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:: Artigos

O retrato do processo de Sales &

Operations Planning (S&OP) no Brasil
Parte 3

Este artigo encerra a série de trés publicacdes sobre o estado atual do
processo de S&OP em empresas localizadas no_ territorio brasileiro

(
A utilizacdo do processo de Sales & Operations Planning (S&0OP) por empresas nacionais
tem apresentado um crescimento substantivo nos ultimos anos [2]. Desta forma, as empresas
comecam a atingir um maior nivel de maturidade no processo que, por sua vez, acaba
estimulando seus gestores a avancarem na utilizacdo de praticas além de suas tradicionais
fronteiras. Um modelo de gestao suportado por um processo de S&OP que reconheca e
trate de forma distinta diferentes cadeias de atendimento da empresa consiste em uma das
principais tendéncias atuais. Além do mais, a aplicacdo de um S&OP global e a extensédo
ou maior integracdo do processo com clientes e fornecedores sdo tendéncias que ratificam
a crescente busca por uma visdo mais ampla das cadeias de suprimentos. Por fim, temas
relacionados a gestao de riscos, sustentabilidade e responsabilidade social estdo cada vez
mais presentes nas agendas de gestores do processo de S&OP. E como ndo poderia deixar
de ser, a tecnologia de informacdo continua sendo um dos principais elementos propulsores
de muitas dessas transformacades.
Portanto, este artigo, o ultimo desta série que buscou retratar o processo de S&OP nas
empresas brasileiras, aborda as principais tendéncias de aprimoramento do processo nas
organizagées.
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[ l o primeiro artigo desta série de publicacdes foram apresentados e

discutidos os fundamentos e as praticas mais tradicionais do pro-
cesso de Sales & Operations Planning (S&OP), detalhando suas principais etapas
e objetivos dentro do negdcio [1]. Por sua vez, o segundo artigo apresentou os
resultados de uma pesquisa realizada com 90 empresas brasileiras em que foram
investigados o uso, resultados e expectativas do processo, assim como a configu-
racdo de suas principais caracteristicas (horizonte de planejamento, participantes
envolvidos, sistemas de suporte, indicadores de desempenho etc.). Entre outras
conclusoes, a pesquisa [2] demonstrou uma alta utilizacdo do processo de S&OP
entre as organizacdes entrevistadas (77%). Além disso, 58% dos entrevistados
classificaram como excelente ou bom os resultados obtidos com a adog¢édo do pro-
cesso de S&OP, tendo como principais decorréncias melhorias no atendimento
da demanda sem aumentar os niveis de estoques ou, ao contrario, uma reducao
dos niveis de estoque sem prejudicar o nivel de servico oferecido aos clientes. Por
outro lado, os resultados apontam também aspectos do processo e expectativas
da organizacdo que ainda nao foram completamente sanadas. Por exemplo, 54%
dos entrevistados relataram possibilidades de melhorias com relagdo aos indica-
dores de desempenho utilizados no processo. Adicionalmente, 73% afirmaram
possuir uma visdo financeira deficiente na conducéo do processo.

Tendo em vista sua importancia, oportunidades de melhorias e a natural evo-
lucdo dos modelos de gestao empresarial, varias tendéncias podem ser atual-
mente sentidas na conducdo do processo de S&OP nas organizacdes. Foram se-
lecionadas seis principais tendéncias para serem debatidas neste artigo. Sao elas:
1) customizacdo do atendimento da cadeia por diferentes perfis de demanda; 2)
recentes avancos em tecnologia de informacdo; 3) envolvimento dos principais
clientes e fornecedores nos ciclos de S&OP; 4) S&OP global; 5) geracdo de cendrios
de riscos de ruptura da cadeia; 6) a insercdo de varidveis de praticas sustentaveis
no processo de S&OP. Na secdo seguinte, estas seis tendéncias sao exploradas.

Principais tendéncias do S&OP

Tendéncia 1: S&OP customizado por diferentes perfis de demanda

Em artigo recente da revista Exame, Jack Welch colocou o relacionamento
com os clientes como o ponto mais negligenciado pela gestdo atual das empre-
sas [10]. Diversas abordagens tém tratado desse assunto, todavia sua efetividade
em termos de gestdo ainda é discutivel. Nota-se claramente nas empresas que a
maneira como Marketing e Vendas definem a atuagdo no mercado néo é refletida
de forma alinhada para dentro da organizacao.

Um dos pesquisadores que propde uma abordagem mais clara sobre o assun-
to é o professor John Gattorna. Em uma de suas publicacdes ele questiona que
a ligagao entre a atual segmentacao de mercado com uma visdo orientada ao
Marketing e sua respectiva proposta de valor, pouco contribui para quem tem que
entregar o que é proposto aquele segmento, ou seja, o Supply Chain [9]. Para ele,
uma forma complementar de segmentacao, que pode ser chamada de grupos de
atendimento, faz-se necesséria. Para exemplificar, uma empresa que atua em um
segmento automotivo pode ter comportamentos de compra significativamente
diferentes por parte dos clientes que participam desse segmento. Determinados

clientes podem passar a empresa uma

informacdo de demanda mais estavel

e clara enquanto outros podem fazer

inimeras alteracées nos pedidos no

curto prazo. Sdo dois comportamentos
distintos que exigem do Supply Chain
estratégias de atendimento distintas.

No que se refere ao S&OP, pode-se
simplificar essa questdo dos diferentes
comportamentos de compra, reconhe-
cendo a necessidade de duas atuacdes
distintas por parte do processo:

« para grupos de atendimento com
comportamento mais estdvel de
compra e, conseqglientemente,
uma demanda mais previsivel,
0 S&OP tera o papel de buscar
o constante equilibrio entre de-
manda e operagdes. Acuracias de
planos sdao fundamentais nesse
tipo de S&OP. Gattorna divide esse
comportamento em duas cadeias
distintas: lean e ressuprimento
continuo (figura 1);

+ para grupos de atendimento com
comportamento mais instavel de
comprae, conseqiientemente, uma
demanda pouco previsivel, o S&OP
tem o papel de medir o impacto
das alteracbes de demanda nas
operagdes, ndo focando no equili-
brio entre os dois, mas buscando
reagir de forma eficaz as alteragées
de demanda. Gattorna divide esse
comportamento em duas cadeias
distintas: 4gil e totalmente flexivel
(figura 1).

Independentemente do modelo
de agrupamento dos clientes, uma
tendéncia bastante clara é de se ter
um mesmo processo de S&OP com
papéis distintos e alinhados ao mode-
lo de demanda que, por sua vez, pode
ser dividida de forma simplificada em
demanda estéavel e instavel.

As implicagdes dessa diferenciacdo
sdo varias, mas a mais importante é:
reconhecer que nas empresas fluem
cadeias diferentes e, portanto, nem
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Responda de forma oportunista e gerencie
prioridade. Foco no fornecimento de so-
lucoes criativas por um preco premium.

Demanda previsivel, (e.g.
por meio de historico), Fraco
mas sem um relaciona-
mento estreito que neces-
site um alto nivel de servi-
co. Foco na eficiéncia.

“Totalmente
Flexivel”

Demanda nao-plane-
jada ou ndo-previsivel
e asvezesfraco relacio-
namento com clientes
- quase sempre essa
configuragdo deman-
da uma resposta agil a
um alto custo-de-ser-
vir. Foco na equagao
servigo-custo.

d1ual|> wod
OJUaWDUOIdD[3Y

Demanda previsivel, facil-
mente gerenciada por meio
de estreito relacionamento
com clientes. Foco na re- ’
. . Estreito
tencdo das relagcoes com

clientes.

“Ressuprimento
continuo”

P Baixa
Alta Previsibilidade

da Demanda

Figura 1. Quatro tipos genéricos de cadeia de suprimentos.
Fonte: Gattorna (2006) [9]

todos devem ser medidos e cobrados da mesma forma. O modelo tradicional
que se pode denominar de “tamanho Unico” (termo em inglés “one-size-fits-all”)
atende a média, mas jamais atenderd a comportamentos distintos de compra.
Quanto mais alinhado o processo de S&OP estiver aos tipos de demanda (e nao
de mercados como feito na segmentacéo atual) maior o resultado sera obtido.

Algumas empresas brasileiras ja adotam a abordagem de um processo de S&OP
atendendo demandas distintas e suas perspectivas sdo promissoras. O primeiro re-
sultado que se pode relatar é de um alinhamento e sinergia muito maiores entre
Marketing e Vendas com as operacdes (Logistica, Producao, Suprimentos etc.). Esse
alinhamento tem aumentado muito a capacidade das empresas em realmente en-
tregar o valor que é proposto aos seus clientes, permitindo trabalhar com maior
clareza o classico trade-off entre nivel de servico e custo de servir.

Tendéncia 2: Avangos em Tecnologia de Informacdo (Tl)

Nao ha como falar de tendéncias sem envolver a vertente tecnologia de in-
formacéo. Tl continua sendo um dos principais, sendo o principal, canais de ino-
vacdo em gestao empresarial. Ndo surpreendente, devido a sua importancia, o
processo de Sales & Operations Planning (S&OP) tem sido um dos maiores be-
neficiados pelos recentes avancos tecnolégicos. Um estudo contemporaneo da
empresa AMR Research mapeou as principais tendéncias de desenvolvimento
em ferramentas de Tl para Supply Chain Management (SCM) até o ano 2011 [6].
Segundo esse relatorio, sistemas voltados exclusivamente ao suporte do proces-
so de S&OP sdo os que apresentam uma das maiores taxas de crescimento para
0s préximos anos (tabela 1). Os dados apresentados sdao projecdes do total de
receita esperado por segmentos de aplicacdo das principais empresas mundiais
fornecedoras de softwares de gestdo empresarial, como SAP, Oracle, Infor e Ma-
nhatan Associates.

O relatério especifica ainda que o crescimento do mercado de ferramentas focadas
no processo de S&OP estd baseado, principalmente, na demanda de empresas que pro-
curam suportar a geracdo e simulacdo de cendrios integrados de planejamento (ven-
das, operagdes e financas) de forma mais robusta e rapida. Essa conclusao estd alinhada
com o atual estagio de utilizacdo do processo de S&OP nas empresas, pois uma vez
sobrepostas as barreiras de implementacao e estabilizacdo do processo, estas almejam
extrair melhores resultados de suas decisdes (veja [2]: 77% das empresas afirmaram ja

possuir o processo em seus modelos de

negdécio, mas 46% ainda esperam por

melhores resultados com o processo).

Em outro relatorio, a mesma AMR Re-
search analisou exclusivamente as funcio-
nalidades envolvidas nos sistemas S&OP,
além de seus principais fornecedores [7].
Segundo esse relatorio, do ponto de vista
da tecnologia de informacgdo, para que
0 S&OP se torne um processo de plane-
jamento tético robusto, cinco principais
funcionalidades sao exigidas:

1. coletar dados de demanda, opera-
¢oes (producdo, compras e distribui-
¢do) e finangas dispersos em varias
areas da empresa e harmonizar tais
dados com relacdo, por exemplo, aos
niveis de agregacao, as unidades de
medida e aos horizontes de tempo;

2. propor um plano irrestrito de deman-
da e submeté-lo as restricdes de ca-
pacidade, requerimentos dos clientes
e metas financeiras de forma a buscar
a otimizacdo dos resultados da em-
presa;

3. gerar planos operacionais alinhados
com o planejamento de demanda de
forma a garantir a rentabilidade da
organizagao;

4. operacionalizar o desdobramento do
plano consensado em metas e reco-
mendacdes para areas como vendas,
marketing e operagoes;

5. medir o progresso do plano gerado
e enderecar os desvios para seus res-
ponsaveis.

A tabela 2 mostra uma andlise das
funcionalidades dos principais sistemas
S&OP atualmente disponiveis no merca-
do [7]. Pela tabela 2 nota-se que ainda ha
um consideravel potencial para tais siste-
mas no sentido de inclusao de funcionali-
dades que suportem o desenvolvimento
do plano financeiro da empresa, assim
como de simulagdes de seu impacto so-
bre os planos de demanda e operacoes.
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sido motivado pelos seguintes fatores

[31:

Taxade | Taxade | Taxade | Taxade
Segmento de Aplicagao Crescim. | Crescim. | Cresci Crescim.
2006 2007 2008 2009

L R BT 6% 6% 6% 6% . crescimento da complexidade
Global Trade Management 8% 8% 10% 8% 9% 9% 1% com o aumento do ndmero de par-
Otimizagéo de Estoques 29% 9% 9% 8% 16% 15% 1% ceiros: as com panhias tém desen_
Planejamento de Manufatura/Distribuicao 3% 3% 3% 5% 5% 4% 4% lvido proietos ou mesmo tém
Order Fulfillment 1% 8% 6% 5% 3% 2% 5% volvi p )

Sistemas S&OP 1% 1% 17% 13%  15% 2%  13% operado com uma extensa rede
Planejamento e Gestao de Partes de Servigo 38% 6% 12% 12% 1% 8% 10% de parceiros dentro de sua cadeia.
Desenho da Malha Logistica 26% 12% 13% 9% 9% 10% 10% _ f da mentaI
Visibilidade / Desempenho da Cadeia 1% 5% 3% 4% 4% 3% 4% Portanto, torna-se un

Gestdo de Transporte 9% 3% 4% 4% 4% 4% 4% uma maior integracdo, rapidez e
Elstomasivil 00 20 200 3 i 530 i transparéncia das informagbes de
Warehouse Management 9% 4% 3% 4% 3% 5% 4% . .

oL 7% 9% 9% 5o o % % planejamento da cadeia entre os

principais parceiros e a empresa;
+ reducao das margens do negdcio:
a pressao do mercado, forcan-
Docrscaes do redugbes de precos e, conse-
Coletar Desen-  Suportaro Moldar Desenvolver Conduzir Desenvol-  Conduzir Desen-  Comunicar ~ Moni- quentemente das margen5, pode

dadosde  volver consenso  ade- planode  simulagées verplano simulagdes volvere plano torar
FORNECEDOR vendase planode da de- manda  operagdes eandlises financeiro eandlises consensar integrado  plano torna r-se um motivador pa ra q ue

marke- demanda  manda financeiras plano

Tabela 1. Taxa de crescimento da receita dos principais aplicativos para SCM.
Fonte: AMR Research (2007) [6].

Pré-S&OP - Demanda Pré-S&OP - Operagoes Pré-S&OP - Finangas

integrado

as empresas compartilhem infor-

macoes da cadeia a fim de buscar
oportunidades de reducéo de cus-

-= tos e até de novos negdcios;

IcoNscm [P D D .. «  pressao pela reducédo dos riscos da
Ifor ] ] ia: i i
cadeia: a maior complexidade oca-

John Gat I ) )
Kinaxts | sionada pelo aumento de parcei-
Logility ros, produtos e informacgoes envol-
Oracle . .
" vidas leva a um inerente aumento
Sl dos riscos de ruptura da cadeia.
Symphony - E . . Y
Mettoo stes riscos, relacionados a falta de

-soluti insumos, problemas de qualidade

ou mesmo alteracdes de demanda,
Funcionalidade robusta podem ser minimizados se os par-
3 Funcionalidade competitiva ceiros sdo envolvidos no processo
Funcionalidade nao existe ou limitada de p|anejament0,'
Tabela 2. Avaliacao das funcionalidades dos principais fornecedores de solugoes para sistema S&OP. »  necessidade de aJUSteS no planeja_
Fonte: AMR Research (2008) [7]. mento devido a varia¢des do am-
biente de negdcio: a cadeia precisa
ser agil e integrada para respon-
der com rapidez as variacbes do
ambiente de negdcios (demanda,
fornecimento, regulamentacdes
governamentais etc.). Para tanto, o
compartilhamento de informagdes
A .o, . T T e a participacdo dos parceiros na
Tendéncia 3: Envolvimento dos principais clientes e fornecedores nos romada de decisio sio fundamen-
ciclos de S&OP tais para melhorar o tempo de res-
posta da cadeia;
- aumento das expectativas de nivel
de servico pelos clientes: a crescen-

ting
L |
-----

AspenTech

Cognos

GAINSystems

Area de diferenciagao

P Parceria para essa funcionalidade

Por fim, cabe enfatizar que a constante busca por funcionalidades que permi-
tam simulagdes integradas de forma mais robusta e em tempo real estd associada
a evolugao dos atuais modelos de otimizacdo matematica (modelos estocasticos
ou meta-heuristica), assim como com as pesquisas sobre novas tecnologias de
desenvolvimento de software, como, por exemplo, simulacdo baseada em agen-
tes, inteligéncia artificial e arquitetura orientada a servicos (SOA).

Outra consideravel tendéncia relacionada ao processo de S&OP recai sobre a
insercdo dos principais clientes e fornecedores de uma empresa dentro de seus
ciclos de planejamento. Este maior envolvimento de parceiros no processo tem
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te exigéncia de melhoria nos niveis de servico pelos clientes forca a cadeia

a melhorar a acuracia de seu planejamento e a otimizar a utilizagdo de seus

ativos a fim de atender a estas expectativas sem comprometer seus niveis

de estoques.

Esta colaboracdo dos parceiros dentro do processo de planejamento integra-
do pode acontecer de forma estruturada ou ndo-estruturada. Além do préprio
desenho do processo de S&OP colaborativo, que define as légicas de interagdes
e o fluxo de informacdes, a dimenséo tecnolégica tem um papel chave para via-
bilizar esta colaboracao.

Processos colaborativos estruturados sao suportados por tecnologias de co-
nectividade de dados que utilizam abordagens como o EDI (Eletronic Data Inter-
change) e VANs (Value Added Networks) para suportar as trocas de informagoes
e aplicativos de colaboracédo. J& os processos colaborativos nao-estruturados
utilizam-se de tecnologias mais simples, como e-mail, planilhas compartilhadas e
aplicativos para videoconferéncias.

O processo colaborativo de S&OP possibilita que cliente e fornecedor com-
partilhem informagbes pertinentes as suas operagdes, como demanda e esto-
ques, e pode também proporcionar reunides de planejamento nas quais estes
parceiros possam discutir alternativas de planejamento analisando a cadeia. Este
envolvimento busca melhorar a eficicia do planejamento e, conseqiientemente,
trazer ganhos, sobretudo na melhoria do atendimento, na reducéo das reprogra-
macodes das operacdes e na reducdo de niveis de estoque. Além disso, esta maior
integragao trata-se de uma forma de reduzir riscos de ruptura na cadeia.

Além do S&OP, outros processos tém sido alvo da integracdo dentre os parcei-
ros da cadeia. Estes sdo sumarizados a seguir:

+ planejamento de demanda: o compartilhamento de informagdes de previsao
de demanda e de vendas realizadas possibilita um melhor entendimento do
comportamento do mercado g, conseqiientemente, um melhor planejamen-
to de toda a cadeia, evitando rupturas no atendimento, reduzindo lead times
e reduzindo o capital de giro empregado em estoques finais;

« faturamento: a integracao do sistema de faturamento com clientes propor-
ciona ganhos com a reducao do ciclo de caixa e otimizacdo dos processos de
andlise e liberacdo de crédito;

+ gestdo de estoques: o compartilhamento de informac¢des dos niveis de es-
toques dos clientes ou mesmo o gerenciamento de estoques finais dentro
de seus préprios sites pelo fornecedor possibilita ganhos com reducdo dos
estoques na cadeia, reducdo de rupturas e melhoria no atendimento;

+ distribuicao e entrega: a colaboragao nos processos logisticos possibilita um
atendimento personalizado das entregas, acelerando o ciclo de atendimento;

+ gestdo de pedidos: a conectividade dos sistemas de gestdo permitindo a in-
tegracdo on-line de pedidos acelera o fluxo de atendimento e reduz a carga
de trabalho com atividades administrativas de insercdo e manutencdo das
ordens dos clientes, além de reduzir erros na entrada de pedidos.

Na outra ponta da cadeia, a eficacia de um processo colaborativo envolvendo
os fornecedores estd relacionada a aspectos como:

- visibilidade da distribuicdo dos gastos em cada categoria de insumos e com-
modities: a gestdo eficaz dos gastos e volumes de compras dentro de todas
as categorias de materiais é a base para a colaboracdo com os fornecedores,
pois consiste na principal informacdo de sua demanda real e/ou potencial;

+ interacdo regular com fornecedo-
res acerca de questdes estratégicas:
o envolvimento dos fornecedores
em discussdes estratégicas permi-
te o entendimento e planejamento
conjunto das perspectivas futuras
de investimentos, novos desen-
volvimentos e de crescimento dos
envolvidos;

« compartilhamento dos procedi-
mentos de qualificacdo de fornece-
dores: a transparéncia do processo
e dos critérios para qualificacdo e
avaliacdo de fornecedores com os
parceiros que suprem a cadeia pos-
sibilita um melhor entendimento
das caracteristicas do processo e
das necessidades do negécio do
parceiro comprador. Isso possibi-
lita que as empresas fornecedoras
foquem seus esforcos para melho-
rar seu processo e seu atendimento
de acordo com estas necessidades
e expectativas dos seus clientes;

- métricas, incentivos e penalidades
bem-definidas: ndo permite duvi-
das quanto as regras de avaliacdo e
compensacao nas transagées com
os fornecedores, possibilitando
que os parceiros tenham objetivos
de desempenho comuns ou até
compartilhados.

De uma forma geral, pode-se ob-
servar que as empresas tém avancado
na aplicacdo de praticas colaborativas,
entendendo que os beneficios da cola-
boracdo apresentam-se muito positivos
para todos os participantes da cadeia [4].
Neste cendrio, o processo de S&OP evo-
lui como modelo de gestdo que suporta
e gerencia estas praticas entre os princi-
pais parceiros da cadeia. E para que esta
evolucdo se concretize dentro da reali-
dade das organizagdes é imprescindivel
que elas também evoluam na forma de
enxergar os riscos e receios de compar-
tilhar informacgdes para encara-los como
oportunidades de ganhos para todos os
participantes da cadeia.
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Tendéncia 4: S&OP global

A expansao do S&OP tem acom-
panhado o avanco das fronteiras das
organizagdes. Empresas globais, com
plantas, armazéns, centros de distri-
buicdo e unidades comerciais espa-
Ihadas em diferentes localidades ao
redor do mundo, vém se utilizando
deste processo como uma ferramenta
que suporta também a integracdo de
seus planejamentos locais em uma es-
fera de andlise, discusséo e visibilidade
global do negdcio.

Anadlises globais permitem, por
exemplo, que o foco se acentue pri-
mordialmente no atendimento da de-
manda do cliente final ao invés na de-
terminacdo e alinhamento de precos
de transferéncia entre plantas, possi-
bilitando dessa forma uma otimizacao,
no ambito global, de nivel de servico
e custo de atendimento. Por exem-
plo, empresas americanas hoje ava-
liam, por meio do processo de S&OP,
a alocacdo da demanda em unidades
fabris chamadas “nearshore” (ou seja,
préxima dos mercados consumidores;
como para o mercado norte-ameri-
cano, plantas localizadas no México,
Canada e até mesmo América Latina)
em detrimento de plantas da regido
asiatica (China e India) devido ao custo
de transporte oriundo do aumento do
preco de petréleo.

Outro exemplo do beneficio que
um processo de S&OP global pode
proporcionar estad relacionado a vi-
sibilidade de possiveis ameacgas de
rupturas da cadeia e o enderecamento
de suas solugdes de atendimento. Por
exemplo, no evento da AMR Resear-
ch em outubro de 2007 na cidade de
Phoenix, Estados Unidos, a Dow Che-
mical ilustrou as acdes do S&OP para
a transferéncia de volumes de produ-
¢do de sua unidade na Argentina para
unidades no Golfo do México apds o
governo argentino decretar um seve-

ro plano de racionamento de energia devido ao rigoroso inverno que assolou o
pais.

Além disso, o processo de S&OP tem evoluido também como um modelo de
gestao que auxilia as organizagdes globais a padronizar as informacdes e analises
da cadeia, visando garantir maior visibilidade e entendimento das operagdes e
suportando a tomada de decisdo no processo. Muitas organizagdes que inves-
tem em processos de fusdo e aquisicdo adotam o processo de S&OP com estes
objetivos de integracao e padronizacdo da gestao, além de ser um processo que
facilita o entendimento mais amplo e detalhado do negdcio que esta sendo in-
corporado.

A seqguir, é ilustrado o exemplo de uma empresa multinacional sediada no
Brasil que implementou o processo de S&OP de forma global.

Figura 2. Exemplo de estratégia de implementacao de um S&OP Global.

A figura 2 resume a estratégia de implementacdo do S&OP global que foi con-
cretizada por esta empresa multinacional. A estratégia consistiu em estruturar
inicialmente o processo de planejamento tatico (S&0OP) com a visdo de trés ca-
deias — Américas, Europa e Asia - para finalmente integrar os processos de plane-
jamento em um ciclo global.

Os beneficios oriundos do processo global para esta empresa supracitada
tém sido [5]:

+ melhoria no EVA (Economic Value Added) da companhia por meio da reducéo dos
niveis globais de estoques, com a melhoria nos niveis de servico aos clientes;

« definicdo de métricas Unicas a todas as plantas suportando analises corporativas
das operagbes e benchmarking entre as plantas;

« maior visibilidade e transparéncia dos processos de gestao e analise das operagdes
para a corporacao, suportando o processo de tomada de decisao considerando as
restricdes e caracteristicas de todas as plantas de forma integrada;

+ padronizacdo das informagdes e metodologia de planejamento entre todas
as unidades.

Este caso é uma referéncia de sucesso que ratifica a relevancia de se estruturar
um processo global de S&OP visando alcancar ganhos financeiros e operacionais
para organizagdes transnacionais.
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Tendéncia 5: Geracao de cendrios
de riscos de ruptura da cadeia

Em um contexto empresarial tdo
conturbado como o atual, analisar e
mitigar riscos de ruptura da cadeia
tem se tornado outro aspecto muito
importante dentro do atual portfé-
lio de praticas de gestdo empresarial.
Riscos de ruptura estdo associados a
problemas de gestdo da cadeia que
acarretam no nao-cumprimento dos
planos estabelecidos e, conseqien-
temente, traduzem-se em eventuais
falta de abastecimento de insumos
para o processo produtivo ou falta de
produtos finais para atendimento da
demanda.

Neste contexto, o processo de
S&OP possui um papel fundamental.
Por ser o processo de negdcio respon-
savel pela geracao de planos taticos
para toda a 4rea de operacdes das em-
presas, ele se torna uma das principais
ferramentas de mitigacdo dos riscos ao
incorporar em seus planos analises de
possiveis riscos de ruptura da cadeia.
Contudo, uma pesquisa realizada pelo
Aberdeen Group [4] revelou que ape-
sar de 82% das empresas entrevistadas
afirmarem que ja consideram os riscos
da cadeia em suas analises de plane-
jamento, apenas 11% disseram que
efetivamente os gerenciam por meio
da definicdo adequada de planos que
levem em consideracdo mecanismos
de acompanhamento dos riscos assim
como ac¢des estruturadas de contin-
géncia. Este fato expbe uma grande
possibilidade de aprimoramento das
praticas de S&OP nas organizagoes.

Dessa forma, sdo apresentados
abaixo os principais riscos que podem
causar rupturas ou comprometer o de-
sempenho da cadeia e que, portanto,
devem ser considerados na geracdo
dos cenarios de S&OP.

+ Riscos com os fornecedores — con-
sistem em ruptura no abastecimen-
to de insumos ou materiais usados

na operacdo provocada por situacdes relacionadas aos fornecedores de uma

empresa. Um planejamento deficiente, a falta de capacidade produtiva ou

de processos que nédo sao capazes de atender as especificagdes dos clientes,
extensos lead times de abastecimento ou ainda a incapacidade financeira dos
fornecedores, consistem em riscos para o abastecimento da cadeia.

+ Riscos relacionados as capacidades logisticas - a falta de condic¢des para o
transporte de mercadorias entre os parceiros da cadeia, tanto de insumos
como de produtos acabados, pode levar a rupturas de abastecimento e aten-
dimento. Greves das autoridades responsaveis pela nacionalizacdo de pro-
dutos, no caso de produtos importados, assim como deficiéncias dos ope-
radores logisticos envolvidos na cadeia e das estruturas vidrias e portudrias
prejudicam o desempenho da cadeia e podem levar a sua ruptura.

«  Riscos com os concorrentes — o langamento de produtos concorrentes ou até
mesmo produtos substitutos e a disputa por mercado através de iniciativas
de marketing ou reducédo de precos sédo situagdes de risco que podem preju-
dicar a competitividade da cadeia.

+ Riscos relacionados as variacdes cambiais — variagdes das taxas cambiais po-
dem incorrer em aumento de custos de cadeias que se utilizam de insumos
importados ou ainda prejudicar a competitividade das empresas que pos-
suem receitas oriundas da exportacdo de suas mercadorias.

+ Riscos relacionados as regulamentacdes governamentais — alteragdes rela-
cionadas a tributacdo de insumos ou produtos industrializados, ou ainda, a
royalties decorridos da exploragao de recursos minerais podem incorrer em
despesas extras que prejudiquem a rentabilidade da cadeia.

Por fim, apds a identificacdo e mensuracdo dos riscos da cadeia, o planeja-
mento de operagdes do S&OP deve sugerir cenarios de atendimento da deman-
da que levem em consideracdo diferentes estratégias de mitigagao de tais riscos.
As principais estratégias de mitigacdo de riscos utilizadas por grandes empresas,
segundo a pesquisa do Aberdeen Group [4], sdo apresentadas na figura 3.

Adotar praticas de colaboragdo na gestdo
de estoques

Aumentar a visibilidade quanto ao fluxo do _ 33%
pedido dentro de seus fornecedores °
suscormaorowomacio deses [ 3%
processos
Aumentar a visibilidade das atividades
I
de transporte
Garantir estratégias alternativas de _ o
fornecimento 42%

Aumentar a flexibilidade de suas cadeias _ 42%

30%

0% 10% 20% 30% 40% 50%
M % Empresas pesquisadas (grandes empresas)

Figura 3. Principais estratégias para mitigagao de riscos da cadeia.
Fonte: Aberdeen Group (2006) [4]
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Portanto, com base em um efetivo mapeamento de riscos e na elaboracdo de
cenarios de operagdes contemplando diferentes analises e estratégias de miti-
gacao (fornecedores alternativos), o processo de S&OP torna-se uma ferramenta
primordial na gestao dos riscos da cadeia.

Tendéncia 6: Insercao de varidveis de praticas sustentdveis no processo
de S&OP

A preservacdo das condi¢cdes ambientais, sociais e mesmo econdmicas que
regem o ambiente no qual a organizacgao estd inserida tem sido motivo crescente
de preocupacéo por parte das empresas. Nesse contexto, os principais eventos
que trataram do assunto S&OP nos Estados Unidos em 2008 trouxeram como
um dos mais importantes tépicos de evolucdo a insercao pratica da questdo sus-
tentabilidade. O que se pode observar é uma divisdo mais clara entre o tema
ambiental ou green supply chain e o tema responsabilidade social.

No que se refere ao tema ambiental, uma pesquisa realizada durante o con-
gresso anual da APICS em Kansas City, realizado em setembro de 2008, mostrou
que 10% das empresas presentes que ja tinham um processo de S&OP imple-
mentado usavam a emissao de carbono como uma das variaveis de decisdo. Ou
seja, paralelamente a visdo financeira e de resultado dos planos é feita uma visao
de emissao de carbonos. Nao foi discutido no evento o quanto um cendrio de
maior resultado financeiro é modificado pelos resultados de emissao de carbono.

Em empresas que usam o S&OP para
definir um reestudo da malha logis-
tica, o critério “emissdo de carbono”
também estd sendo tratado e levado
em consideracdo.

Além da emissdo de carbono, que
provoca a poluicao do ar atmosférico e
contribui para o aquecimento global,
muito se tem discutido sobre novas
formas de energia e seu uso eficiente,
e ainda sobre formas de reducéo e tra-
tamento de residuos gerados durante
todo o processo. Alguns titulos, como
cadeia auto-sustentavel, cadeia limpa
ou cadeia verde, tém sido utilizados
para designar cadeias de empresas
que praticam estas iniciativas de sus-
tentabilidade ambiental.

Ja o tema responsabilidade social
estd ainda mais presente. Varios casos
de cenarios de S&OP que apresentam
um mapa de suprimentos de fornece-
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dores sem programas especificos de
responsabilidade social foram discuti-
dos. O caso mais emblematico foi o de
uma grande rede de supermercados
que suspendeu o fornecimento de
uma empresa asiatica devido ao fato
desta ter sido condenada pelo uso de
trabalho infantil. E o mais significativo
é que essa empresa respondia por 10%
do volume da categoria nessa grande
rede americana de varejo. Esses fa-
tos foram amplamente discutidos no
evento, sendo que dois dos trés apre-
sentadores principais do evento eram
de empresas consideradas pequenas;
uma tratando de responsabilidade so-
cial e outra da questdo ambiental.

Definir claramente nesse artigo
como o processo de S&OP ird tratar
o tema sustentabilidade seria muito
pretensioso e prematuro, mas é ab-
solutamente claro que em um curto
espaco de tempo o processo de S&OP
das empresas ird considerar os temas
ambientais e de responsabilidade so-
cial em suas analises e foéruns de pla-
nejamento.

Consideracoes finais

Os trés artigos que trataram do
processo de S&OP buscaram trazer
mais conhecimento sobre um proces-
so que em breve sera tdo reconhecido
nas empresas como as fungdes tradi-
cionais de vendas e producdo. Na opi-
nido dos autores, no futuro ndo existi-
rdo empresas sem processos de S&OP.
Neste ultimo artigo, seis tendéncias
principais foram descritas, mostrando
ndo somente futuros desenvolvimen-
tos, mas demonstrando a maturidade
do S&OP enquanto um processo esta-
belecido.

O alinhamento entre o S&OP e as
demandas das empresas talvez seja o
elo para que o processo seja definitiva-
mente aceito como fundamental para
a gestao empresarial, tanto no desdo-

bramento das estratégias quanto na integracdo da cadeia de valor. Varias pesqui-
sas e abordagens estdo sendo realizadas sobre o tema, todavia nenhuma ainda
conseguiu realmente equacionar essa questdo. O artigo apresenta uma dessas
abordagens e sugere como serd o processo de S&OP dentro desse contexto.

Ja a evolugao das ferramentas de Tl no suporte ao processo de S&OP é uma
das tendéncias mais claras, tanto pelos estudos de mercado quanto pelo inves-
timento feito pelas empresas de software. A descricdo de dois desses estudos
pode apresentar como a Tl ird auxiliar no melhor uso do S&OP pelas empresas.

O tema de colaboracdo na cadeia é conhecido, porém pouco praticado. No
entendimento dos autores, ndo se deve buscar essa colabora¢do enquanto a co-
laboracgdo interna da empresa nao estiver estabilizada. A partir do momento em
que o processo de S&OP estiver aceito e difundido na empresa, é possivel sua ex-
tensao para clientes e fornecedores. O alinhamento da cadeia com sua demanda,
como descrito na primeira tendéncia, é chave para o sucesso da colaboracdo.

A integracdo de diferentes processos de S&OP em um Unico processo global
é além de uma tendéncia, uma decorréncia natural de sua maturidade nas em-
presas. Conseguir avaliar diferentes mercados e opera¢des simultaneamente e
fazendo a projecao de cendrios de diferentes combinacdes dessas cadeias e seus
resultados para a empresa é um diferencial.

Em um ambiente como o atual, de alta volatilidade, a gestdo de riscos e ruptu-
ras torna-se quase obrigatdria. E como o cenario ndo é de estabilizacdo no curto
prazo, acrescida da consideracdo de algumas variaveis que podem mudar sig-
nificativamente as cadeias, como o aumento do preco do petréleo, ratifica-se a
colocacdo de cendrios de ruptura como uma tendéncia muito forte para os pro-
cessos de S&OP.

Finalmente a questdo de sustentabilidade é ndo somente mais uma tendén-
cia, mas o principal tema nos eventos internacionais. Apesar de ainda ndo estar
claramente definida como ela irda impactar o processo de S&OP, sua consideracao
é fundamental.

Com a conclusédo dos trés artigos sobre a situacdo do processo de S&OP no
Brasil, acredita-se que um texto referencial encontra-se disponivel para as em-
presas brasileiras, servindo tanto para aquelas que planejam sua implementacdo
quanto para aquelas que buscam sua maturidade e evolugao. ™®
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