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Sales and Operations Planning —uma maneira

simples de obter ganhos com a integracéo interna

Rodrigo Arozo

A quebra dos silos funcionais e a integracdo entre as diversas areas das empresas,
bem como a adocdo de uma visdo por processos, sdo assuntos ha anos largamente
divulgados e encorgjados. Entretanto, mesmo com a adogdo de sistemas integrados de
gestdo e reestruturagdes organizacionais, a obtencdo de resultados tangiveis e
quantificaveis através da integracdo interna continua sendo um desafio para grande parte
das empresas.

Dentro deste cenario, a ado¢éo do processo de Sales and Operations Planning
(S&OP) vem crescendo ao longo dos ultimos anos, inclusive em empresas brasileiras.
Através de praticas bem simples, 0 S& OP busca atingir simultaneamente melhorias em
termos de custo (niveis de estoque e custo de producado) e de servigo (disponibilidade de
produto).

Estes resultados gerais sdo acancados por meio da melhora no processo de
plangamento de vendas e producéo, baseando-se no balanceamento ndo apenas entre
demanda e disponibilidade de produto (englobando producdo e suprimentos) de forma
macro, mas também entre volume e mix de produtos. O processo entéo busca ndo apenas
disponibilizar o correto volume agregado de produtos para atender a demanda, mas
também atingir a quantidade certa de cada tipo de produto para o atendimento de sua
respectiva demanda.

Segundo CORREA, o processo de S& OP tem alguns objetivos especificos que
podem servir para caracteriza-lo. Sdo eles:

1. Apoiar 0 plangamento estratégico do negécio através de anaises e

revisoes periddicas, garantindo sua viabilidade e efetividade;
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2. Garantir que os planos operacionais sejam realistas, considerando as inter-
relacoes existentes entre as diversas areas da empresa;

3. Gerenciar as mudangas de forma eficaz a partir de postura proativa;

4. Gerenciar os estoques de produtos finais e/ou carteira de pedidos de forma
agarantir bom desempenho de entrega (disponibilidade de produto);

5. Avaliar o desempenho do processo de plangjamento de vendas e estoque,
identificando e segregando as atividades que estéo fora de controle daguelas que se
encontram sob controle;

6. Desenvolver o trabalho em equipe através da criacdo de condicbes para

gue cada departamento participe do plangamento global da empresa.

Descricao do processo de S&OP

O processo padrédo de S& OP consiste em cinco etapas béasicas, conforme pode ser
visto na Figura 1. Cada uma delas sera sucintamente descrita a seguir.

Atualizacéo Planejamento Zlgneijoacrirller;t: Reunido Reunido
de dados da demanda p ) ¢ Prévia Executiva
e supnmento

Figura 1: Processo tipico de S&OP

Atualizacéo de dados
Esta etapa deve ocorrer logo apos o fechamento de vendas de cada més ou periodo

de plangiamento. Consiste em trés atividades:

e Atudizacdo dos arquivos com os dados do més anterior — vendas reais,

volumes de producéo, niveis de estoque, €tc.
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e Geracao das informagdes necessarias para que as equipes das areas Comercial
e Marketing possam calcular a previsdo de vendas. 1sso pode incluir andlises dos dados
de vendas, relatérios de previsdo estatistica e planilhas para o preenchimento por parte da
equipe comercial de campo.

e Disseminacdo das informacdes para as pessoas apropriadas.

Planejamento da demanda

Esta etapa consiste basicamente no processo de previsdo de vendas da empresa.
Seu objetivo é a elaboracdo de um plano de vendas tentativo que indicara o que a
empresa esta disposta a vender ou oferecer ao mercado.

Como todo processo de previsdo de vendas, espera-se uma combinagdo de
previsdes estatisticas obtidas através do tratamento de dados histéricos, informagdes
qualitativas de mercado (obtidas através da equipe comercial) e plangjamento de acbes
promocionais.

As necessidades adicionais desta atividade no processo de S& OP dizem respeito
ao atendimento dos requisitos das outras &reas usuarias da previsdo de vendas. Estes
requisitos se refletem na imposicdo de um prazo para a passagem da informacéo, de
forma a possibilitar 0 uso da previsdo ao longo das outras etapas do plangjamento, e
também a passagem da previsdo na linguagem utilizada pelos outros usuérios, além das
dreas Comercial e de Marketing. E comum, por exemplo, empresas com distintas formas

de segmentacdo de produtos entre as areas comercial eindustrial.

Planejamento de producao e suprimentos

Esta etapa consiste na elaboracéo de um ou mais planos alternativos de producéo
que procurem dar suporte ao plangamento de vendas gerado na etapa anterior, e na
geracao dos niveis desgjados de estoques, expressos pela politica de cobertura para cada

familia de produtos.
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Também faz parte desta etapa 0 monitoramento das capacidades de producéo e
suprimentos, buscando a identificacdo de falta da capacidade e, consequentemente, da
necessidade de agOes corretivas. Estas ag0es podem ser tanto de balanceamento da
demanda (através de alteracdo no mix ou do gerenciamento de atrasos dentro da carteira
de pedidos) quanto da aguisicdo de recursos adicionais, tais como: ampliacdo de
capacidade por meio de horas extras; aquisicdo de materiais criticos em tempos menores
do que os normais; e desenvolvimento de novos fornecedores para fazer frente as
limitagOes de fornecimento.

Reunido prévia de S&OP

O principal objetivo da reunido prévia é a discussdo de todos os pontos de
distanciamento entre o plangamento da demanda e o plangiamento de producéo, bem
como a avaiagdo dos impactos financeiros destes. Espera-se que 0s participantes
cheguem a reunido j4 ciente destes pontos e, se possivel, munidos de agumas
alternativas. Esta é tipicamente uma reunido de trabalho, da qual participam os
integrantes da média geréncia das &reas envolvidas no processo de plangjamento de
materiais.

A discussdo dos pontos de incompatibilidade entre os planos gera dois tipos de
resultado: 0 consenso sobre 0s pontos em que € possivel se chegar a uma solugcdo sem a
necessidade do envolvimento da alta geréncia/direcéo da empresa, e também a definicédo
das possiveis dternativas acerca das questbes pendentes que serdo apresentadas na
reunido executiva de S& OP.

Vale ressaltar que o fato de ainda existirem questdes pendentes mesmo apos esta
reunido normalmente ndo se deve a incapacidade da média geréncia de chegar a um
acordo, e sim ao fato de muitas aternativas requererem mudancas nas estratégias de
vendas e producdo — tipicas decisdes que cabem a alta geréncialdirecdo da empresa.
Outro aspecto relevante € que, devido a curva de aprendizado, é comum que a quantidade

de questdes pendentes diminua a medida que o processo entre em regime.
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Reunido executiva de S&OP

Etapa final do processo, a reunido executiva de S& OP deve se encerrar com todo
o planejamento fechado e formalizado para toda a empresa. Enquanto a reunido prévia é
um férum de discussdo e trabalho, a executiva € uma reunido de aprovacdes, decisdes e
acompanhamento. Participam desta reunido as pessoas presentes na anterior, mais um
comité executivo formado pela alta geréncia/direcéo da empresa.

As aprovagOes sdo referentes a todas as decisdes de consenso tiradas durante a
reunido prévia, que podem ser aceitas ou rejeitadas pelo comité executivo em prol de
aternativas consideradas mais adequadas. As decisoes referentes a questdes ainda em
aberto sdo tomadas apos a apresentacdo das possivels alternativas e de seus respectivos
impactos em custos, disponibilidade, receita ou qualquer outra consequéncia envolvida.

O aspecto de monitoramento desta reunido é devido a oportunidade que existe de
avaliar o desempenho operacional da empresa, possibilitando o direcionamento de
esforcos de melhoria, principamente no que tange a atividade de plangjamento. Como
exemplo podemos citar 0 acompanhamento, de maneira integrada, do cumprimento do
orcamento de vendas bem como daincidéncia de rupturas de estoque.

Fatores criticos de sucesso

Apesar de ser um processo aparentemente bastante simples, englobando
basicamente duas atividades ja realizadas pelas empresas (previsdo de vendas e
planegjamento da produgéo) e duas rodadas de reunides, o processo de S& OP necessita de
uma conjuncdo de fatores para que seja implementado com éxito. Estes requisitos se
devem principalmente a necessidade de as diferentes areas funcionais da empresa
trabalharem de formaintegrada. A seguir seréo descritos estes requisitos, chamados daqui
por diante de fatores criticos de sucesso.
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Comprometimento da empresa

O primeiro aspecto deste topico, relacionado ao grau de legitimacdo do processo,
diz respeito ao grau de envolvimento efetivo do corpo diretivo da empresa no processo de
S& OP. Com que assiduidade esté presente nas reunides e qual o grau de interacdo das
decisdes tomadas?

O segundo aspecto diz respeito ao envolvimento de todas as areas afetadas direta
ou indiretamente pelo processo de plangjamento de materiais. Como exemplo de area
com relacdo indireta podemos citar 0 caso da manutencdo ou engenharia. Em alguns
casos, alteragbes de paradas programadas de producdo para manutencdo podem ser
necessarias a fim de tornar factivel o plangamento de materiais. Com base neste
exemplo, € possivel identificar a importancia ndo so da presenca de todas as &reas com
alguma relacdo com o plangjamento de materiais, mas também que os representantes

destas areas tenham poder de deciséo.

Planejamento das reunides

Em funcdo dos inuimeros desdobramentos e impactos provenientes do
plangamento de vendas e de producdo, as reunibes de S&OP estdo constantemente
sujeitas a perda de foco e discussdes sobre pontos especificos e de menor relevancia
Assim, o plangiamento das reunifes deve ser feito de forma a definir uma pauta voltada
para os principais pontos de discusséo e evitar que questdes menores ganhem importancia
indevida.

E importante também a comunicacdo prévia da pauta da reunido para os que
estardo presentes. Desta forma, todas as éreas que estardo envolvidas em algum tipo de
decisdo a ser tomada poderdo se preparar previamente, tracando cenarios e identificando

alternativas.

Definicdo de responsabilidades

Além de se deixar claras as responsabilidades dos representantes de cada area

dentro do processo, € aconselhéavel a definicdo de um sponsor e de um responsavel pelo
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processo de S& OP como um todo. E de responsabilidade do sponsor a manutencdo da
atencdo de toda a empresa ao processo, a remocdo de possiveis impedimentos, a
incorporacao de recursos adicionais necessarios (participacdo de novas pessoas, aguisi¢ao
de alguma ferramenta) e, finamente, o suporte geral ao processo. Em funcdo dessas
responsabilidades, principamente a necessidade de gerenciar conflitos entre diferentes
areas e manter a empresa comprometida com o processo, € importante gque 0 sponsor
esteja nos principais niveis hierarquicos da empresa.

Com relagdo ao responsavel pelo processo, sua principal responsabilidade € a de
gerenciar a execucao de cada uma das etapas do processo, incluindo o cumprimento dos

prazos definidos, e conduzir as reunides de plangjamento.

Horizonte de planejamento

Est4 relacionado ndo s6 ao periodo total de plangjamento, mas também ao
momento a partir do qual o plangjamento se torna mais detalhado (pode-se, por exemplo,
plangjar para cinco meses, mas detalhar o mix de producdo apenas para 0 més seguinte) e
apresenca ou ndo de um periodo congelado de plangjamento.

A importancia destas definices esta fundamentada na necessidade especifica de
plangjamento por parte de cada area envolvida. Se, por um lado, a area de suprimentos
necessitar de uma previsdo de consumo de matéria-prima de, por exemplo, trés meses,
devido a restricbes de compra, mas que ndo seja afetada pelo mix de produtos, a &rea de
producdo pode ser indiferente a previsdo de longo prazo, mas exigir que a previsao para o
més seguinte sgja fixa, de forma a evitar alteragdes na programacéo e seqiienciamento da

producéo.

Ferramentas de apoio

Em todo processo de plangjamento complexo, a utilizacdo de ferramentas de
apoio a decisdo é um forte indicativo de que as decisdes tomadas consideram de forma
adeguada todos os trade-offs envolvidos no problema. No caso do S& OP, ha espaco para

0 uso deste tipo de ferramenta, tanto nas atividades isoladas do plangjamento, como nas
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etapas de previsdo de vendas e de plangamento da producdo, quanto na etapa de
resolucdo de possiveis conflitos entre estes planos.

Neste ultimo caso, o ideal é a empresa dispor de alguma ferramenta que propicie
uma visdo de todo o seu fluxo de materiais, englobando todo o planejamento integrado.
Esta ferramenta deve avaliar o impacto das possiveis alteragdes em cada uma das areas
envolvidas, bem como de toda a empresa; por exemplo, estimando o resultado do periodo
gue esta sendo planejado.

Vae ressaltar que a utilizagdo de ferramentas de apoio para cada uma das
atividades de plangiamento ndo depende da existéncia de um processo de S&OP,
podendo se dar prévia ou posteriormente a implantacdo do processo de S&OP. A
utilizagdo das mesmas, em conjunto com 0 processo de S&OP, tem como efeito a
amplificagdo de suas potencialidades, migrando da obtencéo de ganhos locais para um

ganho integrado de eficécia no planegjamento.

Grau de agregagéo

Este talvez sgja um dos pontos mais polémicos com relacdo ao processo de
S&OP: até que ponto de desagregacdo de produtos deve-se chegar as discussdes de
plangamento? Se, por um lado, uma discussdo de plangjamento baseada apenas em
familias de produtos pode tornar as reunides muito mais objetivas e concentradas em
grandes topicos, esta abordagem deixa margens ao surgimento de inviabilidades no plano
definido em funcéo de detalhes ndo considerados.

Por sua vez, uma abordagem de planejamento por SKU elimina esta possibilidade
de inviabilidades em funcéo do mix de vendas e producgédo, tendo como ponto negativo,
entretanto, um aumento exponencial na carga necessaria de trabalho para o planegjamento,
podendo inclusive tornar inviavel o processo de discussdo entre as diversas areas.

A sugestdo para este dilema € identificar previamente a real necessidade de
fragmentacdo de plangjamento de cada area ao longo de cada etapa do horizonte de

plangjamento. O processo de discussdo do S& OP deve se basear sempre no grau de
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informagdes 0 mais agregadas possivel, mas que a0 mesmo tempo atenda a todas as
necessidades de plangjamento do negécio. Qualquer atividade de plangjamento com foco
desagregado, mas que afete apenas uma area, deve ser mantida fora do processo de
S& OP.

Acompanhamento financeiro

As reunides de S& OP podem ser utilizadas para acompanhamento e revisdo do
orcamento geral da empresa, ndo sO do ponto de vista de volumes como também de
receita e lucratividade. Esta influéncia no aspecto financeiro se da através das possiveis
mudangcas de plangjamento do mix de vendas resultantes do S& OP.

Desta forma, € aconselhavel que sgja avaliado o impacto de todas as aternativas
de planegjamento discutidas ao longo das reunifes. Esta avaliagdo pode ser realizada antes
da reunido em si, ou mesmo durante a reunido, o que confere uma maior flexibilidade e
dinamica ao processo, requerendo, entretanto, um maior suporte de ferramentas de apoio
adecisdo.

Documentacéo do processo

Usualmente, o grau de formalizagdo de um processo S& OP possui forte relagéo
com o nivel de documentagdo do mesmo. Dessa forma, espera-se que processos de S& OP
de sucesso tenham documentados a politica detalhada de planejamento, os participantes,

responsabilidades, prazos e objetivos de cada etapa do processo.

Dinamica das reunides

As reunides de S&OP, ao invés de desempenharem papel informativo, com a
comunicagdo dos planos de producéo e vendas, possuem o objetivo fundamental de serem
foruns de discussio e de tomada de decisio. E esperada a participagdo ativa de todas as
areas presentes, com questionamentos e validacdo por parte de todos da alternativa de

planejamento escol hida.
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Monitoramento de desempenho

Em sintonia com o aspecto de acompanhamento financeiro, o monitoramento do
processo de S& OP deve abordar tanto o desempenho como um todo quanto também o
das atividades de cada area envolvida no processo que possam ter impacto no
desempenho final do mesmo.

Do ponto de vista do resultado final do processo, € importante monitorar a
disponibilidade de produtos para vendas e os nivels de estoque, além, é claro, do
resultado financeiro da empresa como um todo, ja discutido anteriormente. Com relacéo
as atividades especificas de cada érea participante do processo de plangjamento, podemos
citar a acurécia da previsdo de vendas, o cumprimento do plano de producdo e a
produtividade final do periodo. A Figura 2 mostra exemplos de indicadores utilizados em

um processo de S& OP.

*Preciséo da previsédo

l-,Nir\{eI de utilizacao de I 45
inha
«# de alterac6esno
de Vendas plano de produgéo
«# de campanhas
Producao PCP
\
S&OP
/ \
Inventario total ton) Nivel de *Pontualidade de entrega
«Inventario total (R$) Estoque . -
Servico *Disponibilidade de produto
«Cobertura de estoque OTIE

«Cumprimento do estoque
estratégico

Figura 2: Exemplos de indicadores de desempenho
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Fluxo de informagdes — comunicagao

A fim de tornar o processo de S&OP um plangjamento integrado por toda a
empresa, é necessario um eficiente fluxo de informacfes entre todas as areas envolvidas
no processo, tanto durante as etapas de elaboracdo do plangiamento quanto apds sua
realizacao.

O fluxo de informacdes durante o plangjamento consiste no envio da previsdo de
vendas para a &rea responsavel pelo plangjamento de producéo e, posteriormente, destes
dois planos para o responsavel pelo plangiamento da reunido prévia de S& OP. Também
esta incluida neste fluxo a comunicagdo da pauta da reunido para que todos os
participantes estejam preparados para as discussdes. A comunicacdo do plano, apds sua
finalizacdo, é essenciad para que o mesmo segja efetivamente utilizado por todos na

empresa.

Consideracdes Finais

Com base nesta relacéo de fatores criticos de sucesso, pode-se chegar a concluséo
de que, apesar de aparentemente simples, 0 S& OP pode se tornar um processo de dificil
implementacdo. Dentro deste contexto, surge a seguinte questdo: “Até que ponto é
necessaria a efetiva consideracéo de todos os fatores criticos de sucesso para que 0 S& OP
atinja seus objetivos? Sera possivel um processo que englobe apenas uma combinacéo
parcial destes fatores e que, mesmo assim, sgja efetivo?’

Com base nesta pergunta, Larry Lapide, professor do MIT (Massachusetts
Institute of Technology), estruturou um modelo de evolugdo para o processo de S& OP
Composto por quatro estagios:

Estégio 1 — Processo Marginal: empresas que possuem algum tipo de processo de
plangamento, que tende a ser ndo formaizado e esporadico, freguentemente
apresentando uma natureza cagtica.

Estégio 2 — Processo Rudimentar: empresas que possuem processos formais de
plangiamento, mas ndo totalmente participativos ou integrados, possuindo apenas
elementos basi cos e rudimentares do processo de S& OP.
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Estdgio 3 — Processo Cléassico: empresas que possuem processos formais de
plangjamento e que seguem amaioria das diretrizes do processo de S& OP.

Estégio 4 — Processo ideal: estagio que dificilmente é totalmente atingido por uma
empresa, englobando todos os fatores criticos de sucesso em seu mais ato nivel. Este
estagio deve ser usado como benchmark para o direcionamento de melhorias do processo
utilizado.

Entretanto, quais sGo as combinagbes de fatores criticos de sucesso que
posicionam uma empresa em cada um dos estégios descritos, mais particularmente no
estagio 3?

A fim de responder a esta pergunta, a equipe do CEL/Coppead conduziu uma
Série de entrevistas com cinco empresas que ja possuem processos de S& OP operando em
regime, e que sdo considerados casos de sucesso no Brasil. O processo de cada uma delas
foi avaliado em funcdo de cada fator critico de sucesso. De forma a tornar a avaliacéo
mais estruturada, elafoi baseada em uma escala de trés niveis, a saber:

o Verde: fator de sucesso presente e atendendo plenamente as necessidades
da empresa. (2 pontos)

o Amarelo: Fator de sucesso presente, mas atendendo apenas parcialmente
as necessidades da empresa. (1 ponto)

o Vermelho: Fator de sucesso ausente. (O ponto)

O resultado da avaliagdo pode ser visto no quadro.
A andlise dos resultados nos leva aos seguintes pontos:
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{ Empresa A ’ / Empresa B ’ / Empresa C ’ / Empresa D ’ / Empresa E ’

Comprometimento
da Empresa

Planejamento das
Reunides

Definicao de
Responsabilidades

Horizonte de
Planejamento

Ferramentas de
Apoio

Grau de Agregacao

Acompanhamento
Financeiro

Documentagéo do
Processo

Dinamica das
Reunides

Monitoramento de
Desempenho

Fluxo de
Informacoes

e

Figura 3: Analise de Empresas

Y

o Apesar de haver distingbes entre as empresas no que diz respeito a
pontuacdo atribuida a cada fator, 0 desempenho final das mesmas é bastante semel hante.
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Isto ja era esperado, uma vez que foram entrevistadas empresas que reconhecidamente
possuem processos eficientes.

o Quatro fatores obtiveram pontuacdo méaxima em todas as empresas
(comprometimento da empresa, definicdo de responsabilidades, grau de agregacdo e
fluxo de informacbes), podendo ser considerados como ponto de partida para a
implantagdo do processo de S& OP. Sua auséncia se torna um forte indicador de falta de
efetividade do processo. Anaisando as caracteristicas destes trés fatores, nota-se que
todos sdo facilmente implementaveis e de baixo nivel de investimento.

o Outros trés fatores obtiveram, no geral, as menores notas (ferramentas de
apoio, acompanhamento financeiro e documentacdo do processo). Estes fatores podem
ser considerados como importantes para a maximizacdo dos resultados do S&OP,
entretanto, é possivel atingir resultados satisfatorios, mesmo que estes atendam apenas
parcia mente as necessidades.

Avaiando um pouco mais a fundo o fator referente a ferramentas de apoio,
podemos dizer que, apesar de atualmente existirem disponiveis no mercado pacotes
desenvolvidos especificamente para S& OP, sua utilizacdo ndo é essencial para a obtencéo
de resultados. O processo de S& OP néo é fortemente dependente da adoc&o de tecnologia
especifica, podendo esta ser adotada posteriormente ao processo entrar em regime.

De forma geral, os resultados da pesquisa comprovam o modelo do Prof. Lapide.
Podemos concluir que as empresas analisadas se encontram todas no estdgio 3, com
processos que ndo atendem totalmente a todos 0s requisitos de sucesso, mas que suprem
as necessidades de plangjamento suficientemente bem.

Entretanto, a conclusdo mais importante é que, considerando a implantagdo de
S&OP como um processo evolutivo, as agdes necessarias para se atingir um estagio
satisfatorio do ponto de vista de resultados ndo sdo complexas. Nao ha, portanto, motivos
de receio para a implantacdo desta prética, podendo a mesma ser iniciada de forma

bastante simples e evoluir, em termos de complexidade e investimentos, a medida que os
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resultados forem sendo atingidos e a confianca da empresa no processo como um todo for

aumentando.
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