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RESUMO

A integracado da triade vendas, operacgdes e financas é fator primordial para que
as organizac0Oes atinjam suas estratégias. O desdobramento da estratégia em planos
taticos € uma das responsabilidades do processo S&OP (Sales and Operations
Planning), que visa a integracdo de planos e que direciona a organizacdo para
perseguir suas metas estratégicas. Mesmo que 0 processo S&OP tenha sido
frequentemente estudado nos ultimos anos, ainda ha uma caréncia de estudos que
relacionem aspectos da estratégia organizacional com o tema e que apresentem um
modelo que referencie como deveria ser a estruturacdo deste processo ha
organizagéo. Diante disso, este trabalho sugere um modelo de estruturagéo do S&OP
amparado no projeto de organizacfes dinamicas. Este modelo foi criado a partir da
aplicacdo do DSR (Design Science Research) e € sugerido em etapas, integrando
todos os elementos responsaveis pela execucao da estratégia. O modelo foi aplicado
em uma organizacdo do ramo metalmecanico e posteriormente ajustado a partir dos
fatores de sucesso e insucesso na organizacado. Por fim, fez-se a proposicdo do
modelo final, contemplando as cinco pontas do modelo estrela e facilitando a

integracédo da organizacao.

Palavras-chave: S&OP, estruturacéo, vendas, operacoes, financas.



STRUCTURING THE S&OP PROCESS BASED ON DESIGNING DYNAMICS
ORGANIZATIONS

ABSTRACT

The integration between the triad sales, operations and finances is an essential
factor to the organizations achieve their strategies. The strategy deployment into
tactical plans is one of the responsibilities of S&OP process, that focuses on the plans
integration and drives the organization to pursue the strategic goals. Even if the S&OP
process has been frequently studied in past years, there is still a lack of studies that
connect aspects from organization strategy with the subject and presented a model
that references how should be structured the S&OP process in the organizations.
Facing this, this paper presents a model to structure the S&OP in the organization
backed on designing dynamics organizations. This model was created based on the
DSR application and it is proposed in steps, in order to integrate all elements to execute
the strategy. The model was applied in a metalmecanic organization and further
adjusted from the success and unsuccess factors in the organization. Finally, it was
proposed the final model, including the five-pointed star model, facilitating how to
integrate the organization.

Key-words: S&OP, structuring, sales, operations, finance.
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1 INTRODUCAO

Dentre os fatores que tornam uma empresa competitiva no ambito dos
negocios, pode-se citar como primordial o equilibrio da triade operacédo, vendas e
financas. Estes fatores orientam a estratégia das empresas que prezam por seus
clientes, funcionérios e pelo negdcio como um todo. As organizagbes comumente
explicitam estes elementos em suas estratégias de negocio, sendo que sao eles que
direcionam o planejamento estratégico que € desdobrado entre as areas a partir de
planos téticos, possibilitando assim o ganho da companhia (CECERE; BARRET;
MOORAJ; 2009; TUOMIKANGAS; KAIPIA; 2014).

Galbraith, Downey e Kates (2011) comentam que as organizacfes devem se
projetar para suportar o dinamismo do mercado atual, sendo considerado uma
vantagem competitiva ter processos e a estratégia organizacional projetados para
suportar as dinamicas do mercado. Piercy (2010) esclarece que é necessario que a
empresa tenha uma estratégia sélida e que esta seja desdobrada em todos 0s niveis
da organizacao, de forma que as equipes entendam o seu papel no hegdcio como um
todo, deixando de lado suas metas individuais em prol do grande objetivo da
organizacdo. Entretanto, o atendimento do plano estratégico é influenciado por
diversos fatores: menores ciclos de vida dos produtos, cadeias de abastecimento
complexas, longos lead times, novos mercados. A medida que estes fatores ndo tem
a correta administracdo, ha grande chance de que o desdobramento do planejamento
estratégico nos planos taticos nao seja realizado de forma correta, impactando nos
planos financeiros, de vendas e de operacgdes (SILVA, 2015).

Primar pela visdo estratégica da empresa, a partir do entendimento de sua
missao, visdo e propasito, é primordial para que nao se vislumbre apenas objetivos
funcionais (PIERCY, 2010). O ganho do negécio como um todo s6 € possivel quando
h&a um alinhamento dos planos taticos entre as areas, e para isso € fundamental a
colaboragdo entre os setores. Contudo, como 0s planos taticos geralmente se
desdobram de forma vertical, baseando-se nas estruturas e nos organogramas das
companhias, ao invés do estimulo a colaboragéo, se estimula a cultura de “silos”, e 0s
“feudos” formados entre as areas acabam por reduzir o desempenho da organizacao
como um todo (ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006). Uma das alternativas para

amenizar esta cultura € a organizagéo orientada por processos.
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A visdo por processos surge em substituicdo a visdo departamentalizada, que
busca a integracao e deixa de ver a organizagdo com metas e indicadores isolados,
passando a enxergar 0 neg6cio com um unico proposito. Bourne et al. (2003) citam
qgue diante da visdo por processos hasce a necessidade de conexdo da estratégia
organizacional com medidas de desempenho. Hulthén, Naslund e Norrman (2016)
acrescentam que os indicadores devem ser baseados na estratégia organizacional,
pois € a partir deles que se pode obter a percepc¢ao sobre o desempenho da empresa,
bem como se alteracdes no plano estratégico sao necessarias. Agregado a isso, 0s
indicadores e avaliacdes devem estar conectados com a integracdo e trabalho
interfuncional, ndo em metas funcionais de cada departamento. (PIERCY, 2010).

Segundo Grimson e Pyke (2007), a conexao dos planos taticos com o plano
estratégico da empresa € um dos desdobramentos do processo S&OP (Sales and
Operations Planning) ou Planejamento de Vendas e Operac¢des. Seguindo nesta linha,
APICS (2018) sugere que com este processo € possivel agregar planos de diferentes
areas, consolidando-os em um unico plano. Pedroso e Silva (2015) ainda
complementam que a integracdo da empresa no nivel vertical, assim como no
horizontal, € uma das tarefas do planejamento de vendas e operacdes. Para
esclarecer, a integracao vertical ocorre de forma a traduzir o planejamento estratégico
de longo prazo para o nivel operacional, ja a integrac@o horizontal se da em um unico
nivel organizacional, abrangendo diversos setores que participam das tomadas de
decisao.

Conforme o exposto, o processo S&OP chama atencgéo para sua utilizacao no
momento em que integra os planos por meio do consenso entre as areas,
ultrapassando as barreiras hierarquicas da organizacdo. Entretanto, alguns autores
como Pedroso e Silva (2015) e Grymson e Pyke (2007) caracterizam sua
implementagdo como complexa e como pouco explorada nas organizacdes
considerando que esta tem sido estudada desde que se difundiu os conceitos de MRP
Il (THOME et al., 2012b).

Muitos sao os fatores de complexidade, aplicagdo incompleta ou
implementacéo inadequada: falta de conexéo entre a operagao e vendas, falta de um
apoio gerencial para a organizacdo deste processo, a nao inclusdo da area de
financas, assim como a falta de responsaveis para a sua realizagdo. Para Domingos,
Politano e Pereira (2015), a falta de entendimento por parte dos gestores participantes

de todas as variaveis envolvidas no processo, bem como das restricdes, influencia
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negativamente nas tomadas de deciséo realizadas no S&OP. Os autores esclarecem
ainda que as ferramentas atualmente utilizadas no processo de S&OP nédo permitem
uma visualizacao sistémica do negdcio, prejudicando a troca de informacdes entre as

areas e impactando na tomada de decisdes.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Na linha de Cecere, Barret e Mooraj (2009), a falta de conexdo entre as areas
de vendas e operacdes é fator bastante conhecido nas industrias, dado que parte dos
seus interesses sdo conflitantes. H4A um desacoplamento entre a necessidade do
cliente, o que a area de vendas planeja atender e 0 que a operacao é capaz de
entregar. Em muitos casos, adiciona-se ainda o conflito financeiro, visto que este setor
€ o0 responsavel por sinalizar possiveis problemas de capital para suportar a estratégia
de vendas e operacoes.

Neste contexto, se refor¢ca ainda mais a necessidade de deixar o alcance das
metas individuais em segundo plano e focar no atendimento ao cliente da forma mais
rapida, com o nivel de servico adequado e com a maximizacéo dos lucros. Silva (2015)
elucida que vendas e operacdes tém influéncia direta nos resultados financeiros,
eficiéncia operacional e no nivel de servico da empresa. Enquanto vendas tem seu
foco em faturamento e market share, a operacdo busca reducdes de custo,
balanceamento da capacidade fabril e de fornecedores. Cabe ao processo de S&OP
a responsabilidade de unificar estes interesses em um plano que traga maiores
ganhos para a empresa.

Para Grimson e Pyke (2007), melhorias na acuracidade da previsao de vendas,
bem como nas entregas, devem ser percebidas ao longo do tempo apds a
implementacdo do S&OP. Na maioria dos casos, as empresas aplicam parte do
processo, como reunifes para decisdes operacionais e estratégicas, e deixam de
considerar que a colaboracdo entre as areas tem importancia crucial para o bom
resultado do processo (GRIMSON; PYKE, 2007). Arozo (2006) esclarece ainda, que
para obter-se um planejamento integrado por toda a empresa, € imprescindivel um
fluxo eficiente de informacdes entre as areas envolvidas. A partir disso, sera possivel
conectar as informagdes para as tomadas de deciséo da organizagéo.

A tomada de decisdes ao longo do S&OP necessitam ser bem avaliadas e

devem estar focadas no futuro, sendo que o0 que se passou em ocasides anteriores
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serve de base e alimenta os indicadores e proje¢cdes com relacdo aos proximos
periodos. Os niveis de estoque, capital de giro, nivel de servi¢co e capacidade fabril
sdo os elementos mais influenciados pelas decisfes realizadas neste processo. A
Figura 1 ilustra os trade-offs que devem ser observados, uma vez que se toma uma
decisdo, sendo que o processo de S&OP € o responsavel por orientar a organizagao
a partir da conexao da estratégia para com a operacao.

Figura 1 — As decisbes acerca do S&OP

=

Fonte: A autora (2019)

Sendo assim, no S&OP as definicbes estratégicas influenciam diretamente nos
estoques da empresa, no fluxo de caixa e em atendimento ao cliente. E por isso que
se reforca a necessidade de que este processo englobe a triade financas, vendas e
operacoes, a fim de gerar cenéarios capazes de aumentar os lucros da organizacao
e/ou alinhar a empresa de acordo com a sua estratégia. Como exemplo, decisdes com
relacdo a aumentar a estocagem de produtos absorvem um capital empregado que
proporciona 0 mesmo custo de capital gerado por outros investimentos da empresa
como, a citar, 0 aumento da capacidade fabril. E neste sentido que o S&OP contribui,
visto que deve analisar os trade-offs do processo e orientar o caminho de maior ganho
para o0 negocio de acordo com a estratégia da companhia.

Amparado no exposto, o processo S&OP se mostra benéfico para as
organizaces, entretanto ainda existem lacunas a serem preenchidas quanto as reais
contribuicdes deste processo para com a estratégia da organizacao, sua estruturacao
e como se da a colaboracdo com demais areas para sua operacionalizacdo. Salienta-

se também que o S&OP esta totalmente conectado com a estratégia da companhia e
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depende do engajamento das pessoas para que flua da forma correta. Diante disso,
permeia a pergunta: como seria estruturado o processo S&OP, capaz de integrar
a triade operacao, vendas e financas, suportando a orientacdo estratégica da

organizacao?

1.2 OBJETIVOS

A fim de responder a questdo de pesquisa, esta dissertacdo possui como
objetivo geral propor um modelo de estruturacdo do processo de S&OP de modo a
integrar a triade operacado, vendas e financas a luz do projeto de organizacfes
dindmicas.

Buscando auxiliar no alcance deste objetivo, tem-se 0s seguintes objetivos
especificos:

a) identificar estudos na literatura que contribuem para com o estudo do

processo S&OP e suas relagdes na organizacao;

b) implementar o modelo proposto;

c) validar os resultados obtidos em uma organizacao.

1.3 JUSTIFICATIVA

No ambiente empresarial, o processo de S&OP foi implementado por grande
parte das empresas, tendo em vista os beneficios organizacionais proporcionados,
bem como os resultados financeiros que pode trazer (CECERE; BARRET; MOORAJ;
2009). Entretanto, é possivel perceber que parte das empresas que iniciam sua
implementacdo acabam desistindo por ndo obterem os resultados previamente
almejados, principalmente em funcdo da falta de integracdo interfuncional dentro
delas, assim como, pela dificuldade de mensurar os ganhos trazidos (PEDROSO;
SILVA; 2015).

Por mais que existam métodos de implementacdo do S&OP com definicdes
claras sobre os envolvidos, a maturidade deste processo e as etapas a serem
seguidas, é necessario que adaptacdes sejam feitas de acordo com as politicas da
organizacdo, bem como estruturagcdes funcionais conforme as estratégias da
empresa. Neste sentido, este trabalho se torna relevante, pois traz a tona pontos

ineficientes do processo, que podem ser encontrados nos mais diversos modelos de
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negécios, bem como auxilia as corporacdes a estruturarem o processo, desde a
estratégia até as pessoas, de forma a extrair os seus melhores resultados.

Outro ponto pouco explorado nas organizacdes e na literatura diz respeito as
andlises financeiras como um dos inputs para tomada de decisdo ao longo do
processo. As pesquisas esclarecem que os planos financeiros necessitam ser
analisados e perseguidos, porém pouco se sabe sobre como ocorre a integracao
desta area no S&OP. Para Thomé et al. (2012a), ha ainda uma caréncia de trabalhos
gue explorem a integracao dos planos financeiros e da equipe de financas ao longo
do processo. Em grande parte das organizacdes, o setor financeiro apenas reage as
decisbes de marketing e vendas. Percebe-se entdo que o S&OP traria resultados
ainda maiores se o financeiro participasse ativamente das decisfes realizadas,
contribuindo, por exemplo, com informacdes de margem de lucro de produtos, fluxo
de caixa e norteando promocfes e condi¢cdes especiais de venda a medida que
percebe variacbes com relagcéo ao plano orgado.

No ambiente académico, esta pesquisa se mostra relevante no momento em
gue aborda o assunto S&OP, sugerindo como este deveria ser estruturado de forma
a se conectar com a estratégia da organizacdo e nortear a tomada de decisao,
suportando a integracdo da triade financas, operacao e vendas. A fim de se certificar
sobre a originalidade e relevancia do presente trabalho, utilizou-se o procedimento

sugerido por Lacerda (2009), conforme Figura 2.
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Figura 2 — Procedimento adotado para pesquisa

Selecdo de Fontes de
Informacao

Defini¢ao das Palavras
Chave de Busca

Defini¢do dos Indices
de Busca

Definicdo da Série

Temporal (anos)

Execucdo das Buscas

Analise dos Titulos

Analise dos Abstracts
e Resumos

Andlise das
Publicagées

Fonte: Lacerda (2009, p.11)

A partir do procedimento sugerido na Figura 2 realizou-se buscas por
publicacdes cientificas, nas bases de dados disponiveis nos web-sites Web Of
Science e Scopus. Optou-se por estas bases, pois além de contemplar suas proprias
colecdes, contempla outras bases disponiveis para consulta, como por exemplo,
SciELO Citation Index.. Ademais, fez-se a pesquisa de artigos, teses, dissertacdes e
periodicos que foram publicados em congressos e revistas no ultimo ano, com o intuito
de mapear se o tema estudado tem sido também relevante nos féruns de menor
destaque no cenario académico.

Apos a escolha das bases de dados, definiram-se as palavras-chave buscadas,
baseadas em termos comumente utilizados por profissionais e estudiosos da area

pesquisada. O Quadro 1 apresenta as palavras-chave utilizadas nesta pesquisa.



Quadro 1 — Definicdo de Palavras Chave para Buscas

Inglés

Portugués

Sales and Operations Planning

Planejamento de Vendas e Operagoes

Sales and Operations Planning AND Financial

Planejamento de Vendas e Operacgdes E
Finangas

Integrated Business Planning

Planejamento Integrado do Negdcio

Sales and Operations Planning AND Structure

Planejamento de Vendas e Operacoes E
Estrutura

Sales and Operations AND Alignment

Vendas e Operagoes E Alinhamento

Sales and Operations AND Cross-functional
Alignment

Planejamento de Vendas e Operacgdes E
Alinhamento Interfuncional

Sales and Operations AND Cross-functional
Process

Planejamento de Vendas e Operagoes E
Processo Interfuncional

Sales and Operations Planning AND
Collaborative Process

Planejamento de Vendas e Operacoes E
Processo Colaborativo

Sales and Operations Planning AND
Implementation

Planejamento de Vendas e Operagoes E
Implementacdo

Sales and Operations Planning AND
Collaboration

Planejamento de Vendas e Operacdes E
Colaboragao

Conflicts between Marketing and Operations

Conflitos entre marketing e operacdes

23

Fonte: A autora (2019)

Com as palavras-chave definidas, estipulou-se um periodo de pesquisa. O
periodo escolhido foi de 2004 até o ano de realizacdo deste trabalho (2019). Desta
forma as pesquisas realizadas concentram-se em publicacdes 15 anos anteriores a
esta publicacéo. A fim de restringir a quantidade de material retornado, a pesquisa foi
realizada a partir dos termos de interesse, resumindo-0s aos titulos, resumos e
palavras-chave nas ferramentas de busca. Os resultados encontrados com esta busca

estdo apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1 — Resultado das pesquisas

Resumo Texto
Termos Buscados - Inglés Resultado . Completo
Analisado .
Analisado
Sales and Operations Planning 104 8 3
Sgles a.nd Operations Planning AND 15 3 1
Financial
Integrated Business Planning 9 1 0
Sales and Operations Planning AND 17 5 5
Structure
Sales and Operations AND Alignment 17 3 1
Sales and Operations AND Cross-
. . 3 3 1
functional Alignment
Sales and Operations AND Cross-
. 1 1 1
functional Process
Sales and Operations Planning AND
. 0 0 0
Collaborative Process
Sales and Operations Planning AND 15 5 5
Implementation
Sales and Operations Planning AND
. 11 3 2
Collaboration
Conflicts between Marketing and
. 2 5 2
Operations
Total 194 34 15

Fonte: A autora (2019)

A Tabela 1 apresenta somente o resultado dos termos em inglés, pois quando
se realizou a busca dos termos em portugués néo foram encontrados materiais além
daqueles ja vistos na busca anterior. A justificativa para este evento se da em funcao
de que nédo ha bases brasileiras que tragam periédicos com o mesmo grau de alcance
e relevancia dos periédicos internacionais.

Com base na Tabela 1, ao todo foram encontrados 194 resultados com 0s
termos buscados. Cabe salientar, que muitas publicagbes estdo disponiveis em
ambas bases, desta forma fez-se a exclusao dos resultados duplicados, consolidando-
0s na coluna Resultado. Ao efetuar a analise dos dados, inicialmente ja se percebe

gue o tema Sales and Operations Planning vem sendo mais explorado nos ultimos 15
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anos, todavia ainda ha uma caréncia de publicacdes quando se observa os temas

combinados.

A fim de selecionar os trabalhos mais relevantes nesta pesquisa, utilizaram-se

dois critérios:

a) O titulo do trabalho tem relagdo com o tema desta pesquisa.

b) O resumo do trabalho apresenta conceitos sobre o tema desta pesquisa,

bem como sugere novas abordagens para o tema estudado.

Apés a selecdo dos trabalhos com base nos critérios mencionados, 15

trabalhos foram escolhidos para leitura na integra, sendo apresentados no Quadro 2

agueles que mais reforcam a problematica estudada nesta pesquisa. Lacerda (2009),

esclarece que a justificativa da pesquisa pode ser visualizada a partir de duas

perspectivas, sendo pela relevancia do tema para a academia e/ou pela originalidade

do assunto pesquisado. Diante disso, os trabalhos discorridos abaixo corroboram a

relevancia do tema. No Quadro 2, se explicita o que os artigos escolhidos abordam e

na sequéncia se esclarece o que acrescentam para a sequéncia e evolugcdo deste

estudo.

Quadro 2 — Publicacdo encontrada

Synthesis from the literature

Titulo do trabalho Autor (es) | Ano Base Tipo
Improving marketing—operations . Journal of Strategic .
cross-functional relationships Piercy N. 2010 Marketing, 18:4, 337-356 Artigo
Framing the problematic .

. . . . Journal of Strategic .
reIatlonshlp between' the marketing | Piercy N. 2007 Marketing, 15:2-3, 185-207 Artigo
and operations functions
M i luti hs i
Sa?;saag;ndggVZr:fczz:zrglap::wir? |.nke Danese P., International Journal of
dimensionsF;nd sequences ofg. y Molinaro M., |2018 | Production Research, 56:5, Artigo
: ndsed Romano P. 2036-2053
implementation
Sales and Operations Planning Pedroso, C. International Journal of
(S&OP): Insights from a Multi-case | B., Silva, A. L., | 2016 | Production Economics 182: Artigo
Study of Brazilian Organizations. Tate, W. L. 213-229
A coordination framework for sales . . .
and operations planning (S&OP): Tuomikangas 2014 Int. J. Production Economics Artigo

P P & " |N; Kaipia R. 154 (2014) 243-262 g

Fonte: A autora (2019)
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Cabe reforcar que os trabalhos analisados por completo ndo representam o
montante de estudos referentes ao processo de planejamento de vendas e operacdes
nas organizacbées como tema central, entretanto vdo ao encontro da problematica
estudada nesta pesquisa e reforcam a necessidade de mais estudos em que termos
combinados, como os apresentados na Tabela 1, sejam explorados. Contudo, os
trabalhos apresentados no Quadro 2 foram selecionados por trazerem alguma
contribuicdo para esta pesquisa, referindo-se ao tema estudado e reforcando a
necessidade de estudos na area de planejamento de vendas e operacfes e a sua
estruturacéo visando a integracéo da triade vendas, finangas e operacgoes.

O artigo “Improving marketing—operations cross-functional relationships” de
Piercy (2010) aborda as relacdes interfuncionais a partir da Otica da estratégia e
liderancas, indicadores e avaliacdo da organizacdo a fim de melhorar as relacdes
entre setores conflitantes, como marketing e vendas. Este artigo levanta pontos
importantes com relacdo ao qudo conectadas precisam estar a cultura da
organizacao, pessoas e processos para que marketing e operacdes operem da melhor
forma. Da mesma forma, a pesquisa intitulada “Framing the problematic relationship
between the marketing and operations functions” do mesmo autor, porém do ano de
2007, traz a tona a necessidade de a academia deixar de olhar separadamente as
areas de pesquisa como marketing, operacfes, financas e recursos de forma
funcional, passando a aborda-las de forma abrangente e conectada como séo dentro
das organizacdes.

Ja o artigo “Managing evolutionary paths in Sales and Operations Planning: key
dimensions and sequences of implementation” de Danese, Molinaro e Romano (2018),
apresenta como se da a transicao entre os niveis de maturidade do processo S&OP,
esclarecendo de que forma os estagios interagem e o quédo complexo e desafiador
pode ser evoluir entre os niveis de maturidade do S&OP, dada a dimensao que este
processo abrange dentro de uma organizacao.

A pesquisa com o titulo “Sales and Operations Planning (S&OP): Insights from
a Multi-case Study of Brazilian Organizations” de Pedroso, Silva e Tate (2016), elucida
0 que seriam os facilitadores e as barreiras para a implementacao do processo S&OP
em empresas brasileiras, caracterizadas por seu ambiente complexo. Este mesmo
artigo sugere que suporte da alta geréncia, alinhamento interfuncional, indicadores e

métricas, bem como entendimento do processo por parte da organizacdo e
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participantes sdo fatores cruciais para que seja possivel implementar um S&OP de
sucesso.

Por fim, o trabalho denominado “A coordination framework for sales and
operations planning (S&OP): Synthesis from the literature” de Tuomikangas e Kaipia
(2014), apresenta mecanismos que 0s autores entendem como relevantes para o
processo S&OP: o processo S&OP, a organizacdo S&OP, ferramentas e dados
S&OP, gerenciamento de desempenho, alinhamento estratégico e cultura e lideranca.
E ainda enfatiza o papel tatico do S&OP para a organizacéo, reforcando a importancia
de se criar uma cultura de lideranga voltada ao S&OP.

A partir da leitura dos artigos citados acima fica evidente que o processo S&OP
engloba a empresa como um todo e que deve ser observado como um processo
interfuncional, para que garanta o equilibrio das tomadas de decisédo. Dito isso,
emerge a questao quanto a necessidade de estruturar o processo S&OP, de forma a
englobar a empresa como um todo a partir da andlise das informacdes de diferentes
areas, propondo cenarios para tomada de decisdo capazes de levar a organizacdo ao
ganho maior e promovendo a integracdo entre os departamentos.

De forma a reestruturar como se d4 a implementacao do processo S&OP nas
organizacfes, buscou-se na literatura referéncias sobre estratégias, estruturacdo e
reestruturacdo de processos e/ou empresas. Encontrou-se, entdo, o modelo estrela
apresentado inicialmente por Galbraith em 1995. Este modelo contempla a
estruturacdo de uma organizacao a partir da analise e conexao das cinco pontas de
uma estrela: estratégia, estrutura, processos, recompensas e pessoas, como pode ser
observado na Figura 3.
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Figura 3 — Modelo Estrela

Estratégia

Pessoas Estrutura

Recompensas —mm Processos

Fonte: Adaptado de Galbraith (1995)

Galbraith, Downey e Kates (2011) propdem o projeto da organizacao a partir
do modelo estrela, esclarecendo que a configuracdo de estruturas, pessoas,
indicadores e processos de forma planejada e conectada, € uma das formas mais
eficientes de se atingir a estratégia de uma organizacdo. Indo ao encontro deste
trabalho, o modelo estrela pode ser utilizado para orientar a estruturacdo do S&OP,
dado que este é um processo de nivel tatico e conectado com a estratégia
organizacional, que envolve areas conflitantes e que deve ser gerido de forma
colaborativa.

Nesta linha, justifica-se a realizacdo deste estudo, visto que os trabalhos
prévios analisados reforcam a caréncia de publicacbes na area de planejamento de
vendas e operagbes combinada a estruturagdo, processos colaborativos e
interfuncionais. E ainda, por mais que se tenha encontrado frameworks como o de
Tuomikangas e Kaipia (2014) em que sSe sugere mecanismos para O correto
desdobramento do S&OP na organizacao, estes trabalhos ndo tem o foco em como
deveria ser estruturado o processo S&OP, de modo a contemplar estratégia, pessoas,
processos, indicadores e estrutura, que é o objetivo da presente dissertacao, quando
propée um modelo de estruturagcdo do S&OP a luz do projeto de organizacdes

dinamicas.
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Dito isso, a estruturagdo do S&OP baseado no modelo estrela, que contempla
os fatores que devem ser observados ao se reprojetar uma organizagédo, mostra sua
originalidade e relevancia para a academia, bem como para as empresas que

posteriormente desejarem, da mesma forma, reestruturar o processo.

1.4 DELIMITACAO DO TRABALHO

Primeiramente cabe esclarecer que o termo “projeto de organizagdes
dinamicas” foi utilizado a partir da leitura do livro de Galbraith, Downey e Kates (2011)
em que estes autores propde projetar uma organizagcdo a partir do modelo estrela,
considerando que as organizacfes como um todo necessitam estar projetadas para
suportar o dinamismo do mercado atual. Disto isso, o foco deste trabalho é trazer a
tona a aplicacdo do modelo estrela para a estruturacdo do processo S&OP em
organizacdes que desejam implementar processos capazes de suportar o quao
dindmico é o mercado, tornando-se assim organizagfes dindmicas.

A partir do esclarecimento do seu objetivo principal, cabe salientar que nao é
seu objetivo analisar os modelos estatisticos de previsao de vendas, considerados um
input para a realizacdo do processo S&OP. Da mesma forma que ndo serdo
detalhados aspectos relacionados ao plano mestre de producao, capacidade fabril e
financas.

Outra delimitacao deste trabalho diz respeito ao ramo de negdécios industrial em
que se aprofundou o estudo. Sendo assim, ndo foram buscadas evidéncias ou
adequacdes do modelo em outros segmentos, como servigos. Esta delimitacao € de
extrema importancia uma vez que a aplicacdo do modelo proposto em ramos de
negocios que nao tenham o perfil industrial pode exigir adequa¢des na proposicao.

Cabe salientar também, qgue em todos os momentos que neste trabalho o termo
qualidade de estoque for mencionado, entende-se que esta se avaliando a aderéncia
do estoque da empresa com relacédo a demanda. Bem como quando o termo nivel de
servico for utilizado esta se avaliando somente a disponibilidade do estoque frente aos
clientes, sendo mencionado o termo nivel de servico de disponibilidade. J& quando
referido ao assunto projeto de organizagcdes dinamicas e mencionado o termo
organizacao, esta se mencionando a organizacédo do S&OP.

No referencial tedrico, tratou-se do tema estratégias organizacionais, com o

foco especifico no projeto de organiza¢des dindmicas, que é a base para a construgao
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do método proposto. Entdo, salienta-se que demais estratégias organizacionais nao
foram exploradas. Da mesma forma, os temas planejamento de vendas e PPCP nao
foram abordados de forma detalhada, visto que o objetivo foi de apenas caracterizar
os dois processos chave para que se execute um processo de S&OP.

A terminacéo a ser utilizada neste trabalho serd S&OP (Sales and Operations
Planning) que pode ser traduzido livremente para Planejamento de Vendas e
Operacdes. Percebe-se que algumas bibliografias ja acrescentam letras ao termo,
como por exemplo, S-I&OP (Sales, Inventory and Operations Planning) ou até mesmo
IBP (Integrated Bussiness Planning) que pode ser considerado um S&OP com alto
nivel de maturidade. Entretanto, optou-se por utilizar a sigla tradicional — S&OP - que
vem sendo utilizada nas ultimas décadas, a fim de manter a nomenclatura comumente
empregada.

Por fim, o foco deste trabalho estd em empresas que ja tenham um processo
de S&OP implementado, independente do seu grau de maturidade, visto que a
validacdo do método foi realizada em uma empresa com tal caracteristica. Entretanto,
entende-se que companhias que ainda ndo tenham o processo implementado, podem
também usufruir do método proposto, desde que adequacdes de acordo com as

organizacdes sejam efetuadas.

1.5 ESTRUTURA

Esta pesquisa esta estruturada em 7 capitulos, detalhados a seguir:

1. No capitulo 1 se da a introducao do trabalho, em que se contextualiza o
tema, € proposto a questdo de pesquisa e objetivos, justificativas,
delimitacdes e estrutura do trabalho;

2. No capitulo 2 se apresenta o referencial teérico, em que se abordara o
tema S&OP e estratégia organizacional.

3. No capitulo 3 se apresenta a caracterizacao desta pesquisa, bem como
se sucedeu o método de trabalho utilizando o DSR — Design Science
Research.

4. No capitulo 4 se aborda a proposi¢do de como seria estruturado o S&OP
a luz do modelo estrela.

5. No capitulo 5 faz-se a implementacdo do modelo proposto.
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No capitulo 6, aborda-se discussfGes e alteracbes necessarias na
proposicéo, apos a implementacdo do processo.
Por fim, no capitulo 7, comenta-se sobre as conclusdes, limitacdes do

trabalho e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo é apresentada a revisédo da bibliografia referente ao assunto
abordado neste trabalho, a fim de embasar o modelo proposto. Primeiramente, se
aborda planejamento de vendas e planejamento e controle da producédo e materiais,
gue sao as pecgas chaves para a realizacdo do S&OP. Na sequéncia, apresenta-se 0
tema S&OP como um todo e sua evolugdo ao longo do tempo. Por fim, um

esclarecimento sobre projeto de organizacfes dinamicas.

2.1 PLANEJAMENTO DE VENDAS

A globalizacéo dos negdcios, a continua evolu¢do da manufatura e a crescente
da economia orientada pelo consumidor impactam em uma previsdo e planejamento
cada vez mais complexos (LAPIDE, 2006). PrevisGes de demanda apresentam uma
visdo do futuro, sendo fundamentais para a tomada de decisdes em niveis
operacionais e estratégicos (ARMSTRONG, 2001). Assim, ha um grande desafio para
as organizacfes em elaborar previsdbes de demanda que contenham baixo erro
(CHASE, 2013). Werner (2004) esclarece que a busca por melhorar a acuracidade
das previsdes de vendas, exigem que mais informacgdes e diferentes métodos sejam
utilizados para elaboréa-la.

Ivert et al. (2015) elucidam que uma das primeiras atividades do S&OP diz
respeito a geracdo da previsdo, em que 0s departamentos responsaveis pela
confeccdo deste plano, geralmente marketing e vendas, produzem um plano de
vendas para os proximos periodos. Um plano de demanda é confeccionado
considerando vendas futuras, baseado nos volumes e metas de vendas que a
companhia deseja atingir. Kaipia et al. (2017) complementam que uma acurada
previsdo de vendas e o seu compartiihamento tém alto valor para a cadeia de
suprimentos, visto que quao rapido as informacdes de vendas sdo compartilhadas,
mais agil sera a reacéo de suprimentos as variacdes de demanda.

Diante disso, o planejamento de vendas deve englobar expansdes geograficas,
aumento de canais de vendas, novos produtos, ciclos de vida menores e uma linha
de produtos cada vez mais diversificada. Esta gama de fatores em meio ao dinamismo
do mercado, exige que mais inteligéncia de mercado e analises qualitativas sejam

aplicadas as previsdes, sendo possivel assim, capturar eventos que os métodos de
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previsdo quantitativos jA& ndo conseguem acompanhar (LAPIDE, 2006). Wanke e
Julianelli (2011) acrescentam que técnicas de previsdo e sistemas de suporte a
deciséo, atrelados ao gerenciamento das previsfes, S0 essenciais para 0 processo

de planejamento de demanda. A Figura 4 representa os componentes deste processo.

Figura 4 — Componentes do processo de planejamento de demanda

Base de Dados Processo de Previsdo de Vendas Usuarios

Fonte: Adaptado de Wanke e Julianelli (2011, p.13)

A partir da integracdo do processo descrito na Figura 4, o resultado do
planejamento se torna mais eficaz, uma vez que as técnicas de previsdo de vendas
contemplam julgamento humano (qualitativo) e estatistica (quantitativo), recebendo o
suporte de sistemas integradores para tomada de decisdo (WANKE; JULIANELLI,
2011). Fildes e Goodwin (2007) esclarecem que picos na demanda ocasionados por
promocdes, por exemplo, séo dificeis de prever, visto que sao raros. Quando se pode
planejar as campanhas de vendas, as previsdes estatisticas apresentadas no S&OP
terdo um ajuste qualitativo, de forma a estimar o efeito da promoc¢éo e suavizando
possiveis desalinhamentos que seriam refletidos ao longo da cadeia de suprimentos
(OLIVA; WATSON, 2009).

Para Corréa, Gianesi, Caon (2010), uma visdo adequada do futuro é
fundamental para um bom processo de planejamento, e esta visdo depende de um
bom sistema de previsao de vendas. Ainda pautado pelos autores, € importante que
a empresa conheca bem a sua atual situacdo, os objetivos que pretende alcancar,
para que, baseado num modelo l6gico, possa tomar a melhor decisdo no presente
para o futuro. Corréa e Corréa (2017) enfatizam que mesmo que um dos objetivos da

7

empresa seja vender, € importante que as vendas estejam proximas ao plano, de
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forma a ndo causar rupturas nas vendas dos préximos periodos em funcéo de falta de
capacidade da operacdo em produzir o excesso vendido.

Wood, Reiners e Srivastava (2017) reforcam que o mais cedo que analises
qualitativas e /ou percepcdes de demanda puderem ser trazidas para as discussdes
no S&OP, menores serdo 0s custos para os ajustes da cadeia de suprimentos e/ou
producédo suportarem a demanda prevista.

2.2 PLANEJAMENTO, PROGRAMAGAO E CONTROLE DA PRODUCAO

A correta utilizacdo dos recursos é uma das chaves para que as organizacdes
se mantenham competitivas no mercado, e o0s métodos de planejamento
desempenham uma importante funcdo para a correta alocacdo dos recursos na
organizacao (FENG et al., 2011). As funcbes do PPCP estdo presentes em diferentes
niveis da organizacéo, desde o nivel estratégico contribuindo para o planejamento de
longo prazo, no nivel tatico a partir do desenvolvimento de planos de médio e longo
prazo e no nivel operacional com as exercendo funcdes de rotina com relacdo a
sequenciamento de producéo e ordens de producao (TUBINO, 2009).

O planejamento é iniciado com o controle dos pedidos dos clientes. Essa
informacao deve estar disponivel junto com a previsdo de vendas, que € uma projecao
futura. A partir desses dados, o Plano Mestre de Producdo devera ser iniciado,
analisando planos alternativos para atender a necessidade de vendas e verificar seu
impacto sobre necessidades de recursos (materiais, mdo de obra, capacidade de
equipamentos) (BRITO, 2005).

Um planejamento e programacgéo adequados sao de fundamental importancia
para atender a previsdo de vendas e as politicas de estoque da empresa com
exceléncia. Rother e Harris (2002) trazem a tona a questdo de nivelar o mix de
produtos ao longo da producdo para ajustar os estoques em toda a cadeia de
suprimentos, esclarecendo a complexidade de se manter baixos niveis de estoque
acabado e de componente, quando se deseja oferecer um grande mix de produtos e
alta disponibilidade.

Diante disso, garantir um bom nivel de servico aos clientes somente a partir da
formacdo de estoques, pode se tornar insustentavel para a operacdo, visto que
agregado aos estoques, ha também um alto custo para manté-lo. Neste contexto, as

empresas vém buscando mecanismos que integrem a demanda, capacidade fabril e
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de suprimentos, repensando o processo de planejamento. Quando acontece variagcao
na venda com relacéo ao cliente final, tendo em vista incontrolaveis fatores externos,
ha a necessidade de adequacao dos niveis de estoque e producéo do fornecedor para
se obter um bom nivel de servigco para com o cliente (MESQUITA; CASTRO, 2008).

Kaipia e Holmstrém (2007) comentam que as empresas necessitam gerenciar
uma estrutura de manufatura que englobe diferentes unidades de producgéo, assim
como gerenciar fornecedores. Estas cadeias de suprimentos apresentam longos lead
times, o que faz com que as companhias firmem os pedidos com seus fornecedores
meses antes da entrega ao cliente. Neste sentido, o planejamento da cadeia de
suprimentos de longo e médio prazo tem como objetivo garantir o fornecimento da
rede de forma eficiente. E para isso, informacdes de demanda e inventarios,
combinado com capacidades de producéo e restricdes, sdo cruciais para um correto
plano mestre de producdo e em consequéncia atendimento da demanda futura
(KAIPIA; HOLMSTROM, 2007).

Para Ivert et al. (2015), o planejamento de suprimento se da quando o
departamento de producdo e materiais, ap0s receber o plano de vendas,
confeccionam um plano preliminar de producdo com os volumes que devem ser
produzidos no horizonte trabalhado. Kaipia e Holmstrém (2007) acrescentam que 0
planejamento de producdo responde a pergunta do que deve ser produzido de cada
item em determinado espaco de tempo, esclarecem ainda que cada companhia utiliza
das técnicas de planejamento que melhor condizem com o negd6cio, como por
exemplo, utilizar o plano de vendas para determinar a capacidade da fabrica e planejar
a producdo de cada variante a medida que as demandas de cliente sao recebidas.

Para Chiavenato (2008) o PCP (programacao e controle da producéo) visa
aumentar a eficiéncia e eficicia das organizacdes, planejando de forma antecipada e
controlando adequadamente a producdo. Enquanto o planejamento decide o que,
guando, quem e como algo sera feito, evitando que a empresa esteja perdida, o
controle mede e corrige o desempenho, com base naquilo que foi planejado. Os
objetivos do PCP na maioria das empresas sao conflitantes com os de vendas, e 0
atendimento de um objetivo em detrimento de outro apresenta trade-offs. Para Moreira
(2012) “permitir que os produtos tenham a qualidade especificada, reduzir estoques e
custos operacionais e manter ou melhorar o nivel de atendimento ao cliente” séo
fatores primordiais para o PCP, sendo que o ponto-chave deste processo € manté-los

em equilibrio.
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2.3 CONFLITOS ENTRE MARKETING E OPERACOES

Conflitos entre marketing e operacfes sédo habitualmente observados nas
organizacdes dado o papel que cada uma destas areas desempenha para a estratégia
como um todo. Marketing tem seu foco em o que vender, para quem e a que prego.
Ja operacgBes deve executar o plano de marketing, de modo a refletir como os recursos
serdo utilizados para se realizar o plano solicitado de forma mais eficiente (TANG,
2010). O autor esclarece que mesmo que nao seja recente a descoberta dos conflitos
existentes entre marketing e operagdes, pouco se estudou a respeito de melhorias na
coordenacao entre estes dois departamentos. Um dos motivos para o pouco interesse
académico pelo assunto é que as empresas continuam trabalhando de forma
departamentalizada, com medidas de desempenho isoladas. Ja Marques et al. (2014)
comentam que ha uma caréncia de estudos empiricos que comprovem quais sao as
fontes de conflitos entre estes dois departamentos.

Quando néo existe a necessidade de se reinventar perante os competidores e
clientes, marketing e operacdes podem trabalhar de forma harmonica. Entretanto, no
ambiente atual do mercado, marketing necessita criar mecanismos para chamar a
atencao dos consumidores, enquanto operacgdes precisa encontrar formas de atender
estes mecanismos de forma rapida e com os menores custos. Dito isso, € importante
gue cada uma das areas foque em suas préprias atividades, como marketing focado
na geracao da receita e demanda e operacfes concentrado em reducdo de custos e
desperdicios. Todavia, este desacoplamento entre os setores pode ascender ainda
mais os conflitos internos, uma vez que os planos de marketing serdo ajustados
frequentemente para atendimento da demanda e opera¢des ndo podera responder
aos ajustes de forma dinamica, gerando assim resultados abaixo do desejado (TANG,
2010).

A partir do estudo de uma rede neural, Marques et al. (2014) esclarecem que
as definicbes de marketing com relacdo aos canais de venda tém forte impacto na
performance de entrega de operac¢des, uma vez que de acordo com a estratégia de
marketing nos canais de venda, a complexidade na entrada de pedidos tende a
aumentar, impactando diretamente nas performances de entrega. Desta forma, se
marketing fizer um plano para atendimento de clientes perfeito, mas néo alinhar com
a area de operacg0Oes se é factivel atendé-lo, frustragdes para a organizacao e para o

cliente final seréo observadas (TANG, 2010).
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A dificuldade de marketing e operacdes trabalharem juntos € uma das grandes
falhas das organizacfes, uma vez que estas duas areas séo as responsaveis por fazer
a conexao entre a unidade produtora e suprimentos e os clientes e as forcas de
vendas (PIERCY, 2007). Um processo coordenado de desenvolvimento do plano é
factivel a medida que héa a interacéo de diferentes grupos funcionais, cada qual com
0 seu ponto de vista e as suas medidas de desempenho. Esta troca de informacoes e
consenso resulta na reducédo de conflitos entre estes departamentos, fazendo com
gue as empresas adotem esta tatica a fim de maximizar os resultados da companhia
como um todo. Uma vez que se opta por esta estratégia, operacdes passa a ter um
maior conhecimento do mercado e suas dificuldades, bem como marketing passa a
entender as restricbes de capacidade fabril e da cadeia de suprimentos. Estes
entendimentos se tornam primordiais para que a oferta ao cliente esteja correta e para
gue empresa maximize o lucro nédo deixando de atender a expectativa de seus clientes
(TANG, 2010).

Piercy (2007) afirma que a colaboracao e cooperacdo entre estes dois setores
Sao esséncias para o0 sucesso da organizacdo, uma vez que departamentos isolados
nao conseguirdo atender os clientes da melhor forma. Desta forma, a cooperagao
entre marketing e vendas deve ser um processo ciclico e retroalimentado para evitar
gue marketing prometa aos clientes aquilo que operacdes ndo consegue atender. Um
trabalho harménico e colaborativo entre os departamentos se mostra necessario para
0 sucesso final.

Entretanto Correa, Gianesi e Caon (2010) afirmam que dificimente uma
empresa tera uma coeréncia de 100%, visto que decisbes conflitantes, como
campanhas e promocoes realizadas pela area de marketing, formacéo de estoques
planejado pela manufatura sem o consentimento do financeiro, atraso na liberacéo
dos produtos por parte da engenharia e outros comprometem o desempenho da
organizacao, afetando a competitividade. Entretanto, mesmo que ocorram conflitos
entre vendas e operacdes e que eles ndo possam ser completamente eliminados,
podem ser mantidos sob controle a partir da compreensao das interagdes entre as
areas, contribuindo assim para o ganho do negécio como um todo (SHAPIRO, 1977).

Uma das formas de suavizar os conflitos entre estes departamentos € o
processo de S&OP, que visa a integracao dos planos de vendas com os de operagoes,
de forma que a empresa tenha um plano consenso. Marques et al. (2014) afirmam

gue o processo de S&OP deve ser a diretriz para as tomadas de decisao dos gerentes
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de operacdes e marketing e que estes devem ser capazes de enxergar 0S impactos
de suas decisdes e encontrar o equilibrio entre os objetivos dessas duas é&reas,

primando pelo ganho da organizacdo em detrimento a apenas um departamento.

2.4 SALES AND OPERATIONS PLANNING (S&OP)

As tradicionais préticas de planejamento de producdo foram substituidas na
década de 1980, quando as empresas perceberam a necessidade de se adaptarem
de forma agil as mudancas (OLHAGER, 2013; LING; COLDRICK, 2009). Desde que
surgiu e durante sua evolugao, o S&OP foi nomeado de diferentes formas, sendo IBP
(Integrated Business Planning), traduzido livremente para planejamento integrado do
negécio, S-I&OP (Sales, Inventory and Operations Planning), em portugués
planejamento de vendas, estoques e operacbes (LING; COLDRICK, 2009). E
atualmente, o processo deixou de olhar somente a capacidade da organizacao
interna, integrando também fornecedores e clientes (DANESE; MOLINARO;
ROMANO, 2018).

O Quadro 3 apresenta a evolucao do S&OP desde a década de 90 de acordo

com Cecere, Barret e Mooraj (2009).
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Quadro 3 — Evolugéo do S&OP

A partir do ano de 2009 -
Anos 90 Inicio dos anos 2000 Lideres orientados para
demanda
Desenvolver plano de Coletar informacgdes de venda | Coletar informacgGes de vendas
demanda e marketing
Equilibrar demanda e Desenvolver uma previsao Desenvolver um plano de
suprimento demanda
Reunido de consenso Moldar o refinamento do Refinar o consenso da
consenso da demanda demanda
Publicar o plano Desenvolver um plano de Ajustar a demanda baseado em
suprimentos restritivo analises de "e se" da demanda
para suprimentos
Revisar e obter aprovagao a Desenvolver um plano com as
partir de uma reunido de restricées a partir do
consenso suprimento
Publicar o plano Conduzir analises de "e se" a

partir de suprimentos para
determinar trade-offs nos
indicadores e identificar
oportunidades de ajuste na
demanda

Revisar e obter aprovagao a
partir de uma reuniao de
consenso

Publicar o plano com restri¢Ges

Medir e comunicar o plano

Fonte: Adaptado de Cecere, Barret e Mooraj (2009)

O planejamento de vendas e operacdes (S&OP — Sales and Operations
Planning) surge como ferramenta que possibilita traduzir a linguagem de vendas para
a operacao, sendo um dos seus principais objetivos ampliar lucros a partir do aumento
nas vendas e da exceléncia na utilizacao dos recursos (CECERE; BARRET; MOORAJ
2009). De acordo com Thomé et al. (2012a) e APICS (2018), o S&OP faz a juncéo de
diferentes planos de negdcios, com o intuito de balancear demanda e capacidade e
ainda, conectar o plano estratégico aos planos operacionais da organizacdo. Para
Bower (2016), 0 S&OP é um processo colaborativo. Wallace (2004) e Ivert et al. (2015)
acrescentam que o S&OP vé o futuro, visto que uma das suas caracteristicas é o
equilibrio entre demanda e disponibilidade de produtos a partir da visdo com
antecedéncia a possiveis faltas e/ou excessos de capacidade.

Como pode ser observado na Figura 5, o planejamento de vendas e operacdes

suporta o processo de gestdo da empresa, sendo que integra 0s planos estratégicos
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de longo prazo a partir da garantia de que estes planos seréo efetivamente realizados
com base nas decisbes operacionais (CORREA; CORREA, 2009; TUOMIKANGAS;
KAIPIA, 2014). Para Ivert e Jonsson (2014), com a utilizacdo do S&OP, é possivel
gerar planos para maximizar os lucros, analisar cenarios a fim de suportar decisées
de longo e médio prazo e ainda integrar atividades de clientes e fornecedores,
principalmente em ambientes complexos. Swaim et al. (2016) esclarecem que 0 S&OP
se torna fundamental diante do desafio das organizacGes de equilibrar demanda e
longas cadeias de suprimentos, como a grande quantidade de codigos de material,
pequenos ciclos de vida, cadeias de distribuicdo, praticas lean, etc. Danese, Molinaro
e Romano (2018) realcam que a grande vantagem de se praticar o S&OP é o quao
rapido se reage a alteracfes na demanda sem aumento de estoque, a partir das

praticas de comunicacao e colaborac¢ao interfuncional.

Figura 5 — O S&OP no contexto organizacional

Planejamento
estratégico do
nEgoco

Plano de
desemvolvimento de
novos produtos

Plano financeiro
Orcamento

S&OP

Plano de vendas Plano de producio
agregado agregado

Plamo de vendas Plano mestre de
detalhado producao (MPS)

Fonte: Adaptado de Corréa, Gianesi e Caon (2010, p. 169).
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A Figura 5 mostra informacdes que devem fazer parte do S&OP de forma que
0 processo possa dar o melhor resultado para empresa. Na auséncia de uma dessas
informacbGes, o processo deixara de apresentar os resultados esperados pela
empresa, podendo ser descontinuado ou desacreditado por parte dos integrantes e
da organizacdo. Schneider (2013) reitera que a presenca de todos os lideres das
areas funcionais é um requisito para iniciar o S&OP e que os participantes devem
entender que os encontros sdo fundamentais para atender os requisitos do cliente
com exceléncia.

O S&OP comumente utiliza um horizonte de planejamento de 6 a 18 meses,
podendo variar de acordo com o ramo de negdécio da empresa, se ha sazonalidade e
para coincidir com o processo orcamentario da organizacdo (GRIMSON; PYKE,
2007). As companhias basicamente utilizam o horizonte de um ano, sendo que o
processo consiste na realizacdo de reunides operacionais e executivas para
apresentacdo dos dados de capacidade de producdo e estoques com intuito de
atender a demanda estimada por vendas. Na Figura 6, pode-se observar o processo
habitualmente utilizado pelas organizacfes, fundamentando-se em cinco principais

eventos.

Figura 6 — Ciclo S&OP

Coleta de Planejamento Planejamento de S&OP S&OP
dados de demanda suprimento/producio Operacional Executivo

Fonte: Grimson e Pyke (2007)

O processo descrito na Figura 6 € geralmente coordenado pelo planejamento,
responsavel por construir o plano mestre de producéo a partir da traducao do plano
de vendas recebido pela area do marketing para a operacdo, por meio do
balanceamento de capacidade e estoques. O plano de vendas concebido pelo
planejamento de demanda, avalia o que os clientes estao dispostos a comprar, assim
como promogdes, publicidade, introducdo de novos itens e obsolescéncia. Neste
momento, o plano é realizado sem observar capacidade produtiva e/ou fornecedores,
sendo esta etapa realizada posteriormente pelo planejamento de producao/materiais
a partir dos inputs recebidos da operagcdo quanto a niveis de estoque desejados e
capacidade de atendimento da cadeia de suprimentos (GRIMSON; PYKE, 2007,
THOME et al., 2012a).
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Correa e Correa (2017) esclarecem que o S&OP tem como principais outputs:
projecdes de estoque, faturamento, fluxo de caixa, bem como o estabelecimento de
metas de lucro e a definicdo das quantidades a serem produzidas no periodo que se
esta avaliando. Normalmente o processo € aplicado para familia de produtos, porém,
cabe salientar, que j& hd exemplos de empresas o praticando para o nivel de SKU
(Stock Keeping Unit) (GRYMSON; PYKE, 2007). Ivert et al. (2015) reiteram esta
necessidade quando mencionam que para itens criticos ou fundamentais para a
organizacao cabe uma analise detalhada, em nivel de material, principalmente quando
se analisa capacidade fabril.

Grymson e Pyke (2007) e Lapide (2005) esclarecem que mesmo que O
processo seja compreendido facilmente, ha uma grande dificuldade na sua
implementacéo e que empresas que nao percebem os resultados desejados, desistem
de sua aplicacéo dentro de um espaco de tempo. Uma das restricbes encontradas ao
longo do processo diz respeito aos orcamentos financeiros e as capacidades de
producdo (THOME et al., 2012a). Mallik (2017) justifica os motivos do S&OP muitas
vezes nao ter sucesso nas organizagdes com 0s seguintes pontos:

e falta de comunicacao entre areas e colaboracao;

e falta de métricas compartilhadas entre os setores;

e desalinhamento da estratégia;

e falta de conexdo com o plano financeiro;

o falta de entendimento do impacto financeiro do plano para o negdcio,
entre outros.

Ja Lapide (2004) ressalta que, para o sucesso do S&OP, a repeticao de acordo
com o cronograma é fator primordial, sendo que denominar um responsavel que néo
necessariamente tem um alto nivel hierarquico, mas que tenha capacidade de
conduzir o processo, aceitando diferentes pontos de vista para chegada em um
consenso, pode trazer ainda mais resultados positivos para a organizacdo. Correa,
Gianesi e Caon (2010) e Ambrose, Matthews e Rutherford (2018) acrescentam que o
processo pode ser apoiado por uma ferramenta computacional, porém, as pessoas
sdo o fator central do S&OP, sendo necessario que tenham o entendimento do
processo como um todo e que estejam comprometidas para que flua corretamente.

Diante do exposto, Thomeé et al. (2012a) reforcam que ha uma tendéncia sobre a
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formacao de um time focado em conduzir o processo de planejamento de vendas e
operacoes.

Mello (2010), Shapiro (1977) e Ambrose, Matthews e Rutherford (2018)
esclarecem que um dos grandes desafios do S&OP é exigir que pessoas de diferentes
areas, com prioridades e medidas de desempenho conflitantes, como vendas e
operacdes, concordem com as premissas para se operar o negécio. Para Ambrose e
Rutherford (2016), equipes de S&OP com altos niveis de colaboracéo entre areas
atingem niveis mais altos de eficiéncia. Assim como a autonomia nas tomadas de
deciséo, incentivos iguais para a equipe e coesao social sao fatores que impulsionam
0 sucesso do processo. Ambrose, Matthews e Rutherford (2018) trazem a tona que
as equipes de S&OP devem estar focadas em atingir os objetivos, ultrapassando seus
interesses particulares. Entretanto, os mesmos autores afirmam o quao dificil isto
pode ser, recomendando o desenvolvimento de incentivos iguais a equipe, de forma
a causar uma identificagdo mutua do time desde o principio.

O sucesso de um processo bem executado pode ser percebido com a reducao
de niveis de estoques, acuracidade da previsdo de vendas, melhor eficiéncia da
fabrica, reducdo de mudancas no plano e maior faturamento. Ainda se acrescenta
beneficios intangiveis: areas trabalhando em prol de resultados e ndo especificamente
no seu préprio interesse, antecipacbes a problemas como paradas de linhas e
promocdes, sendo possivel propor alternativas para estas situacdes (BOWER, 2016).
Desta forma, Corréa, Gianesi e Caon (2010) frisam a necessidade de se ter uma
coeréncia interfuncional para atingir os objetivos da organizacdo, sendo a soma da
estratégia das funcbes e as politicas das areas, aliada as decisdes individuais,
elementos responsaveis pela execucao da estratégia em si.

Thomé, Souza e Scavarda (2014) esclarecem que 0 S&OP pode aumentar a
performance da empresa a partir do desenvolvimento de planos integrados,
integracdo interfuncional e equipes interfuncionais, controle de indicadores e
compartilhamento de informacdes e tecnologia da informacédo. Além destes pontos,
0s autores perceberam através de analises empiricas que a integragdo com
fornecedores tem um grande efeito no S&OP interno, dito isso, as empresas devem
também buscar a integracdo com fornecedores simultaneamente com as outras
praticas ja sugeridas.

Desde que se difundiu o conceito de S&OP, diversas abordagens e modelos

vém sendo apresentados na literatura. Recentemente ha um crescente de pesquisas
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gue abordam o S&OP orientado para demanda, que, conforme Burrows (2012), tem
como ponto fundamental a educacao para que as pessoas trabalhem para o processo
como um todo e ndo apenas para parte dele. O autor realca outros dois pontos que
devem ser considerados para que o S&OP orientado para demanda tenha sucesso:
formatar o S&OP para conduzir o negdcio e ter o foco do processo nos clientes, tendo
como objetivo o mercado.

Nesta linha, Bozutti e Espbsto (2019) comparam 3 abordagens de S&OP,
sendo uma delas a tradicional e outras duas orientadas para demanda, como pode
ser observado no Quadro 4.

Os autores esclarecem que a nova realidade do mercado € um S&OP voltado
para a demanda, visto que este é mais adequado as complexidades exigidas,
possibilitando assim que as companhias se mantenham competitivas. Cabe salientar
gue o processo de S&OP e suas etapas vao variar de acordo com sua maturidade na
empresa, bem como com o tipo de negdcio. Adaptacdes do S&OP tradicional e das
novas abordagens sao necessarias para que 0 processo seja aplicavel e traga mais
ganhos para cada a organizacédo (BOZUTTI; ESPOSTO, 2019).



Dimensao

Processos

Areas

Ciclo

Agregacgao
de produtos

Demanda

Variedade
de produtos

Cliente

Nivel de
cooperagao

Organizagao

Operagoes

Financeiro

Resposta ao
mercado

Risco de
ERE]IE
Reunides
por ciclo
PublicagGes
sobre a
abordagem

Quadro 4 — Comparacao entre abordagens de S&OP

S&OP Tradicional

5

Cecere, Barret e
Mooraj (2009)
S&OP direcionado para
demanda
9

Burrows (2012)
S&OP direcionado para
demanda

26

Manufatura, Vendas,
Marketing, Financeiro,

Manufatura, Vendas,
Marketing, Financeiro,

Manufatura, Vendas,
Marketing, Financeiro,

Pesquisa e Pesquisa e Pesquisa e
Desenvolvimento e Desenvolvimento e Desenvolvimento e
Logistica Logistica Logistica
1 més 1 més 1 més

- - Familias
Familia Familia . . .
multifuncionais
Previsivel Imprevisivel Imprevisivel
Baixo a Médio Médio a Alto Médio a Alto

Consideracgbes
demogréficas

Proposta de valor

Proposta de valor

Baixo a Médio

Médio a Alto

Alto

Funcional

Colaborativo

Muito Colaborativo

Reativo a demanda

Proativo a demanda,
com simulagdes

Proativo a demanda,
com simulagdes

Foco na perda de lucro

Foco no balango

Foco proativo no
balanco e geragdo de
caixa

Criagdo de estoques, com
possibilidade de faltas

Entendimento do
comportamento do
cliente para captar a

Entendimento do
comportamento do
cliente para captar a

demanda demanda
Sim Sim Sim
2 3 7
Muitas Poucas Poucas

Fonte: Adaptado de Bozutti e Espdsto (2019)

2.4.1 Niveis de maturidade do processo S&OP

45

Os niveis de maturidade do processo S&OP vém sendo estudados na literatura,

de maneira mais abrangente, de forma a apresentarem as caracteristicas necessarias
em cada estagio, bem como indicadores utilizados, do nivel basico ao avancado do
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S&OP (LAPIDE, 2005; GRIMSON; PYKE, 2007). Identificar o nivel de maturidade do
processo praticado na empresa € crucial para que se possa constantemente evolui-
lo. Entretanto, as abordagens na literatura ainda s&o escassas quanto aos processos
e diretrizes para se executar a transi¢cao para um nivel maior (DANESE; MOLINARO;
ROMANO, 2018).

A aplicacdo de modelos para se definir o estagio de determinado processo vem
sendo utilizado na academia e nas organiza¢des nas mais diversas areas, a definicao
e analise do estagio atual permite que se mapeie melhorias, bem como é uma boa
orientacdo quando se deseja se comparar a outras empresas (POEPPELBUSS et al.,
2011). O processo de S&OP apresenta diversos modelos, todavia, neste trabalho se
comparam trés modelos e seus estagios conforme podem ser observados na Figura
7.

Figura 7 — Comparagéo entre os modelos de maturidade do S&OP

Grymson e Pyke Cecere, Barret e Wagner, Ullrich e
(2007) Mooraj (2003) Transchel [2014)
1{Sem S&O0OP 1|Reativo 1|N&o desenvolvido
w | 2|Reativo 2|Antecipativo 2|Rudimentar
% 3|Padrdo 3|Colaborativo 3|Reativo
E 4|Avancado 4|Orquestrado 4|Consistente
“'| 5|pra ativo 5|Integrado
6|Pro-ativo

Fonte: Adaptado de Grimson e Pyke (2007), Cecere Barret e Mooraj (2009) e Wagner
Ullrich e Transchel (2014)

Os modelos de maturidade do S&OP variam entre niumeros de estagios bem
como quanto as dimensdes. Mesmo que se encontre diversos modelos na literatura,
h& pontos em comum entre eles. Os modelos, em sua maioria, comegcam em um
estagio basico, em que nem mesmo um processo de planejamento estruturado existe
e evolui até o nivel avancado em que se executa a cooperacao entre os setores e em
gue se abrange o S&OP nao somente internamente na organizacédo, mas também a
cadeia de suprimentos como um todo (DANESE; MOLINARO; ROMANO, 2018).

Como exemplo, Grimson e Pyke (2007) sugerem um modelo de avaliagao de
maturidade que inclui 5 estagios em diferentes dimensfes, como pode ser observado

no Quadro 5.



Nivel 1

Sem processo
S&OP

Quadro 5 — Os niveis do S&OP por Grimson e Pyke

Nivel 2

Reativo

Foco em objetivos

Reunido preliminares

Nivel 4

Avangado

Dados de fornecedores

a7

Nivel 5

Pro Ativo

Reunides orientados

o . . . . . e clientes sdo N
JIE Cultura de silos financeiros Reunides executivas | . por evento e ndo
o o . ~ . o incorporados
PR Sem reunides DiscussGes nas Algumas informacgdes . agendadas
0 O - i Fornecedores e clientes
= “=| Sem colaboragdo reunides de alto de fornecedores e . Acesso em tempo real
S © . . . participam em partes
v O nivel gerencial clientes in a dados externos
xr O das reunides

~ ~ , Em toda a empresa o
Sem fung¢do forma | A fungdo de S&OP é , .
= - S&OP é entendido
ik - de S&OP parte das posicdes de | _.
+1 | Sem organizagdo Time formal de S&OP como uma
N Os componentes do | gerente de produto, L .
c de S&OP . Participacdo executiva ferramenta capaz de
© S&OP estdo em gerente de supply
oo - . melhorar os lucros da
S outras posigdes chain organizacio
Indicadores
. referentes a
. Indicadores referentes a i
Indicadores . ~ aderéncia de
. aderéncia de operagdes o
Indicadores referentes a operagdes ao plano
N ao plano de vendas
referentes a aderéncia de . de vendas
- . N Acuracidade do plano .
Sem indicadores aderéncia de operagdes ao plano de vendas Acuracidade do plano
& operagdes ao plano | de vendas N de vendas
bg . Introdugdo de novos ~
<) de vendas Acuracidade do plano Introducgdo de novos
® de vendas produtos rodutos
.Q Eficiéncia do S&OP i
° Lucro da empresa
= Eficiéncia do S&OP
Software integrado de
- Software de &
. . . Informacgdes . S&OP
& Planilhas Muitas planilhas . planejamento e . ~

o I centralizadas . Total integragdo com

el = individuais Algumas faturamento integrado .
oo O [ . L . Software de N o ERP, contabilidade e
s} &1 | Ndo se consolida consolidagdes feitas . com ERP, mas ndo .
= " planejamento ou previsdes
= = informacdes manualmente completamente
G O faturamento . Tempo real de
o e otimizado N
- = resolugdo
Algum planejamento
2 Plano de vendas Algum planej
© I . o integrado ~ .
= N3o ha processo orienta operagdes Planos altamente Integragao perfeita
Processo .
o formal de S&OP Processo top-down . integrados dos planos
o ~ . sequenciado em uma .
o Operacdo focada Dindmica de . . Processo colaborativo O processo foca na
W® o e Unica diregdo . . -
a5 | em atender as utilizacdo da . Restri¢cGes analisadas otimizagdo dos lucros
© . . Planos orientados -
=<0 | ordens de cliente | capacidade - em ambas dire¢Ges para toda a empresa
v v . pela estratégia do
y=ae) ignorada .
£ c negocio

Fonte: Adaptado de Grimson e Pyke (2007)

Ja Danese, Molinaro e Romano (2018) sugerem um framework que relaciona

as dimensdes do S&OP de forma funcional e a conexao entre os estagios sugeridos

por Grimson e Pyke (2007). Desta forma, os autores abordam as dimensoes:

e pessoas e organizacdo conectando-a com 0 objetivo e estratégia da

organizacao;
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e processos e metodologias que englobam todas as atividades
executadas no S&OP;

e tecnologia da informacdo que inclui a infraestrutura necessaria para
apoiar o processo em termos de software e etc;

e medidas de desempenho que abrangem os KPIs (Key Performance
Indicators) que serdo utilizados de forma interfuncional para monitorar o
processo.

O Quadro 6 apresenta os estagios e dimensdes sugeridos por Danese,

Molinaro e Romano (2018).



Quadro 6 — Estagios e Dimensdes do S&OP
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Parceiros externos

Sem S&OP Reativo Padrdo Avancgado Pro ativo
~ Time de S&OP .
Pouca colaboragdo | Nova cultura, sem O dono do S&OP é
. o ) formal com
Cultura de silos entre operacgdes e |time de S&OP articioacio coordenador de toda
o demanda dedicado P p ¢ arede
wo executiva
N
C
iy o Lt N3do ha definicdo | Papéis e Colaboracdo com | Participacdo da alta
2 | Ndo ha time de ¢ P - ¢ . ~p ¢
@) S&OP de responsabilidades |fornecedores e direcdo de toda a
e responsabilidades | claros fornecedores companhia
3
a .
9 Desenvolvimento
Falta de apoio Comprometimento | de novas
executivos excelente habilidade e
treinamento
Planos de
— Processo formal e
N3o ha processo Processo demanda e oA
. . estruturado . Processo dindmico
formal de S&OP inconsistente n fornecimento
Reunides regulares | .
alinhados

Indicadores e métricas

aderéncia de
operagoes ao
plano de vendas

Indicador para
introdugao de
novos produtos

Efetividade do
S&OP

[%)
Ric)
oo
e
@]
©
@]
-
(]
=
Q
K . ~ Y ~ ~ \ . ~
g Replanejamentos | Ndo ha integragdo |Integragdo a organizagao
3 |frequentes financeira financeira colaboram com o
o
& processo
o
e,
g Inovagdes
= . Planilhas de Excel Tecnologia para tecnoldgicas para
£ [ Planilhas Software de ” .
c |. .., . Pouca . ~ compartilhar e apoiar as tomadas de
< [|individuais —— integracao entre - =
3 ~ . consolidagdo agregar decisdo (gestdo de
N3do se consolida . o demanda e . n . s
e o existente é feita . informacgdes de risco e andlise de
% |informagdes planejamento . -
2 manualmente parceiros cendrios) agregado a
S informacgdes externas
(]
|_
I Dados da cadeia
Integragdo interna .
. . ) de suprimentos Impacto do processo
Indicadores Métricas para gerenciar .
L . L para apoiar a no lucro da
basicos funcionais trade-offs na .
. tomada de companhia
cadeia -
decisdo
Indicador de

Impacto social,
global, ambiental do
processo

Fonte: Adaptado de Danese, Molinaro e Romano (2018)




50

As dimensdes e estagios sugeridos pelos autores se referem a outros trabalhos
encontrados na literatura a respeito dos niveis de maturidade do S&OP, a citar
Grimson e Pyke (2007), Thomé et al. (2012a), Lapide (2005), Cecere, Barret e Mooraj
(2009) e Wagner, Ullrich e Transchel (2014). As dimensdes priorizadas devem seguir
uma sequéncia, sendo inicialmente tratados os pontos pessoas e organizagao,
sucedido por processos e métodos e por ultimo Tl e indicadores (GRIMSON; PYKE,
2007; WAGNER; ULLRICH; TRANSCHEL, 2014). Cabe salientar que Danese,
Molinaro e Romano (2018), afirmam que mesmo que se sugira uma sequéncia, ela
ndo é uma regra e que a sequéncia de dimensdes a serem priorizadas depende
também do estagio de evolugdo do S&OP na organizagéo.

Evoluir entre os estagios 1 e 5 € um processo de transicdo que pode levar mais
de 10 anos, dependendo da organizacdo. Desta forma, as dimensfes podem ser
influenciadas por novas solu¢des e por tecnologias inovadoras que agreguem ao
S&OP (DANESE; MOLINARO; ROMANO, 2018). Tao importante quanto as
tecnologias envolvidas no processo esta a propagacdo de uma nova cultura na
organizacao, que pode ser beneficiada por uma estrutura organizacional especifica
para o féorum (WAGNER, ULLRICH; TRANSCHEL, 2014; THOME et al., 2012). A
complexidade da dimensé&o pessoas e organizacdo esta cada vez mais elevada, uma
vez que ha um crescente niumero de departamentos e envolvidos no processo,
exigindo tempo e treinamento apropriado com relacdo as questdes do S&OP
(DANESE; MOLINARO; ROMANO, 2018).

A respeito desta dimensao, Danesi, Molinaro e Romano (2018) esclarecem que
a medida que se evolui nos estagios de maturidade, maior sera sua criticidade, uma
vez que engloba a definicAo de papéis, criacdo e disseminacdo de -cultura,

alinhamento interfuncional, integracao dos planos estratégicos, etc.

2.4.2 Fatores a serem considerados na implementagao do S&OP

Cecere, Barret e Mooraj (2009) esclarecem gue mais de 85% das companhias
americanas tem um processo de S&OP implementado, entretanto poucas conseguem
perceber os beneficios reais do processo. Os autores comentam que para se ter
sucesso na implementacdo do S&OP, trés principais questbes devem ser
respondidas:

e Qual é o objetivo do S&OP?
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e Como o plano é executado?

e O que € um bom S&OP para a empresa?

Mesmo que na literatura os beneficios do processo sejam percebidos, ainda ha
uma grande dificuldade de implementa-lo, uma vez que é necessario a interacao de
diferentes niveis hierarquicos, a colaboracdo entre setores que originalmente séo
conflitantes, assim como uma mudanca de cultura na organizacdo (SWAIM et al.,
2016; DANESE; MOLINARO; ROMANO, 2018). Promover a mudanca de cultura na
organizacdo e atingir todos 0s niveis organizacionais de forma a promover a
integracdo é uma das grandes dificuldades de implementa-lo. H4 uma lacuna na
literatura a respeito das acGes e melhorias necesséarias no processo para que estas
variaveis ndo influenciem negativamente sua implementacdo do processo
(TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014; PEDROSO; SILVA; TATE, 2014; DANESE;
MOLINARO; ROMANO, 2018)

Implementar o S&OP exige mudancas que transcendem os negdécios e que
atingem a cultura da organizacéo. Algumas organizacdes com processos rigidos e/ou
tradicionais tem maior dificuldade de implantar o processo e necessitam do
engajamento da alta direcdo para que o processo de mudanca ocorra e para que 0S
objetivos comuns da organizacdo sejam atingidos (GRIMSON; PYKE, 2007), da
mesma forma que é necessério eliminar a cultura dos silos para que o fluxo de
informacBes e de tomada de decisGes permeie por toda a organizacdo (CECERE;
BARRET; MOORAJ, 2009).

O apoio da alta geréncia € imprescindivel, uma vez que este processo € a
conexao entre o planejamento estratégico e as decisGes operacionais do dia a dia
(CORREA; GIANESI; CAON 2010; GRIMSON; PYKE, 2007; CECERE; BARRET;
MOORAJ, 2009; TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014). Uma vez que as organizacdes
conseguem gerenciar mudancas organizacionais e de negdécios de forma rapida e
facil, maiores sdo as chances de se ter um S&OP bem-sucedido (PEDROSO; SILVA,;
TATE, 2016; WING; PERRY, 2001). Ambrose, Matthews e Rutherford (2018)
acrescentam gue o envolvimento da alta geréncia deve ser como forma de apoio as
tomadas de deciséo, de forma a também dar autoridade para a equipe de S&OP tomar
decisdes.

Ambrose, Matthews e Rutherford (2018) salientam que os gerentes devem

monitorar o comprometimento das equipes S&OP, visto que a obten¢&o do sucesso
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no S&OP somente acontecera se as equipes estiverem engajadas com 0s objetivos
da organizacao e se comportam como um Unico departamento. Mesmo que a falta de
concordancia possa aparecer em algumas situacdes, € importante que se garanta que
as divergéncias sejam resolvidas e que ndo comprometam o engajamento da equipe.

Como ja falado anteriormente, o planejamento de vendas e operacdes € um
processo para tomada de decisao, que pode ser usado para aprimorar o alinhamento
dos negécios a partir do desenvolvimento de planos taticos para engajamento da
demanda e oferta das organizacdes (PEDROSO; SILVA; TATE; 2016). Os autores,
esclarecem a partir de uma analise da literatura quais sdo os principais facilitadores e
barreiras para implementacdo do processo S&OP nas organizacbes. No Quadro 7,

estas variaveis estao explicitas.

Quadro 7 — Facilitadores e barreiras para implementar o S&OP

Facilitadores \ CELEIED

Indicadores de performance e métricas

Cultura dos silos

Sistema de informacdes

Auséncia do departamento de vendas

Planejamento de demanda e suprimento

Falta de incentivos e multas

Permitir que participantes tomem decisdes

Sistema de informacao e tecnologia inadequada

Delegar responsabilidade

Falta de conexdo entre S&OP e estratégia
organizacional

Estrutura organizacional orientada para mudangas

Indecisdo e/ou falta de apoio da alta direcdo

Comparecimento nas reunides

Previsdo de vendas ndo realistica

Acuracidade do plano de vendas

Frequéncia irregular nas reunides

Integracgdo interfuncional

Foco no curto prazo

Gerenciamento do fluxo de informagdes

Imparcialidade do lider S&OP

Preparagdo para reunides

Tempo gasto em revisdo de periodos passados

Agenda estruturada

Falta de gerenciamento do ciclo de vida dos produtos

Consideragdo do ambiente externo

Falha ao considerar tendéncias externas a
organizacao

Planejamento integrado

Falta de capacidade de se monitorar e medir o
progresso do processo

Apoio da alta gerencia

Falta de entendimento das reunides e procedimentos

Treinamento e entendimento do processo

Dificuldade em conseguir o consenso nas reunioes

Documentagao

Organizagao estruturada de forma ndo flexivel

Estratégia consolidada da companhia

Falta de treinamento de todos os participantes do
processo

Coordenagdo do processo

Falta da cultura de integragdo organizacional

Habilidade de gerenciar a mudanga

Auséncia de foco no gerenciamento de mudancas

Processos de negdcios inconsistentes

Orgamento financeiro como orientagao

Fonte: Adaptado de Pedroso, Silva e Tate (2016)
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Muitos dos facilitadores e das barreiras estdo conectados entre eles. Como
exemplo, a integracao interfuncional e o planejamento integrado sé&o facilitadores que
estao interligados, uma vez que ambos estdo focados em agrupar os departamentos
com o intuito de elaborar um planejamento exclusivo em prol da meta da companhia.
Da mesma forma, a capacidade de gerenciar mudancas e a estrutura organizacional
orientada para mudancas estdo também conectadas, pois estdo concentradas em
garantir que as mudancas realmente ocorram na organizacdo (PEDROSO; SILVA;
TATE, 2016).

Tuomikangas e Kaipia (2014) enfatizam a importancia de se criar um estilo e
cultura de lideranca voltados ao S&OP na organizagdo. Nao basta apenas definir os
processos, papéis e responsabilidades. Uma implementacdo bem-sucedida de S&OP
diz respeito a cultura e clima de S&OP criados na organizacdo. Os mesmos autores
propdem 6 mecanismos que contribuem para a coordenagcdo do processo. Estes
mecanismos podem ser observados no Quadro 8 e abrangem desde a organizagao
do S&OP até a pratica na cultura e lideranca para o sucesso do S&OP nas

organizacoes.



Mecanismo de

coordenagao do
S&OP
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Quadro 8 — Mecanismos de coordenacao do S&OP

Descricao

Objetivo

Ideia Central

Organizacdo do
S&OP

Organizac¢do formal para
estrutura do S&OP

Definir os atores da
organizagao e os
departamentos envolvidos
no S&OP

Autoridade para tomada de
decisdo, papeis e
reponsabilidades,
centralizacdo e
descentralizacdo.

Processo S&OP

Processo padrdo e
formal para condugado do
S&OP

Definir como diferentes
planos serdo criados e
comunicados no S&OP

Praticas para tomada de
decisdo, planejamento
colaborativo envolvendo
participantes externos

Ferramentas e
dados S&OP

Ferramentas e processos
de captura de
informacdes para o
processo S&OP

Prover o S&OP com
qualidade de dados de
acordo com as necessidades
e suportar o processo com
ferramentas de Tl
especificas

Informacdes de entrada,
métodos de processamento
das informacdes, saidas e
ferramentas de Tl para
suportar o S&0OP

Gerenciamento
de performance

Indicadores e melhorias
da performance da
empresa

Garantir o cumprimento das
metas da companhia.

Indicadores de performance
financeiros, operacionais e
de performance do
processo. Metas e processo
de follow-up.

Alinhamento
estratégico

Papel do S&OP como
conexao entre estratégia
da empresa e o plano
operacional, refor¢cando
o cumprimento das
metas estratégicas da
empresa

Atingir as metas da
companhia desdobrando a
estratégia para operagoes

Conexdo das metas
estratégicas com
planejamento operacional,
reforcando o cumprimento
de metas do negécio a
partir da criagao de novos
produtos, servicos, clientes
e modelos de negdcio.

Culturae
lideranca do
S&OP

Cultura e lideranga
necessarias para
suportar e promover o
S&OP

Criar uma cultura
organizacional que favoreca
o sucesso da implantacao
do S&OP

A cultura da organizagao,
como comprometimento,
alta lideranga como
exemplo, habitos
colaborativos,
empoderamento. Praticas
para facilitar o
planejamento formal, como
comunicacao, treinamentos
e desenvolvimentos dos
funcionarios.

Fonte: Adaptado de Tuomikangas e Kaipia (2014)
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Os mecanismos expostos no Quadro 8 devem ser considerados para uma boa
coordenacao do processo S&OP, sendo que a organizacdo do S&OP é uma delas,
identificando os atores do processo, bem como suas responsabilidades. A partir desta
organizacao do S&OP, define-se uma estrutura formal, sendo que as autoridades para
tomada de decisdo, a descricdo de papéis e responsabilidades, as atividades do
processo e a configuragéo de centralizacéo e descentralizagdo sao fatores essenciais
para a formacao desta estrutura formal (TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014).

O proximo mecanismo diz respeito a como se dara a dinamica do processo, de
que forma os planos serdo comunicados, como se praticara a colaboragdo para que
a tomada de decisdo seja compartilhada entre funcdes. O terceiro elemento
corresponde aos dados e informacdes necessarias para que o processo flua da
correta maneira, sendo que em casos de niveis de maturidade avancados do processo
h& uma grande contribui¢do de ferramentas de Tl (tecnologia da informacédo). Métricas
e indicadores sé@o considerados o quarto mecanismo, sendo necessario avaliar o lado
financeiro bem como o operacional, o que possibilita acompanhar o desempenho do
processo, planejar sua evolucéo e fazer uma leitura sobre o que se aprende com o
passado (TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014).

Ja o quinto mecanismo foca no alinhamento estratégico, sendo seu intuito o
alinhamento dos planos e metas estratégicas da organizacéo de longo prazo, com 0s
planos operacionais de curto prazo. Ele se concentra em desdobrar as metas
estratégicas da organizacdo em planos taticos e operacionais. As informacdes
providas através do quarto elemento (métricas e indicadores) ajudam a avaliar se a
empresa esta progredindo de acordo com a estratégia ou se alinhamentos séo
necessarios no processo (TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014).

O dultimo mecanismo diz respeito a cultura e lideranca, estimulando o
desenvolvimento de uma cultura organizacional que facilite a implementacdo do
S&OP. Sendo que os recursos que facilitam a promoc¢ao desta mentalidade sdo os
objetivos comuns entre 0s negécios, incentivos ao atingimento das metas, saber lidar
com conflitos, comprometimento e confianca da alta geréncia e sua participagao ativa
no processo, engajando o time. Esta cultura € disseminada a partir de comunicagdes
formais e informais, treinamentos e o desenvolvimento da equipe (TUOMIKANGAS;
KAIPIA, 2014).

Pedroso, Silva e Tate (2016) esclarecem que a promocdo da mudanca na

organizacao tem como principal fator as pessoas, em como elas pensam e como estao
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dispostas a promové-la na organizacdo. As pessoas tendem a ser resistentes as
mudangas em um primeiro momento e assim mais dificuldades serdo percebidas
durante a implementacdo. Ao se deparar com esta situacdo, € necessario que se
trabalhe a forma com que estas pessoas pensam, para que a falta deste engajamento
a mudanca néo afete outros individuos na organizagao.

Com relacdo aos participantes do processo, Thomé et al. (2012a) enfatizam
gue nao existe uma regra de quem deveria participar dos féruns e/ou reunides acerca
do processo, contudo é fundamental que equipes formais de S&OP sejam definidas,
assim como a garantia da participagdo da alta geréncias nas reunifes para tomada
de decisdo. Estes autores ainda comentam, que na literatura, ha uma pequena
amostra de trabalhos que incluem o departamento financeiro como um ator e/ou
participante do S&OP. Assim, percebe-se a grande necessidade de se integrar este
departamento no processo.

Thomé et al. (2012a) comentam que a medida em que 0S processos da
industria de manufatura se tornam mais complexos, mais a empresa podera se
beneficiar ao implementar o processo S&OP. Em ambientes complexos, uma estrutura
de S&OP agregada ao planejamento geral, em ambientes complexos que exigem uma
intensidade maior de acfes para implementar o processo S&OP, podem promover o
sucesso do processo, dando forca a ele (PEDROSO, SILVA; TATE, 2016).

Na mesma linha, Thomé et al. (2012a) reforcam que as areas funcionais devem
buscar resultados focados em um objetivo comum, assim como, uma estrutura formal
para apoiar o processo de S&OP ¢é essencial para que todos trabalhem em prol dos
objetivos comuns da organizacdo (PEDROSO; SILVA; TATE, 2016). Moon (2008)
enfatiza a necessidade de se ter uma figura e/ou agente que promova a mudanca na
organizacdo, garantindo assim o0 suporte e motivacdo necessarios para a
implementagéo do S&OP.

O departamento de S&OP tera grande potencial de sucesso na implementacao
em ambientes em que hé falta de disciplina e inflexibilidade para com a mudanca.
Agregado a criagdo do departamento, percebe-se sucessos na implementacdo em
companhias que conseguem aprender com erros passados, fatores-chaves para a
correta disseminacdo do processo em ambientes complexos (PEDROSO; SILVA;
TATE, 2016).
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A Figura 8 ilustra os principais fatores as serem considerados durante a
implementagédo do S&OP em ambientes complexos de acordo com Pedroso, Silva e
Tate (2016).

Figura 8 — Fatores a serem considerados na implementacdo do S&OP

Capacidade
de aprender
Com erras
anteriores

Estrutura
Departamento formal de Promowver a

de SROP implementacdo mudanca
de S&0OP

Fonte: Adaptado de Pedroso, Silva e Tate (2016)

De acordo com Pedroso, Silva e Tate (2016), as variaveis apresentadas na
Figura 8 necessitam ser priorizadas quando se deseja implementar o S&OP em um
ambiente complexo. Os ciclos anteriores de S&OP podem gerar insights a respeito do
que deve ser realizado nos préximos ciclos, bem como a necessidade de promoc¢ao
da mudanca, uma vez que alteracdes no mindset da companhia quanto a antigos
dogmas e paradigmas sdo cruciais para o correto andamento da implementacéao.
Agregada aos dois fatores ja citados, a disciplina € fator fundamental dado que
aspectos da cultura dos funcionarios e da empresa podem facilitar ou dificultar o

processo como um todo.



58

2.4.3 Meétricas e Indicadores do Processe S&OP

O principal objetivo do processo de S&OP ao conectar as areas de vendas e
operacdes € o aumento do lucro (GRYMSON; PYKE, 2007). O S&OP como um
processo de planejamento fornece uma abordagem estruturada para integragao de
planos de diferentes departamentos da empresa, sendo assim, se espera que Seus
resultados sejam maximizados ao utilizar esta ferramenta. A falta de evidéncia
empirica do quao determinante é este processo para o desempenho da empresa
(THOME et al., 2012b) resulta na necessidade de monitora-lo.

Thomé et al. (2012a) acrescentam a reducéo de estoque, melhora na acuracia
da previsado de vendas, balanceamento entre demanda e capacidade e a otimizagao
de lucro e faturamento como outros ganhos obtidos com a utilizacdo do processo
S&OP. Os autores, no entanto, adicionam que poucos trabalhos atribuem o resultado
final do S&OP como aumento de lucros ou aumento do retorno sobre o investimento,
sendo que a maior parte dos trabalhos das ultimas décadas mede a melhoria
operacional ou de alinhamento entre areas (THOME et al., 2012b).

Wanke e Julianelli (2011) apresentam questdes que deveriam ser monitoradas
com relacdo as previsbes de vendas, por exemplo: como é medido o erro e/ou
acuracia da previsao de vendas e qual é a relacdo existente entre as cotas e/ou metas
de vendas com a previsdo de vendas. Ja Grimson e Pyke (2007) sugerem que 0
crescimento das vendas, market share, e acuracia da previsao de vendas séo fatores
gue deveriam ser controlados ao longo do processo.

Para Grimson e Pyke (2007) as métricas do processo variam de acordo com o
ramo do negdcio, porém esclarecem que a utilizacdo da capacidade, estoques
disponiveis, obsoletismo, pendéncia de vendas, frequéncia de despacho e valor de
estoque sao alguns dos indicadores normalmente utilizados nas organizagdes. Na

Figura 9 estdo alguns dos indicadores de desempenho utilizados no processo.
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Figura 9 — Exemplo de indicadores de desempenho

Previsdo de Estoque: PCP Nivel de

Vendas: Inventario Total Operacao: Servico:

Acuracidade da (RS e Qtd); Disponibilidade
previsdo Cobertura de Alteracdes no de produto;
estoque ; programa de Pontualidade da
Giro de estoque; producio; entrega;
Indice de Utilizacdo da Pendéncia de
obsoletismo capacidade fabril vendas

Fonte: Adaptado de Wanke e Julianelli (2011, p. 205)

Na Figura 9 estdo apresentados indicadores que devem ser controlados no
processo S&OP de acordo com Wanke e Julianelli, porém na literatura ainda néo se
conhece um indicador que integre estas variaveis e que comprove sua eficiéncia do
processo S&OP. Os resultados do S&OP ainda estdo ligados a situacdes
imensuraveis, como Correa e Correa (2009) acrescentam, um dos resultados
esperados do planejamento de vendas e operacdes é a solugcdo de conflitos entre
areas, sendo o S&OP o mecanismo responsavel por arbitrar as diferentes metas
funcionais.

Milliken (2008) utiliza a abordagem do BSC (Balanced Scorecard) para sugerir
os indicadores do S&OP, enquanto Thome et al. (2012a) sugerem os indicadores com
base no SCOR (Supply Chain Operations Reference), acrescentando uma nova
categoria para o0 S&OP Dashboard. Entretanto, Hulthén, Naslund e Norrman (2016)
criticam a proposta de Milliken (2008) e Thomé et al. (2012a), pois consideram que
estes autores enfoquem em niveis agregados do processo, ndo considerando
atividades especificas do S&0OP, como um processo que envolva mdltiplas areas
(horizontal). Na Figura 10 é possivel verificar os indicadores propostos por Milliken
(2008) e Thomé et al. (2012a).
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Figura 10 — Indicadores a serem utilizados no S&OP

Indicadores propostos por Milliken (2008) Indicadores propostos por Thomé et al (2012a)

Demanda total;
Vendas|Demanda x S&0P;

Acuracidade da previsdo.
Producdo total;
Producdo|Produco x SEOP;

Utilizagdo da capacidade S&OP.
Estoque total produtos prontos;
Estoque total x S&OP;

Estoque de Matéria Prima;

Acuracidade das técnicas de previsdo;
Aderéncia das vendas, marketing e

operagies;

Previsdo x Ordens;

Venda x Demanda;

Variacdo com relacdo ao orgcamento financeiro

e de vendas;

Estogues Medicdo de iniciativas estratégicas;

SEOP scorecard
S&OP Dashboard

Demanda atual x Planejads;
Estoque obsoleto.

- Produgdo atual x Planejada;
Envio no prazo;

Cuantidades enviadas x
quantidades solicitadas;
Custo de distribuicdo fixo.

Estogue atual x Planejado;
Logistica Quantidade faturadas x Quantidades

solicitadas.

Fonte: Adaptado de Milliken (2008) e Thomé et al. (2012a)

Ainda h& autores como Cecere, Barret e Mooraj (2009) e Grimson and Pyke
(2007) que sugerem a utilizacdo de indicadores de acordo com o nivel de maturidade
do S&OP. Ainda assim, Hulthén, Naslund e Norrman (2016) ndo observam um
indicador que meca a eficiéncia do S&OP como um processo interno, e Nunes e
Cassel (2018) reiteram a necessidade de um indicador capaz de fazer a conexao das
diferentes areas envolvidas no processo, mensurando seus atores igualmente, de
modo que as decisdes e seus impactos sejam compartilhadas entre todos.

Hulthén, Naslund e Norrman (2016) trazem a falta de ferramentas para medir o
desempenho do processo como um dos principais problemas do S&OP, visto que,
tanto na teoria quanto na prética, ndo ha uma definicdo do que seria a métrica ideal
para desempenho do S&OP. Ja Cecere, Barret e Mooraj (2009) elencam as
dificuldades como sendo a utilizacdo incorreta do orcamento financeiro, utilizando-o
como uma restricdo para o desenvolvimento do plano de vendas e operacgfes e a
crenca nas informacdes da equipe de vendas por parte da operacao, visto que em
alguns momentos, os planos de vendas n&o sao realistas em fungéo dos incentivos
monetarios ganhados pela equipe no momento em que se realiza o plano.

O apoio executivo para que 0 processo ocorra deve surgir da necessidade da
empresa em atingir as metas como um todo. Para Cecere, Barret e Mooraj (2009),
este apoio executivo pode variar de acordo com as politicas e/ou tamanho da

empresa, sendo que gquanto mais conturbado o ambiente politico, maior ele deve ser
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para o sucesso do processo de S&OP na organizagdo. Neste ponto, o S&OP deve
estar provido de uma base de indicadores, capaz de orientar a organizacao para as
tomadas de deciséo.

Sendo assim, a utilizacdo de dashboards no S&OP é primordial para o bom
andamento das reunides regulares e do processo como um todo. Os indicadores
medidos mostrardo a aderéncia dos planos operacionais aos de vendas, bem como a
da demanda aos planos de vendas, nivel de atendimento ao cliente, entre outros.
Entretanto, os resultados finais do processo serdo medidos pelos indicadores

financeiros, como margem de lucro por produto (THOME et al., 2012a).

2.4.4 O S&OP e a perspectiva financeira

A perspectiva financeira surge no S&OP a partir da necessidade das
organizacbes em manter o alinhamento do plano estratégico com o0s planos
financeiros. O S&OP é responsavel por fazer esta conexdo quando compara
sistemicamente os volumes de vendas e producado projetados e os realizados. Desta
forma, € uma ferramenta essencial para que a organizacdo planeje seu capital de
acordo com os volumes previstos (DOUGHERTY; GRAY; 2013).

Uma adequada interagdo entre o financeiro e o0 S&OP auxilia ao identificar
descolamentos entre o plano e realizado, sinalizando dificuldades que possam afetar
os resultados no curto, longo e médio prazo (DOUGHERTY; GRAY; 2013). Pode-se
citar, como exemplo, um dos beneficios desta interacdo como sendo 0 aumento do
fluxo de caixa, uma vez que ao reduzir inventarios, ha um aumento do capital de giro
(SILVA, 2015), oportunizando assim que a organizacdo invista este capital e
aumentando os resultados da organizacgao.

Hanh e Kuhn (2012) esclarecem que decisdes de investimento e de fluxo de
caixa em um horizonte de seis a dezoito meses sdo de responsabilidade do processo
de S&OP, uma vez que o gerenciamento da cadeia de abastecimento pode ser
conduzido com base no valor gerado (DOUGHERTY; GRAY, 2013). Outro ponto que
esclarece a interagéo entre S&OP e o financeiro diz respeito a otimizag&o do uso dos
ativos, ou seja, a utilizacdo da capacidade fabril (OLHAGER; RUDBERG; WIKNER,
2001), sendo que alinhar a demanda com o suprimento, de forma a otimizar a

capacidade existente, evitando ociosidades e/ou excesso de estoques € uma das
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atividades do processo S&OP, otimizando a alocagéo de custos desnecessarios para
a organizagao.

Desta forma, para que se obtenha os ganhos da interacdo entre financas e
S&OP, faz-se necessario alinhamento entre estes departamentos e uma participacéo
ativa por parte do board da organizacdo nos féruns em que as informacdes providas
por estes dois setores serdo acompanhadas, elucidando assim a necessidade de se
ter a equipe financeira trabalhando em conjunto no processo S&OP, permitindo que o
entendimento dos desacoplamentos com relacdo ao plano sejam observados de
forma mais rapida e possibilitando que acdes para que a organizagcdo mantenha os
ganhos estimados sejam tomadas (SILVA, 2015).

2.5 PROJETO ORGANIZACIONAL

Kaplan e Norton (2008) esclarecem que desenvolver processos que garantam
o alinhamento corporativo, especialmente entre a estratégia e 0s principais atores da
companhia, € uma das responsabilidades dos executivos das organizacdes. Os
mesmos autores comentam que o alinhamento entre a estratégia e operacdes € um
dos pontos criticos para 0 sucesso organizacional, principalmente quando é
necessario tomadas de decisdo com relacdo ao cotidiano que podem desalinhar os
planos organizacionais.

Nesta linha, como forma de garantir o sucesso organizacional, o conceito de
projeto organizacional sera abordado como o “processo planejado de configuragcéo
das estruturas, processos, sistemas de recompensas, praticas e politicas de pessoas
voltados para a criacdo de uma organizacao eficiente, capaz de realizar sua estratégia
corporativa” (GALBRAITH; DOWNEY; KATES, 2011, p.24).

Galbraith, Downey e Kates (2011) sugerem uma abordagem para projetar
organizac¢des dinamicas a partir do modelo estrela que norteia os cinco pontos-chave
gue devem ser discutidos ao reprojetar uma organizacdo. Dito isso, a Figura 11
esclarece as quatro fases que devem ser consideradas na estrutura do projeto, bem

como as atividades que devem ser seguidas em cada uma das fases.
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Figura 11 — As fases da estrutura do projeto

Lider e equipe

executiva ’

A equipe de
liderancas

' Comité de direcao
e grupos de
trabalho

Organizacdo

como um todo

Fonte: Galbraith, Downey e Kates (2011, p. 37)

Na fase 1 da estruturacéo do projeto esta a estratégia, ela norteia as decisdes
gue serdo tomadas, sustentando a redefinicdo do projeto da organizagéo. Ela define
a direcdo da organizacdo, sua visdo, missdo e vantagens competitivas. E de suma
importancia que esteja clara entre os integrantes do projeto, pois ela dara suporte a
outras decisdes que possam ser tomadas no decorrer do caminho (GALBRAITH,
DOWNEY; KATES, 2011):

Para que a definicdo da estratégia seja clara, as atividades abaixo precisam ser
executadas (GALBRAITH, DOWNEY; KATES, 2011):

1) Traducao da estratégia para critérios do projeto:

Contempla a identificacdo de indicadores de sucesso, a compreensdo da
proposicéo de valor e a determinacao de critérios do projeto.

2) Definicao de limites e premissas:

A definicdo dos limites e premissas deve ser realizada também pela equipe
executiva, esclarecendo quais serdao as oportunidades que poderdo ser exploradas,
focando na realizacdo das atividades previamente desenhadas. Cabe salientar que as
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premissas precisam estar bem fundamentadas para que os limites sejam
corretamente delimitados.

3) Avaliacao do estado atual:

A Ultima etapa que comp®de a estratégia é a avaliacdo do estado atual. Esta
etapa ilustra os pontos positivos e negativos que vem sendo executados e é de
extrema importancia para que o redesenho da estrutura abranja os pontos fortes e
fracos do atual processo. Esta etapa pode ser realizada de diversas formas, com
pessoas internas ou externas a organizacao, como por exemplo a contratacdo de uma
consultoria para realizacdo do diagnéstico. No Quadro 9 é possivel observar as
vantagens das condug¢des de avaliagcdo por equipe interna e externa.

Quadro 9 — Vantagens de equipe interna x externa

Vantagem da equipe interna Vantagens de um consultor externo
- Beneficia-se ao receber informacdes em - Pode completar a avaliagdo com maior
primeira mao. rapidez do que funciondrios internos que
- Compreende melhor as nuances das também precisam desempenhar suas préprias
guestdes e de como as diferentes partes da funcdes.
organizacdo se encaixam. - Garante confidencialidade - a probabilidade

dos participantes serem sinceros é maior.

- E mais neutro ao ouvir os problemas - ndo
influenciado por fatores politicos ou eventos
passados da organizacdo.

- Via de regra promove mais sinceridade e é
capaz de abordar questdes sensiveis que
ultrapassam as fronteiras da organizagao.

Fonte: Galbraith, Downey & Kates (2011, p. 57)

Na sequéncia, outros quatro componentes - estrutura, processos e
competéncia lateral, sistemas de recompensas e sistemas de pessoas devem estar
alinhados, permitindo assim que a organizacdo chegue no seu estado de maior
eficiéncia. Os cinco elementos citados sdo componentes do projeto de uma

organizacao e podem ser observados na Figura 12, que referencia o modelo estrela.
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Figura 12 — O modelo estrela e seus componentes

Estratégia

Sistema de /\

Pessoas

N\ /

Processos e
Competéncia
Lateral

Estrutura

Sistemas de
Recompensas

Fonte: Adaptado de Galbraith, Downey & Kates (2011)

A estratégia ja foi mencionada anteriormente, sendo assim abaixo serdo
apresentados o0s quatro outros componentes do modelo estrela, de acordo com
Galbraith, Downey e Kates (2011):

ii. Estrutura — a estrutura organizacional diz respeito a poder e autoridade,
relacionamentos hierarquicos e papéis organizacionais. Um organograma
organizacional € um exemplo desta estrutura, este é posteriormente configurada
hierarquicamente para a tomada de decisdo. Ainda, os papéis organizacionais e a
definicdo de responsabilidades sdo igualmente importantes para a estrutura
organizacional.

iii. Processos e Competéncia Lateral — mesmo que a definicdo da estrutura
organizacional tenha sido realizada com exceléncia, barreiras contra a colaboragao
serdo criadas. As redes interpessoais e tecnoldgicas, 0s papéis integradores e 0s
relacionamentos de equipe sdo as competéncias laterais que auxiliam no rompimento
das barreiras criadas, abrindo caminho para as informacdes e tomadas de deciséo. O
processo e a competéncia lateral, rednem pessoas de diferentes locais na estrutura,

para criar oportunidades, solucionar problemas e reagir aos desafios.
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iv. Sistemas de Recompensas — as métricas ajudam a conectar o0s
desempenhos individuais aos objetivos organizacionais, esclarecendo o que a
companhia valoriza e influenciando no sucesso de todas as outras pontas da estrela.

v. Sistema de pessoas — representam as praticas de recursos humanos
coletivos que geram competéncia organizacional, a partir das habilidades individuais
existentes na organizacdo — recrutamento e selecdo, feedback de desempenho e
aprendizado e desenvolvimento. De acordo com a estratégia, capacitacoes,

habilidades e competéncias serdo exigidas dos elementos do projeto organizacional.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo € apresentado o método de pesquisa e de trabalho utilizados
para o desenvolvimento desta dissertacao.

Seguir uma metodologia é fator primordial para o desenvolvimento de um
trabalho, tendo em vista que o método norteia e auxilia o planejamento, contribuindo

assim para o sucesso da pesquisa (SILVA; MENEZES, 2005).

3.1 METODO DE PESQUISA

Para Silva e Menezes (2005, p. 20-22), as maneiras classicas de classificacao
de pesquisa, de acordo com 0s pontos de vista séo:
e Do ponto de vista da natureza;
e Do ponto de vista da abordagem;
e Do ponto de vista dos objetivos;
e Do ponto de vista dos procedimentos técnicos.

Do ponto de vista da natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, pois o
objetivo deste estudo € gerar conhecimentos para posterior pratica, de forma a propor
a estruturacdo do S&OP apoiado no modelo estrela. Trata-se também de uma
pesquisa qualitativa com relacdo a abordagem, tendo em vista que a estruturacédo do
processo considera aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados e que
podem variar de acordo com a estratégia do negécio. Do ponto de vista dos objetivos,
€ uma pesquisa exploratéria, trazendo o problema ao leitor, a fim de torna-lo explicito
e podendo auxiliar na construcdo de hipéteses. A pesquisa exploratéria abrange
também um estudo da bibliografia e entrevistas com pessoas que ja participaram de
experiéncias praticas com a situacdo abordada e que auxiliam no entendimento do
problema.

A Design Science Research (DSR) é o método de pesquisa escolhido em
relacdo aos procedimentos técnicos. Para Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) o
individuo que opta pela engenharia de producéo para sua profissao tem como uma de
suas atribui¢cdes a criacdo de novas coisas ou a proposicao de melhorias nos sistemas
que j& existem, podendo assim auxiliar as organizagbes no alcance dos seus
objetivos. E neste sentido que se optou pela DSR. Conforme Dresch, Lacerda e

Antunes Jr. (2015) sintetizam, a DSR € o método de pesquisa indicado quando o
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objetivo do trabalho é a resolugcdo de um problema pratico, a construgcdo de um
artefato, que neste trabalho é a estruturacdo do S&OP a luz das cinco pontas do
modelo estrela.

A DSR néo busca uma solucao 6tima para os problemas, e sim, uma solucao
satisfatoria. Consiste basicamente em um rigoroso processo de projetar artefatos, a
fim de se encontrar solu¢cdes para problemas, avaliando estes artefatos e,
posteriormente, comunicando os resultados encontrados (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES JR., 2015).

Conforme os autores, as etapas para a conducdo da DSR séao apresentadas
na Figura 13.

Figura 13 — Etapas para conduc¢éao da DSR

1. IDENTIFICACAD DO PROBLEMA

v

2. COMSCIENTIZACAD 3. REVISAD
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| |
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4. IDENTIFICAGAD DOS ARTEFATOS E CONFIGURAGAD DAS
CLASSES DE PROBLEMAS

v
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v
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Fonte: Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015)

Na sesséo 3.2 - Método de Trabalho, sera detalhado de que forma os passos

da DSR foram seguidos.
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3.2 METODO DE TRABALHO

No Quadro 10 é realizada uma comparacdo entre 0 meétodo proposto por
Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), e o método de trabalho utilizado pela

pesquisadora.

Quadro 10 — Comparacao entre o Design Science Research e o método utilizado

pela pesquisadora

Método proposto por Dresch, Lacerda e

Antunes Jr. (2015) Método utilizado pela pesquisadora

Etapas

Escolha de uma situagdo complexa de interesse do

1 Identificacdo do Problema . .
pesquisador e da academia
2 Conscientizacdo do problema
¢ B Revisdo da literatura a fim de identificar trabalhos
3 Consulta as bases de conhecimento na area

Busca por classes de problemas e artefatos

4 . Conflitos entre Marketing e Vendas
existentes
Proposi¢cao do Artefato
- Estruturagdo do processo S&OP a luz do modelo
Projeto do Artefato ¢ P
estrela
Desenvolvimento do Artefato
8 Anidlise do Artefato Implementag¢do do método conforme proposicdo
9 Explicitagcdo das Aprendizagens . - . L
Ajuste da proposicdo de acordo com identificagdo
N das variaveis de sucesso e insucesso
10 Conclusdes

11 Generalizagao

Estruturagdo do processo S&OP final

12 Comunicagao dos Resultados

Fonte: A autora (2019)

E a seguir é feito o detalhamento do método utilizado pela pesquisadora para
o desenvolvimento deste trabalho, sendo as seguintes etapas realizadas:

Etapa 1: Identificacdo do Problema: E a procura por um problema de interesse
do pesquisador, que possa ser otimizado (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR.,
2015). O problema a ser estudado através da Design Science Research surgiu da
necessidade de estruturacdo do processo de S&OP que integre a triade financas,
vendas e operagbes com o foco na orientagdo estratégica do negdcio, tendo em vista
gue 0s processos praticados nas industrias atualmente observam os resultados de

cada area de forma isolada (6timos locais) e ndo como um unico negaocio.
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Etapas 2 e 3: Conscientizagdo do Problema e Consulta as bases de
conhecimento. Segundo Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), € o entendimento de
todos os aspectos do problema tendo como apoio uma pesquisa ampla nas bases de
conhecimento. Através da revisdo da literatura foi possivel se aprofundar, tendo uma
ampla visao a respeito do tema, em que se separou 5 artigos para leitura na integra e
posterior ajuda na construcao deste trabalho. Os artigos escolhidos abordavam o tema
S&OP e suas conexfes com demais variaveis dos processos, 0s conflitos existentes
entre marketing e operacdes e proposi¢cdes quanto a implementacdo do processo. O
critério para a escolha dos artigos foi mencionado ao longo do capitulo 1 em que se
descreve a justificativa deste trabalho.

Etapa 4: Busca por Classes de Problemas e Artefatos Existentes. E a
averiguacao na bibliografia sobre o que se tem hoje a respeito do tema proposto e a
lacuna que ainda pode ser preenchida (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR.; 2015).
Para isto, utilizou-se a revisao da bibliografia, ja citada no paragrafo anterior. Na busca
por classes de problemas existentes, identificou-se que o S&OP pertencia a classe de
problemas de conflito entre marketing e vendas, sendo assim, bibliografias pertinentes
a este assunto foram buscadas, a fim de complementar as referéncias bibliogréaficas
deste trabalho. Nesta investigacdo, n&o foram encontrados trabalhos que
contemplassem a estruturacéo do processo S&OP a luz do projeto de organizacfes
din&micas.

Etapas 5, 6 e 7: Proposicdo, Projeto e Desenvolvimento. E o inicio da
elaboracao dos artefatos e que permitem a visualizacdo do problema de pesquisa de
forma mais evidente. Aqui foi proposta a estruturacdo do modelo S&OP a luz do
modelo estrela. O desenvolvimento da proposicdo apoiou-se nho projeto de
organizacdes dinamicas. O projeto de organizaces dindmicas e o modelo estrela
vieram a tona no momento em que a pesquisadora estava realizando a revisao da
literatura, quando ficou evidente que a estruturacédo do processo S&OP nao engloba
apenas departamentos, mas a cultura da organizagdo como um todo.

Para criar a proposicao utilizou-se referenciais da literatura, artigos de
congressos, bem como mais de 100 horas de conversas informais com diretores,
gerentes, supervisores e analistas de diferentes ramos empresariais que estao
expostos ou sdo atores do processo em suas empresas. A Figura 14 apresenta de

gue forma se construiu a proposicdo com 0s principais inputs.



71

Figura 14 — Contribui¢cdes para o desenvolvimento da proposi¢céao

Literatura

Proposicao

Conversas

com Estrutura
Especialistas S&OP

Pesquizadar

Fonte: A autora (2019)

A pesquisa na bibliografia sobre o processo S&OP, seu sucesso nas empresas,
os conflitos existentes entre as areas e de que forma se da o apoio as tomadas de
decisdo quando se pratica o processo, foram as entradas para o entendimento de
como vem-se praticando o S&OP nas empresas. Para corroborar com a bibliografia,
realizou-se conversas com participantes do processo e o Quadro 11 apresenta as
pessoas que contribuiram para a realiza¢do da proposi¢ao. Elas participam direta ou
indiretamente do processo S&OP. A partir das conversas realizadas foi possivel
identificar modelos mentais, sucessos e insucessos das praticas realizadas, bem
como suas percepgfes quanto ao atual processo. Estes momentos com o0s
especialistas foram componentes fundamentais para estruturar a proposta de modo a

mitigar as falhas existentes dos processos atuais.



Quadro 11 — Especialistas participantes do estudo

Area de Atuagio

Formagao

Tempo de
Carreira

Planejamento de Vendas

Estatistica

na Area

8 anos

Especialista em Planejamento de

Vendas
. . E haria d Analista de Planej tod
Planejamento de Materiais nen anNa © 8 anos naiista de an.ej_amen ©de
Producgao Materiais
Administracdo de Vendas | Administracdo | 11 anos Analista de Vendas
. , Engenharia de . . ,
Melhoria Continua N 7 anos Analista de Melhoria Continua
Producgao
. = . ~ S isor de Planej tod
Planejamento de Produgdo | Administracdo | 20 anos upervisor ae anNeJamen ©ae
Producao
Planejamento de Materiais | Administracdo | 20 anos Supervisora de Pla?n'ejamento de
Materiais
Marketing e Planejamento Engenharia . .
ns ) & Al I 25 anos Supervisor de Marketing
de Vendas Mecanica
Vendas Administracao [ 21 anos Gerente de Vendas
. - Engenharia Gerente de Planejamento e
Planejamento e Logistica & A ! 35 anos . )
Mecanica Logistica
. Engenharia .
Marketing & . ! 23 anos Gerente de Marketing
Mecanica
. Engenharia de =
Produgao & |~ 18 anos Gerente de Producdo
Produgao
. Engenharia de Consultor Especializado em Supply
Supply Chain Produciio 24 anos Chain
Controladoria Administracdao [ 16 anos Gerente de Controladoria
Controladoria Administracdao | 37 anos Especialista em Custos
Planejamento de Materiais EngenhanNa de 3 anos Analista de PIanIEEJ.amento de
Producao Materiais
. ~ - n Analista de Planejamento de
Planejamento de Produ¢do | Administracao | 10 anos I NJ
Produgao
~ E hari . . ~
Operagoes ngerl r.:ma 37 anos Vice-Presidente de Operacgdes
Mecanica
Industria C|enF|as: 25 anos Presidente
Contabeis

Etapa 8: Andlise do Artefato. O artefato sugerido foi implementado com a

Fonte: A autora (2019)

finalidade de validar as etapas da estruturacdo do S&OP, possibilitando perceber, em
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um ambiente real, 0s ajustes necessarios acerca do objeto proposto. O artefato foi
validado em uma empresa do ramo metalmecéanico. Os posteriores ajustes foram
baseados em contribuicdes dos atores do processo S&OP, bem como nos fatores
criticos de insucesso no momento da implementacéao.

Etapa 9 e 10: Explicitagdo das Aprendizagens e Conclusdes. Neste momento
foi possivel fazer os ajustes no artefato com base nas contribui¢cdes dos participantes
do processo S&OP e da implementacdo e posterior apresentacdo do artefato final,

conforme ilustrado na Figura 15.

Figura 15 — Conclusédo do Artefato apoiado na implementacgao

Ajuste do
artefato de

Identificacdo

Proposicdo do Implementacdo das variaveis de .
POSIG F ¢ acordo com os Artefato final

inputs
anteriores

Literatura artefato do artefato sucessoe

insucesso

Fonte: A autora (2019)

Etapas 11 e 12: Generalizacdo e Comunicacéo dos Resultados. Aqui reuniram-
se pessoas de areas participantes do S&OP na empresa em que se implementou o
método, como producdo, planejamento, marketing e vendas para a explicitacdo da
nova estrutura do processo S&OP sugerido através desta pesquisa.

Com base no que foi apresentado, os proximos capitulos apresentardo a

proposicao, implementacao, discussdes e conclusdes do presente estudo.
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4 O MODELO PROPOSTO

Conforme exposto no capitulo anterior, para propor o modelo, conversas foram
realizadas com atores do processo S&OP. A partir destas conversas informais a
autora desenvolveu uma estrutura sistémica baseada no trabalho desenvolvido por
Nunes e Cassel (2018) em seu artigo. Neste trabalho um grupo de especialistas e 0s
autores desenvolveram uma estrutura sistémica avaliando as relagdes existentes em
torno do processo S&OP.

Baseando-se entéo no trabalho prévio desenvolvido, a autora incluiu elementos
oriundos das conversas com especialistas, assim como removeu elementos da
estrutura que nao diziam respeito as conversas realizadas com os especialistas da
presente dissertacdo, confeccionando a estrutura sistémica apresentada na Figura 16.
A estrutura sistémica pode ser lida a partir do entendimento de que as setas vermelhas

sao inversamente proporcionas e as pretas sao diretamente proporcionais.

Figura 16 — Estrutura sistémica baseada nas conversas com especialistas
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Fonte: A autora (2019)
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A Figura 16 evidencia a conexao da triade vendas, operacdes e financas para
0 sucesso do S&OP. Sua elaboracédo contribuiu para que a autora entendesse de
forma ainda mais clara as varias conexdes e trade-offs em torno deste processo, como
por exemplo, a influéncia da colaboragéo entre setores para o sucesso do S&OP e
consequentemente para a melhoria do resultado da organizacdo. Assim como, de que
forma as variaveis relacionadas a planejamento de demanda e estoques impactam
para que a organizacdo se mantenha competitiva e com saude financeira.

Da mesma forma que a estrutura sistémica contribuiu para o entendimento do
processo de S&OP, a consulta a literatura estudada evidenciou que o0 S&OP necessita
da interacdo de diversos componentes da empresa, sejam eles pessoas, estratégia,
indicadores, etc. Diante destas observacdes, identificou-se que o modelo estrela,
proposto por Galbraith inicialmente em 1995, poderia servir como uma orientagédo no
momento em que se deseja reestruturar processos que conectem diversas variaveis
existentes na organizacao.

Sendo assim, este capitulo apresenta um modelo para estruturacdo do S&OP
gue considera as 5 pontas da estrela de Galbraith. A despeito de as 5 pontas da
estrela estarem interligadas, neste caso propde-se seguir uma sequéncia de passos
durante a estruturacao, conforme ilustrado na Figura 17. Cabe salientar que, como ha
uma conexao entre todas as cinco pontas, as etapas precisarao ser revisitadas e/ou
sera necessario um looping nas etapas, de forma que o modelo proposto contemple

todos elementos necessarios para a correta estruturacdo do S&OP.
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Figura 17 — Estruturacé@o processo S&OP a luz da estrela de Galbraith

1 - Estrategia

2 - Estrutura

3 - Pessoas

4 - Processos

5 - Recompensas

Fonte: A autora (2019)

A seguir, cada uma das etapas sera abordada, de forma a exemplificar o que

deve ser tratado em cada momento.

4.1 PRE PROJETO E ESTRATEGIA

Na fase 1 da estruturacdo do processo esta a estratégia, porém, antes de defini-
la, faz-se necessario estabelecer a equipe executiva que defendera o projeto e que
tem a responsabilidade de o implementar. Esta etapa € denominada pré-projeto e foi
adicionada ao modelo como etapa preliminar a estratégia. A necessidade de
reestruturar processos parte da dificuldade de uma das areas envolvidas no todo,
comumente, o gerente da &rea leva o tema para a alta dire¢do, e chega-se em um
consenso quanto a dificuldade, se define por reestruturar, implementar e/ou ajustar
processos.

No contexto desta proposicdo esta sendo abordado o processo S&OP. A partir
de conversas com consultores sobre o tema, em 80% dos casos a necessidade de
reestruturar este processo parte da area de Supply Chain. Nesta circunstancia,
sugere-se, como ilustrado na Figura 18, a equipe de Supply Chain como responséavel

por levar o tema a alta administragéo. Cabe esclarecer que, de acordo com o negocio,
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a necessidade de reestruturar o S&OP possa surgir de outras areas que nao Supply,
entretanto o conceito da equipe executiva permanece o0 mesmo, alterando apenas a
area que estara na coordenacéao do projeto.

Esta equipe deve contar com um gerente de nivel tatico, pelo menos um lider
operacional e um membro da alta administracdo, que sera o patrocinador do projeto
no nivel estratégico.

Figura 18 — Patrocinador e equipe executiva do projeto

Membro da

Alta
Administragio Patrocinador Estratégico

-

Gerente de
Supply

Equipe Executiva

Supervisor
Planejamento

Fonte: A autora (2019)

Uma vez definida a equipe executiva e em optando-se pela reestruturacdo do
atual processo de S&OP, sugere-se iniciar a etapa de construcao da estratégia a partir
da avaliacdo do estado atual.

A avaliacdo do estado atual permitira a visualizacdo dos pontos positivos e
negativos que vém sendo realizados e é de extrema importancia para que o desenho
e/ou redesenho abranja os pontos fortes e fracos do atual processo. Sugere-se a
avaliagdo do estado atual a partir do entendimento do nivel de maturidade de S&OP
que a organizacao se encontra, pois a partir do entendimento do nivel de maturidade
atual sera possivel identificar de forma clara o que é necessario aprimorar e/ou
desenvolver para que o processo S&OP se torne mais maduro na organizacao.

Esta avaliagdo pode ser realizada por membros da organizagdo, como por
exemplo a equipe executiva do projeto, entretanto a realizacdo desta avaliacdo por
uma pessoa externa a organizacdo pode trazer ganhos para a reestruturacao, visto

que esta nao tera pré-julgamentos, bem como sera imparcial diante dos setores
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conflitantes, criando assim uma relacdo de confiangca entre todos. Ela sera
responsavel por conduzir workshops, entrevistas e féruns com os atores do processo,
bem como podera solicitar dados e informacdes a organizacdo, que exemplifiguem a
dindmica entre operacdes, vendas e financas. Estas atividades terdo como objetivo
nivelar o conhecimento dos envolvidos com relagcdo ao atual processo, seus pontos
frageis e oportunidades de melhoria, bem como extrair de que forma cada parte
contribui para o estado atual. E ainda concluir sobre o nivel de maturidade do S&OP
na organizacao.

Conhecendo a situagdo atual, pode-se iniciar a construcdo da estratégia. Neste
momento, a equipe executiva apresentada na Figura 18, em conjunto com o consultor
gue mapeou o estado atual, deve definir os critérios do projeto, limites e premissas,
bem como a proposicdo de valor. O formulario apresentado na Figura 19 pode ser

utilizado para definicdo das atividades pertinentes a etapa de estratégia.

Figura 19 — Formulario para definicdo dos critérios do projeto, estado atual, futuro,

limites e premissas

Meta estratégica da organizagio:

Objetivo do projeto:

Critérios do Projeto Estado Atual Estado Futuro

Limites: Premissas:

Fonte: A autora (2019)

O estado futuro deve ser apresentado ao patrocinador, membro da alta

administracdo, como forma de equalizar as informagdes e 0 apoio necessarios para
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realizacdo das préximas etapas. A Figura 20 exemplifica as etapas para construcéo

da estratégia do projeto.

Figura 20 — O pré-projeto e a construcao da estratégia

DEFINICAO EQUIPE EXECUTIVA E PATROCINADOR ~ Pré-projeto

1.1 - AVALIACED DO ESTADD ATUAL

1.2 - CRITERIOS DO PROJETO E LIMITES E PREMISSAS

1 - Estratégia

1.3 - PROPOSICAO DE VALOR E ESTADO FUTURD

Fonte: A autora (2019)

A partir da formulacao da estratégia, cabe definir as pessoas e a estrutura que

colocardo em pratica o que foi definido no inicio da estruturacao.

4.2 ESTRUTURA E PESSOAS

A definicdo da estrutura esta diretamente relacionada com a estratégia, bem
como, com as pessoas. As pessoas presentes nesta estrutura seréo as executoras no
nivel operacional, daquilo que se projetou na estratégia como o estado futuro. E téo
importante quanto a definicdo desta estrutura em nivel operacional, esta a definicao
dos papéis e responsabilidades de cada um dos participantes. Danese, Molinaro e
Romano (2018) e Wagner, Ullrich e Transchel (2014) salientam que a criagdo de uma
estrutura organizacional e a difusdo da mentalidade adequada s&o fatores
fundamentais para o processo S&OP, bem como para a evolugcdo dos niveis de
maturidade deste processo.

Nesta proposi¢éo, sugere-se a formacdo de um nacleo de S&OP para que as
etapas do processo rodem com exceléncia. Este nucleo contara com um lider, a ser
denominado de Analista de S&OP. Esta pessoa sera responsavel por atender os
prazos, pensar em novas ferramentas e estratégias e engajar o time na entrega de
suas atividades, extraindo as informagdes necessarias de cada um dos integrantes do
ndcleo, compilando-as e levando-as para a tomada de decisdo nos altos niveis da
organizacdo. Pedroso, Silva e Tate (2016) esclarecem que uma das barreiras para o

sucesso do processo é a condugdo do mesmo por um departamento e/ou pessoa que
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nao consiga ser imparcial, portanto cabe reforcar que é fundamental que a figura do
Analista de S&OP seja neutra e imparcial, levando os pontos de vendas, operacoes e
financas para a discusséo e tomada de deciséo.

Os demais integrantes do nucleo S&OP sdo um colaborador da area de
marketing e vendas, operacdes sendo representado por um colaborador de
planejamento de produgcédo e outro de planejamento de materiais e ainda um
colaborador da area financeira e/ou controladoria. Estas pessoas serdo os elos entre
0S processos, trazendo informacgdes para discussdo nos féruns em que o nudcleo

estara reunido. A Figura 21 exemplifica como se dé& a organizagéo do nucleo S&OP.

Figura 21 — Nucleo S&OP
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de S&OP
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Planejamento Planejamento
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ucleo

‘4 S&OP L’
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Financeiro Planejamento

Controladoria de Materiais

Fonte: A autora (2019)

Dado que o S&OP é um processo colaborativo e que necessita da integracao
de diferentes areas do negdcio, cabe esclarecer o papel organizacional do Analista de
S&OP, visto que este papel é fundamental para que os demais participantes do
processo entreguem os resultados, bem como para que 0 processo e 0s ciclos

ocorram de forma estruturada e planejada.
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Como Galbraith, Downey e Kates (2011) esclarecem, a definicdo de um papel
organizacional deve ser feita em duas dimensdes: responsabilidade e resultados. Os
resultados sdo as consequéncias esperadas do papel e o que distingue ele dos
demais. As responsabilidades, por sua vez, sédo as tarefas que fardo deixar o estado
atual e atingir os resultados esperados. Seguindo nesta linha, na Figura 22 € possivel

visualizar resultados e responsabilidades do analista de S&OP.

Figura 22 — Resultados e Responsabilidades do Analista de S&OP

Mehoria na comunicagdo e colaboragdo interna |Desenvolvimento de redes integradoras e
entre departamentos. equipes colaborativas.
Redugdo do erro da previsdo de vendas para

, ) . Desenvolvimento de dashboards com principais
melhor nivel de atendimento ao cliente e menor

indicadores.
estogue.
Reducdo de produtos em desvalorizagio de Prover cenarios para tomada de decisdo de
estogue efou obsoletos promovendo forma a reduzir os trade-offs ao longo do
estratégias para utilizacdo dos mesmos. processo.

Propor diferentes estratégias de estoque
vendas para se alcancgar o resultado do negdcio.

Fonte: A autora (2019)

Tao importante quanto a definicdo de resultados e responsabilidades de um
papel organizacional, é a identificacdo dos papéis interdependentes e suas relacbes
ao longo do processo. Como ilustrado na Figura 22, o Analista de S&OP tem como
uma de suas responsabilidades o desenvolvimento de equipes colaborativas, sendo
necessaria a administracdo destas interfaces com outros departamentos de forma
eficiente. O analista de S&OP ndo vé os demais participantes como simbolos de
departamentos isolados, mas como integrantes de uma estrutura orientada por
processos, que foca nos resultados da empresa como um todo em detrimento de
resultados locais.

No que se refere a contribuicdo dos demais integrantes do nucleo S&OP para
com o processo como um todo, a Figura 23 exemplifica papéis e responsabilidades
interdependentes para o processo S&OP. Estas pessoas necessitam ser escolhidas
por suas habilidades nas func¢des, bem como por terem a capacidade de trabalhar em

equipe, pensando de forma sistémica e nos 6timos globais.
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Figura 23 — Papéis e Responsabilidades Interdependentes
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Fonte: A autora (2019)

Agregada a definicdo de papéis e suas interfaces com outros departamentos,
estd a definicdo dos limites organizacionais de cada um destes papeis. Galbraith,
Downey e Kates (2011) esclarecem que quando ha falta de entendimento sobre quem
€ 0 responsavel por tomar uma decisdo, ha desperdicio de tempo e conflitos séo
gerados acerca disso. Nesta etapa € importante que um mapa de responsabilidades
sobre cada decisdo seja confeccionado, esclarecendo assim a contribuicdo de cada
uma das partes para o processo como um todo. Com todas estas etapas definidas,
deve-se testar a estrutura em um ambiente real, validando se ela satisfaz os critérios
do projeto, se a estrutura da suporte ao fluxo de trabalho e se ha equilibrio de poder.

Na Figura 24 é possivel visualizar de que forma se da a inclusdo das pontas

estrutura e pessoas na sequéncia do modelo e sua conexdo com a estratégia.



83

Figura 24 — A fase 2 e 3 na estruturagao do processo S&OP

DEFINICAO EQUIPE EXECUTIVA E PATROCINADOR Pré-p rojeto
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2 -Estrutura 3 - Pessoas

Fonte: A autora (2019)

As setas na Figura 24 indicam as relagdes entre as etapas da estruturacao.
Cabe salientar que as saidas das etapas 2 e 3 para a estratégia indicam que por mais
gue se sugira uma sequéncia de passos ho momento da estruturacao, todas as etapas
estdo conectadas, sendo muitas vezes necessario revisitar 0s passos anteriores para

ajustes e construcdes futuras.

4.3 PROCESSOS E RECOMPENSAS

Mesmo que a companhia ja tenha o S&OP implementado, fazer o mapeamento
do processo possibilita 0 entendimento das conexdes deste para com a organizagao,
bem como esclarece o valor que agrega ao cliente final. Cabe esclarecer que ao
realizar este mapeamento, novos papéis e responsabilidades podem vir a surgir,
sendo necessario retornar a etapa anterior em que 0s papéis e responsabilidades
foram definidos, havendo a necessidade de um looping entre estas etapas. Para
mapear o processo de S&OP, sugere-se a confecgdo do SIPOC (suppliers, inputs,
process, outputs, customers) para entendimento do macroprocesso e tudo que esta
nele englobado.

A Figura 25 demonstra o SIPOC do processo S&OP - macro, sendo que cada
um dos inputs deste processo necessita de informacdes provenientes de diferentes

setores da organizagdo e que, por meio dos integrantes do ndcleo S&OP, serdo
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levadas para discussdo nos féruns. O SIPOC sugerido nesta proposicéo € baseado
nas entradas e objetivos do S&OP apresentados por Thomé et al. (2012) em sua

pesquisa sobre S&OP.

Analista de
MKT/Vendas

Analista de
MEKT/Vendas

Analista
Flanejamento
Produgdo Materiais

Analista de
Finangas
Controladoria

Figura 25 — SIPOC processo S&OP
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Fonte: A autora (2019)

O S&OP ocorrerd em ciclos que, como Grimson e Pyke, (2007), Thomé et al.
(2012a), Correa e Correa (2017) esclarecem, sdo compostos por diferentes etapas,
cujos outputs sao informacgdes que serdo levadas a reunido executiva com o board da
organizacdo, onde decisdes acerca do futuro (horizonte de 3 a 24 meses de acordo
com 0 negocio) da organizacado deverdo ser tomadas. O SIPOC apresentado na
Figura 25 exemplifica os responsaveis por prover cada uma das informacdes
necessarias para realizacado do S&OP, bem como quais séo as principais saidas deste
processo. Na Figura 26 se detalha as atividades e responsaveis pelas atividades do
processo S&OP, sendo que como ja mencionado, o processo deve ocorrer de forma

ciclica.
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Figura 26 — Detalhamento do processo S&OP
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Fonte: A autora (2019)

Para que o processo seja realizado com maestria, reunides preliminares com o
nacleo S&OP deverdo ocorrer semanalmente, a fim de que este time construa as
entregas para a reunido operacional a ser realizada em nivel tatico mensalmente e
para a reunido executiva em nivel estratégico para a tomada de decisdo, também
mensalmente. Isto posto, a Figura 27 elucida a frequéncia com que as principais

atividades do processo devem ocorrer.
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Figura 27 — Marcos da realizacéo do processo de S&OP

EORIED]
Executiva
@
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Fonte: A autora (2019)

Da mesma forma que a Figura 27 apresenta os marcos do processo e suas
frequéncias, a Figura 28 mostra o ciclo S&OP, as pessoas que estdo envolvidas em
cada uma das atividades, bem como as principais entregas de cada etapa do ciclo e
gue ao longo do periodo constroem o que sera levado para a tomada de decisdo na

reunido executiva.
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Figura 28 — Ciclo S&OP

Planejamento de Vendas e
Demanda

* Plano de demanda estatistico
* Promogoes e Campanhas

* Revisao de Portfdlio

® Projecao de vendas e lucros

Reunido Executiva Planejamento
Producdo/Materiais

e Tomada de decisdoa partir dos
cenarios * Plano mestre de produgdo

» Ajustar o plano consensado * Plano de suprimentos
e Revisar KPls * Andlise da capacidade

¢ Restrigoes da cadeia de
fornecimento

RN TS Reunides Preliminares

e Analise de indicadores

» Apresentar os gaps entre
demanda e produgao

* Propor cenarios consensados
* Agenda para a reuniao

¢ Ajustes necessarios no plano
* Simulages e estratégias

* Informacgdes de produgao,
mercado e faturamento
e Custos extras

executiva
. NUCLEO S&OP . NUCLEO S&OP ANALISTA S&OP
SUPERVISORES OPERACOES BOARD EXECUTIVO (CEO's)
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SUPERVISOR FINANGAS GERENTE DE VENDAS
SUPERVISOR PLANEJAMENTO SUPERVISOR PLANEJAMENTO
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Fonte: A autora (2019)

Uma vez que se define a frequéncia da realizacao das atividades e as principais
entregas de cada etapa do ciclo, faz-se necesséario definir os indicadores que
orientardo a realizacdo do processo. Como Galbraith, Downey e Kates (2011)
esclarecem, indicadores dizem respeito a refor¢ar e motivar os individuos a agirem de
forma a agregar valor a organizacado como um todo. Um sistema de recompensas €
fundamental para que todos os atores dos processos colaborem rumo a uma Unica
direcéo.

Os indicadores utilizados no processo S&OP podem variar de acordo com a
estratégia da empresa, porém € fundamental que o desdobramento da estratégia da
organizacdo maior chegue até o nivel do processo S&OP, esclarecendo e engajando
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a equipe para atingir as metas da organizagao maior. Grimson e Pyke (2007), Wanke
e Julianelli (2011), Milliken (2008), Thomé et al. (2012a) sugerem indicadores a serem
monitorados no decorrer do processo e baseando-se nestes autores e em Galbraith,
Downey e Kates (2011) que sugerem cinco principios (amplitude, senso critico,
orientacdo temporal, consequéncias, alinhamento e metas) para escolha de
indicadores, se propde a utilizacdo dos KPIs (Key Process Indicators) apresentados
no Quadro 12.

Quadro 12 — Indicadores do S&OP

Acuracidade da previsdo e/ou MAPE

Quantidades faturadas x Orcado

Faturamento RS atual X Orgcado

Campanhas de vendas nao planejadas

Demanda atual x Orcado

Quantidade de introduc¢do e desativa¢ao de produtos
Vendas perdidas por falta de estoque

Nivel de servico de disponibilidade (ASL)

Valor total do estoque x Valor orgado

Lucro Liquido

Plano de producao atual x Or¢ado

Working Capital

Quantidade de alteragdes no programa de produgao
indice de desvaloriza¢do de itens no estoque

Valor de estoque obsoleto e/ou baixo giro

Margem de lucro atual x margem de lucro orcada
Custo fixo atual x Or¢ado

Dinheiro em caixa Real x Orgado

S&OP Key Performance Indicators

Fonte: A autora (2019)

Estes indicadores ndo devem ser de responsabilidade das areas isoladas,
sendo que os integrantes do nucleo S&OP serdo os provedores das informacdes, e o
analista S&OP responsavel por agrupa-las e distribuir os indicadores. Neste ponto,
sugere-se que estes indicadores sejam trabalhados como operacionais e globais. Os
indicadores operacionais serdo acompanhados nas reunibes preliminares e
operacionais, ja os indicadores globais serdo apresentados na reunido executiva,
sendo o parametro base para avaliar o qudo bem o processo S&OP esta sendo

executado. Em vista disso, a Figura 29 apresenta os indicadores globais do processo,
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sendo que foram escolhidos por serem uma consequéncia da boa realizacdo de
demais indicadores operacionais, que foram sugeridos no Quadro 12.

Figura 29 — Indicadores Globais

Nivel de

L Liquid
Servio (ASL) ucro Liquido

Fonte: A autora (2019)

A Figura 29 apresenta os indicadores postos em uma balanca como forma de
ilustrar que o desequilibrio entre estas métricas impacta diretamente no resultado da
organizacdo e que o S&OP deve ser o processo a buscar este equilibrio, seguindo os
planos estratégicos da empresa. O lucro liquido foi escolhido como indicador global,
pois de acordo com Grimson e Pyke (2007) e Cecere, Barret e Mooraj (2009) o grande
objetivo do S&OP é aumentar o lucro da organizacdo. JA o nivel de servico de
disponibilidade foi sugerido pois mesmo que ndo exista ainda na literatura um
consenso referente a métrica ideal do S&OP, grande parte dos autores, como
observado no referencial deste trabalho, sugerem o controle das quantidades
solicitadas x quantidades atendidas, que pode ser considerado como o nivel de
servigo ao cliente.

Além dos indicadores apresentados no Quadro 12 para acompanhar o quao
bem as atividades do S&OP estdo sendo executadas, cabe acompanhar também se
0 processo S&OP esta sendo executado de acordo com o cronograma. Para isso se
sugere a utilizacdo de um check list para o processo S&OP como pode ser observado

na Figura 30.
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Figura 30 — Check list Processo S&OP

Check List Processo S&0P 5im N3o Feedback

Entrega do plano de demanda no prazo

Confeccio do plano mestre de producdo no prazo

Simulacio do plano de suprimentos no prazo

Presenca de todos os integrantes do nucleo S&OP na
elaboracdo de cenarios

Cumprimento da agenda pré S&OP

Cendrios validados em conjunto com finangas,
vendas e producdo
Realizagdo da reunido executiva de S&0OP conforme

cronograma

Ha participacio do board nas reunides executivas

Se toma decisBes na reunido S&OP com o foco no

negocio como um todo.
Ha plano de acdo e acompanhamento das acdes

oriundas das reunifies preliminares e executivas

Fonte: A autora (2019)

Durante as rodadas do ciclo S&OP, o Analista de S&OP tem como uma de suas
responsabilidades o preenchimento deste check list e uma vez que um dos processos
nao € executado, o mesmo deve esclarecer na coluna Feedback o que impactou na
realizacdo da atividade, de forma a controlar e mapear situacdes que impegam que o
S&OP tenha o correto andamento na organizacao.

A partir da definicdo dos processos e recompensas, estas etapas devem ser
incluidas na sequéncia de estruturacdo do S&OP, como pode-se observar na Figura
31.
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Figura 31 - A fase 4 e 5 na estruturacéo do processo S&OP

| 12-CRITERIOS DOPROIETO E ESTADO FUTURO. <
13-DEFINCAODELIMITESEPREVISSAS 1 - Estratégia
_J

2 -Estrutura

m 5 -Recompensas

Fonte: A autora (2019)

Na proxima secao, sera sintetizado o modelo proposto de trabalho.

4.4 SINTESE DO MODELO PROPOSTO

Nos capitulos anteriores se propds como deve se dar a estruturagcdo de um
processo S&OP a luz do modelo estrela proposto por Galbraith. A estruturagéo
acontece de forma sequenciada, de modo que a construcao de cada uma das etapas
seja organizada. Ademais, a estrutura proposta ilustra todas as conexdes existentes
entre cada uma das etapas, uma vez que através das setas, sugere-se que sejam
revisitadas sempre que necessario. A Figura 32 apresenta a estruturacdo do S&OP e

sua sequéncia.
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Figura 32 — O modelo proposto
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Fonte: A autora (2019)

Cabe esclarecer que neste trabalho se propde um modelo de estruturacéo do
S&OP a partir de uma sequéncia de atividades que devem ocorrer para a correta
estruturacdo e/ou reestruturacdo de um projeto em uma organizagdo dindmica. Dito
iss0, é necessério salientar que o S&OP exige uma mudanca cultural da organizagéo
e que somente a estruturacdo a partir dos passos sugeridos ndo garantird o seu
sucesso. Galbraith, Downey e Kates (2011) esclarecem que o comportamento reflete
a cultura de uma organizagdo e mudancas culturais tendem a ser complicadas, visto
gue cada integrante da organizacdo atual contribui com algum comportamento,
reforcando a cultura ja existente. A definicdo de valores e visdo da empresa deve estar
conectada com a estratégia do S&OP, sendo imprescindivel para guiar o
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comportamento desejado, esclarecendo quando ajustes sdo necessarios para o
alcance do sucesso da organizacdo como um todo.

No capitulo 5 sera apresentado como se deu a implementacdo do modelo
proposto em uma empresa em fase de reestruturacdo do seu processo S&OP.
Possiveis ajustes no modelo aqui apresentados serdo realizados apdés a sua

implantacéo, o que podera ser observado como modelo final no capitulo 6.
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5 APLICACAO DO MODELO

Neste capitulo serd apresentado como se deu a aplicacdo do método proposto
em uma empresa que passava por um momento de reestruturacdo do seu processo
de S&OP.

5.1 AEMPRESA

A empresa estudada neste trabalho € uma multinacional de origem alema, com
mais de 45 anos no mercado brasileiro que oferece aos seus clientes uma ampla linha
de ferramentas motorizadas. Os produtos sdo destinados ao mercado florestal,
agropecuério, jardinagem, domeéstico e construcao civil. A venda dos produtos se da
através dos mais de 3.000 pontos de venda espalhados pelo pais e ainda atuando no
mercado de exportacdo. Cabe enfatizar que os clientes da empresa no mercado
nacional sdo as concessionarias, revendas autorizadas, cooperativas, canal
alternativo e subconcessionarias e que estas atendem ao cliente final, informando-os
sobre 0 modo de utilizacdo dos equipamentos, manutencdo e garantia. Para o
mercado de exportacéo, os clientes sdo os importadores, sendo estes responsaveis
por distribuir os produtos para as concessionarias. Desta forma, o caso estudado ndo
tem relagdo comercial com os consumidores finais de seus produtos.

A companhia estudada tem como caracteristica a producdo para estoque,
sendo que a area de operacdes produz conforme o planejado. O planejamento de
producao se da de acordo com a previsdo de vendas, ajustando a capacidade fabril e
nivelando as coberturas de estoque. A previsdo de vendas é o principal input para
producdo e planejamento de maquinas fabricadas, planejamento de componentes
importados e nacionais, planejamento de maquinas importadas e pecas de reposi¢ao
e acessorios.

De forma sucinta, o processo de producéo e/ou compra de um produto até sua

venda, esta representado na Figura 33.
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Figura 33 — Processo de producao e/ou compra até a venda
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Fonte: A autora (2019)

Conforme explicito na Figura 33 o processo de marketing e vendas da o inicio
no processo de planejamento de produtos, sendo entdo de responsabilidade do
planejamento de producao analisar as capacidades e comunicar a operacgao referente
ao mix e quantidades que devem ser fabricadas, assim como € de responsabilidade
da equipe de planejamento de materiais, suprir a fabrica com componentes e matérias
primas que serdo utilizados para fabricacdo do produto final. Este departamento
também é responsavel pelo planejamento e importacdo de maquinas importadas, que
serdo posteriormente vendidas aos clientes. Desta forma, planejamento tem como
responsabilidade disponibilizar os produtos para venda, de forma a manter o equilibrio
dos niveis de estoque, atingindo o nivel de servico (ASL) e ndo onerando o fluxo de
caixa da companhia.

A organizagao tem como diferencial competitivo a disponibilidade e entrega dos
produtos no prazo, sendo que um dos seus indicadores estratégicos é o nivel de
servico para disponibilidade de produtos para faturamento. A meta de nivel de servigco
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(ASL — Availability Service Level) para produtos prontos é de 90% e como pode ser

observado na Figura 34, h4a anos a empresa vem superando a meta.

Figura 34 — Service Level ASL Produto Pronto

Service Level (ASL) Produto Pronto
100% 99%,
98%
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Fonte: Empresa (2019).:

Um dos motivos para que a empresa atinja o indicador de nivel de servico se
da pelos altos niveis de estoque com que a companhia trabalha, a meta de cobertura
de estoque para produtos prontos fabricados € de 1,2 meses, ja para produtos
importados € de 1,5 meses. A Figura 35 mostra os niveis de cobertura de estoque que
a companhia tem praticado nos ultimos anos e percebe-se que ha um descolamento
do que se pratica com relagdo as metas. Esta diferenca se da por razdes diferentes
em cada um dos grupos analisados neste trabalho, sendo que para maquinas
importadas os lotes de compra e a previsdo de vendas sdo os causadores das
distor¢cdes na cobertura praticada para com a meta. Ja para as maquinas fabricadas,
a razdo da distorcdo nas coberturas se da em funcdo do foco na utilizacdo da
capacidade instalada, que é priorizada em detrimento a se manter os niveis de
cobertura de estoque dentro do planejado.

1 Optou-se pela utilizacdo de valores ficticios para preservacdo da imagem da empresa, porém 0s
dados aqui mostrados representam a mesma grandeza
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Figura 35 — Coberturas de estoque praticadas na empresa
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Fonte: Empresa (2019).2

O foco pela utilizagdo méaxima da capacidade instalada é uma estratégia
adotada pela empresa para que aconteca a diluicdo do custo fixo da maneira mais
adequada, entretanto a organizacdo ainda ndo havia sentido os impactos de cenarios
de venda desfavoraveis. O cenario econdmico atual do pais, bem como da américa
latina impactam diretamente na nao realizagdo da venda planejada e por
consequéncia aumento do erro da previsdo. Como nao se vende de acordo com o
planejado e ndo ha ajuste do plano de producdo na mesma proporgao, os niveis de
cobertura se elevam. Cabe salientar também, que nestes cenarios desfavoraveis, ha
uma forte tendéncia por parte da equipe de vendas em realizar campanhas nao
planejadas, com o repasse de descontos que ocasionam a redugcdo da margem de
lucro praticada pela organizacéo.

A partir do cenario exposto acima, a area financeira comecou a perceber os
impactos que as acdes de vendas e o0 elevado estoque estavam ocasionando nos
resultados da organizando. Problemas com relacdo ao fluxo de caixa, bem como no
lucro liquido fizeram com que este departamento comecasse a questionar de forma

enfatica as decisdes que estavam sendo tomadas pela area de operacdes e vendas.

2 Optou-se pela utilizacdo de valores ficticios para preservacdo da imagem da empresa, porém 0s
dados aqui mostrados representam a mesma grandeza
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Como a area financeira ndo participava das reunides de S&OP até entdo praticadas
na organizacgao, o ponto de partida para os questionamentos foi 0 quao descolado a
realidade estava do orcamento previsto para o ano, e diante disso, alguns
desconfortos entre a areas comecaram a surgir e percebeu-se que a situacao atual
da organizacdo nao deveria ser surpresa se 0 processo de S&OP estivesse sendo
realizado da forma correta.

A empresa entendeu que as andlises realizadas sobre os niveis de estoque,
capital investido, fluxo de caixa, vendas e atendimento ao cliente estavam carentes
de conexdes de forma que as decisdes privilegiavam a solucao de problemas locais e
naos focavam no 6timo global. Os trade-offs oriundos das decisdes destes processos
nao estavam sendo analisados, trazendo a tona o questionamento sobre a efetividade
do processo S&OP até entdo praticado, visto que se este processo estivesse sendo
bem realizado, a triade operacdes, vendas e financas estariam conectadas conforme

Figura 36, de forma a privilegiar o resultado da empresa como um todo.

Figura 36 — Triade S&OP

Financas
*9

Vendas

Fonte: A autora (2019)

A partir do cenario apresentado, entende-se que a companhia carece de um
processo S&OP melhor estruturado, sugerindo-se entdo a aplicagcdo do meétodo
proposto no capitulo 4 para a sua reestruturagdo. Este trabalho retratara a

estruturacdo em 3 etapas que serdo apresentadas a seguir.
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5.2 ETAPA PRE-PROJETO E ESTRATEGIA

Na etapa pré-projeto e estratégia da reestruturacdo o modelo propde que a area
gue sente a maior dificuldade leve o tema a alta administracdo e que o patrocinador
seja um membro da alta administracado. No caso da empresa estudada, o desconforto
com relacdo ao desalinhamento entre as estratégias da empresa estava pairando
sobre diversos setores, entretanto o gerente de supply chain enxergou este
desalinhamento como uma oportunidade para alavancar o processo de S&OP e
reestruturd-lo de forma a corroborar para como o alinhamento dos setores e a
estratégia da empresa como um todo.

Desta forma, o gerente de supply chain, levou o tema ao vice-presidente de
operacdes, 0 qual apoiou o projeto, entretanto, diferente do que se sugeriu no modelo,
na organizacdo estudada o gerente de supply chain assumiu a posicdo de
patrocinador, sendo o responsavel por levar o tema para a discussdo a alta
administracdo. O vice-presidente da organizacado entendeu que seria suficiente que o
gerente da area fosse o patrocinador. Desta forma, o gerente elencou outras duas
pessoas do seu time para que o0 apoiassem e ajudassem a disseminar a ideia de
reestruturacao do processo.

Diante disso, na organizacdo, a equipe apresentada na Figura 37 foi
responsavel por levar o tema a alta administracdo e ganhar o aval do board para dar
seguimento ao projeto. Seguindo o modelo proposto nesta dissertacdo, a partir da
aprovacao do board a equipe sinalizou a necessidade de se entender o estado atual

e sugeriu que um consultor externo fosse contratado para fazer a avaliagéo.

Figura 37 — Patrocinador e equipe executiva do caso estudado

Patrocinador Gerente de
Estratégico Supply Chain

Supervisor de Supervisor de
Equipe Executiva Planejamento Planejamento
de Materiais de Producdo

Fonte: A autora (2019)
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Dando sequéncia ao modelo proposto, e como mencionado no paragrafo
anterior, a equipe executiva e o patrocinador estratégico contrataram um consultor
externo para a avaliacao do estado atual. O consultor responsabilizou-se por fazer um
diagnoéstico com relacéo ao nivel de maturidade do processo, a partir de entrevistas
com pessoas participantes direta ou indiretamente do processo, assim como
analisando dados transacionais da organizagéo.

Em paralelo a contratacdo do consultor externo, a equipe executiva e 0
patrocinador expuseram ao RH a dificuldade em se dar andamento no projeto sem a
presenca de uma figura responsavel pelo processo S&OP na organizacdo, ja
sinalizando a necessidade de pelo menos uma pessoa dedicada ao processo. A
equipe de RH responsabilizou-se por mapear o perfil desta pessoa, assim como fazer
um benchmarking em empresas praticantes do processo S&OP e em um segundo
momento apresentar as opg¢des para 0 grupo.

Como resultado do trabalho do consultor externo e como sugerido no modelo
proposto, identificou-se o grau de maturidade do processo S&OP na organizacdo, bem
como 0s principais gaps do processo atualmente praticado com relacdo ao mercado.
A ferramenta utilizada para mapear o nivel de maturidade, foi o self assessment
sugerido por Oliver Whight. O questionario contempla uma série de perguntas que
devem ser respondidas de 0 onde a pratica ndo existe, até 5 onde a pratica é realizada
com maestria.

A partir das respostas foi possivel constatar que a organizacdo se encontra no
nivel de maturidade 2 e com diversos tracos do 1. Baseado nos niveis de maturidade
proposto por Grimson e Pyke, se elucida as principais caracteristicas identificadas na
empresa que justificam o nivel de maturidade 2, com muitos tracos do 1:

e Cultura de silos, ndo ha colaboracéo e integracdo — nivel 1

e Na&o héa processo formal de S&OP, apenas reuniées — nivel 1

e Sem funcdo formal de S&OP, ndo h& definicdo de responsabilidades —
nivel 2

e Meétricas funcionais — nivel 2

e Muitas planilhas e consolidagbes manuais — nivel 2

e Plano de vendas orienta operac¢des — nivel 2

¢ Nao ha integracéo financeira — nivel 2
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Com o entendimento do estado atual, a equipe executiva em conjunto com o

consultor definiu os critérios do projeto, bem como o estado futuro, como pode ser

observado no Quadro 13:

Quadro 13 - Critérios do projeto, estado atual e futuro

Meta estratégica da organizagao: Duplicar o faturamento até 2022

Objetivo do projeto: Evoluir o estagio do processo S&OP de 2 para 3 até 2020

Critérios do Projeto

Estado Atual

Estado Futuro

O processo de S&OP deve ser
capaz de prover dados para
tomada de decisdo da alta
direcdo, de forma a mostrar os
trade-offs das decisdes perante
a triade financas, vendas e
operagoes.

O seu foco estd no aumento do
lucro e na promocao da
integracao na empresa como
um todo.

Caréncia de conhecimento da
organizagdo para com o
processo S&OP.

Ndo hd agenda formal de
S&OP;

N3o ha integracdo da area
financeira;

Cultura de silos -
departamentalizada;

Metas e indicadores funcionais;
Planilhas e consolidacdo
manual.

O entendimento do processo e o
apoio da alta administragao;
Definicdo de papeis e
responsabilidades claros;

Féruns preliminares para criacdo e
discussdo dos cenérios;
Colaborador dedicado para o
processo;

Dashboard do processo S&OP com
indicadores norteadores;
Ferramenta de Tl para construcao
de cenarios de forma rdpida;
Processo formal e estruturado
com a integracao de finangas;
Metas e indicadores
interfuncionais

Fonte: A autora (2019)

O Quadro 13 apresenta o objetivo do projeto bem como a meta estratégica da

organizacdo, pois os critérios do projeto e o estado futuro precisam estar conectados

com a estratégia da empresa como um todo e uma vez que as estratégias sejam

alteradas, € necessario que os critérios e objetivos do projeto sejam revisitados.

Com a clareza dos critérios do projeto e do estado futuro projetado a equipe

executiva elencou os limites e premissas para execucao da reestruturacdo, como

pode ser observado no Quadro 14.
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Quadro 14 — Limites e Premissas do Projeto

Premissas Limites

Participacao da alta dire¢do no processo reestruturado

Atendimento dos prazos para desenvolvimento de cendrios

Deflnlf;ao de uma flgur.a como respopsNaveI pelo riroc.esso Unidade Brasil
Autoridade para a equipe tomar decisdes na auséncia de um
dos participantes

Disseminacao da cultura por processos na organizacao

Fonte: A autora (2019)

Os limites e premissas inicialmente mapeados estdo apresentados no Quadro
14, entretanto a equipe executivas entendeu que haverd necessidade de checa-los
novamente quando a nova estrutura do projeto for implementada, de forma a confirmar
se as premissas inicialmente mapeadas estdo de acordo no decorrer da execucao.

De posse da estratégia e com a definicdo da equipe executiva e do patrocinador
do projeto, esti-se apto a proxima etapa do modelo proposto, que serd denominado

como etapa 2 da reestruturacao.

5.3 ETAPAESTRUTURA E PESSOAS

Dando sequéncia na implementacdo do modelo proposto, na etapa 2 da
reestruturacado abordou-se estrutura e pessoas para executar o que foi definido na
estratégia. No modelo proposto, sugere-se a criacdo de um nucleo de S&OP, que
conta com a presenca de colaboradores de diferentes setores e tem como pessoa
dedicada o Analista de S&OP.

Na empresa estudada os integrantes da equipe executiva ja haviam introduzido
a necessidade de um responsavel por gerir o processo como um todo. Neste momento
entrou-se em contato com o RH novamente a fim de verificar as possibilidades
encontradas por eles no mercado e/ou deslocar alguém internamente capaz de
exercer o papel.

Inicialmente criou-se a funcdo de Analista de S&OP esclarecendo suas
responsabilidades e atividades conforme Quadro 15 e posteriormente identificou-se
uma pessoa com perfil adequado que poderia assumir as responsabilidades desta
funcéo, deslocando-a entdo para assumir estas atividades. Este colaborador passou

a reportar-se diretamente ao gerente de Supply Chain.
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Quadro 15 — Responsabilidades e Competéncias Analista S&OP

Analista Planejamento de Vendas e Operagdes:

Descricdo do
Cargo

Responsdvel pela gestdo e administracdo do processo de S&OP como um todo, integrando os
departamentos envolvidos diretamente no processo. Analise e manutencdo de indicadores (KPl's) de
Sales and Operations Planning relacionadas as vendas, operacdes, estoques e financeiro para base
de tomada de decisGes do board. A responsabilidade principal inclui trabalho analitico e
demonstrativo dos impactos das decisGes nos resultados da empresa.

Principais
Reponsabilidade

Administrar indicadores de performance mensais, manutencdo dos arquivos e histéricos base.

Participacdo ativa nas andlises relacionadas a capacidade das operacdes, vendas, estoques e
impactos financeiros.

Autonomia para tomada de decisdo quando houver necessidade, sugerindo a melhor estratégia a
partir de andlises estatisticas e com base na estratégia da organizagao.

Analisar plano de vendas versus plano de producdo de forma critica (planejamento da demanda e
plano mestre de producdo), a partir do monitoramento de indicadores, visando embasamento para
tomada de decisGes.

Prover informagdes e manutencdo dos indicadores de acuracidade plano de vendas (MAPE),
capacidade/operacdes, niveis de estoques e service level, analisando os maiores desvios, gerando
planos de acGes, para auxiliar na tomada de decisdes.

Analisar resultados de cenarios de vendas, producao e financeiro, provenientes dos indicadores de

o desempenho de cada uma das areas, visando o alinhamento entre estas.
g Contornar obstaculos potenciais e barreiras na implementacdo de projetos de melhorias entre as
= areas de vendas, producdo, planejamento e financeiro, através da colaboracdo, entre as areas para
® | oalinhamento das estratégias do negdcio.
§ Participar das anélises relacionadas ao portfélio, novos produtos, descontinuacées, promogdes e
é acGes de vendas, trabalhando de forma colaborativa com as areas envolvidas, para suavizar os
impactos na operacdo, atendendo o cliente com exceléncia.
Suportar as atividades de controladoria/financas a fim de viabilizar o planejamento e execucdo das
melhores estratégias, provendo resultado das anélises de orgado x real, em busca da maior
eficiéncia financeira.
Desenvolver politicas de estoque que otimizem a relagdo custo do estoque x atendimento ao
cliente, analisando indicadores de estoque e service level.
Consolidar base de dados para apresentacdo reunido de S&OP, enderecando e acompanhando as
acOes necessarias para melhoria do processo.
Conhecimento em planejamento de vendas e operacgées (S&OP)
Entendimento em gestdo de estoque
@ | Habilidade em sistema ERP
% Bons conhecimentos em gestdao de demanda
% Conhecimento em sistemas produtivos/analise das capacidades
3 | Desenvoltura com ferramentas complementares e estatistica aplicada
‘% Visdo compreensiva dos negdcios como um todo (negdcios, produtos e clientes internos/externos)
g Excel avangado
O |Inglés avancado

Negociagdo avancada

Experiéncia comprovada na funcdo de no minimo 4 anos.

Fonte: Empresa (2019)
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Diante da criagdo desta nova figura, a equipe executiva do projeto passou a
contar também com a participacdo deste funcionério, sendo entdo estruturada

conforme Figura 38.

Figura 38 — Estrutura da equipe executiva na empresa estudada

Patrocinador Gerente de
Estratégico Supply Chain

Supervisor de Supervisor de
Equipe Executiva NEEGEELENG Planejamento
de Materiais de Producao

Analista de

S&OP

Fonte: A autora (2019)

Tao logo a contratacdo do Analista de S&OP foi realizada, comecou-se a
discutir as pessoas que deveriam fazer parte do nucleo S&OP conforme sugerido no
modelo do presente trabalho. Entendeu-se que com dedicacéo exclusiva ao processo
S&OP somente o analista de S&OP seria necessario e que 0os demais participantes
do nucleo seriam os representantes das areas nas reunides periddicas, bem como os
responsaveis por levar os materiais necessarios para as discussdes nos féruns.

Desta forma, o nucleo S&OP na organizacao passou a contar com:

e O analista de S&OP

e Um integrante planejamento de vendas

e Um integrante planejamento de producao
e Um integrante planejamento de materiais

Diferente do que se sugeriu no modelo, a empresa nédo conseguiu incluir, neste
primeiro momento, um integrante da equipe financeira. Esta dificuldade foi encontrada
em funcao de a equipe financeira estar passando por um momento de reestruturagao
e por ainda ser necessario um maior entendimento da organizacdo com relacao a
necessidade de participacao proativa e ndo somente reativa da equipe financeira nos
féruns de S&OP. De qualquer forma, o analista de S&OP ficou incumbido de se manter

proximo a equipe financeira, de maneira que mesmo que ndo houvesse um
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representante oficial no nucleo S&OP, as informacgdes financeiras permanecessem
sendo discutidas e trazidas a tona.
Na sequéncia, a equipe executiva definiu os papéis e responsabilidades dos

integrantes do nucleo S&OP, sendo elas descritas na Figura 39.

Figura 39 — Papéis e responsabilidades dos participantes do nucleo S&OP na

empresa estudada

Informacgdes quanto a capacidade fabril,
Analista de Planejamento de Producdo  |necessidades da operacdo, coberturas de
estoques e riscos de atendimento ao cliente.

Informacgdes quanto a restricdes na cadeia de
suprimentos, necessidade de fretes especiais,
problemas de qualidade de fornecedores e
risco de atendimento a operagdo e clientes.

Analista de Planejamento de Materiais

Informagdes quanto a campanhas, novos
Analista de Planejamento de Demanda  |produtos, sell in-out, planos futuros, estratégias
de vendas.

Fonte: A autora (2019)

No modelo proposto, se sugeriu algumas responsabilidades para cada um dos
papéis, entretanto a organizacdo achou por bem acrescentar algumas
responsabilidades tendo em vista a dindmica do negdcio. As responsabilidades
adicionadas podem ser observadas na Figura 39 assinaladas em vermelho.

Dito isso, 0 nucleo S&OP na organizacdo pode ser observado na Figura 40.
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Figura 40 — Nucleo S&OP na organizacdo estudada

Analista
de S&OP

Analista N uCIeO Analista

Planejamento Planejamento

de Demanda S&O P de Producao

Analista
Planejamento
de Materiais

Fonte: A autora (2019)

Com a validacao da estrutura e dos papéis e reponsabilidades, foi possivel
seguir para a proxima etapa do modelo proposto, que contempla processos e

recompensas.

5.4 ETAPA PROCESSOS E RECOMPENSAS

Nesta etapa se definiu processos e recompensas, parte 4 e 5 do modelo
proposto.

Inicialmente, a equipe executiva confeccionou o SIPOC do processo como
sugerido no modelo proposto. O SIPOC macro desenhado pela organizagéo ficou
idéntico ao proposto no modelo deste trabalho, conforme Figura 25. O desenho do
SIPOC do processo foi realizado em conjunto com o nucleo S&OP e equipe executiva,
sendo possivel neste momento cada um dos integrantes do nucleo visualizarem de
que forma se dé a sua contribuicdo para que o processo flua corretamente. Além do
SIPOC macro, a empresa entendeu que o processo S&OP detalhado na Figura 26
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poderia também ser utilizado na empresa, ndo sendo necessario alteracbes no
processo proposto. Cabe salientar que a visualizagdo do S&OP como um processo e
nao somente como um ciclo, foi vista de forma muito positiva pela organizacao, pois
os integrantes do nacleo S&OP tinham dificuldade de entender exatamente a sua
contribuicdo ao longo do processo S&OP.

Nesta mesma ocasido definiu-se a periodicidade de cada um dos féruns. A
equipe acatou a sugestdo proposta neste modelo e definiu que as atividades a serem
realizadas seguiriam as frequéncias sugeridas na Figura 27 deste trabalho.

Da mesma forma, a equipe passou a utilizar o ciclo S&OP sugerido no modelo
deste trabalho, como o ciclo norteador com relacdo as entregas de cada uma das
pessoas envolvidas, bem como os marcos que devem acontecer dentro de cada ciclo.
Entretanto, dada a dindmica da organizacdo, a empresa entende como imprescindivel
a participacdo do gerente de RH nas reunifes executivas, visto que uma das pautas
trazidas pelo nacleo S&OP diz respeito a necessidade de aumento ou reducao de
quadro fabril. Desta forma a — Ciclo S&OP praticado na organizacao estudadaFigura

41 exemplifica o ciclo S&OP adaptado na empresa estudada.
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Figura 41 — Ciclo S&OP praticado na organizacao estudada

Planejamento de Vendas e
Demanda

* Plano de demanda estatistico
* Promogdes e Campanhas

* Revisao de Portfolio

* Projegdo de vendas e lucros

Reunido Executiva Planejamento
Producdo/Materiais

¢ Tomada de decisdoa partir dos
cenarios * Plano mestre de produgao

* Ajustar o plano consensado e Plano de suprimentos
* Revisar KPls ¢ Anadlise da capacidade

* Oficializar decisOes para gerentes e Restrigdes da cadeia de
e supervisores da organizagao fornecimento

Reunido Operacional Reunides Preliminares

* Andlise de indicadores

* Apresentar os gaps entre
demanda e produgao

® Propor cenarios consensados

e Agenda para a reuniao
executiva

e Ajustes necessarios no plano

e SimulagQes e estratégias

¢ Informacgdes de producgéo,
mercado e faturamento

e Custos extras

ANALISTA S&OP
BOARD EXECUTIVO (CEO's)

. NUCLEO S&OP . NUCLEO S&OP
SUPERVISORES OPERACOES

SUPERVISOR VENDAS/MKT GERENTE DE SUPPLY
SUPERVISOR FINANCAS GERENTE DE VENDAS
SUPERVISOR PLANEJAMENTO SUPERVISOR PLANEJAMENTO

GERENTE DE OPERACOES
GERENTE DE RH

Fonte: A autora (2019)

Outro fator acrescentado pela companhia no ciclo S&OP foi a oficializacdo das
decisbGes tomadas na reunido de diretoria para 0os demais supervisores e gerentes da
organizagdo. A organizagao entende que muitas das decisdes realizadas no S&OP
impactardo colaboradores que nao estdo presentes nos féruns, assim como assuntos
tratados na reunido de S&OP serao o ponto inicial de discuss@es que necessitarao de
outros féruns para tratar de assuntos especificos. Com a comunicacao das decisdes
realizadas em reunido de S&OP para demais colaboradores, a organizacéo fica ciente
das estratégias da organizagéo, esclarecendo a todos o norte da empresa e reforca
de que forma cada uma das partes contribuem para a realizagédo da estratégia.

Dando sequéncia na reestruturagdo de acordo com 0 modelo proposto, a partir
do sugerido no modelo deste trabalho, a empresa definiu os indicadores globais e
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operacionais a serem utilizados, sendo que diferente do que se sugeriu no modelo, a
empresa entende que o indicador global que deve acompanhar o nivel de servico, é 0
working capital. O working capital € um indicador financeiro, que avalia contas a pagatr,
receber e estoques, fazendo entdo a conexdo com os niveis de estoque, vendas e
promocdes e estratégias de compras.

Dito isso, os indicadores globais e operacionais a serem utilizados pela

empresa podem ser observados na Figura 42

Figura 42 — Indicadores globais e operacionas do S&OP na empresa estudada

Operacional

Dinheiro em caixa Real x Orcado

Operacional

Acuracidade da previsdo e/ou MAPE

Operacional

Quantidades faturadas x Orcado

Operacional

Faturamento RS atual X Orcado

Operacional

Campanhas de vendas ndo planejadas

Operacional

Demanda atual x Orgado

Operacional

Quantidade de introducdo e desativacdo de produtos

Operacional

Vendas perdidas por falta de estoque

Operacional

Valor total do estoque x Valor orcado

Operacional

Plano de produgdo atual x Orcado

Operacional

Quantidade de alteractes no programa de producdo

Operacional

indice de desvalorizac3o de itens no estoque

Operacional

Valor de estoque ohsoleto efou baixo giro

Operacional

Cobertura de estoque atual x Orcada

Operacional

Giro de estoque atual x Orgado

Operacional

Margem de lucro atual x margem de lucro orgada

Operacional

Custo fixo atual x Orcado

Fonte: A autora (2019)

Além dos indicadores operacionais sugeridos no modelo proposto, a
organizacao acrescentou os indicadores de giro de estoque e cobertura de estoque
atual x orcada. E ainda sugeriu que no modelo proposto fosse incluida uma etapa para
confeccédo de um dashboard de S&OP, para que a organizagédo pudesse acompanhar
a evolucao dos indicadores e do nucleo S&OP em um unico local.

Quanto ao check list para o processo S&OP sugerido na Figura 30, a empresa
entendeu como ferramenta chave para que o processo S&OP seja realizado com

eficiéncia e para que perdure na organizacdo. O Analista de S&OP incorporou esta
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ferramenta como uma de suas atividades, sendo o0 seu preenchimento realizado em
cada novo ciclo S&OP.

A partir da definicdo dos indicadores e processos, a empresa reestruturou o
S&OP de acordo com o modelo proposto, sugerindo algumas alteracdes que serao
discutidas ao longo do capitulo 6 deste trabalho, em que se apresentard o modelo
final, com ajustes e alteracbes de acordo com os feedbacks oriundos da

implementacéo.
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6 DISCUSSOES E ALTERACOES DO MODELO PROPOSTO

Este capitulo tem como objetivo abordar os pontos em que o modelo proposto
nao foi aplicado como sugerido inicialmente e/ou nao foi aplicado com sucesso, e com
base no feedback da aplicacdo, ajusta-lo para que por fim seja possivel observar o

modelo proposto final.

6.1 PRE PROJETO E ESTRATEGIA

Inicialmente cabe comentar o ambiente em que se executou a estruturacdo do
S&OP e como estava a conscientizacdo da empresa para com a utilizagdo deste
processo e sua reestruturacdo. Na empresa estudada, o desejo por reestruturar o
processo de S&OP surgiu de um dos gerentes da organizacdo, 0 que em um primeiro
momento ndo impacta no processo, ja que no modelo proposto sugere-se que a area
gue vém enfrentando maiores dificuldades com relagéo aos ganhos do processo seja
a responsavel por levar o tema ao board da organizacdo. Entretanto, percebeu-se que
esta din@mica pode néo funcionar quando ha uma caréncia de conhecimento acerca
dos beneficios do S&OP por parte da alta administracdo, enfraguecendo assim o
resultado do processo e da reestruturagao.

Dito isso e a partir das conversas com especialistas da area, assim como escrito
na literatura, o S&OP é um processo que necessita do apoio e entendimento da alta
administracdo. Cabe frisar entdo, que a reestruturacdo do processo, ou sua
implementacdo, s6 trarA os melhores resultados quando a alta administracdo se
apropriar do tema, fazendo do S&OP uma ferramenta para alinhamento do negdcio
para com as estratégias e o disseminando pela organizacgao.

Sendo assim, no caso estudado houve caréncia de envolvimento por parte da
alta administracdo no processo, sendo que a participacédo do board se deu apenas
como participante dos foruns e ndo como um patrocinador como sugerido no modelo
inicialmente proposto. Neste ponto, se salienta a necessidade de um membro da alta
administragdo como patrocinador do projeto de reestruturagcdo, sendo assim, para a
proposicao final, sugere-se manter patrocinador e equipe executiva como sugerido na

proposicdo e como pode ser observado na Figura 43.



Figura 43 — Pré projeto
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| DEFINIGRO EQUIPE EXECUTVAEPATROCINADOR Pré-projeto

Membro da
Alta
Administragic

Gerente de

Supply

Fonte: A autora (2019)

Patrocinador Estratégico

Eguipe Executiva

Com relacdo as etapas da estratégia, a empresa conseguiu executa-las como

sugerido no modelo, sendo necessario apenas a alteracdo de sequéncia entre duas

atividades, sendo elas critérios do projeto e estado futuro e definicdo de limites e

premissas. A Figura 44 exemplifica a etapa estratégia e o formulario sugerido para

mapear esta etapa.

Figura 44 — A estratégia

1 - Estratégia

Mets estratégica da organizsgio:

Objetivo do projeto:

Critérios do Projete Estado Atual

Extade Futura

.

Limites:

Fonte: A autora (2019)
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A ordem destas atividades foi alterada pois se identificou que definir os limites
e premissas do processo se torna mais claro e facil quando ja se tem mapeado os

critérios do projeto, bem como o estado futuro.

6.2 ESTRUTURA E PESSOAS

No tocante a estrutura e pessoas, a proposicao sugere a criacdo de um nucleo
S&OP, em que o0 Analista de S&OP ¢ a figura dedicada ao processo e participantes
da area de planejamento de vendas, producdo, materiais e financeiro/controladoria
compdem o restante do time. Entretanto, na empresa estudada, ndo foi possivel
contar com um integrante da equipe financeira/controladoria, ficando o nucleo
composto apenas pelas demais areas. Neste caso, se esclarece que mesmo que em
alguns ambientes ocorra a dificuldade em integrar todos estes participantes, é de
extrema importancia contar com um integrante de cada area, como sugerido no
modelo (controladoria/finangas, planejamento de vendas, planejamento de materiais
e producdo e analista S&OP) no nucleo S&OP, de forma a se extrair os maiores
ganhos do processo, trazendo a discussdo as areas cruciais para a tomada de
decisdo, bem como forma de permear os conceitos e métodos do S&OP por toda a
organizacao.

Sendo assim, mesmo que no caso estudado nao tenha sido possivel contar
com este integrante e que o analista de S&OP tenha ficado como responsavel por
fazer a integracdo com a equipe de financas e controladoria, se reitera a necessidade
de criacdo de um nducleo interfuncional, que conte com a presenca de todos 0s
participantes sugeridos no modelo. Com relacdo as responsabilidades acrescentadas
pela organizacdo aos demais integrantes do ndcleo S&OP, entende-se que as
alteracdes sao relevantes, sendo entéo incorporadas ao modelo final, como pode ser

observado na Figura 45.



2 -Estrutura

3 - Pessoas

Figura 45 — Estrutura e Pessoas

Analista de
Planejamento
de Demanda

#

Mehoria na comunicagdo e colaboragéo interna
entre departamentos.

Redugdo do erro da previsdo de vendas para
melhor nivel de atendimento ao cliente e menor

Analista
Financeiro

Controladoria
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Analista
de S&OP

Analista de
Planejamento
de Produgdo

Analista de
Planejamento
de Materiais

Desenvolvimento de redes integradoras e
equipes colaborativas.

Desenvolvimento de dashboards com principais

estogue.

estoque e/ou obsoletos promovendo
estratégias para utilizagdo dos mesmos.

Redugdo de produtos em desvalorizagdo de

indicadores.

Prover cenérios para tomada de decisdo de
forma a reduzir os trade-offs ao longo do
processo.

Propor diferentes estratégias de estogue e
vendas para se alcangar o resultado do negécio.

Anazlista de Planejamento de Produgdo

Informagdes quanto a capacidade fabril,
necessidades da operacio, coberturas de
estoques e riscos de atendimento ao
cliente.

Analista de Planejamento de Materiais

Informagdes quanto a restrigdes na cadeia de
suprimentos, necessidade de fretes especiais,
problemas de qualidade de fornecedores
e risco de atendimento a operagao e
clientes.

Analista de Planejamento de Demanda

Informagdes quanto a campanhas, novos
produtos, sell in-out, planos futuros, estratégias
de vendas.

Analista Financeiro/Controladoria

Informagdes quando a fluxo de caixa, orgamento,
investimentos, working capital, margens de lucro,
Custos.

Fonte: A autora (2019)

6.3 PROCESSOS E RECOMPENSAS

No que diz respeito aos processos, a organiza¢do estudada utilizou o SIPOC

sugerido no modelo proposto, vide Figura 25, visto que o mesmo se enquadrava na

dindmica da organizacdo. Da mesma forma, os marcos do processo sugeridos no
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modelo, conforme Figura 27, foram amplamente aceitos pela organizagao e assim
praticados. O mesmo se deu com o processo de S&OP sugerido no modelo, sendo
gue a organizacdo nunca havia pensado no S&OP como um processo e somente
como um ciclo, a empresa aceitou 0 processo sugerido na Figura 26.

J& com relacdo ao ciclo S&OP sugerido, ao implantd-lo na organizagédo
percebeu-se a necessidade de inclusdo da area de RH nas reunifes executivas, dado
gue decisdes oriundas do processo S&OP podem vir a afetar o quadro de pessoal
e/ou carga de trabalho. Da mesma forma, a empresa vislumbrou a necessidade de
uma atividade para comunicar as decisdes da reunido executiva para demais gerentes
e supervisores da organizacao. Esta foi uma das acfes que a organizacao entendeu
como iniciativa para que o S&OP e sua importancia fosse mais difundido pelo negécio
como um todo.

Diante dos fatos descritos pela empresa estudada e das alteracdes sugeridas,
entende-se que estes ajustes sdo sim bem-vindos ao modelo e que ambos vao ao
encontro e reforcam a ideia de se promover uma cultura de S&OP na organizacdo. A
Figura 46 exemplifica de que forma o SIPOC, o processo S&OP, 0s marcos e o ciclo

S&OP se enquadram na etapa de processos da estruturacao.
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Figura 46 - Processos
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A respeito das recompensas, a proposicdo sugere que se trabalhe com
indicadores globais e operacionais no S&OP. A empresa, aderiu a esta ideia,
entretanto ndo fez a utilizacdo completa dos indicadores sugeridos, alterando o
indicador de lucro liquido, para working capital, entendendo que este indicador ilustra
de maneira mais completa a situagéo da empresa.

A partir do exposto da organizagao e depois de se conversar novamente com
especialistas a respeito deste tema, entende-se que o indicador working capital
frequentemente utilizado pelas organizacfes. Ademais, trabalha com informacdes de
compras, vendas e logistica de forma conectada, sendo também um indicador global
para o processo de S&OP. Neste caso, adicionou-se o indicador de working capital a
lista de indicadores globais, entretanto, mesmo que a empresa néo tenha utilizado o
indicador de lucro liquido, sugere-se manté-lo como um dos indicadores globais do
processo, visto que um dos grandes resultados do S&OP, como j& descrito
anteriormente, é aumentar o lucro liquido da organizagcédo. Desta maneira, o modelo
final conta com trés indicadores globais: nivel de servigo (ASL), lucro liquido e working
capital.

Quanto aos indicadores operacionais, a empresa acrescentou dois indicadores
a lista de indicadores inicialmente sugeridos no modelo. Estes indicadores, sendo eles
giro de estoque e cobertura de estoque atual x orgada, também vao ao encontro deste
trabalho, sendo eles incorporados a lista de indicadores operacionais sugeridos na
proposicao final.

Ainda no que se refere a fase 4 — Recompensas, ho momento em gque a
empresa estava finalizando a estruturacéo a partir do modelo proposto, sentiu a falta
de uma etapa especifica para criacdo de um dashboard de forma a acoplar todos 0s
indicadores a serem acompanhados pelo processo S&OP, bem como atividades em
andamento e cenarios apresentados nos féruns. Desta forma acrescentou-se na etapa
recompensas, uma atividade denominada de “criacdo de dashboard S&OP”, sendo
posterior a definicdo dos indicadores globais e operacionais a serem controlados,

conforme Figura 47.
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Figura 47 - Recompensas

5 -Recompensas

Operacional : Dinheiro em caixa Real x Orcado
Operacional :Acuracidade da previsdo e/ou MAPE

Operacional :Quantidades faturadas x Orcado

Operacional :Faturamento RS atual X Orgcado

Operacional :Campanhas de vendas ndo planejadas

Operacional : Demanda atual x Or¢cado

—> Operacional :Quantidade de introduc3o e desativacdo de produtos
Operacional :Vendas perdidas por falta de estoque

Operacional :Valor total do estoque x Valor orcado

Operacional :Plano de producdo atual x Orcado

Operacional :Quantidade de alteragdes no programa de producéo
Operacional : indice de desvalorizacdo de itens no estoque
Operacional :Valor de estoque obsoleto e/ou baixo giro
Operacional :Cobertura de estoque atual x Orcada

Operacional :Giro de estoque atual x Orcado

Operacional : Custo fixo atual x Orgado

Check List Processo S&OP Sim N3o Feedback

Entrega do plano de demanda no prazo

Confecgdo do plano mestre de produgdo no prazo

Simulagdo do plano de suprimentos no prazo

Presenca de todos os integrantes do nucleo S&OP na
elaboracdo de cenarios

_’ Cumprimento da agenda pré S&OP

Cendrios validados em conjunto com finangas,
vendas e producdo

Realizagdo da reunido executiva de S&OP conforme
cronograma

Ha participacdo do board nas reunides executivas

Se toma decisdes na reunido S&OP com o foco no
negocio como um todo.
Ha plano de ag3o e acompanhamento das a¢des

oriundas das reunides preliminares e executivas

DASHBOARD S&OP

Oistribuicaode | Distrbuicao de
s natural o

Jeveeca do ire 25 50
Aunénca Laire 10 0

Eiroga 1 —

Exnss Sowisca 3 87

v Wido (7} 0

i Avia 72 77

. E¥) 40

—

- o

Fonte: A autora (2019)



119

6.4 IMPLEMENTAGCAO

Outro ponto observado ao se efetuar a implementacdo do modelo na empresa
foi a necessidade de artificios que engajassem a organizacéo e a alta administracédo
no processo S&OP. Como na empresa em que se validou o modelo, a solicitagéo por
um processo de S&OP partiu do nivel gerencial e a alta administragéo ndo se colocou
como patrocinador do processo, sendo apenas participante nos féruns, percebeu-se
gue a utilizacdo de comunicacdes semanais a respeito de tema, para um grupo seleto
e direcionado pode sim auxiliar no trabalho de conscientizacdo do que é o processo,
bem como, como cada parte contribui para que se tome as melhores decisoes.

Estes foéruns semanais entram nas responsabilidades do Analista de S&OP,
gue em conjunto com a area de comunicacdo da empresa, podera definir a melhor
abordagem para o grupo que se esta desejando atingir. Sendo assim, esta atividade
deve ser um dos meios para que o analista promova a cultura do S&OP na empresa,
e neste modelo, serd uma etapa incorporada a etapa de implementacdo. Cabe
salientar que dependendo da dinamica da empresa e do grau de maturidade do
processo, pode n&o haver a necessidade de divulgagéo destes informativos semanais,
ficando a critério de cada organizacdo a pratica desta atividade. Na Figura 48 se

exemplifica a etapa e um exemplo do informativo.
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Figura 48 — Promovendo o S&OP
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Fonte: A autora (2019)

6.5 O MODELO FINAL

O modelo proposto foi ajustado a partir das considerac¢des citadas, sendo entdo

apresentado na Figura 49.
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Figura 49 — Modelo de Estruturacéo do Processo de S&OP a luz do Projeto de
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O modelo apresentado na Figura 49 contempla todas as etapas do modelo
anteriormente proposto e adiciona ainda aquelas etapas em que se identificou
oportunidades de melhoria. A sequéncia de realizagcéo de atividades, teve apenas uma
alteracdo na etapa 1 - Estratégia, sendo ela nos passos 1.2 e 1.3, em que se sugere
a definicdo de limites e premissas posterior ao mapeamento do estado futuro e
definicdo dos critérios do projeto. Nas etapas 2 — Estrutura, 3 — Pessoas e 4 —
processos, ndo houveram alteracbes de sequéncia, sendo que apenas o
detalhamento da atividade 4.3 sofreu altera¢cdes com relacdo ao modelo inicialmente
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proposto, incorporando atividades e participantes as rotinas de S&OP que n&do haviam
sido citadas anteriormente e que foram trazidas pela organizacéo.

No que se refere a etapa 5 — Recompensas, adicionou-se uma atividade: 5.4
Criacdo do dashboard de S&OP. Esta atividade ndo havia sido mapeada inicialmente,
sendo que a sua incluséo surgiu a partir do feedback da organizacdo com relacéo a
necessidade de um painel de controle de todos os indicadores do processo S&OP,
bem como do andamento do processo. Nesta mesma etapa 5, ajustes nas atividades
5.1 e 5.2 foram realizadas, incorporando indicadores que a organizacdo percebeu
Ccomo cruciais para o controle do processo na organizacao.

Por fim, quando j& se estruturou 0 processo na organizacao, ha a etapa de
implementacdo. Nesta etapa, acrescentou-se uma atividade que diz respeito a
promocao da cultura do S&OP na organizacdo, sugerindo-se entdo que informativos
a respeito do processo sejam distribuidos na organizacdo a fim de disseminar o
processo S&OP para as pessoas chave, promovendo um ambiente propicio para a
sua prética e extracdo dos seus melhores resultados.

Na Figura 50 se apresenta o0 modelo de estruturacdo do processo de S&OP e
todos os elementos componentes do modelo propostos ao longo da dissertacéo,
sendo possivel assim visualizar o modelo e seus componentes em uma Unica imagem.

A partir da apresentacdo do modelo de estruturacdo do processo de S&OP a
luz do projeto de organizacfes dinamicas, conclui-se que o objetivo desta dissertacao
foi atendido e sua concluséo e proposicao para trabalhos futuros sera apresentada no

proximo capitulo.
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Figura 50 - Modelo de Estruturacdo do Processo de S&OP a luz do Projeto de Organiza¢des Dinamicas e seus elementos
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7 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes da presente pesquisa sob as

perspectivas destacadas a sequir:

a) atendimento aos objetivos e a questao da pesquisa;
b) limitagbes da pesquisa,

c) sugestdes de trabalhos futuros.

7.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS

A presente dissertacao visou responder a questao de pesquisa: “Como seria
estruturado o processo de S&OP, capaz de integrar a triade operacéo, vendas e
financas, suportando a orientacdo estratégica da organizacdo?” conforme
mostrado no capitulo 1 deste trabalho. Para responder esta pergunta, este trabalho
baseou-se no DSR, propondo um artefato, que neste caso € o modelo para
estruturacdo do S&OP a luz do projeto de organizacdes dinamicas.

Atrelado ao objetivo geral, fez-se necessario o atendimento dos objetivos
especificos, sendo eles:

a) identificar estudos na literatura que contribuem para com o estudo do

processo S&OP e suas relaces na organizacao;

b) implementar o modelo proposto;

a) validar os resultados obtidos.

A identificacdo de estudos que contribuem para o tema deste trabalho ocorreu
ao longo da justificativa, apresentada no capitulo 1. Os trabalhos encontrados na
literatura reforcam a importancia do processo S&OP visto que € um processo que
conecta objetivos de departamentos conflitantes em prol da organizacdo como um
todo. A partir desta busca na literatura e dos insights por ela gerados, foi encontrado
a bibliografia que se refere ao projeto de organiza¢cfes dinamicas e a partir do estudo
desta percebeu-se que a criagcdo do modelo proposto poderia ser amparado pelo
modelo estrela, uma vez que este modelo conecta 5 pontos essenciais para que a

estratégia ocorra em uma organizagao.
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A partir da literatura estudada e das conversas com especialistas, foi possivel
propor o modelo de estruturacdo do S&OP que seria posteriormente validado em uma
organizacdo, indo ao encontro do segundo objetivo especifico deste trabalho. O
modelo de estruturacdo do S&OP proposto apresenta uma sequéncia de etapas a
serem seguidas para que o processo S&OP seja corretamente estruturado e esteja
conectado a estratégia da organizacdo. Além de sugerir as etapas a serem realizadas
em cada ponta da estrela de Galbraith, esta dissertacdo sugeriu formularios para
construcdo da estratégia como pode ser observado na Figura 19, assim como sugere
as responsabilidades dos participantes do nucleo S&OP.

Outro ponto contemplado pelo modelo, diz respeito ao processo S&OP. Este
trabalho ndo s6 sugere que o S&OP deve ser mapeado como um processo, como
também o detalha, esclarecendo os responsaveis por executar atividades como péde
ser observado na Figura 26. O detalhamento do processo S&OP e sua conexado com
o ciclo S&OP apresentado na Figura 28 € uma das entregas fundamentais para que a
triade vendas, financas e operacdes ocorra e esclarece a conexao do processo S&OP
com o ciclo S&OP.

No que diz respeito aos indicadores que foram tratados na etapa das
recompensas, este trabalho frisa os indicadores que devem ser acompanhados no
decorrer do processo S&OP para que a organizacdo atinja os resultados esperados,
mas também apresenta um check list para acompanhamento das atividades a serem
realizadas no decorrer de cada ciclo do S&OP, sendo uma orientacdo para que a
organizacdo observe se o0 processo S&OP estd sendo executado como sugerido no
modelo.

Para validar o modelo proposto, realizou-se a implementacdo do modelo no
capitulo 5 em uma empresa do setor metalmecanico, que necessitava reestruturar o
seu processo de S&OP. A estruturacdo foi acompanhada durante o periodo de 6
meses. A partir desta aplicacéo, foi possivel perceber os ajustes necessarios naquilo
gue se propds inicialmente, indo ao encontro do terceiro objetivo especifico deste
trabalho.

Os ajustes no modelo com base na implementacdo foram em grande parte
realizados a partir dos pontos em que a organiza¢ao ndo conseguiu aplicar o que foi
proposto ou com base nas sugestdes da organiza¢éo ao aplicar o modelo. Entretanto,
no que diz respeito ao ndcleo S&OP sugerido no modelo, entendeu-se por bem manter

a proposta inicial que conta com o participante do financeiro/controladoria além dos
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demais participantes. Esta estrutura é fator primordial para que aconteca a integracao
da triade financas, operacdes e vendas, e por isso recomenda-se que a ideia do
nacleo S&OP seja perseguido, sendo que no modelo final proposto foi mantida a
estrutura do nucleo S&OP, sendo composto pelo analista S&OP, analista de vendas,
analista de planejamento de produgdo e materiais e ainda do analista
financeiro/controladoria.

Com relacéo a sequéncia de etapas sugeridas para a estruturacdo do modelo,
a empresa conseguiu executa-los como sugerido, mantendo-se assim a realizacéo da
estruturagdo por etapas. Neste ponto, cabe salientar que o modelo sugere uma
sequéncia de realizacéo de atividades, como forma de facilitar que todos os elementos
necessarios sejam observados e realizados ao longo da implantacdo do modelo,
entretanto, a sequéncia de passos pode e deve ser revisitada sempre que hecessario
no decorrer do processo, sendo possivel assim ajustar os pontos que por algum
motivo ndo ficaram conectados. Da mesma forma, a sequéncia de realizacdo das
etapas pode ser alterada de acordo com a necessidade e/ou dindmica da organizacgao.

A partir dos ajustes do modelo, foi possivel propor o modelo final, que péde ser
observado na Figura 49 como o modelo e suas etapas e na Figura 50 como o modelo
e todos os componentes sugeridos para a realizacao de cada uma destas etapas. Este
modelo foi construido a luz do projeto de organizacdes dinamicas, essencialmente
pelo modelo estrela, e respaldado pelas conversas realizadas com especialistas e
pelas afirmacdes de diversos autores presentas na literatura, como Grimson e Pyke
(2007), Thomé et al. (2012a), Cecere, Barret e Mooraj (2009), entre outros e ainda
validado em uma organizacao. Diante disso e do exposto acima, conclui-se que todos
0s objetivos deste trabalho foram atingidos e que o modelo proposto pode ser aplicado
e difundido nas organizacdes que o desejarem implementa-lo.

Entretanto, cabe salientar que a aplicacdo do modelo proposto por si s6 nao
garante que a organizacado conseguira perceber os beneficios do S&OP, sendo
fundamental a aceitacdo e apropriagdo do processo S&OP por parte da alta
administrac@o para que este processo seja percebido como uma ferramenta de auxilio
para que a organizacao atinja seus objetivos estratégicos. Uma vez que se tem 0 apoio
da alta administracéo a execucao deste processo, os demais atores do S&OP e outros
colaboradores da organizagdo passaréo a percebé-lo como uma ferramenta capaz de

nortear a companhia no que tange ao atingimento de suas metas.
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Por fim, o modelo proposto teve como diferencial a conex&do com o projeto de
organizacdes dinamicas. Desta forma, uma vez que se segue as etapas sugeridas
para a estruturacdo do S&OP e se ha um apoio por parte da companhia com relacao
aos beneficios do processo, ha grande chance de se criar uma cultura de S&OP na
organizacao, promovendo o processo e tendo como grande resultado a sinergia entre
departamentos tidos como conflitantes ao longo da organizacéo, além do alcance das

metas de acordo com a estratégia da organizacao.

7.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Apbs os ajustes do modelo a partir das recomendacdes da empresa, nao foi
possivel apresentar a proposicdo para 0 grupo de especialistas que inicialmente
contribuiu para a construcdo do modelo inicial, sendo assim, a validacdo do modelo
final foi apoiado nas recomendagfes da empresa que o aplicou, carecendo de uma
andlise critica dos especialistas que inicialmente contribuiram para o modelo
inicialmente proposto.

Outro ponto que merece ser comentado diz respeito ao quanto a organizacao
esta disposta a reestruturar o processo S&OP, sendo que é fundamental que a alta
administracao “compre” a ideia e entenda o quao importante é a sua participacao
guando de as tomadas de decisdo ao longo do processo. No caso de a alta
administracdo ndo entender o seu papel e/ou ndo acreditar nos beneficios do
processo, os resultados do modelo serdo afetados, ndo sendo possivel perceber seus
beneficios para a organizacéo.

Faz-se necessario comentar também, que a organizacdo em que o modelo foi
aplicado é uma empresa do ramo metalomecanico que por vezes ainda ndo tem o
dinamismo de organizacdes do ramo tecnologico, por exemplo. Neste caso,
sugerindo-se na sessédo 7.3 para trabalhos futuros, a aplicagdo do modelo em

empresas de outros ramos como tecnologia, servicos, etc.

7.3 SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

No decorrer da realizacdo deste trabalho foi possivel perceber novas
oportunidades de pesquisa, sendo elas descritas abaixo:



a)

b)

d)
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aplicacdo do modelo proposto em uma empresa de ramo diferente da
empresa em que o modelo foi aplicado, como exemplo: ramo alimenticio,
servicos, tecnologia, etc;

aplicacdo do modelo em uma organizacdo que nao tenha implementado o
processo de S&OP, de forma que ele seja estruturado desde o principio de
acordo com a proposicao;

implementacdo do modelo proposto alterando a sequéncia de etapas
sugerida neste trabalho, de forma a validar o modelo a partir de outra
sequéncia de atividades;

desenvolvimento de uma ferramenta capaz de medir o quao eficiente e
alinhado o S&OP esta sendo executado, de acordo com o modelo proposto,

com teor quantitativo e ndo somente qualitativo.
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