através da avaliacdo do S&OP da
empresa de forma holistica. Espera-se que este trabalho contribua para que a
empresa possa compreender o seu nivel de maturidade, avaliar os aspectos criticos
e 0s pontos fortes identificados e buscar implementar as melhorias sugeridas para
cada dimensdao no seu S&OP. Como limitacdo da pesquisa este estudo foi
realizado sob a perspectiva de uma Unica empresa de 0leo e gas.

Como pontos fortes destacam-se: a existéncia de uma estrutura formal do
S&OP da empresa, 0 qual é patrocinado pela alta administracdo, sua organizacéo
é bem estabelecida, a elaboragédo dos planos ocorre de forma colaborativa, as pré-
reunibes e reunides executivas sdo realizadas com principais dados de
fornecedores e clientes (mais representativos) e as fungdes sdo claramente
definidas. Existem duas reunides sob demanda e as reunifes possuem foco no
S&OP integrado, em que sdo abordados conflitos ndo resolvidos. O S&OP é
entendido e respeitado por todos os envolvidos como processo de planejamento
operacional e ferramenta de maximizacao de lucros, apesar de ndo haver indicios

que todos os colaboradores da empresa tenham este entendimento. EXxistem
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métricas de S&OP, além dos sistemas de contabilidade financeira padrdo e as
métricas financeiras sdo consideradas fundamentais. O Modelo de Otimizagdo é
baseado em programacdo linear, apesar de ndo estar associado diretamente ao
SAP, mas analisa varias sequéncias de producdo escolhendo a sequéncia Otima
para elaboracdo dos cenarios com visdo operacional do sistema logistico da
empresa. O planejamento é feito de forma sequencial com utilizagdo das
informacOes de operagdes para ajustes no plano de vendas, gerando um plano
mais integrado e realista, apesar de serem processos colaborativos e sequencial
(ndo sd@o simultaneos). Sao consideradas restricbes de preco, de capacidade e de
estoque, informacgdes da cadeia de suprimentos e acdes competitivas, além de
possuir processos com foco na maximizacao de lucros por toda a empresa.

Como pontos criticos, destacam-se: a complexidade da estrutura
organizacional da empresa, suas mudangas e como consequéncia a ampla
disseminacdo do S&OP para todos na empresa, apesar de ser disseminado nas
areas envolvidas. Ndo ha indicios de métrica de avaliacdo da efetividade de
langamentos de novos produtos e que as decisdes necessarias atreladas a estratégia
da empresa sdo tomadas com base nas métricas existentes do S&OP; ha grande
interface na realizacdo das atividades (alto numero de envolvidos, de produtos e
volumes); existem diversos sistemas de informac@es criticos (tipos de produtos,
matéria-prima, modais de transporte e especificidade do negbcio) e 0s processos
ndo sdo simultaneos, apesar de serem colaborativos e sequenciais.

Dentre as acBes a serem implementas, sugerimos que a empresa possa
disseminar o processo de forma ampla como ferramenta de maximizacgéo de lucros
e avaliar se o envolvimento dos principais clientes esta adequado ao processo de
previsdo existente; avaliar a criacdo de um Manual de S&OP e a efetividade do
S&OP, através do estabelecimento de uma metrica de rentabilidade associada a
métrica de eficacia do processo; implementar um processo de planejamento
integrado, continuo e otimizado para demanda e fornecimento de forma
simultanea com foco na maximizacdo de lucros; avaliar a utilizacdo de sistema
integrado e otimizado de S&OP vinculado ao SAP, a fim de realizar simulacdes e
tomadas de decisfes em tempo real. Como principal recomendacdo para trabalhos
futuros consideramos a realizacdo de pesquisas que avaliem a maturidade do

S&OP em outros ambientes complexos de parceiros deste setor para reforcar a
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validade externa do estudo. Além disso, indica-se a avaliacdo de outros modelos
de maturidade para aplicacdo na industria de 6leo e gas em comparagdo com o
modelo utilizado nesta pesquisa.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1813204/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1913204/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

Referéncias Bibliograficas

BATTISTA, C.; FUMI, A.; SCHIRALDI, M.M. The Logistic Maturity Model:
guidelines for logistic processes continuous improvement. In Proceedings of
the POMS 23rd Annual Conference. Chicago, Illinois, USA, 2012.

BAUMANN, F. The Shelf-connected supply chain: strategically linking CPFR
with S&OP at the executive level. Journal of Business Forecasting — Methods
and Systems, v.29, n.4, p. 21-27, 2010.

BIZAGI. Bizagi Process Modeler, Version 3.1.0.011. 2016. Disponivel em: <
https://www.bizagi.com/plataforma/modeler/ >, Acesso em:
15.nov.2020.https://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/PDFE

BOWERSOX, D.J.; CLOSS, D.J.; COOPER, M.B.; BOWERSOX, J.C. Gestédo
logistica da cadeia de suprimentos. AMGH Editora, 2014.

BOZARTH, C.C.; WARSING, D.P.; FLYNN, B.B.; FLYNN, E.J. The Impact of
Supply Chain Complexity on Manufacturing Plant Performance. Journal of
Operations Management, v. 27, n. 1, p. 78-93, 20009.

BRASIL. Disponivel em:< https://empresa.com.br/pt/quem-somos/perfil/>.
Acesso em: 15 nov. 2020.

BRONZO, M.; OLIVEIRA, M.P.V. Performance and Maturity Models: A
theoretical approach of relationships between performance measurement
systems and maturity models for logistical processes. IPSERA. San Diego, CA,
2006.

CECERE, L.; BARRET, J.; MOORAJ, H. Sales and Operations Planning:
Transformation from Tradition. Industry Value Chain Strategies. AMR
Research, Boston, MA, USA, 2009.

COOPER, H. Research synthesis and meta-analysis: A step-by-step approach.
Applied Social Research Methods Series, 2. Sage Publications, Thousand Oaks,
CA, USA, 2010.

COX, J.F.; BLACKSTONE, J.H. APICS Dictionary, 10 ed. Alexandria: APICS,
2002.

CROSBY. Quality is Free: The Art of Making Quality Certain. New York:
McGraw-Hill, 1979.

DANESE, P.; MOLINARO, M.; ROMANO, P. Managing evolutionary paths in
Sales and Operations Planning: key dimensions and sequences of
implementation. International Journal of Production Research, v. 56, n. 5, p.
2036-2053, 2018.


https://www.bizagi.com/
https://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/PDF
https://empresa.com.br/pt/quem-somos/perfil/
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1813204/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1913204/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

121

ELBAUM, S. Dynamic sales and operations planning: the next generation
solution to a dynamic marketplace. Boston: Aberdeen Group, 2004,

FENG, Y.; D’AMOURS, S.; BEAUREGARD, R. The value of sales and
operations planning in oriented strand board industry with make-to-order
manufacturing system: Cross functional integration under deterministic
demand and spot market recourse. International journal of production
economics, v. 115, n. 1, p. 189-209, 2008.

FLYNN, B.B.; HUO, B.; ZHAO, X. The impact of supply chain integration on
performance: A contingency and configuration approach. Journal of
operations management, v.28, n.1, p. 58-71, 2010.

FRASER, P.; MOULTRIE, J.; GREGORY, M. The use of maturity
models/grids as a tool in assessing product development capability. In: IEEE
international engineering management conference, v. 1, p. 244-249, 2002.

GARCIA, H. A Capability Maturity Model to Assess Supply Chain
Performance. Tese de doutorado, Florida International University, 2008.

GOH, S.H.; ELDRIDGE, S. Sales and Operations Planning: The effect of
coordination mechanisms on supply chain performance. International Journal
of Production Economics, v. 214, p. 80-94, 2019.

GRIMSON, J.A.; PYKE, D.F. Sales and operations planning: an exploratory
study and framework. The International Journal of Logistics Management,
v. 18, n. 3, p. 322-346, 2007.

HOLLMANN, R.L.; SCAVARDA, L.F; THOME, AM. T. Collaborative
planning, forecasting and replenishment: a literature review. International
Journal of Productivity and Performance Management, v. 64, n. 7, p. 971-993,
2015.

HULTHEN, H.; NASLUND, D.; NORRMAN, A. Framework for measuring
performance of the sales and operations planning process. International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, v. 46, n. 9, p. 809-835,
2016.

IVERT, L.K.; DUKOVSKA-POPOVSKA, |.; FREDRIKSSON, A.; DREYER,
H.C.; KAIPIA, R. Contingency between S&OP design and planning
environment. International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, v. 45, n. 8, p. 747-773, 2015.

IVERT, L.K.; DUKOVSKA-POPOVSKA, I.; KAIPIA, R.; FREDRIKSSON, A;;
DREYER, H.C.; JOHANSSON, M.; CHABADA, L., DAMGAARD, C;
TUOMIKANGAS, N. Sales and operations planning responding to the needs
of industrial food producers. Production Planning and Control, v. 26, n. 4, p.
280-295, 2014.

JONSSON, P.; MATTSSON, S. The Implications of Fit between Planning
Environments and Manufacturing Planning and Control Methods.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1813204/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1913204/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

122

International Journal of Operations & Production Management, v. 23, n. 8, p. 872-
900, 2003.

KATHURIA, R.; JOSHI, M.P.; PORTH, S.J. Organizational alignment and
performance: past, present and future. Management Decision, v. 45, n.3, p.
503-517, 2007.

KRISTENSEN, J.; JONSSON, P. Context-based Sales and Operations
Planning (S&OP) research: A literature review and future agenda.
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, v. 48, n.
1, p. 19-46, 2018.

LAHTI, M.; SHAMSUZZOHA, A.H.M.; HELO, P. Developing a maturity
model for Supply Chain Management. International Journal of Logistics
Systems and Management, v. 5, n. 6, p. 654-678, 2009.

LAMBERT, D.M.; GARCIA-DASTUGUE, S.J.; CROXTON, K.L. The role of
logistics managers in the cross-functional implementation of supply chain
management. Journal of business logistics, v. 29, n. 1, p. 113-132, 2008.

LAPIDE, L. New developments in business forecasting. Journal of Business
Forecasting, v. 21, n. 2, p.12-14, 2002.

LAPIDE, L. Sales & operations planning part I: the process. Journal of
Business Forecasting, v.23, n.3, p. 17-19, 2004a.

LAPIDE, L. Sales & operations planning part I1: enabling technology. Journal
of Business Forecasting, v. 23, n. 4, p. 18-20, 2004b.

LAPIDE, L. Sales & operations planning part I11: a diagnostic model. Journal
of Business Forecasting, v. 24, n.1, p. 13-16, 2005.

LAPIDE, L. Top-down & bottom-up forecasting in S&OP. Journal of Business
Forecasting, v. 25, n. 2, 14-16, 2006.

LOCKAMY 11, A.; MCCORMACK, K. The development of a supply chain
management process maturity model using the concepts of business process
orientation. Supply Chain Management: An International Journal, v. 9, n. 4, p.
272-278, 2004.

MCCUTCHEON, D.M.; MEREDITH, J.R. Conducting case study research in
operations management. Journal of Operations Management, v. 11, n. 3, p. 239-
256, 1993.

MENDELEY. Mendeley Desktop, Version 1.19.8. 2008. Disponivel em: <
https://www.mendeley.com/download-desktop-new/>. Acesso em: 10.out.20109.

MENDES JR, P.; LEAL, J.E.; THOME, A.M.T. A maturity model for demand-
driven supply chains in the consumer product goods industry. International
Journal of Production Economics, v. 179, p. 153-165, 2016.


https://www.mendeley.com/release-notes/v1_19_8
https://www.mendeley.com/download-desktop-new/
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1813204/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1913204/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

123

MENDES, P. Demand Driven Supply Chain. A Structured and Practical
Roadmap to Increase Profitability. Springer-Verlag, Berlin, 2011.

MOHER, D.; LIBERATI, A.; TETZLAFF, J.; ALTMAN, D.G.; Preferred
reporting items for systematic reviews and meta-analyses: the PRISMA
statement. PLoS medicine, v. 6, n. 7, p. e€000097, 2009.

MONGEON, P.; PAUL-HUS, A. The journal coverage of Web of Science and
Scopus: a comparative analysis. Scientometrics, v. 106, n. 1, p. 213-228, 2016.

NETLAND, T.H.; ALFNES, E. A practical tool for supply chain
improvement-Experiences with the supply chain maturity assessment test
(SCMAT). In Proceedings of the EurOMA/POMS Conference, p. 5-8, 2008.

NOROOZI, S.A. Framework for Sales and Operations Planning in Process
Industries. 2014. 45. Thesis - Division of Production Economics Department of
Management and Engineering Linkdping University, SE-581 83 Linkdping, 2014.

NOROOZI, S.; WIKNER, J. Sales and operations planning in the process
industry: a literature review. International Journal of Production Economics, v.
188, p. 139-155, 2017.

OLIVA, R.; WATSON, N. Cross-functional Alignment in Supply Chain
Planning: A Case Study of Sales and Operations Planning. Journal of
Operations Management, v. 29, n. 5, p. 434-448, 2011.

OMG.ORG. Object Management Group. Business Process Model and Notation,
Version 2.0. 2011. Disponivel em: < https://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/PDF/
>, Acesso em: 15.nov.2020.https://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/PDF

PAULK, M.C.; CURTIS, B.; CHRISSIS, M.B.; WEBER, C.V. Capability
maturity model for software, version 1.1. Software Engineering Institute, v. 10,
n. 4, p. 18-27, 1993.

PEDROSO, C.B.; DA SILVA, AL.; TATE, W.L. Sales and Operations
Planning (S&OP): Insights from a multi-case study of Brazilian
Organizations. International Journal of Production Economics, v. 182, p. 213-
229, 2016.

PEREIRA, D.F.; OLIVEIRA, J.F.; CARRAVILLA, M.A. Tactical sales and
operations planning: A holistic framework and a literature review of
decision-making models. International Journal of Production Economics, v. 228,
p. 107695, 2020.

ROMSDAL, A.; THOMASSEN, M.K.; DREYER, H.C.; STRANDHAGEN, J.O.
Fresh Food Supply Chains: Characteristics and Supply Chain Requirements.
In: 18th international annual EurOMA conference, Cambridge University,
Cambridge, UK, 2011.

SCAVARDA, L.F.; HELLINGRATH, B.; KREUTER, T.. THOME, AM.T.;
SEELING, M.X.; FISCHER, J.H.; MELLO, R. A case method for Sales and


https://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/PDF
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1813204/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1913204/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

124

Operations Planning: a learning experience from Germany. Production, Sao
Paulo, v. 27, n. SPE, 2017.

SEELING, M.X.; SCAVARDA, L.F.; THOME, A.M.T. A sales and operations
planning application in the Brazilian subsidiary of a multinational chemical
company. Brazilian Journal of Operations & Production Management, v. 16, n.3,
p. 424-435, 2019.

SOUSA, R.S.; VOSS, C.A. Contingency research in operations management
practices. Journal of Operations Management, v. 26, n. 6, p. 697-713, 2008.

TANAJURA, AP.M.; OZTURK, P.; LEPIKSON, H. Collaborative Agents
Supporting Tactical Planning Activities — An Industrial Application. In:
Industrial Engineering, Management Science and Applications 2015. Springer,
Berlin, Heidelberg, p. 287-301, 2015.

THOME, A.M.T.; SCAVARDA, L.F.; FERNANDEZ, N.S.; SCAVARDA, A.J.
Sales and operations planning and the firm performance. International Journal
of Productivity and Performance Management, v. 61, n. 4, p. 359-381, 2012a.

THOME, A.M.T.; SCAVARDA, L.F.; FERNANDEZ, N.S.; SCAVARDA, A..
Sales and operations planning: A research synthesis. International Journal of
Production Economics, v. 138, n.1, p. 1-13, 2012b.

THOME, A.M.T. Sales and Operations Planning Impact on Manufacturing
Operational Performance. 2013. 142. Tese de Doutorado - Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2013.

THOME, AM.T.; SCAVARDA, L.F.; SCAVARDA, A.J. Conducting
Systematic Literature Reviews in Operations Management. Production
Planning and Control, v. 27, n.5, p. 408-420, 2016.

TINKER, E.J. Revitalize your S&OP. The Journal of Business Forecasting, v. 29
n. 3, p. 4, 2010.

TUOMIKANGAS, N.; KAIPIA, R. A coordination framework for sales and
operations planning (S&OP): synthesis from the literature. International
Journal of Production Economics, v. 154, p. 243-262, 2014.

VAN DYK, L. The development of a telemedicine service maturity model.
Doctoral dissertation, Stellenbosch: Stellenbosch University, 2013.

VENTANA RESEARCH. Sales and operations Planning: Measuring Maturity
and Opportunity for Operational Performance Management. Ventana
Research, San Mateo, CA, USA, 2006.

VISWANATHAN, N. Sales and operations Planning: Integrate with Finance
and Improve Revenue. Aberdeen Group, Boston, MA, USA, 20009.

WAGNER, S.M.; ULLRICH, K.K.; TRANSCHEL, S. The game plan for
aligning the organization. Business Horizons, v. 57, n. 2, p. 189-201, 2014.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1813204/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1913204/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

125

WALLACE, T.F.; STAHL, R.A. Sales and operation planning: The how-to
handbook. 3rd ed. s.l.: T. F. Wallace and company, 2008.

WANSTROM, C.; JONSSON, P. The Impact of Engineering Changes on
Materials Planning. Journal of Manufacturing Technology Management, v.17, n.
5. p. 561-584, 2006.

YIN, R.K. Case Study Research: Design and Methods. 5th ed. Los Angeles:
Sage Publications, 2013.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1813204/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1913204/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

Apéndices

Apéndice A - Questionario para validacdo do mapeamento do
processo de S&OP existente na empresa.

Quadro 12: Questionario aplicado na empresa.

Perfil do entrevistado

1 Endereco de e-

mail
2 Qual sua Engenheiro 9 100%
formagao? —
Administrador
Contador
Economista
Estatistico
Analista de Sistemas
Outro
3 Qual seu cargo? Engenheiro 6 67%
Analista
Coordenador 2 22%
Gerente 1 11%
Consultor
Outro
4 Hé quanto tempo 0 a3anos
trabalha na
empresa? 3a6anos 1 11%
6 a 10 anos 1 11%
mais de 10 anos 7 78%
Outro
5 Na sua opinido,
qual é o objetivo
do processo de
Planejamento e
Programacéo
integrado?
6 Vocé conhece 0 Sim 7 78%
termo S&OP - -
Sales and Néo 1 11%
Operations Talvez 1 11%
Planning?
7 Vocé enxerga Sim 8 89%
aderéncia do -
processo existente N80
com 0 S&OP? Talvez 1 11%
8 Vocé tem acesso Sim 6 67%
ao padréo de -
elaboracéo do Nao
processo de Talvez 3 33%

planejamento e
programagao da
empresa?
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Reunides e Colaboragéo

9 Qual a Semanal 2 22%
periodicidade de
revisio do Mensal 3 33%
calendario formal Anual 4 44%
para a realizacdo
do ciclo? Outro
10 Onde o calendario  Diretérios na rede da empresa 78%
é armazenado?
Intranet da empresa 5 56%
Sistema especifico 11%
Outro
11 As reunides séo 1
realizadas de
acordo com o 2
planejado? 3
(Escala: 1 - Nunca
a5 - Sempre) 4 4 44%
5 56%
12 Na etapa inicial, 0~ Sim 100%
Plano Preliminar é -
extraido do Nao
Modelo. As Talvez
premissas sao
validadas em
reunido com a alta
administracdo?
13 Existem reunides Sim 9 100%
sob demanda no -
ciclo? Néao
Talvez
14 Como vocé 1
considera a
assiduidade do 2
time nas reunides? 3
(Escala: 1 - Baixa
a5 - Alta) 4 4 44%
5 5 56%
15 Quiais areas da Comercial 7 78%
empresa —
participam das Logistica 7 78%
reuniGes do ciclo?  ~prcecsos e Operacoes 6 67%
Desempenho 5 56%
Producéo 4 44%
Fornecedor/Cliente 2 22%
Todas listadas 4 44%
16 As éreas da Sim 5 56%
empresa que -
participam das Néao 1 11%
reunides do ciclo
Talvez 9
sdo orientadas por 3 33%
tipo de produtos?
Organizacdo
17 Existe um time Sim 9 100%
formal dedicado na _
elaboragéo do Nao
processo? Talvez
18 Os times Sim 9 100%
participantes do -
Néo

processo tém
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poder de tomar Talvez
decisdes?
19 Que tipos de Estratégicas 2 22%
decisOes sdo —
tomadas pelos Taticas 6 67%
times participantes Operacionais 9 100%
do processo?
Outro
20 Os papéis dos Sim 6 67%
envolvidos no -
processo estdo Nao
claros e bem
Talve 9
definidos? ver 3 33%
21 A pauta das Sim 3 33%
reunides é enviada -
antecipadamente Néao 4 44%
frente ao
Talvez 9
calendario/agenda? 2 22%
22 Aduragdo decada  Sim 5 56%
reuniao é -
suficiente paraque  N@o 2 22%
tot_jos 0S assuntos Talvez 2 2204
sejam abordados?
23 Como vocé avalia 1
0s debates nas
reunides do ciclo? 2
(Escala: 1 - Baixo 3 2 2204
impacto no Plano a
5 - Alto impacto 4 4 44%
no Plano)
5 3 33%
Métricas do processo
24 Os indicadores de Sim 4 44%
avaliagéo do -
processo refletem N80
a estratégia da Talvez 5 56%
empresa?
25 Vocé considera Sim 6 67%
que as metas estdo -
adequadas ao Néao
processo? Talvez 3 33%
26 Vocé considera Sim 3 33%
que as metas sdo _
desafiadoras? Nao 1 11%
Talvez 5 56%
27 As métricas Sim 9 100%
financeiras sdo -
consideradas? Nao
Talvez
28 Existe um Sim 8 89%
responsavel por -
revisar esses Néao
indicadores? Talvez 1 11%
29 Esta previstauma  Sim 4 44%
frequéncia de -
revisdo dos Néo 3 33%
indicadores? Talvez 2 2204
30 Estd previstauma  Sim 5 56%
frequéncia de _
revisio das metas? NGO 3 33%
Talvez 1 11%
31 Como vocé avalia 1
a colaboragéo 5

entre os times?
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(Escala: 1 - Baixa 3 1 11%
a5- Alta)
4 5 56%
5 3 33%
32 Existe uma Sim 2 22%
métrica para -
avaliar onivel de ~ Nao 2 22%
servico de Talvez 5 56%
prazos/datas e
quantidades de
entrega solicitadas
pelo cliente?
Tecnologia da Informacéo
33 Quais sistemas de ~ SAP 3 33%
informagdo séo - -
utilizados? Ferramentas de texto, planilhas, graficos, 8 89%
apresentacdes, outros
Aplicativos internos da empresa 8 89%
Outro 1 11%
34 Existe integracéo Sim 4 44%
do Modelo _
Otimizador comos ~ N@o 1 11%
§|stemas ge Talvez 4 44%
informagéo
existentes?
35 As planilhas em Sim 5 56%
Excel sdo -
integradas a outros N0 22%
§|stemas ge Talvez 2 220%
informagao?
Integracéo dos Planos
36 Como vocé 1
classifica a
integracdo entre as 2
areas no processo 3 1 11%
de planejamento e
programagao? 4 4 44%
(Escala: 1 - Baixa
a5 - Alta) 5 4 44%
37 O processo é feito  Sim 8 89%
de forma -
sequencial? Nao 1 11%
Talvez
38 Os conflitos séo Sim 56%
tratados dentro das -
reunides do ciclo? ~ N@o 44%
Talvez
39 Além do Sim 9 100%
planejamento e -
programacdo geral N80
do Plano, existem Talvez
outras etapas de
reunides para
processos que
demandam
analises
especificas?
40 O planejamento e 1
a programagéo
geral do Plano 2 1 11%
estdo conectados 3
com o
planejamento e 4 3 33%
programagéo de
Planos mais 5 5 56%
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Item Descrigao Respondentes %
especificos.
(Escala: 1 - Baixo
a5 - Alto)
41 Em que séo Financeiros x politica de estoque 2 22%
pautados 0s . - - —
conflitos nas Capacidade das instalaces x politica de estoque 8 89%
reunides? Custo x capacidade das instalagées 2 22%
Demanda x capacidade de produgéo 9 100%
Disponibilidade de processo 7 78%
Preco x margem 5 56%
Precgo x tipo de produto 5 56%
Outro 3 33%
Contexto
42 O planejamento e Sim 2 22%
a programacgéo do -
Plano abrangem Nao 5 56%
toda a drea de Talvez 2 22%
atuacdo da
empresa?
43 Qual (s) variavel Tempo de processamento da matéria-prima 1 11%
(s) é (sdo)
considerada (s) no
planejamento e Complexidade da base de clientes (nimero médio de 4 44%
programacao do clientes por ano, sua localizacao geogréfica e
Plano? segmentos de clientes)
Incerteza da demanda (capacidade de previséo e 8 89%
estabilidade da demanda)
Complexidade da base de fornecedores (nimero de 3 33%
fornecedores por ano, sua localizacdo geografica e
segmentos de fornecedores)
Incerteza de fornecimento (capacidade de previsdo e 7 78%
variagdo no fornecimento)
Variedade do produto (existéncia de variantes 5 56%
opcionais do produto)
Taxa de mudanga no portfélio de produtos (nimero de 1 11%
lancamentos e remocgoes de produtos por ano)
Outro
44 Incertezas 1
relacionadas &
demanda e ao
fornecimento e 3
complexidade da
produgdo séo 4 2 22%
contingéncias
ambientais 5 7 78%
importantes.
(Escala: 1 -
Discordo
totalmente a 5 -
Concordo

totalmente)



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1813204/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1913204/CA


Apéndice B — Classificacdo das areas participantes do

S&OP na Estrutura Organizacional

Quadro 13: Areas participantes do S&OP.

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1913204/CA

Nivel Hierarquico Areas Nivel Decisorio
0 Comercializacéo e Logistica Diretor
1 Mercado Interno Gerente Executivo
2 Marketing Gerente
3 Previséo de Pregos, Mercado e Vendas Gerente
3 Planejamento de Marketing e Mercado Gerente
2 Comércio Interno de Produtos Gerente
1 Mercado Externo Gerente Executivo
2 Gestdo de Trading de Mercado Gerente
2 Mercado Externo/Produtos Gerente
2 Mercado Externo/Matéria-Prima Gerente
1 Logistica Gerente Executivo
2 Planejamento e Controle Operacional Gerente
3 Planejamento Operacional Gerente
3 Inteligéncia e Transporte Gerente
2 Programacédo Operacional Gerente
3 Programacéo Operacional de Produtos Gerente
3 Movimentagdo de Produtos Gerente
3 Programacdo Operacional/Suprimento Gerente
2 Transporte e Armazenamento Gerente
3 Suporte as Operagdes Gerente
0 Refino Diretor
1 Industrial Gerente Executivo
2 Processos e Operacdes Gerente
2 Unidades Operacionais Gerente
0 Financeira e de Relacionamento Diretor
com Investidores
2 Desempenho Empresarial Gerente
0 Exploracgdo e Producéo Diretor

2 Gestéo integrada dos ativos Gerente
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