ConBRepro V CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
: Ponta Grossa, PR, Brasil, 02 a 04 de Dezembro de 2015

Proposta de implantacao do ciclo de S&OP em uma empresa startup

Alexandre De Crescenzo Guedes da Luz (PPGEP — UFSM) — decrecenzo@hotmail.com
Patrick Gabbi (CGEP — UFSM) — patrick_gabbi@hotmail.com
Janis Elisa Rupenthal (PPGEP — UFSM) — profjanis@gmail.com

Resumo:

O planejamento de vendas e operagdes, conhecido como Sales and Operations Planning (S&OP),
realiza o planejamento multifuncional agregando os recursos da organizacdo de uma forma em que
todos os departamentos estejam inter-relacionados tendo como principais entregas: melhorar nivel de
servico ao cliente, reducdo de custos e aprimoramento do planejamento de demanda e produgio. O
presente estudo tem como objetivo apresentar uma proposta de implantagdo do ciclo de S&OP em
uma empresa startup do segmento de tecnologia, na area de montagem de equipamentos eletro-
eletronicos. Desta forma mostrando que é plenamente vidvel, empresas iniciantes adotarem um plano
sincronizado de demanda e producdo, desta forma fornecendo valiosas informagdes para uma rapida
tomada de decisdo.

Palavras chave: Planejamento de Demanda, S&OP, Gestdo Integrada, planejamento de producao.

Proposed deployment of the S&OP cycle in a startup company

Abstract

The sales and operations planning, known as Sales and Operations Planning (S&OP), performs the
multifunctional planning aggregating the organization's resources in a way that all departments are
interrelated with the main deliverables: improving level of customer service, reducing costs and
improving production and demand planning. This study aims to present a deployment proposal of the
S&OP cycle in a startup company in the technology sector, the mounting area of electrical and
electronic equipment. Thus showing that it is completely feasible, startups adopt a synchronized plan
of demand and production, thus providing valuable information for rapid decision making.
Key-words: demand planning, S&OP, integrated management, production planning.

1. Introducao

O processo de planejamento de operagdes e vendas ou Sales and Operations Planning
(S&OP), ¢ um processo de planejamento multifuncional e que atua através de um modelo
integrado entre varios departamentos e em varias etapas. As principais entregas deste processo
sdo: adicionar valor ao cliente, reduzir custos (inventdrio, desperdicio), aperfeicoar o
planejamento da producdo, diminuir prazos de entrega, proporcionar a alta dire¢do um
controle real do negécio e uma gestdo integrada entre as areas de operagdes, vendas,
marketing, financas e desenvolvimento de produtos.
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2. Revisao bibliografica

Atualmente, as organizacdes buscam cada vez mais processos € solugdes que tragam
respostas rapidas e simples para os principais problemas do cotidiano da empresa. Para isto as
ferramentas e processos que empregam o planejamento como seu cerne, sdo cada vez mais
utilizadas e devidamente exauridas pelas grandes corporagdes. Dentro do Supply Chain
Management (SCM) temos varias iniciativas, mas como mostra Bremer et tal (2008), o
processo de S&OP esta entre as duas principais iniciativas das empresas em busca da
exceléncia operacional e inovagdo nos modelos de negocio para alcancar um diferencial
competitivo de mercado.

Segundo Wallace (2001) o Planejamento de Vendas e Operagdes (S&OP) ¢ um processo
empresarial que ajuda as empresas a manterem a demanda e a oferta balanceadas. Isto ¢ feito
através do enfoque nos volumes agregados (familias e grupos de produtos) de modo que os
problemas de mix (produtos individuais e pedidos de clientes) possam ser controlados mais
prontamente. Ele ocorre num ciclo mensal e apresenta informagdes tanto em unidades como
em moeda. O S&OP ¢ multidisciplinar, envolvendo a Geréncia Geral, Vendas, Operag¢des,
Finangas, e Desenvolvimento de Produtos. Ele envolve multiplos niveis dentro da empresa,
até o executivo responsavel pela unidade de negdcios inclusive, por exemplo, o presidente da
divisdo, gerente-geral da unidade de negocios, ou o diretor de uma pequena empresa. O
S&OP interliga os planos estratégicos e o plano de negocios da empresa aos processos - a
entrada do pedido, a programacao e as ferramentas de compras que ele utiliza para a conducao
dos negdcios em uma base semanal, didria e horaria. Utilizado adequadamente, o S&OP
capacita os gerentes das empresas a visualizarem os negocios holisticamente e dar-lhes uma
janela para o futuro.

O processo de S&OP, ja possui larga aceitacdo entre as organizagdes ao redor do mundo, que
estudam a gestdo da cadeia de suprimentos, porém ainda sdo escassos os estudos que fazem
referéncia a implementacdo do processo de S&OP em empresas Startups. Pois pelas mesmas
estarem preocupadas em colocar seu produto no mercado e muitas vezes até sem verificar a
real aceitacdo do seu cliente final (RIES, 2012). A busca por verificagdes das aplicacdes dos
conceitos de S&OP em organizac¢des independentemente de seu porte, ja € por si s6, um ponto
de interesse de grande valia, para comprovag¢do real das aplicacdes das metodologias
propostas neste processo de planejamento. A aplicagdo do processo de S&OP e sua
verificagdo de eficdcia em uma empresa startup, evidencia uma grande oportunidade de
demonstrar as principais dificuldades que uma empresa iniciante e proveniente de uma
incubadora tecnoldgica, possui para obter sucesso na gestdo integrada de seus processos de
planejamento. Por sua vez esta empresa mesmo que busque a implementar este processo, nao
deve tirar o foco de seus projetos de inovagdo e principalmente buscar atender ao que os seus
clientes querem e pelo qual pagardo o mais rapido possivel (RIES, 2012).

Segundo Muzundar (2006) as organizagdes que obtiveram sucesso no processo de S&OP,
focaram na rentabilidade e na melhoria continua, na qual ¢ composto por cinco elementos:
pessoas, processos, tecnologia, estratégia e desempenho.

2.1 O S&OP — Sales and Operations Planning
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As duas principais entradas de informagdes no Planejamento de Vendas e Operagdes sdo
muito simples: a demanda e a oferta. E plausivel, pois o trabalho do S&OP ¢ ajudar as
pessoas a conseguir o balanceamento da demanda e da oferta - e manté-las balanceadas
(Wallace, 2001). Depois de formatadas as entradas, busca-se integrar a equipe
multidisciplinar através do ciclo mensal de S&OP, composto por trés fases iniciais de
levantamento de informagdes, sendo elas: 1*) analise estatistica das séries de vendas reais e
historicos; 2*) Planejamento da Demanda, através do gerenciamento das previsdes de vendas;
3%) Planejamento de Operacdes, com a avaliagdo das restricdes e propostas de alternativas.
Apos estas fases de planejamento, realizam-se duas reunides em dois diferentes niveis. Na
primeira reunido (Pré-S&OP) participam representantes das fases iniciais, na qual possuem
como output da reunido as recomendagdes e defini¢do da agenda/pauta da reunido de S&OP
Executiva. Por fim a 2° reunido (S&OP Executiva), as decisdes sdo tomadas. Na figura 1
vemos a evolucao deste ciclo.
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Figura 1 — fonte: Ciclo de S&OP (Wallace, 2001)

O processo de S&OP tem como inicio o planejamento estratégico de longo prazo (12 a 18
meses), o planejamento de médio prazo (6 a 12 meses), onde o S&OP se insere com seus
volumes agregados, desdobra-se no curto prazo (1 a 3 meses) em um Plano Mestre de
Produgao (PMP).

Segundo Wallace (2004) a esséncia do Planejamento de Vendas e Operagdes ¢ a tomada de
decisdes. Para cada familia de produtos, ¢ tomada uma decisdo com base no historico recente,
nas recomendagdes da média administragdo, € no conhecimento das condi¢cdes dos negdcios
da equipe executiva. A decisdo pode ser:

a) Mudanga do Plano de Vendas;
b) Mudanga do Plano de Operagdes;
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¢) Mudanga do plano de inventério e da ocorréncia de pedidos atrasados;
d) ounenhuma das anteriores, os planos atuais estdo corretos.

As decisdes formam os planos acordados previamente e aprovados pelo presidente, diretoria,
e por outros membros da equipe do S&OP Executivo. Elas sdo documentadas e distribuidas
em toda a organizagdo. Elas formam o plano de agdo global das areas de Vendas, Operagoes,
Finangas, e Desenvolvimento de Produtos (os planos de novos produtos sdo revisados dentro
do S&OP em termos de impacto na situacdo da demanda e oferta). Estes grupos dividem os
planos agregados do S&OP em niveis necessarios de detalhes: produtos individuais, clientes,
regides, fabricas, e materiais. O processo de tomada de decisdo conforme Muzundar (2006) ¢
um dos grandes beneficios do processo de S&OP, pois € ele que une as pessoas para tomar
decisdes, ¢ uma reunido mensal, realizada em um horério regular, onde as questdes podem ser
levantadas, acompanhados e resolvidos.

Como citado por Wallace (2004) a participacdo das pessoas chaves de departamento e da
diretoria ¢ vital para que toda a empresa possa estar alinhada por tras de uma decisao.

O Planejamento de Vendas e Operagdes, no entanto, ndo ¢ um evento Gnico que ocorre numa
reunido mensal de duas horas do S&OP Executivo. Pelo contrério, o trabalho preliminar
comeca logo apds o final do més e continua por alguns dias, como j4 visto na Figura 1.

De acordo com Wallace (2001), um ciclo de S&OP ocorre em cinco etapas. O processo inicia-
se com o levantamento de dados historicos que apresentem o estado atual da empresa em
relacdo a vendas, produgdo, estoques, € o desempenho passado em relacdo a estes e outros
aspectos. Na sequéncia, ¢ elaborado um plano de vendas piloto que indicard o que a empresa
estd disposta a vender ou oferecer ao mercado. A etapa Planejamento de Producgdo e
Suprimentos fard planos alternativos de producdo que procurem dar suporte ao planejamento
de vendas gerado na etapa anterior. A Reunido Prévia de S&OP serd um forum para a
discussdo de todos os pontos de distanciamento entre o planejamento da demanda e o
planejamento de produgdo, realizados nas etapas anteriores, bem como a avaliagdo dos
impactos financeiros destes. Por fim, a Reunido Executiva de S&OP, que deve ser encerrada
com todo o planejamento fechado e formalizado para a empresa, sem que existam pendéncias.

Wallace (2010) ressalta a importincia de uma politica do S&OP nas empresas, como forma
de viabilizar um conjunto de diretrizes para a garantia da rotina de execucdo das atividades e
do compartilhamento de responsabilidades.

E consenso entre os autores, que o processo de planejamento de longo prazo, maior que 12
meses, ndo ¢ um processo trivial, que demanda muita disciplina e aten¢do por parte das
organizagdes, pois a dinamicidade que o processo vertical de decisdes apresenta, por vezes
pode desestabilizar o planejamento de vendas e operacgdes, devido a isto, ¢ vital a participacao
da alta dire¢do da empresa neste processo, para que o mesmo tenha sucesso. Por fim, como
proposta de estruturacdo de planos unicos de demanda e oferta o0 S&OP oferece uma solugao
simples, mas ao mesmo tempo abrangente para a solu¢do de problemas de desequilibrio entre
os planos acima citados.

3. Metodologia

O estudo realizado em uma empresa startup de base tecnoldgica, caracteriza-se como sendo
de natureza aplicada e exploratéria, na qual utilizou-se um levantamento bibliografico,
entrevistas com profissionais atuantes na empresa e analise de exemplos praticos. A pesquisa
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oportunizou uma observagdo participante, devido a atuacdo de um dos autores na empresa
pesquisada.

As entrevistas foram realizadas de tal forma, que utilizou-se um roteiro prévio de questdes
que visavam diagnosticar o momento atual de planejamento da empresa e com isto municiar
os pesquisadores na melhor proposta de implementagcdo do processo de S&OP. A tabela 1
apresenta a lista com a funcdo na empresa, area e tempo de atuacdo de cada um dos
profissionais entrevistados.

Tempo de empresa

Entrevistado Funciao Area de atuaciio
(anos)

I Analista Financas 2

II Diretor Pesquisa e
Desenvolvimento 4
I Gerente Marketing 1
v Diretor Comercial 4
A% Diretor Manufatura 2
VI Analista PCP 1

Fonte: Autores

Tabela 1 — Relagao dos Participantes das Entrevistas

4. Resultados

A andlise do processo de planejamento da empresa foi dividida em duas etapas: 1*) anélise da
situagdo atual e 2%) proposta da implementagdo do ciclo de S&OP. Na primeira fase foram
realizadas entrevistas com profissionais atuantes na empresa, provenientes de seis distintas
areas, conforme descritos na tabela 1, com o aporte de informacdes recebidas, foi possivel
comparar com o processo preconizado na literatura conforme Wallace (2001). Na segunda
etapa foi proposta uma forma otimizada para implementagao do ciclo de S&OP na empresa
startup

4.1. Analise da situacao atual

No momento em que foi realizada a andlise da situacdo atual do planejamento de producao e
vendas da empresa estudada, através das entrevistas com os profissionais foi possivel obter
um parecer muito claro e objetivo da forma que estdo estruturados estes processos: O
processo de planejamento de demanda ndo acontece, pois devido aos produtos que estdo
sendo comercializados , estdo a pouco tempo no mercado, em torno de 8§ meses, ndo existe
qualquer tipo de previsdo de venda ou base histérica, para que a area comercial possa
estabelecer uma estimativa de vendas. Porém, os pedidos conforme informados pela é4rea de
manufatura, sdo recebidos sem qualquer tratamento e com prazos de entrega ja definidos pela
area comercial.

Na outra ponta do planejamento, o de producao, foi apresentada uma politica de inventario de
produto acabado, méxima, para suprir as oscilagdes da entrada de pedidos da area comercial.
Conforme relatado pela equipe de manufatura, por diversas vezes acontecem ruptura na
producdo do 5 produtos fabricados, por falta de matéria prima. Foi constatado em observacao,
que o sistema de deveria realizar a gestdo de estoque da empresa, ndo ¢ utilizado pelas
equipes de manufatura, financeiro, suplly chain e comercial, por ndo estar devidamente
configurado e formatado para as necessidades da empresa.

Algumas pessoas entrevistadas relataram a importancia de se seguir um plano mestre de
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producdo, ter um sistema de gerenciamento de estoques tanto de matéria prima , quanto
produto acabado, e principalmente ter um planejamento alinhado entre as areas de producao e
vendas:

“Um processo de planejamento alinhado entre producao e vendas, da mais robustez ao
negocio e também proporciona uma redugao de custos” (Diretor de Supply Chain).

“O gerenciamento de estoques torna o controle financeiro mais saudavel e nao permite
que tenhamos gastos desnecessarios” (Analista financeiro).

“ Alinhar as informagdes de demanda , sdo vitais para que eu possa entregar o produto
ao nosso cliente, na quantidade e momento que ele necessita” (Gerente de Marketing).

4.2. Proposta da implementacao do Ciclo de S&OP

A proposta de implementacdo do planejamento integrado e multifuncional, compreende todas
as etapas do ciclo de S&OP, porém, buscou-se realizar uma leve adaptacdo para atender a
rotina dindmica da empresa startup pesquisada, sendo dispostas em 4 grandes etapas:

a) Definicdo do objetivo e politica do programa.

b) Defini¢do dos participantes e areas representadas.

¢) Procedimentos das realizagdes das reunioes.

d) Defini¢do dos indicadores de performance.

4.2.1. Definicio do objetivo e politica do programa

A partir da conceituacdo do processo de S&OP, estruturou-se o objetivo do programa: manter
a demanda e a oferta de produto em equilibrio, através de decisdes integradas, que sdo
dispostas em quatro reunides mensais, com diferentes areas da empresa.

Por um outro lado, foi concenso dos autores que a politica, deverd ser elaborada com o
programa estando em andamento, com no minimo 3 meses € no maximo 9 meses, para utilizar
adequadamente o aprendizado obtido com o processo em desenvolvimento. Desta forma,
entende-se ser esta uma maneira de definicdo das regras e responsabilidades, adequada ao
meio e a situacdo da empresa.

4.2.2. Definicao dos participantes e areas representadas

A proposta de participagdo dos representantes dos setores envolvidos no processo de S&OP,
foi adequada ao tamanho da empresa e representatividade de seus setores. Por possuir uma
estrutura enxuta, definiram-se as 4areas primordiais que conforme Wallace (2001), sdo
essenciais na condugdo do processo integrado de planejamento que sdo: financas, comercial,
manufatura e supply chain. Sendo esta Ultima area com a incumbéncia de coordenar o
processo de S&OP. Cada area deverd possuir um representante no processo, conforme o
cronograma de reunides estipulada no proximo item.

4.2.3. Procedimentos das realizacées das reunioes

As reunides deverdo seguir as orientagdes, conforme Wallace (2001), que estipula a
realizacdo de quatro reunides, sendo da seguinte forma: 1%) Reunido planejamento de
demanda, que devera acontecer no terceiro dia util do més, tendo como pauta o feedback da
performance de vendas do més anterior e através da observagdao do mercado e percepcao da
equipe comercial, fomentar a discussdo do planejamento de demanda para os proximos meses.
Esta situacdo acontecerd nos primeiros 12 meses até que possa ser utilizada uma previsao
estatistica. A partir da analise das necessidades e do feedback do planejamento do més
anterior deverd se apresentado em um horizonte de 12 meses, conforme tabela 2. 2*) Reunido
de planejamento de suprimentos, acontecerd no sétimo dia Util do més, contemplard uma
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analise detalhada das previsdes da reunido anterior, com o foco voltado para a manufatura e
suprimentos. Nesta fase avalia-se a disponibilidade de maquinas, mao de obra, niveis de
estoques de matéria prima, semi-acabados e produto acabado, dando-se énfase aos custos
envolvidos. A entrega desta reunido deverd ser um balanceamento entre a quantidade a ser
vendida e a quantidade a ser produzida, com a busca do melhor custo , em um horizonte de 12
meses, conforme demonstrado na tabela 2. 3*) Reunido de Pré-S&OP, sendo realizada no
nono dia util do més, nesta reunido participam um gerente de Marketing, um representante do
setor de financas e um do setor de planejamento de produgdo. Nesta reunido, serdo discutidas
as restricdes apresentadas anteriormente, ja& com a apresentacdo das possiveis solugdes, uma
vez definidas as alternativas encaminha-se a pauta para a reunido executiva de S&OP para
aprovacdo. 4*) Reunido executiva de S&OP, acontecerd no décimo quarto dia util do més,
nesta reunido, estardo presentes todos os diretores e o presidente executivo , que estardo
aprovando e validando o planejamento integrado realizado.

Histdrico
Total
Meses Unit | Dez Jan Feb Mar | Abr May Jun Jul Ago Set Out Nov | Dez || Periodo
# Dias de Vendas 20 2 19 2 20 2 0 2 B 19 2 20 | 20 | |Dez-Nov
Previsdo de Vendas
Orcamento Unidades| 1236 1.158 1105 1.186| 1.132 1166 1101 1214 1217 1.305] | 13.845

Plano Previsto Unidades| 1.080 1150 1.032 1.169| 1.164

Ultima Estimativa ~ |unidedes] 1.076 1096 1039 1203 1.139

Vaiagio  UEXOR % & % u 101 101
UEXPP % 00 % 101 103 ]
Planejamento de Produgéo
Plano Previsto Unidades| 1.109 1280 1110 1.078| 1.172

Ultima Estimativa ~~ [unidades| 1012 1.141 1053 1459 1117

Variago % 91 8 % 108 95

Inventario de Produto Acabado
Plano Previsto Unidades] 861 837 938 825 833

Ultima Estimativa ~ [unidades| 812 862 932 873| 851

Variagao % “ w3 106] 102

1219 1114 1225 1207 1.336 || 13.853
1219 1114 1225 1.207) 1336 || 13.811
05 01 101 9l 10 100
00 100 100 00| 100 100

1276 1.001 1274 1.306 | 1.170 14.148
12716 1.091 1274 1.306 | 1.170 13.865
100 100 100 100 100 %8

850 827 876 976 | 809
850 827 876 976 | 810
100 100 100 100 100

Fonte: Autores

Tabela 2 — Exemplo de planejamento de demanda e produgdo

4.2.4. Definicdo dos indicadores de performance

Devido a necessidade de demonstrar para a diretoria da empresa que o processo de S&OP,
provoca alteragdes positivas a partir de um modelo integrado de planejamento, buscou-se
definir alguns indicadores de performance que pudessem demonstrar a evolucdo e resultados
alcangados pelo processo multifuncional de planejamento. Foram considerados aspectos de
nivel de servigo interno, custos, retrabalho e acuracidade. Com isto foram propostos os
seguintes indicadores:

a) Acuracidade do planejamento da demanda

b) Acuracidade do planejamento de produgdo

c) Nivel de estoque de produto acabado
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Estes indicadores serdo acompanhados em base mensal, apresentados em todas as reunides e
com 6 meses de programa, deverdo ser estabelecidas metas.

5. Consideracoes finais

O processo de S&OP, possibilita um avango significativo para a organiza¢do que o adota,
proporcionando uma visdo estruturada de todo o processo de planejamento. Nao possui
maiores complexidades em sua implantacdo, sendo de facil condugdo, porém, ¢ neste
momento que muitas empresas, cometem um erro vital, que ¢ de menosprezar as etapas que
formam o processo de S&OP. O objetivo desta pesquisa foi de demonstrar que ¢ possivel
aplicar este processo em qualquer indudstria, mesmo em uma startup de tecnologia, na qual
com pequenos ajustes, mas sem fugir dos principais pontos que sdo a formatagdo das reunides
e a participacdo dos principais agentes de conhecimento técnico da empresa e sua diretoria
executiva. Na realizacdo do trabalho foi possivel identificar através das entrevistas com os
profissionais da empresa, que a forma atual, sem aplicagdo do processo de planejamento
integrado (S&OP), provoca desgastes, excesso de estoque ou falta do mesmo e desencontro
de informagdes para a tomada de decisd@o no ambito do planejamento de demanda e producao.
Com isto foi possivel elaborar uma comparacdo entre o que propde a literatura pesquisada no
processo de S&OP, a situagdo atual da empresa e uma proposta de planejamento através da
aplicacdo do processo de S&OP, descrito na tabela 3.

Literatura Situagao Atual Proposta
Enfase do Planejamento Tatica/Estratégica Operacional Tatica/Estratégica
Horizonte de planejamento 12 meses Nao possui 8 meses
Periodicidade Mensal Né&o Possui Mensal
Participacao Diretoria SIM Nao SIM
Numeros itens planejados Maximo 15 5 itens existentes 5
Analise Financeira Atuante em todo o processo Nao Na reuninao de Pre-S&OP e S&OP
Documentagao Todas as etapas do processo Nao Todas as etapas do processo

3 (acuracidade de estimativa de
Nao venda; acuracidade estimativa
producao; estoques)

SIM, pra medir a

KPI's performance do processo

Fonte: Autores

Tabela 3 — Comparagdo entre a literatura, situacéo atual da empresa e proposta de implantagio

Em uma andlise superficial, ¢ possivel perceber o distanciamento que apresenta a empresa na
situagdo atual, do processo de S&OP. Trabalha basicamente operacionalmente, sem abordar
estrategicamente o processo de planejamento, ndo possuindo visdo de longo prazo, sem uma
gestdo efetiva nos resultados, por ndo apresentar indicadores de performance e atuacdo direta
da dire¢ao da empresa.

Os recursos em uma empresa startup sao infinitamente inferiores a uma empresa de médio ou
grande porte, mas mesmo assim, ndo se tornam excludentes na aplicacdo da metodologia ,
pois como ¢ possivel observar na tabela 3, na coluna “proposta”, chega-se basicamente a
mesma metodologia preconizada pela literatura, na qual realizam-se pequenos ajustes para
tornar o processo dinamico e realizdvel na empresa startup.
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Acredita-se que este trabalho, possa mostrar a todos os interessados no modelo de gestdo
integrada de planejamento, o S&OP, que ¢ possivel aplica-lo em pequenas empresas e
principalmente nas novas empresas com base tecnoldgica, que sdo denominadas startups.
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