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RESUMO

Este artigo possui como tema a avaliacdo do processo Sales and Operations Planning.
Entre seus objetivos especificos, propde-se avaliar a otimizacdo dos processos a
partir da insercdo do S&OP, compreender as limitacdes e contribuicbes de cada area
no processo e identificar solu¢cdes para melhorias no processo de decisdo a partir do
S&OP. A pesquisa procurou compreender como esta ferramenta de gestdo esta
inserida para a melhoria da tomada de decisdo nos processos de uma empresa do
ramo quimico situada na cidade de Campo Bom-RS, analisando a percepcao dos
colaboradores. Quanto a metodologia, o artigo foi desenvolvido por meio de um estudo
de caso. Ja com relacdo a abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa
qualitativa, que se classifica como bibliografica exploratéria. Para avaliar o processo,
foi aplicado um questionério contendo perguntas fechadas elaboradas pela consultoria
Kaufman Global. Os resultados comprovaram que mudancas estdo acontecendo no
processo e que a organizacao esta ciente de que um desempenho esta se formando,
mas ainda ndo se tem confianca na tomada de decisdo gerada pelo processo. Além
disso, constata-se que existe uma avaliacdo diferente entre as areas envolvidas no
processo.

Palavras-chave: S&OP. Processos Produtivos. Logistica. Marketing.

ABSTRACT
This article has as its theme the evaluation of the Sales and Operations Planning

process. Among its specific objectives are to evaluate the optimization of processes
based on the insertion of S&OP, understand the difficulties and limitations of each area
in the process and identify solutions for improvements in the decision process based
on S&OP. The research sought to understand how this management tool is inserted
to improve decision-making in the internal processes of a chemical company located
in the city of Campo Bom-RS, analyzing the perception of employees. As for the
methodology, the article was developed through a case study. Regarding the approach
to the problem, it is a qualitative research, which is classified as exploratory literature.
To evaluate the process, a questionnaire was applied containing closed questions

prepared by the consultancy Kaufman Global. The results proved that changes are
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happening in the process and that the organization is aware that a performance is
being formed, but there is still no confidence in the decision-making generated by the
process. There is also a different assessment between the areas involved in the

process.
Keywords: S&OP. Productive processes. Logistics. Marketing.

1 INTRODUCAO

Com o aumento da concorréncia entre as empresas, muitas delas comegaram
a identificar oportunidades internas de ganhos competitivos, melhorando a eficiéncia
dos processos produtivos, técnicos e administrativos, com o objetivo de aumentar
receitas e reduzir custos e despesas. Em geral, nas empresas com estrutura
tradicional, cada area toma suas decisées sem visualizar o impacto na empresa como
um todo. Entre as areas, a relacdo de vendas com operacfes é uma das mais
complexas e emblematicas.

Também cabe salientar que um dos grandes desafios dos gestores € manter-
se atualizado sobre tudo o que acontece dentro da organizacdo e compreender 0s
impactos das decisdes que cada area pode refletir na outra.

Dentro deste contexto, surgiu o S&OP, como uma ferramenta alternativa que
consolida informacdes das areas de marketing, vendas, compras, producao, logistica
e financeiro. O S&OP é o processo de planejamento integrado de vendas e operacdes
que tem por objetivo auxiliar no balanceamento entre a demanda e a oferta através
do enfoque nos volumes por produtos ou familia de produtos. O processo busca o
alinhamento dos planos operacionais com o plano estratégico/financeiro e tatico,
desdobrando essas estratégias até os niveis de decisbes operacionais, promovendo
uma sinergia entre todos envolvidos. Com isso, a busca é constante por mitigar riscos
futuros (WALLACE, 2008).

Dessa forma, espera-se que o processo do S&OP seja executado de forma que
forneca informacdes confiaveis, rapidas e assertivas. Entretanto, podem ocorrer falhas
no processo, fazendo com que seus resultados ndo sejam satisfatorios e
comprometam a tomada de decisdes.

Além disso, por envolver muitas areas na tomada de decisdes e haver muitos

colaboradores envolvidos em uma rotina que necessita estar interligada, com uma
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comunicacao de facil entendimento, este estudo pretende fazer uma analise de como
esta o processo, avaliando os pontos positivos, negativos e as sugestdes de melhorias
gue podem aparecer no levantamento de dados.

E importante destacar que, para o académico, este estudo justificou-se pelo
interesse em conhecimentos nas areas de planejamento de producdo, materiais,
logistica, financeiro e estratégia, abrangendo areas importantes da administracao na
tomada de decisao de curto e longo prazo.

Quando a empresa estudada, ela atua em varios mercados, com um portfolio
bem diversificado. A grande maioria dos clientes nédo trabalha com programacao de
pedido de longo prazo, mas, no momento em que o cliente efetua o pedido, exige um
tempo de entrega que varia de 7 a 15 dias, dependendo do ramo de atuagédo. A
producdo tem um lead time rapido, desde que tenha todos os insumos disponiveis.

No portfélio mencionado, consta o desdobramento dos insumos utilizados na
producao, no qual se verificou que aproximadamente 70% dos itens sdo importados,
0 que exige um planejamento de, no minimo, 60 dias de antecedéncia.

Com isso, o0 processo de S&OP surgiu para integrar todas as etapas da
operacao entre as diversas areas da empresa. Existem indicadores de medicdo dessa
ferramenta, porém ndo se tem um estudo mais aprofundado quanto a avaliacdo da
execucdo do S&OP, o que deixa davidas se 0 processo nos seus nhiveis operacionais
esta trazendo melhorias continuas e se os envolvidos tém confianca no retorno das
informacgdes. Destaca-se, ainda, que se trata de uma ferramenta fundamental para a
gestdo da empresa, devido a diversidade dos negocios em que ela atua e a
complexidade na aquisicdo dos insumos.

Sendo assim, o presente artigo visa avaliar o processo, as limitacdes e as
contribuicdes do S&OP em uma empresa do ramo quimico, buscando responder ao
seguinte questionamento: Na visdo dos colaboradores, quais as limitacdes e
contribui¢cdes do processo S&OP na tomada de decisdo na empresa em analise?

O estudo possui como objetivo geral avaliar, a partir da visdo dos
colaboradores, as limitacdes e as contribuicbes do processo S&OP para a melhoria
da tomada de decisdo nos processos em uma empresa do ramo quimico situada na
cidade de Campo Bom-RS. Quanto aos objetivos especificos, busca-se avaliar a
otimizacao dos processos a partir da insercdo do S&OP, compreender as limitagcdes
e contribuicdes de cada area no processo, e identificar solu¢cdes para melhorias do

processo de deciséo a partir do S&OP.
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2 GESTAO DE PROCESSOS DE VENDAS E OPERACOES

Nas ultimas duas décadas, o tema gestédo da cadeia de suprimentos tem levado
pesquisadores e gerentes a pensarem em termos de gestdo das operacdes e
processos além das fronteiras da empresa. Sob esta perspectiva, desde seu
surgimento, no contexto da inddstria manufatureira, esta area tem sido
frequentemente submetida ao crivo de novas descobertas que possibilitam melhorias,
tanto conceituais como empiricas, em sua estrutura de funcionamento (PIRES, 2010).

Depreende-se que processo é o termo que vem sendo fortemente difundido no
mundo das organizacfes. Segundo Galvdo e Mendonca (1996), processo € um
conjunto de atividades que transforma entradas conhecidas em saidas desejadas. Ele
é formado pelo movimento de papéis entre pessoas e unidades da organizacdo e tem
sempre um inicio e um fim claramente delimitados. De acordo com Sordi (2017),
processos de negdcios sao fluxos de trabalhos que atendem a um ou mais objetivos
da organizacédo e que proporcionam agregacao de valor sob a 6ptica do cliente final.

Na prética, todos os processos de negdcios centralizam-se nas pessoas, € 0

S&OP, com certeza, ndo € uma excecao.

Nés sempre afirmamos que as pessoas séo a classe A na curva ABC da Lei
de Paretto. A classe B refere-se aos dados, e o computador é o item C.
Simplesmente as pessoas sdo, sem duavida, o elemento mais importante do
Planejamento de Vendas e Operacdes, e por isso o envolvimento das
pessoas no projeto deve ser muito bem feito (WALLACE, 2008, p. 69).

De acordo com Jacobs e Chase (2012), o marketing conta com a previséo de
vendas para planejar novos produtos, recompensar a equipe de vendas e tomar outras
decisBes-chave. O pessoal de producéo e operacdes utiliza as previsdes para tomar
decisdes periddicas envolvendo a selecdo de fornecedores, selecdo de processos,
planejamento de capacidade e arranjo fisico das instalagcées, bem como para decisdes
continuas sobre compras, planejamento de producéo e programacao de estoques.

De acordo com Jacobs e Chase (2012), planejamento de longo prazo, em geral,
é feito anualmente, com foco em um horizonte maior que um ano. O planejamento de
médio prazo, frequentemente, cobre um periodo de 3 a 18 meses, com incrementos
de tempos semanais, mensais, ou, algumas vezes, trimestrais. O planejamento de
curto prazo cobre um periodo que vai desde um dia até seis meses, com incrementos

de tempos diarios ou semanais.
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As variagcdes na demanda sdo um fato da vida, por isso o sistema de
planejamento deve incluir flexibilidade suficiente para lidar com elas, a qual pode ser
alcancada com o desenvolvimento de fontes alternativas de suprimentos, com o
treinamento multifuncional dos trabalhadores para lidarem com ampla gama de
pedidos, e com o envolvimento mais frequente em novos planejamentos durante os
periodos de alta demanda.

As regras de deciséo para planejamento da producao devem ser seguidas tdo
logo forem escolhidas. Contudo, elas devem ser cuidadosamente analisadas antes de
serem empregadas mediante verificacbes, como a simulacdo dos dados histéricos
para analisar o que realmente aconteceria se elas estivessem operando no passado.
Ademais, a gestao da rentabilidade é uma ferramenta importante que pode ser usada
para modelar os padrbes de demanda para que uma empresa possa operar com mais

eficiéncia.

3 CONCEITUANDO S&OP

De acordo com Wieneke (2008), no planejamento das vendas e operacfes é
determinado em que quantidades e em que periodos os produtos a serem produzidos
devem estar disponiveis para distribuicdo ou entrega. Com isso, determinam-se as
necessidades primarias brutas. O planejamento de vendas é feito com base nos
pedidos, no caso, no levantamento deterministico, ou no prognéstico de vendas ou
levantamento estocastico. A expectativa de vendas (progndstico) é obtida com auxilio
de métodos matematicos e estatisticos em que, com base nos dados do passado,
determina-se uma demanda futura provéavel.

De acordo com Correa e Correa (2017), o planejamento de vendas e operacdes
pode e deve exercer uma funcdo mais importante dentro do processo de gestédo da
empresa. Representaria, assim, o elo entre o planejamento estratégico da alta direcéo
e as decisOes gerenciais do dia a dia da producdo. O planejamento de vendas e
operacOes deve garantir que os planos sejam realistas, gerenciar as mudancas de
forma eficaz, gerenciar os estoques de produtos finais e a carteira de pedidos, de
forma a garantir bom desempenho de entregas (nivel de servico a clientes), bem como
desenvolver o trabalho em equipe.

Para um bom funcionamento do processo, algumas informacdes devem ser

bem tratadas, como desempenho do passado, estado atual, parametros, previsdes e
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restricbes externas importantes. Esse é o nivel de planejamento para a resolucéo,
pela alta administracdo, dos conflitos entre areas funcionais. Esses conflitos
geralmente surgem quando diversos setores ou departamentos buscam, miopemente,
atingir seus objetivos funcionais. Como muitos desses objetivos sdo conflitantes
(reduzir custos na producdo e aumentar faturamento, aceitando pedidos de Ultima
hora, por exemplo), € necessario um mecanismo de arbitramento.

O plano resultante do processo de S&OP, traduzido para as diversas areas,
estabelece objetivos claros para cada uma delas, como a manufatura, que deve atingir
o plano de producdo, a area de financas, a qual deve prover os recursos do
orcamento, e a area comercial, que deve atingir o plano de vendas. Assim definidos,
esses objetivos estardo, consequentemente, coesos e integrados aos objetivos
corporativos, provendo medidas para avaliacdo do desempenho de cada érea,
atividade esta que deve estar integrada ao processo de planejamento.

Segundo Correa, Gianesi e Caon (2007), para tomadas de decisdes
estratégicas, é necessario o desenvolvimento de certa visédo de futuro que considere
um horizonte de tempo associado a fatores de demanda prevista e o nivel de
capacidade desejada. O processo de S&OP tem um papel fundamental no processo
de gestdo das organiza¢des, pois busca estabelecer uma integracéo vertical entre os
niveis hierarquicos do planejamento, operando como um elo da estratégia
organizacional para a estratégia operacional, sendo de mais facil compreensao para
os envolvidos no processo. Ele também proporciona que todos trabalhem juntos e
direcionem seus esfor¢os para que a estratégia organizacional seja alcancada.

O processo de S&OP é realizado em ciclos mensais, visualizando um horizonte
de longo prazo que pode ser definido em um periodo de 6 meses até 3 anos. Com
isso, a busca é constante por mitigar riscos futuros (WALLACE, 2008).

O processo mensal é dividido em reunides semanais através de um
cronograma pré-estabelecido, que se sugere uma coordenacado de um setor de S&OP.
Esse visa promover uma visao de futuro, pois um de seus principais objetivos € buscar
o balanceamento entre a demanda e a oferta de produtos, mostrando, com

antecedéncia, os riscos e oportunidades (WALLACE, 2008).

O planejamento de vendas e operacoes lhe da a capacidade de efetuar as
mudancas com muita rapidez, porque ja existe um plano de acao
consensado. Sem o S&OP, raramente existe um plano total; cada
departamento tem o seu proprio. Com o S&OP, a base ja esta la, pois os
participantes chaves ja arquitetaram o futuro em um Unico plano. Tudo o que
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necessita ser encaminhado sédo os desdobramentos que surgem das novas
condicdes (WALLACE, 2008, p. 25).

Segundo Coarrea, Gianesi e Caon (2007), o processo de S&OP consiste em

cinco etapas, sendo elas:

Levantamento de dados: informacdo sobre estoques, historico de vendas,
carteira de pedidos e entregas por familia de produtos;

Planejamento de demanda: previsdo quantitativa e qualitativa realizada por
meio de aplicacdes de modelos matematicos e analises pessoais;
Planejamento de producdo: elaboracédo de cenérios alternativos de planos
de producdo, suprimentos e financeiros por meio da andlise de suas
restricoes;

Reunido preliminar: avaliagdo dos principais cenarios desenvolvidos nha
etapa anterior e escolha de um para ser viabilizado;

Reunido executiva: analise e viabilizacdo do cenario escolhido em relacéo

ao planejamento estratégico da organiza¢cdo e comunicacao das decisoes.

De acordo com WALLACE, 2008, os principais beneficios do S&OP séo:

Melhor balanco em demanda e suprimentos;

Nivel de servigo maior e com menor nivel de estoques;

Produtividade: melhor aproveitamento da capacidade de producao e menos
horas extras;

Previsdo/Capacidades: melhor visibilidade para problemas de capacidade
no futuro;

Controles: maior entendimento de planejado x realizado;

Trabalho em equipe da média geréncia,

Todas as areas trabalham com os mesmos “grandes numeros” (coeréncia

horizontal).

Um dos objetivos do S&OP é evitar que as pessoas percam grande parte de

seu tempo em orgcamentos, de modo que elas possam focar nas tarefas mais

importantes, como atender os clientes, desenvolver novos produtos e conduzir as

fabricas com maior flexibilidade e eficiéncia.

De acordo com Arozo (2006), para um bom funcionamento e sucesso no

processo S&OP, é necessario que todas as areas da empresa trabalhem de forma

integrada e, para tanto, é indispensavel o comprometimento de todos os envolvidos,



234

um bom planejamento das reunides, uma definicho de responsabilidades, um
horizonte de planejamento definido, ferramentas de apoio, acompanhamento
financeiro, documentacdo do processo, uma boa dindmica das reunides e o
monitoramento do desempenho. O S&OP é muito mais que um processo tatico ou de
cadeia de abastecimento, ele pode ser considerado como um processo de
planejamento integrado do negdcio, em que se deve analisar como realizar planos
estratégicos, juntamente com planos financeiros, atingindo os indicadores de
desempenho.

As atividades relacionadas ao S&OP serdo vistas como parte integral do
funcionamento tatico da empresa, sendo que cada area sera fortalecida em cada uma
das etapas do processo, o qual é focado em curto, médio e longo prazo.

Conforme a consultoria Kaufman Global, o processo de S&OP deve envolver
ativamente a alta administracdo, incluindo toda a lideranca funcional em cada
segmento de negqcios, e deve se tornar a estrutura para a tomada de decisao proativa
em todos os principais problemas de oferta e de demanda.

Ainda de acordo com a referida consultoria, grande parte das decisfes tomadas
no processo de S&OP tem um grande potencial de risco, de modo que um namero
razoavel de decisdes incorretas pode levar as organizacdes a perda de mercado e a

condic@es financeiras delicadas.

4 METODOLOGIA

Nesta secdo serdo apresentados os métodos e procedimentos de pesquisa
estabelecidos e definidos para o alcance dos objetivos tracados.
A definicdo do tipo de pesquisa € parte muito importante na elabora¢do de um

estudo. Quanto a isso, Gil (2002) afirma:

E sabido que toda e qualquer classificagédo se faz mediante algum critério.
Com relagdo as pesquisas, € usual a classificacdo com base em seus
objetivos gerais. Assim, é possivel classificar as pesquisas em trés grandes
grupos: exploratérias, descritivas e explicativas (GIL, 2002, p. 41).

O objeto de estudo do trabalho se baseou em dados obtidos junto aos
funcionéarios de uma empresa do ramo quimico, situada na cidade de Campo Bom-

RS. Com mais de sete décadas de atuacéo, a organizagao conta com uma matriz e
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duas filiais no Brasil, além de seis unidades distribuidas em diferentes paises da
Ameérica Latina. Cabe destacar que a empresa em estudo esta constantemente
pesquisando o mercado, sendo considerada uma referéncia em inovagéo e, por isso,
possui um portfélio de produtos que atende aos mais diversos segmentos, 0 que
requer um amplo controle de planejamento de toda a cadeia, ou seja, desde o
lancamento de um produto, passando pelas areas de vendas, compras de insumos,
producéo, faturamento e toda a cadeia logistica.

A pesquisa foi realizada na forma de um estudo de caso. Segundo Yin (2005),
o estudo de caso € uma investigacdo empirica que pesquisa um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, e também esta vinculado ao
ineditismo da situagao de suas circunstancias e relevancia. Na empresa em questéao,
o estudo de caso foi realizado através de problemas concretos.

Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratoria. Gil (1999) explica
gue a pesquisa exploratéria tem como objetivo desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias, buscando desenvolver a formulagcdo de problemas mais exatos,
complementando, ainda, que o método é um dos que apresenta menor rigidez em seu
planejamento, visto que possui 0 objetivo de apresentar uma visdo geral sobre
determinado assunto.

A pesquisa realizada pode ser considerada qualitativa, visto que as
informacdes coletadas procuram ndo s6 mensurar o tema, mas sim descrevé-lo,
valendo-se de impressfes, pontos de vista e opinides. A preocupacdao € gerar
percepcdes nos participantes. De acordo com Gil (2021), o que se busca com a
pesquisa qualitativa €, mediante um processo ndo matematico de interpretacéo,
descobrir conceitos e relagbes entre os dados e organizd-los em um esquema
explicativo.

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de uma pesquisa bibliografica
realizada através de um estudo de caso. De acordo com Gil (2002), consultar
bibliografias ja publicadas sobre o assunto € uma das formas mais consistentes de
estruturar uma pesquisa. Uma das principais vantagens da pesquisa bibliografica esta
no fato de conseguir abranger uma gama bem maior de fenbmenos se comparada a

pesquisas feitas diretamente com a fonte dos dados ou informacdes.

[...] a pesquisa bibliogréfica é desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Embora
em quase todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho dessa
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natureza, ha pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes
bibliogréaficas. Boa parte dos estudos exploratdrios pode ser definida como
pesquisas bibliogréaficas. As pesquisas sobre ideologias, bem como aquelas
que se propSem a uma andlise das diversas posi¢cbes acerca de um
problema, também costumam ser desenvolvidas quase exclusivamente
mediante fontes bibliogréaficas (GIL, 2002, p. 44).

O universo da pesquisa conta com a participagcdo de 14 funcionarios da
empresa de diferentes niveis hierarquicos, desde o CEO, gerentes, analistas e outros
colaboradores que ocupam cargos operacionais, sendo que todos eles atuam no
processo.

O método utilizado foi uma pesquisa elaborada pela consultoria Kaufman
Global, que teve 20 perguntas fechadas com opcéo de 5 respostas com notas de 1 a
5. Para cada nota, existe uma explicacdo do conceito do peso a ser atribuido. A
pesquisa foi enviada por e-mail para todo grupo de participantes e foi solicitada a
resposta individual em um prazo méximo de até cinco dias para responderem. De
acordo com Markoni e Lakatos (2010), o questionario serve como um instrumento de
coleta de dados, constituido de uma série de perguntas ordenadas que,
preferencialmente, deverdo ser respondidas por escrito e sem a presenca do
entrevistador. Os autores complementam que tal técnica diminuiu o risco de distorcao,
visto que ndo haverd a influéncia do entrevistador. Para Gil (2007), o questionario visa
obter o conhecimento de opinibes, crencas, sentimentos, interesses e situacdes
vivenciadas pelos entrevistados.

ApOs receber as respostas, elas foram compiladas em um banco de dados
consolidado, o qual gerou um grafico com a média das notas atribuidas para cada
pergunta e, posteriormente, foi feita uma analise dos pontos positivos, negativos e
possiveis de melhorias que puderam ser identificadas em cada item da pesquisa.
Conforme a consultoria Kaufman, notas entre 1 e 2 sdo consideradas tradicionais, ou
seja, 0 que se espera ver em algum lugar e que ndo esteja muito preocupado com a
melhoria. Notas entre 2 e 3 sdo aprendizados, ou seja, alguns passos foram dados no
processo. Notas entre 3 e 4 significam que mudancas estao acontecendo e que a
organizacgédo estéa ciente de que um desempenho esté se formando. Notas entre 4 e 5
demonstram que a operacdo esta prestando muito atencdo ao desempenho do
processo e a inovacao esta acontecendo, de forma que o sistema funciona, mas nao
é a prova de falhas. Notas acima de 5 revelam que a forma como a operacao funciona

€ excepcionalmente boa, sendo dificil para a concorréncia copiar, ja que o sistema de



237

desempenho geral esta gerando grandes melhorias, e o sistema de desempenho se

adapta a um ambiente dinamico.

5 RESULTADOS

A coleta de dados ocorreu por meio de uma pesquisa realizada com 14
funcionarios da empresa. Aplicou-se um questionario elaborado pela consultoria
Kaufman Global, com 20 perguntas com opc¢des de 5 respostas, visando obter
opinides dos participantes em relacdo ao processo S&OP da empresa. Conforme a
Kaufman Global, o processo de S&OP deve envolver ativamente a alta administracéo,
incluindo toda lideranca funcional de cada area envolvida.

Na pergunta sobre ter um patrocinador pelo processo, 11 funcionarios (78%)
escolheram nota 4, o que significa que um membro relevante € designado como
patrocinador. Ele participa de todas as reunifes, mas nao atua de forma proativa e
multifuncional.

Quanto aos procedimentos, 6 funcionarios (43%) optaram pela nota 3,
considerando que sao estabelecidos e documentados os procedimentos, mas ndo sado
frequentemente sustentados. Procedimentos desatualizados ndo sdo mais
apropriados, portanto, ndo sdo seguidos constantemente.

Referente a preparacdo para reunibes de S&OP, 9 funcionérios (64%)
escolheram nota 4, considerando que as reunifes sdo agendadas por trimestre e 0s
tdpicos séo claramente comunicados a todos através de e-mail.

Quanto a documentacéo, 10 funcionarios (71%) responderam nota 2, avaliando
que existe uma estrutura de documentacdo, mas nao ha usuarios mandatarios
definidos, sendo que o e-mail ainda € o principal veiculo de documentacéao.

As métricas ficaram com nota média de 3, o que corresponde a 8 funcionarios
(57%) respondendo que as medidas usadas para analisar os resultados sé&o
divulgadas e ha um minimo esforco dirigido a resultados devido a um grau de

ceticismo.
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Figura 1 — Grafico Avaliacao dos colaboradores
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Referente a reunides prévias, 4 funcionarios (28%) optaram pela nota 3,
considerando que sdo reunifes que acontecem com 50% dos participantes. As
informacdes séo coletadas pelo lider do S&OP, mas ndo sao utilizadas para formular
ou modificar a agenda das reunides, ou seja, sao utilizadas somente para
compartilhamento de informacdes.

Quanto as informacfes sobre o passado, presente e futuro, 6 funcionarios
(43%) responderam nota 3, considerando que 50% da informacdo necessaria é
armazenada automaticamente e utilizada para referéncia de tendéncia do més. Ainda
assim, uma quantidade significativa de informacdes é derivada manualmente.

Referente a estratégia de inventarios, 6 funcionarios (43%) responderam nota
3, entendendo-se que hd uma estratégia clara e documentada. A implementacéo da
estratégia ndo é rigidamente aplicada devido a muitos procedimentos manuais
envolvidos em rastrear e disponibilizar o estoque.

No que se refere ao conhecimento de negdcio e mercado, 6 funcionarios (43%)
atribuiram nota 4, o que significa um bom conhecimento tanto das necessidades
histéricas quanto atuais de todas as areas de negocios, de modo que a equipe é capaz
de mostrar uma tendéncia historica do mercado, com impactos no negocio.

Quanto ao conhecimento dos processos chave, 6 funcionarios (43%) atribuiram

nota 2, o que significa que os processos atuais sdo documentados, mas néo sao bem
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integrados ou compreendidos. Percebe-se que ha uma falta de cumprimento dos

processos em geral.

Figura 2 — Gréfico Avaliacao dos colaboradores
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Referente ao gerenciamento de mudancas, 5 funcionérios (36%) responderam
nota 1, o que significa que ndo ha um controle formal de mudancas.

Quanto a demonstracao de projetos visuais, 7 funcionarios (50%) deram nota
3, revelando que as exibicdes visuais sdo configuradas para o S&OP, mas séo
atualizadas somente uma vez ao més. Entende-se que existe um rastreamento
limitado de métricas.

Em relacdo ao planejamento e aos agendamentos, 7 funcionarios (50%)
conferiram nota 3, demonstrando que ha um alinhamento estreito entre planejamento,
sequenciamento, metodologia Manufacturing Resource Planning (MRP) e o time de
S&OP, mas ainda ha uma documentacéo detalhada.

Quanto a tomada de decisdes, 5 funcionarios (36%) responderam nota 2, o que
significa que ferramentas e técnicas estdo disponiveis para ajudar na tomada de
decisbes motivadas pela reagcdo, mas nao séo totalmente adotadas por todos os
membros da equipe S&OP. Pode-se considerar, a partir da nota atribuida pelos
respondentes, que poucas decisdes sao tomadas durante as reunides.

Perguntados sobre a comunicacdo de mudancas, 4 funcionarios (28%)

responderam nota 3, constatando-se que 50% das mudancgas iniciadas pelo S&OP
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seguem os procedimentos de gerenciamento das mudancas. O balanco dessas é feito

com um minimo controle e comunicacéao fora do time de S&OP.

Figura 3 — Gréfico Avaliacdo dos colaboradores

Avaliacao Colaboradores - Grafico 3
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Quando questionados sobre as agendas e atas, 5 funcionéarios (36%) deram
nota 4. Nesse caso, significa que a agenda do S&OP segue um contetdo padrédo e
essas sao enviadas com 3 meses de antecedéncia, pode-se dizer que as reunides
sdo documentadas e as atas publicadas dentro de uma semana apGs o evento.

Referente ao consenso com S&OP, 7 funcionarios (50%) atribuiram nota 2, que
significa que metas e objetivos comuns sdo definidos entre vendas e operacdes, mas
0 consenso para atingir essas metas e objetivos ocorre apenas 50% das vezes, ou
seja, muitas decisdes permanecem abertas devido a uma falta de habilidade de se
atingir um acordo multifuncional.

Indagados sobre o responsavel pelo processo, 6 funcionarios (43%) conferiram
nota 3, mostrando, com isso, que responsabilidades sao definidas e comunicadas
dentro do time de S&OP. A lideranca € comprometida, mas ndo ha correlagéo entre
responsabilidade e autoridade.

Quanto a critica continua do processo, 9 funcionarios (64%) atribuiram nota 3,
entendendo-se, assim, que o processo de avaliacdo padrdao é documentado, mas

apenas de forma reacionaria.
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As criticas ndo devem ser vistas como mas noticias e sim como
oportunidades para melhorias. Como tal, elas devem ser documentadas nas
atas das reunides e encaminhadas antes da proxima reunido (WALLACE,
2008, p.117).

E, por fim, foi perguntando sobre a participacdo nas reunides, sendo que 5

funcionarios (36%) deram nota 3, o0 que revela que existe um controle de presenca

formal. No entanto, ndo ha mais do que 70% de presenca, e 90% dos faltantes séo

representados por suplentes.
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Figura 4 — Gréfico Avaliacao dos colaboradores
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Figura 5 — Gréfico Avaliacdo geral dos colaboradores
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Avaliagao Geral dos Colaboradores
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Em relagdo aos setores de area de vendas e PCP, esses ficaram com nota
entre 3 e 4, 0 que significa que o setor entende que mudancas estdo acontecendo e
gue estdo cientes de que um desempenho esta se formando, enquanto as areas de
compras, P&D e financeiro ficaram com notas entre 2 e 3, indicando que entendem
gue ainda estdo em aprendizado e que alguns passos foram dados no processo.

Figura 6 — Grafico de avaliacdo por setor
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

6 CONCLUSAO

A realizacdo deste trabalho contribuiu para uma melhor compreensdo do
processo de S&OP e da importancia para o posicionamento da empresa nos
mercados em que ela atua. Busca-se o equilibrio, pois, caso ndo ocorra, o resultado
€ uma operacao ndo eficaz, em que os clientes néo estao sendo atendidos dentro das
datas programadas, os inventarios sao altos e ha um impacto no fluxo de caixa da
empresa. O planejamento de vendas e operacfes aumenta a visibilidade das
melhorias dos processos para a tomada de decisdes da alta administracao. Os pontos
a destacar sdo: a participacao relevante do patrocinador no processo, a existéncia de
uma boa preparacao prévia para as reunides, o agendamento das reunides, o qual é
enviado com antecedéncia, e as atas que circulam logo apds as reunides. No entanto,
no quesito gerenciamento de mudancas, documentacado, estratégia de inventarios,
consenso com S&OP e tomada de decisdes, ainda se tem muito a melhorar, e, com
isso, entende-se que ndo se tem confianca no processo e que as reunides sao apenas
protocolares. As demandas estdo sendo visualizadas, discutidas e documentadas,
porém, as acdes de resolucdo dos problemas nado estdo sendo efetivadas de modo
concreto.

A partir dessas percepcdes, depreende-se que um ponto a ser melhorado € a
respeito do consenso do responsavel pelas ac6es, bem como uma melhor
determinacdo dos prazos a serem executados e, principalmente, um
acompanhamento e atualizacdo das ac¢des. O processo precisa seguir o fluxo e, se
necessario, voltar as etapas anteriores com o0 retorno das acbes de forma
transparente, para que todos sejam comunicados das decisfes e para que a equipe
executiva possa aceitar as recomendacdes e sugestdes, ou indicar melhorias. 1sso
pode ser corroborado por Wallace (2008, p.121), quando afirma que “O Planejamento
de Vendas e Operagfes € um processo de tomada de decisdes. A equipe do S&OP
decide as recomendacdes a fazer ao grupo executivo e estes decidem aceitar essas
recomendac¢des ou adotar uma das alternativas”.

Verificou-se que houve muita diversidade nas respostas, sendo que, em alguns

itens, ndo houve um percentual acima de 50% de predominéncia no consenso de
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como estava a avaliacado de determinado processo. A média geral da pesquisa ficou
com uma nota que a consultoria Kaufman considera como indicador de que o processo
esta em fase de aprendizado e que alguns passos foram tomados, mas fica evidente
que existe um caminho longo de melhorias que pode passar até mesmo por uma
mudanca de cultura das pessoas envolvidas no processo.

Entre as areas participantes do processo, a avaliacdo dos setores financeiro,
compras e P&D é a que ainda tem melhorias a serem feitas no processo, enquanto as
areas de vendas e producdo entendem que estdo acontecendo mudancas no
processo. Fica evidente que, tanto compras como financeiro, entendem que podem
ter uma melhor gestdo dos inventarios, com mais otimizacdo do plano de producéo,
melhorando, assim, o fluxo de caixa, enquanto a visdo de vendas e producao é ter
estoques sempre disponiveis de todos os produtos, sem uma avaliagao criteriosa nas
projecdes de vendas e lotes econémicos de producéo. A area P&D também entende
qgue precisa de melhorias, pois tem dificuldades na execucdo dos cronogramas de
langamentos de novos produtos.

Como sugestdo de melhorias, recomenda-se a criacdo de uma politica de
S&OP para deixar documentado o processo. Neste documento, deve-se explicar em
detalhes os objetivos do S&OP da empresa, as etapas do processo, 0s participantes
de cada etapa do processo, as acdes a serem tomadas em cada etapa, 0S
responsaveis e prazos bem determinados. A recomendacdo é que este documento
seja assinado pelo CEO e pelos gerentes de cada area envolvida no processo.
Também se sugere que a pesquisa da consultoria Kaufman seja aplicada a cada 6
meses para medir a evolucédo do processo e o entendimento dos pontos que estéao
evoluindo e dos que precisam ser aperfeicoados.

Para o meio académico, este estudo trouxe informacdes que poderdo subsidiar
novas pesquisas sobre o tema, além de despertar o interesse pelo conhecimento de
uma ferramenta pouco difundida. Ja para a comunidade empresarial, o estudo podera
contribuir para aumentar o conhecimento e a difuséo da importancia da adocéo desta

ferramenta para uma melhor gestdo de materiais.
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