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A crescente utilizagdo do processo de Sales & Operations Planning (S&OP) como pratica
empresarial tem sido recentemente alvo de estudos em diversas regiées do globo, sobretudo
na América do Norte e Europa. Tais estudos tém como objetivo central a identificacdo dos
principais resultados de negdcios atrelados a utilizagdo do processo de S&OP como parte do
modelo de gestao das organizacbes. Outras caracteristicas especificas do processo, como
seu horizonte de planejamento, a estrutura organizacional que o suporta, suas métricas de
desempenho e a tecnologia utilizada para executar suas atividades também sdo aspectos
investigados nos estudos a fim de possibilitar uma analise mais ampla de como as empresas
tém estruturado o S&OP. Esses estudos consistem em importantes referéncias praticas para
implementacées futuras do processo.

Neste contexto, o presente artigo apresenta os resultados de uma recente pesquisa realizada
com 90 empresas em que a utilizagdo do processo de S&OP em organizacdes localizada em
territdrio brasileiro é explorada.

Parte 2

O retrato do processo de Sales &
Operations Planning (S&OP) no Brasil

Este artigo € o segundo de uma série de trés publicacdes sobre o
processo de S&OP que busca retratar seu atual estado em empresas
localizadas epa territorio brasileiro
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[ k a primeira edicdo desta

série de artigos, apresen-
tamos o processo de S&OP como uma
das mais importantes tendéncias em
praticas empresariais recentes. Cabe
aqui reenfatizar que tal tendéncia é jus-
tificada pelo fato do processo de S&OP
ter um papel crucial dentro do modelo
de gestao das organizacdes, pois é ele o
responsavel por manter o alinhamento
entre as decisbes nos niveis estratégi-
co e operacional. Em outras palavras,
0 processo é responsavel pela integra-
¢do dos planos taticos de vdérias areas
da empresa como vendas, manufatura,
distribuicao e suprimentos, visando ana-
lisar alternativas de planejamento para
atendimento da demanda, fornecendo
melhor visibilidade do negécio para a
alta geréncia, melhorando a integracdo
entre os diferentes departamentos da
organizacao, balanceando estoques e
melhorando os niveis de servico ofereci-
dos aos clientes [1]. Seus subprocessos e
principais atividades sdo:

« Prever vendas: atualizacdo de da-
dos histéricos de demanda e eventos
de mercado; andlise de indicadores
de acurdcia da previsdo de vendas e
de suas potenciais causas de desvio;
geracao de uma previsao estatistica
de vendas (o0 que estatisticamente
iremos vender);

« Planejar vendas: planejamento de
acdes e eventos para incentivo da
demanda; planejamento de inser-
¢ao e retirada de produtos e servicos
do portfélio da empresa; consoli-
dacéo das previsdes de vendas dos
diferentes mercados/canais/regides;
reunido de consenso da demanda
futura entre o time comercial (o que
queremos vender);

« Planejar operagbes: andlise e atu-
alizacdo das capacidades restritivas
de manufatura, suprimentos, arma-
zenagem e entregas; planejamento
dos volumes de produgao, estoque

e transporte; planejamento das necessidades de materiais; geracao de diferentes
cendrios de planejamento para atendimento da demanda;

« Selecionar cenario de planejamento: valorizacdo financeira dos cenarios de
planejamento; reunides de pré-S&OP e S&OP Executiva para definicao do cendrio
de planejamento a ser seguido pela empresa;

« Comunicar plano integrado: comunicacdo do cendrio selecionado para todas as
areas envolvidas dando énfase para decisées importantes como necessidade de rea-
lizagdo de horas extras, prioridade de atendimento de certos mercados/clientes etc.
As descri¢des dos subprocessos e principais atividades do S&OP apresentadas fo-

ram usadas como referéncia para a confeccdo da pesquisa em territério nacional. Esta

é introduzida a sequir e seus resultados sao discutidos na seqiiéncia.

A pesquisa

Realizada durante os meses de abril e maio de 2008 por meio de uma parceria entre
Axia Consulting e Ciclo Desenvolvimento, a pesquisa teve como objetivo investigar a
aplicacdo do processo de S&OP dentro das empresas brasileiras. A pesquisa foi estrutu-
rada em 25 questoes de multipla escolha e aplicada via internet.

No total, fizeram parte da amostra 90 empresas nacionais de diferentes portes, se-
tores da economia e de diferentes posi¢oes dentro de suas cadeias de valor. Entre os se-
tores mais presentes na amostra estudada estdo os setores alimenticio, automotivo, ele-
troeletronico e farmacéutico. O gréfico 1 apresenta a distribuicdo completa dos setores
contemplados na amostra da pesquisa. Cabe ressaltar que na categoria “Outros” foram
incluidos setores como higiene, cosmético, téxtil, petroquimico e aeronautico.
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Grafico 1. Distribuicdo das empresas de acordo com o setor.
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Gréfico 2. Distribuicdo das empresas de acordo com sua posi¢ao na cadeia de valor.

Complementarmente, a pesquisa buscou mapear a posicdo das empresas da
amostra ao longo de uma cadeia de valor. Praticamente todos os principais elos de
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uma cadeia de valor foram representados pela amostra consi-
derada, sendo que foi constatada uma leve superioridade de
empresas do tipo fornecedoras diretas (Tier 1) (27%) e empre-
sas de varejo (21%).

Por fim, cabe ressaltar que, da amostragem estudada,
72% dos respondentes possuiam alto nivel hierdrquico den-
tro da organizacdo (presidente, diretor ou gerente). 58%
dessa mesma amostra reportavam para as areas de Logis-
tica ou Supply Chain dentro de suas organizagdes. Entre as
outras dreas com maior representatividade estavam tecno-
logia da informacéo (11%) e vendas & marketing (9%).

Os resultados

Os resultados da pesquisa foram tabulados e representados
graficamente para facilitar a compreensao dos valores obtidos.
Na seqiiéncia, sdo apresentadas as perguntas que foram explo-
radas na pesquisa e é feita uma discussao em torno das respos-
tas obtidas. Com relacdo a aplicagdo do processo de S&OP nas
empresas, pode-se constatar que este ja encontra-se bastante
difundido e utilizado dentro das organizages brasileiras. Do
total de empresas pesquisadas, 77% afirmaram ja possuir um
processo de S&OP em prética dentro de suas organizacoes e
14% dos entrevistados, embora ainda nao utilizem o processo
na gestdo de suas organizagoes, ja detectaram a necessidade
de implementa-lo (grafico 3). Este percentual esta préximo aos
resultados das pesquisas realizadas pelo Forrester Research [2]
e pelo Aberdeen Group [3] em que as amostras utilizadas eram
predominantemente de empresas norte-americanas. Em tais
pesquisas, foi constatado que respectivamente 82% e 92% das
empresas aferidas ja possuiam o processo de S&OP em seus mo-
delos de gestéo.

Sua empresa possui um processo de S&OP?

sim, mas ainda nao
estamos satisfeitos
com o desempenho do

processo
46% T

sim e estamos
satisfeitos com o
desempenho do
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31%

—

n&o e ndo estamos
nao, mas ja detectamos pensando em
anecessidade em implementa-lo
implementa-lo 9%
14%

Grafico 3. Utilizacao do processo de S&OP pelas empresas.

Um dado interessante extraido da pesquisa é que embora
77% dos entrevistados afirmaram que suas organizages ja pos-
suiam um processo de S&OP em atividade, apenas 31% estdo
satisfeitas com os resultados obtidos, enquanto outros 46% re-
lataram que ainda ndo conseguiram obter o desempenho e re-
sultados esperados do processo. Tal situagao provavelmente esta

relacionada ao fato de néo ter havido uma efetiva transformacéo
do modelo de gestdo destas organizagdes. O alcance dos resul-
tados almejados com o S&OP exige uma transformagdo que vai
além da convencional implementacao nas duas dimensdes, pro-
cessos e tecnologias. Esta transformacao deve envolver também
as dimensdes estratégia, alinhamento da visédo, estrutura organi-
zacional, indicadores de desempenho, e pessoas nos diversos ni-
veis da organizacdo. Nao contemplar todas estas sete dimensdes
de forma simultanea e balanceada inevitavelmente promove
deficiéncias e dificuldades durante a implantagdo do processo
que podem vir a se traduzir em barreiras para a efetiva execucdo
de um planejamento integrado e consequientemente inviabiliza

0 alcance dos resultados esperados [4]. A seguir, é apresentada

uma breve definicdo de cada uma das sete dimensdes da trans-

formacao de um negécio ou de um modelo de gestdo conforme

ilustrado na figura 1.

« Visao: define, alinha e comunica as principais liderancas da
empresa o objetivo da transformacgdo proposta;

« Estratégia: como atingir a visdo proposta por intermédio de
objetivos e acdes estabelecidas;

» Processos: determina o escopo e a representacdo da légica
de operacéo objetivada com a transformacao;

« Organizacao: papéis e responsabilidades das areas e pessoas
envolvidas no(s) processo(s) a ser(em) transformado(s), além
da estrutura organizacional que o suportara;

« Indicadores:indicadores estratégicos e de processos para ga-
rantir o valor objetivado e direcionar processos e pessoas para
a visdo estabelecida;

« Tecnologia: definicdo e implementacdo das ferramentas a
serem utilizadas para suportar os processos definidos;

« Pessoas: capacitacdo e definicdo do perfil comportamental
necessario para aimplementagao dos processos.

e

& @

Figura 1. As sete dimensdes da transformagao do negdcio (Axia Consulting®).

Outro ponto analisado na pesquisa foi com relacdo ao
foco do processo de S&OP nas empresas. Como o S&OP tem
um papel fundamental em traduzir as estratégias da organi-
zacdo em diretrizes para operacdo, um dos principais desa-
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fios do processo é encontrar um balanco ideal de decisdes
estratégicas e operacionais, evitando, dessa forma, que o
processo se torne demasiadamente operacional, fato que
reduz a visibilidade da empresa com relacdo ao ambiente
futuro ou, de forma oposta, predominantemente estratégi-
co, tornando o processo carente de informagdes mais de-
talhadas para suportar decisdes operacionais. Da amostra
aferida, constatou-se que 64% das organizacdes acreditam
que seus processos de S&OP possuem um balanco correto
entre carater estratégico e operacional. Por outro lado, 26%
acreditam que o processo esta na forma atual envolvido em
decisdes muito operacionais e somente 10% avaliaram seus
processos atuais como muito estratégico. O continuo mo-
nitoramento do escopo das decisées tomadas no S&OP é
um elemento fundamental para o alcance dos resultados de
negdcio atribuidos ao processo.

Com relagao ao horizonte de planejamento atribuido
aos atuais processos de S&OP em empresas nacionais, cons-
tatou-se que 31% das empresas entrevistadas planejam no
maximo até 3 meses. Esse nimero contradiz em certo ponto
a literatura que propde para o processo de S&OP um hori-
zonte de planejamento variando entre 3 meses e 3 anos [3].
A dificuldade das empresas em ampliar o horizonte de de-
cisdes de planejamento ainda estd muito relacionada com

a heranca de instaveis ambientes econdmicos e politicos.
O gréfico 4 ilustra a distribuicdo dos horizontes de plane-
jamento utilizado pelos processos de S&OP nas empresas
nacionais.

Qual é o horizonte de planejamento do S&OP?
35%

32%

30% 31%

25%
20%
15% 12%

10% >%
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1a6 meses
1a12meses
1a18 meses
ou mais

Grafico 4. Horizonte de planejamento do processo de S&OP.

Com relacdo aos subprocessos do S&OP, pode-se consta-
tar que a etapa de previsao de vendas ainda é o maior obs-
taculo na otimizagao dos resultados do processo, sendo que
49% das empresas classificaram este subprocesso como o
mais deficiente na execucdo do S&OP, enquanto que o sub-
processo planejar operagdes foi classificado como o mais
eficiente na atual execu¢do do S&OP em empresas nacio-
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nais (grafico 5). A pesquisa buscou similarmente evidenciar
a eficacia no planejamento das diversas areas envolvidas
na geragao do plano de operagdes. Conforme ilustrado no
gréfico 6, constatou-se que as restricdes de manufatura ten-
dem a ser eficazmente contempladas nos ciclos de S&OP,
enquanto que restricdes de suprimentos ainda apresentam
grandes oportunidades de aprimoramento.

Eficiéncia do Subprocesso S&OP
M Processo com maior eficiéncia M Subprocesso com maior deficiéncia

56%

60%

50%

49%
40% |
30% |
18%
20% | I 18% 15%
10% 1% 7% 8% 8%

0%

Prever vendas
Planejar vendas
Planejar
operagoes
Selecionar
cenério de
planejamento
Comunicar pla-
no integrado

Gréfico 5. Eficiéncia dos subprocessos do S&OP.

Eficiéncia do Subprocesso Planejar Operag¢oes
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Grafico 6. Eficacia dos planos do subprocesso Planejar Operagdes.

Avalorizagao financeira dos cenarios de planejamento é outro
aspecto de suma relevancia em um processo de S&OP. Neste caso,
observa-se por meio do grafico 7 que somente 27% dos respon-
dentes acreditam que esta etapa do processo atualmente aconte-
ce.Ou seja, 73% dos entrevistados acreditam que a visdo financei-
ra dos planos gerados ainda é um ponto a ser melhor estruturado
dentro do ciclo de planejamento integrado das empresas.

Os cenarios de planejamento e atendimento da
demanda (demanda restrita) elaborados pelo
processo de S&OP possuem uma visao
financeira?

concordo nado concordo
parcialmente 18%
55% |

concordo
plenamente
27%

Grafico 7. Realizagao da valorizacdo financeira dos cenérios de planejamento.
Quando se trata das responsabilidades pela execucao
das atividades do processo, observa-se que ha uma tendén-
cia pela centralizacdo parcial das atividades do S&OP (grafi-

o 8). Esta centralizacdo parcial traduz o fato de que hd etapas
dentro do processo que tradicionalmente podem ja ser exe-
cutadas por outras areas dentro da organizacdo, como, por
exemplo, a prépria previsao de demanda, que em muitas em-
presas ja é realizada pelas dreas comercial ou de marketing,
ou ainda a valorizacdo financeira dos cendrios, cujas ativida-
des demandam técnicas e ferramentas que sao pertinentes
a area financeira. J& com relagdo a estrutura organizacional,
observa-se no grafico 9 que na maioria das empresas o pro-
cesso esta diretamente vinculado a uma diretoria, sendo em
48% dos casos a uma diretoria de Supply Chain Management
e Logistica e em 34% a outra diretoria funcional como ven-
das, manufatura ou financas. E interessante notar que ha uma
parcela de empresas em que o processo é suportado por uma
area de prestacdo de servicos ou até mesmo por uma drea li-
gada diretamente a presidéncia da organizacao. Um estudo
completo sobre as possiveis formas de estrutura organiza-
cional da area de Supply Chain Management nas empresas
pode ser obtido em Kim (2007) [5].
Existe em sua empresa uma area especifica que realiza

todas as atividades do S&OP, ou seus subprocessos
estao distribuidos em diferentes areas?

estéo parcialmente
centralizados

56%

estdo totalmente
centralizados em estéo totalmente
uma érea distribuidos em
21% diferentes areas

23%

Grafico 8. Responsabilidade pela execucédo das atividades do processo de S&OP.
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Grafico 9. Estrutura organizacional responsével pelo processo de S&OP.

Com relagdo as tecnologias de informacéo utilizadas para su-
portar os subprocessos do S&OP, constatou-se que as etapas de
Previsdo e Planejamento de Vendas sao suportadas por planilhas
Microsoft Excel® em um terco das empresas pesquisadas, sendo
que a utilizacdo de softwares especificos (softwares de previ-
sao estatistica ou CRM - Customer Relationship Management)
também apresenta uma porcentagem representativa (23%) das
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empresas analisadas. Outra constatagdo foi a ainda baixa utiliza-
¢do de sistemas de planejamento avangado (APS — Advanced
Planning System) nos subprocessos de prever e planejar vendas,
correspondendo a apenas 12% dos casos. Contudo, o uso de
ferramentas do tipo APS vem crescendo nos Ultimos anos e este
fato deve ajudar na melhoria dos processos de prever e planejar
vendas. A etapa de Planejamento de Operagdes é preponderan-
temente suportada por sistemas do tipo ERP/MRP (46%), sendo
que softwares especificos (22%) e ferramentas como o Microsoft
Excel® (19%) também sdo consideravelmente utilizados. Nova-
mente observa-se que a utilizacdo dos APS ainda é pequena,
correspondendo a apenas 9% dos casos analisados.

Sistemas e Ferramentas para Planejar Operagoes e Vendas

50% M Processo de Planejar Operagbes M Processo de Planejar Vendas

45%
40%
35%
30% 23%
o
25% 19% 2%
20% 12%
15% 9%
10% 4% 4%

33%

o
ES

0%

ERP

APS (Advan-
ced Planning
System)
Excel
Sistema
especifico
Desconhego

Grafico 10. Tecnologia de suporte aos subprocessos do S&OP.

O uso eficaz de indicadores de desempenho no processo de
S&OP foi constatado em 46% das empresas da amostra (grafico
11). Contudo, a maioria das empresas (53%) afirmou possuir par-
cialmente ou até mesmo néo possuir indicadores dentro daquilo
que acredita ser adequado para mensuracdo do desempenho de
suas cadeias. Para tais empresas, uma melhoria no S&OP passa ne-
cessariamente por um avango no uso de indicadores de desem-
penho, tendo em vista aimportancia destes para o processo.

A empresa possui indicadores
adequados para medir a eficacia do
processo de S&OP

parcialmente

/ 41%

sim
46%

néo
13%

Grafico 11. Uso de indicadores no processo de S&OP.

Por fim, a pesquisa investigou os beneficios alcangados pe-
las empresas com a implementacdo do processo de S&OP. Para
isso, trés perguntas foram enderecadas:

1) Quais os principais resultados de negdcio o processo de

S&OP tem proporcionado?

2) Como pode ser avaliado o envolvimento das areas partici-
pantes do processo apds sua implementacao?

3) Como pode ser avaliada a qualidade e transparéncia das
informacdes da cadeia apds o inicio do uso do processo?
Com relagao a primeira pergunta, constatou-se que a melhora

no atendimento ao cliente sem aumento de estoques foi referen-

ciada por 58% das empresas enquanto a reducao dos niveis de

estoques foi mencionada por 45% das organizagdes (grafico 12).

Qual o principal resultado de negécio o processo
de S&OP tem trazido para sua empresa?

redug@o dos niveis de
estoques sem

prejudicar o nivel de
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atendimento sem
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redugdo de perda de
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contratuais devido &
falta de produtos ou \reprogramagﬁes na
atrasos na entrega; produgdo e em

30% compras; 34%

redugdo de

Grafico 12. Resultados obtidos com o processo de S&OP.

Este resultado ratifica um dos principais objetivos do proces-
so de S&OP que é oferecer um melhor nivel de servico aos clientes
aum custo de servir (niveis de estoques) mais baixo. Vale também
ressaltar os demais resultados alcancados pelas empresas com o
processo de S&OP: 34% delas apontaram ter obtido redugdes nas
reprogramacoes das ordens de producdo e compras e 30% apon-
taram melhorias com reducdo de perda de venda e/ou reducdo
de multas contratuais por nao atendimento.

Com relacdo ao alinhamento entre as dreas e a qualidade e
transparéncia das informagdes apés o inicio do uso do S&OP, a
pesquisa relatou claramente tais beneficios do processo, sendo
que 87% das empresas pesquisadas afirmaram que o alinhamen-
to entre as diferentes areas da empresa melhorou ou melhorou
consideravelmente ap6s a implantacdo do processo. J4 93% re-
lataram melhorias na qualidade e transparéncia das informacoes
da cadeia para a tomada de decisdo apds a entrada do processo
em uso. Estes resultados sdo mostrados no grafico 13.

Implementagao do S&OP

M Qualidade e transparéncia das informagées para tomada de deciséo pds-implementagao
70% M Alinhamento entre dreas envolvidas pés-implementacéo

60%
50%
40% 32% 32%

30%

20% 11%

0% =«

melhorou
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piorou

consideravel-
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ndo houve

Grafico 13. Resultados qualitativos obtidos com o processo de S&OP.
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Finalmente, uma Ultima pergunta buscou coletar uma ava-
liacdo geral dos entrevistados com relacdo ao processo de S&OP
em suas organizacdes. O grafico 14 ilustra as respostas obtidas.

De forma global, como vocé avalia o processo de S&OP
da sua empresa?

bom (trouxe grande parte

dos beneficios e
resultados esperados
56%

regular (trouxe poucos
beneficios e resultados
para aempresa)
36%
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patamar de gestao das
operagdes e trouxe todos
trouxe os beneficios e os beneficios e resultados
resultados esperados) esperados)

6% 2%

deficiente (ainda nao

Graéfico 14. Avaliacao global do processo de S&OP.

Analisando os resultados desta pergunta, observa-se que
apesar dos ganhos na gestdo e resultados de negdcios apon-
tados pelas empresas, a avaliacdo global do processo de S&OP
é ligeiramente positiva, constatando que 58% das empre-
sas obtiveram grande parte dos beneficios esperados ou até
mesmo elevaram seu patamar de gestao empresarial. Porém,
constata-se que ainda ha uma parcela significativa das organi-
zacoes (42%) que acredita ter obtido poucos ou ainda nenhum
beneficio com o processo. Com base nesses dados, pode-se
inferir que tais organizagdes, apesar de relatarem ganhos ope-
racionais (grafico 12) e de terem alcangado maior integragao
entre os departamentos e melhor qualidade e transparéncia
nas informacgdes para tomada de decisdo (grafico 13) ainda
nao atingiram a estruturacdo e maturidade do processo ne-
cessaria para alcancarem todos os beneficios visualizados. Si-
milarmente, se compararmos os resultados dos graficos 3 e 14
percebemos que uma consideravel par-
cela da amostra, apesar de considerar
0 processo bom ou excelente, acredita
que melhorias ainda podem ser obtidas
de sua execucgao. Dessa forma, ao serem
questionados sobre quais resultados
tais empresas ainda esperavam alcan-
¢ar com o processo, 25% relataram que
ainda esperavam uma maior integracdo
entre as areas internas assim como com clientes e fornecedo-
res; outros 25% esperam trazer ainda melhorias para o resulta-
do financeiro da organizacao; 22% ainda esperam melhorias
nos niveis de servicos oferecidos aos clientes; 18% visualizam
possibilidades de melhoria no balanceamento dos niveis de
estoque; e, finalmente, 10% acreditam que ainda podem obter
melhor visibilidade das operacdes da empresa. Portanto, po-
de-se concluir que ainda hd substanciais oportunidades para
a evolugao e amadurecimento do processo de S&OP dentro
das empresas nacionais e esse ponto é sumarizado na secao
subsequente.

Caso vocé queira
receber uma versdo mais
detalhada da pesquisa,

entre em contato com os
autores via e-mail.

Consideragoes finais

Os resultados da pesquisa aqui apresentados revelam que a
maioria das empresas instaladas em territdrio brasileiro ja aplica
as préticas do processo de Sales & Operations Planning (S&OP).
Como principais resultados ja alcancados, destacam-se melho-
rias nos niveis de servico e reducao dos niveis de estoque, maior
alinhamento entre as diferentes areas da organizagdo, assim
como maior qualidade e transparéncia nas informagoes usadas
para tomada de decisdes.

Contudo, os resultados da pesquisa também mostram que
ainda ha aspectos do processo com grande oportunidade para
evolugao, como:

« melhor estruturacao das atividades de previsao e planeja-
mento de vendas;

« maior envolvimento da drea de suprimentos assim como
fornecedores e clientes no processo;

« melhoria na estruturacao e uso de indicadores para a men-
suracao do desempenho dos processos dentro de uma visao
de cadeia (nivel de servico, variabilidades e custo de servir);

« melhor estruturacdo da etapa de valorizacdo financeira para
geracao de projecdes financeiras mais assertivas para os pla-
nos desenvolvidos;

«melhor uso das funcionalidades do sistema de gestao (ERP
— Enterprise Resource Planning) instalado e maior utilizacdo
de tecnologias mais avancadas como APS para suportar o
processo;

«melhor alinhamento do processo para suportar as diferen-
tes cadeias de atendimento, que podem ser caracterizadas
pelas diferentes expectativas e comportamento de compra
dos clientes.

Tais melhorias norteiam o préximo e Ultimo artigo da série a
ser publicado na préxima edicdo da revista. Neste, serdo discuti-
do novas tendéncias e inovagdes propostas para o processo de
S&OP, ressaltando a importancia da cons-
tante evolucdo das praticas de gestdo
para suportar as crescentes expectativas
de nivel de servico por parte dos clientes
e consumidores finais, além da necessi-
dade de uma melhor utilizagdo dos ativos
para atender as crescentes expectativas
de retorno por parte dos acionistas. ¥
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