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Resumo:

O processo S&OP (Sales and Operation Planning) é uma ferramenta utilizada pela empresas para
planejar e executar o planejamento estratégico. Traz como vantagens o aumenta da integragdo entre os
setores, a maior assertividade nas previsdes de demanda, além de promover uma maior agilidade de
respostas diante mudangas de mercado. O foco da pesquisa foi analisar as informagdes de uma
empresa montadora do setor de maquinas agricolas apds a implementa¢do do processo de S&OP no
setor de planejamento de pecas de reposi¢do. Tratou-se de uma pesquisa aplicada, quantitativa,
qualitativa, de cunho exploratorio, em que o método utilizado foi o estudo de caso. A coleta dos dados
foi separada em informagdes quantitativas (analise de indicadores) e qualitativas (entrevistas com
clientes). Foram verificadas uma reducdo no valor dos estoques de aproximadamente 14% e um
aumento de 29% no nivel de atendimento ao cliente. A aplicacdo de uma pesquisa de satisfacdo
identificou que houve a percepcao dos clientes quanto ao melhor nivel de atendimento.

Palavras chave: S&Op, Indicadores, Gestdo de Estoques.

Improvements in spare parts supply after the implementation of the
S&OP process in an agricultural machinery company.

Abstract

The S&OP process (Sales and Operation Planning) is a tool used by companies to plan and execute
strategic planning. It brings advantages as the increased integration between sectors, the greater
assertiveness in demand forecasts, and promote greater flexibility to market changes. The focus of the
research was to analyze the information from an agricultural machinery company after S&OP process
implementation in a spare parts planning sector. For this an applied, quantitative, qualitative and
exploratory research was conducted and the method used was the case study. Data collection was
divided into quantitative (analysis indicators) and qualitative (interviews with clients) information. A
reduction in the inventory value of approximately 14% and an increase of 29% in customer service
levels were checked. The application of a satisfaction survey identified that there was a perception of
customers about the best level of service.

Key-words: S&Op, Indicators, Inventory Management

1. Introducao

Em analise ao contexto de economia globalizada, os quais empresas capitalistas estdao
inseridas, observa-se a importdncia da adaptacdo destas quanto ao atendimento das
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necessidades dos clientes. Prestar um servigo de qualidade ao cliente ndo ¢ mais considerado
como um diferencial competitivo, mas sim uma obrigacao.

Segundo Dias (2004), para se garantir niveis excepcionais de atendimento e disponibilidade
de bens e servigos, as empresas devem recorrer a previsao de demanda, ou seja, buscar no
historico de vendas e oscilagdes do mercado uma forma de prever o comportamento do
consumo, garantindo a disponibilidade dos produtos no exato momento da demanda.

Completando ainda o ciclo de consumo, as organizagdes tendem também a direcionar seus
esforcos no pds-venda, como processo fundamental para a retencdo de clientes. Moreira
(1989) classifica, por exemplo, o pds-venda como um dos fatores mais importantes de
diferenciagdo no fornecimento, tendo a capacidade muitas vezes de fidelizar os clientes,
devido sua rapida resposta quanto as expectativas de consumo.

Assim, o planejamento de vendas e operagdes, também chamado de S&OP (do inglés Sales
and Operation Planning), torna-se um processo fundamental para as empresas. Segundo
APICS (1995), S&OP ¢ um processo de planejamento estratégico que visa direcionar os
negdcios para alcangar vantagem competitiva. Uma pesquisa realizada em 2010, pelo Instituto
de Logistica e Supply Chain (ILOS), aponta que 62% das empresas brasileiras ja utilizam o
S&OP em suas operagdes, e que outros 14,1% pensam em utilizar (JULIANELLI, 1992).

Oliva & Watson (2011) evidenciaram em um estudo de caso que o processo S&OP consegue
gerar alinhamento entre diferentes dreas de uma mesma empresa, mesmo existindo incentivos
contraditorios a colaboragdo interfuncional. Bower (2006) cita em sua pesquisa que a
implementa¢do do processo S&OP promove os seguintes beneficios para as organizagdes:
aumento das margens operacionais (14%), aumento da margem bruta (4%), reducdo de perdas
de inventario (55%) e aumento de receita com novos produtos (17%).

Neste contexto, o objetivo deste artigo foi analisar os ganhos alcancados nos niveis de
estocagem e nos niveis de atendimento ao cliente ap6s a implementagdo de um processo
S&OP em empresa multinacional localizada no interior do estado de Goias. A empresa onde
foi realizado o estudo de caso atua no ramo de maquinas agricolas, sendo o estudo realizado
mais especificamente no departamento de pegas de reposicao.

O trabalho foi dividido em cinco etapas. A primeira tratou da introducdo ao contexto da
problematica, seguido do referencial bibliografico, que trouxe a base de conhecimento ja
construido por outros autores. Em terceiro foi apresentada a metodologia ¢ a forma de
pesquisa, seguido da apresentacdo empirica e demonstragdo do estudo de caso. Por fim foi
apresentada a conclusao do trabalho.

2. Referencial Teorico
2.1 O Processo de Negdcio

O entendimento sobre o negdcio ¢ vital para a compreensao da complexidade de processos
que movem uma organiza¢do. Para Hammer & Champy (1994) os processos de negdcio sao
abordados como sendo um conjunto de atividades de entrada e saida simultaneas, ou seja, o
cliente recebendo o produto final que lhe convém e o fornecedor recebendo o valor pelo bem
fornecido.

Para se alcangar um alinhamento estratégico nas operagdes, deve-se ter uma visdo voltada
para processos, ndo para pessoas. Para Cardoso (2005), o plano estratégico de um negocio €
uma formalizacdo dos principais objetivos € metas que a empresa espera atingir nos proximos
periodos. E uma afirmagio da dire¢do o qual a empresa quer seguir ¢ demonstra o tipo de
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negécio e/ou as linhas de produtos, mercados, em que a empresa pretende atuar. J& o plano
funcional demonstra como a empresa espera atingir esses objetivos, ou seja, o modo de fazer.
Estes dois planos devem estar inteiramente relacionados e serem coesos nas tomadas de
decisoes, atendendo sempre as estratégias da empresa.

2.2 Planejamento de Vendas e Operacoes (S&OP)

Segundo Dwaraknath et al. (2015) o planejamento de vendas e operacdes (S&OP) tem como
objetivo o equilibrio entre oferta e demanda, bem com o alinhamento dos processos que os
mantém integrados. Se a demanda ¢ maior que a oferta, hd risco de faltar produto para os
clientes, além de decorrer em aumentos de custo para suprir as falhas de planejamento. Pode
ainda haver a perda de venda perante os concorrentes, com consequente redugdo do market
share. Porém, se a oferta ¢ maior que a demanda, aumentam-se os estoques de produtos
finais, que também significa aumento de custos, neste caso no capital imobilizado.

O S&OP nao ¢ somente um moédulo de sistema de computagdo ou uma sigla da moda. Ele
deve ser encarado como um processo fundamental para as empresas que desejam perpetuar
seu negocio por longos periodos.

Assim, quando falamos de S&OP, nos referimos a uma ferramenta de apoio ao planejamento
e execucao das estratégias da organizagdo. O S&OP traz grandes vantagens para as empresas,
pois aumenta a integracdo entre os setores, proporciona uma maior assertividade nas
previsoes de demandas, além de promover maior agilidade de respostas frente a mudancgas de
mercado.

Para O’Keeffe (2004), o S&OP ¢ uma ferramenta utilizada pela alta administragdo para
planejar e executar o planejamento estratégico da empresa, auxiliando na construcdo de
planos e cenarios diversos para as areas de venda, producao e compras, e também verificar e
avaliar os possiveis cenarios de riscos ao negécio da empresa. Além disto, ¢ capaz de
gerenciar, monitorar e controlar o desempenho e as variagdes dos planos tracados para vendas
e produgdo, bem como ponderar os impactos relacionados ao valor imobilizado em estoques.

Segundo Pires (1995), um processo de S&OP deve considerar todas as informagdes obtidas
do mercado, as estratégias e as limitagdes de recursos e capacidades. Todas essas informacdes
sdo componentes basicos do S&OP, para a previsdo de vendas e o planejamento da produgao.

Arrozo (2006) cita que no processo de S&OP ha cinco etapas fundamentais. Elas sao:

a) Previsdo Estatistica: nesta etapa utiliza-se de andlises estatisticas para a constru¢do de uma
série de dados de planejamento para o periodo. Essa base de dados auxilia na construgao de
cenarios futuros, além de ajudar a determinar padrdes de eventos, que podem incluir aspectos
econdOmicos, politicos, climaticos, etc.

b) Plano de Vendas: trata-se de um documento detalhado com as estratégias e taticas
comerciais para atingir o objetivo de venda em um determinado periodo. Nesse documento
sdo identificados os clientes, inferido os volumes de vendas necessarios e proposto o portfolio
de produtos que serdo ofertados, entre outras informagdes.

c) Plano de Operagdes: trata-se do documento detalhado com as estratégias e agdes
operacionais para se alcangar o volume demandado/ofertado. Isso engloba os departamentos
de producdo, de materiais, de logistica e qualidade. O documento detalha as operagdes
internas, atentando-se para a capacidade, produtividade, novos projetos e produtos,
manuten¢do de equipamentos, etc.

d) Definigdo de Cendrio: uma vez analisadas as informacgdes historicas e os planos de
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operagdes e vendas, sdo elaborados os possiveis cenarios de operacdo. Estas projecdes irdo
auxiliar o corpo diretivo da organizacao a tracar o melhor plano para atingir os objetivos
tracados pela empresa.

e) Comunicagdo para Organizagdo: o plano escolhido pela direcdo da empresa deve ser
comunicado apropriadamente para todos os envolvidos da organizagdo. A comunicagdo ¢
peca fundamental para que todos saibam seus papeis e responsabilidades no processo.

A Figura 1 a seguir ilustra as integragdes e interdependéncias do processo S&OP.
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Fonte: Adaptado de Arrozo (2006)

Figural — Visdo esquematica do processo S&OP.

Embora as vantagens da implementacao do processo S&OP sejam notorias, ndo obstantes
sdos as dificuldades de implementacdo do processo nas organizagdes, isto devido muito
provavelmente a necessidade de uma abordagem pragmatica para a condugdo deste processo.
Segundo MacGougan (2003) os aspectos relacionados abaixo sdo fundamentais para as
empresas desejam adotar o processo:

a) Mudanca de Cultura: toda a organizagdo precisa se adaptar ao novo processo, todos os
niveis hierdrquicos devem estar integrados para a constru¢do de uma nova cultura
organizacional.

b) Integridade das Informacgdes: as informagdes levadas para analise nas reunides de S&OP
jamais devem ser manipuladas para adequar-se a um resultado desejado.

¢) Limitagdo do Sistema: as informag¢des utilizadas para as tomadas de decisdes devem ser
apresentadas de forma compreensivel, podendo ser compreendida por todos os niveis da
organizagao.

2.3 Planejamento de Demanda

Dias (2004) comenta que uma vez existindo a diferenca entre o fornecimento e a demanda de
produtos, resultado de uma lacuna de tempo do inicio da producao de um produto até a sua
disponibiliza¢do para os consumidores, as empresas devem recorrer a previsao de demanda
para antecipar o comportamento do mercado, permitindo assim que os consumidores
encontrem seus produtos no momento em que desejarem. Pellegrini (2000) afirma que as
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previsdes de demanda desempenham um papel-chave no atendimento dos clientes, sendo
fundamentais para a gestao eficiente das organizagdes.

Segundo Ballou (2006), o planejamento e o controle das atividades da cadeia de suprimentos
dependem das estimativas apuradas quanto ao volume de produtos e servigos a serem
processados. Tais estimativas ocorrem tipicamente na forma de planejamentos e previsdes.
Porém, ndo ¢ responsabilidade exclusiva do profissional de logistica elaborar a previsao geral
da empresa. Muito provavelmente esta tarefa serd atribuida ao marketing, ao planejamento
econdmico ou a um grupo especialmente formado para isso.

Ainda de acordo com Ballou (2006), a previsdao dos niveis de demanda ¢ vital para a empresa
como um todo, a medida que proporciona a entrada basica para o planejamento e controle de
todas as areas funcionais (logistica, marketing, produ¢do, finangas, outras). Os niveis de
demanda e os momentos em que estas ocorrem afetam fundamentalmente os indices de
capacidade, as necessidades financeiras e a estrutura geral de qualquer negécio. Cada uma das
areas funcionais tem problemas especificos de previsdao. Ballou (2006) apresenta também que
existem varios métodos de previsdes disponiveis. Tais métodos sdo classificados nas
seguintes categorias:

a) Qualitativo: sdo métodos produzidos através de pesquisas, julgamentos ou andlises
comparativas, sendo utilizados na construcao das previsdes quantitativas.

b) Projecdo Histdrica: trata-se do método de andlise que se baseia em dados histéricos, sem
grandes variacdes e tendéncias, para a previsao da demanda futura.

c¢) Causais: sdo métodos que baseiam-se em andlises de causa e efeito. Podem ser estatisticos,
no caso de modelos de regressao, ou descritivos, no caso de ciclos de vida de produtos.

3. Metodologia de pesquisa

O foco da pesquisa consistiu em analisar as informagdes de uma empresa do setor de
maquinas agricolas apos a implementagao do processo de S&OP no planejamento de pegas de
reposicdo. Segundo a classificacdo apresentada por Navarro & Lima (2006), o trabalho
realizado tratou-se de uma pesquisa aplicada, quantitativa, qualitativa, de cunho exploratorio,
em que o método utilizado foi o estudo de caso, por se tratar de um evento atual onde as
fontes de informagdes sdo baseadas na bibliografia ja existente e em dados coletados na
empresa analisada.

A aplicagdo metodologica para o desenvolvimento do trabalho atendeu as seguintes etapas:

a) Revisado bibliografica: foi realizada de maneira a suportar as discussdes que envolvessem as
melhorias obtidas apds a implementacdo do processo S&OP. Foram pesquisados autores e
livros relevantes quanto ao tema.

b) Revisdo dos Processos Operantes: foi analisado o processo de planejamento de demanda no
departamento de pecas de reposicdo da empresa, o qual buscou-se identificar como a
organizagao foi impactada com a implementagdo do processo S&OP.

¢) Informagdes Coletadas: O banco de dados disponivel para a coleta de informagdes foram
de 4 anos consecutivos (2011 a 2014), sendo portanto este o periodo de referéncia do estudo
de caso apresentado neste trabalho. O processo S&OP foi implementado na empresa no ano
de 2011. A coleta dos dados foi separada em informagdes quantitativas (analise de
indicadores) e qualitativas (entrevistas com clientes), que foram descritos respectivamente nos
itens c.1 e c.2.
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c.1) Andlise de Indicadores: as informagdes foram obtidos utilizando-se o banco de dados da
empresa avaliada. Os indicadores verificados foram:

Valor em Estoque Total (VeT): trata-se do valor total imobilizado nos estoques de pegas de
reposicao, que ¢ composto pelo valor das pecas estocadas (Ve), mais o valor das pecas em
transito (V7), mais o valor das pecas que estd em pedido com os fornecedores (V).

Ve+Vt+Vf =VeT

indice de Atendimento ao Cliente (x%): ¢ o indicador mais importante para a empresa, pois
mensura o numero de pedidos atendidos em sua totalidade, ou seja, mede a disponibilidade de
pecas de reposi¢do para o cliente. A seguir ¢ apresentado como o indicador € calculado.
_ pl+p2+p3+...+pn

n

x%

Em que p/, p2, p3,...,pn, sdo os numeros de pedidos de um mesmo cliente que sdo entregues
sem falhas em itens ou quantidades, e n ¢ a quantidade total de pedidos realizados pelo
cliente.

Estes indicadores apresentados sdo tratados de forma sigilosa pela empresa avaliada. Visando
explicitar os resultados alcangados com a implementagdo do processo S&OP, foi estabelecido
como referencial os indicadores alcangados no inicio do processo de implementacao, ou seja,
no ando de 2011. Desta forma, as informagdes apresentadas nos resultados deste trabalho
(item 4) foram referenciais ao ano de implementagdo (referéncia: indicador 2011 = 100%),
respeitando desta forma a abordagem sigilosa das informacdes.

c.2) Entrevista com Clientes: visando qualificar a efetividade do processo S&OP perante os
clientes, foi realizada uma selecdo dos 3 clientes mais importantes comercialmente para
empresa (periodo: 2015) para a participagdo de um questiondrio de satisfacdo quanto ao
atendimento dos servigos entregues pela empresa. Para cada um destes clientes foi realizada
uma ligacao telefonica, no periodo de 29/11/2015 até 12/01/2016, em que foram questionados
com a seguinte pergunta: "Qual a sua percep¢do a qualidade no atendimento das pecas de
reposicao no periodo de 2011 até 2015?".

A abordagem utilizada referenciou-se no trabalho de Feichheld (2003), com o objetivo de
mensurar o grau de satisfacdo e fidelidade dos clientes. A utilizacdo desta abordagem foi
motivada pela simplicidade, flexibilidade e confiabilidade da metodologia.

4. Resultados e discussoes

O foco do estudo esteve concentrado em analisar a evolu¢ao de dois indicadores (nivel de
estoque e nivel de atendimento ao cliente) no setor de planejamento de pecas de reposicao
ap6s a implementagcdo do processo S&OP. Nos departamentos de pegas de reposicdo ha
sempre o desafio de alcangar um alto nivel de disponibilidade das pecas de reposigdo e, por
outro lado, imobilizar a menor quantidade possivel de capital.

A demanda por pegas de reposicdo era realizada por um sistema ERP (Enterprise Resource
Planning), que incluia todo o planejamento de inventario, compra de material e estocagem. A
empresa utilizava o método de proje¢ao histérica para as previsdes de demanda, incluindo
algumas vezes varidveis de mercado, econdmicas, geopoliticas, clima, entre outros, em suas
previsdes.

Em 2011 iniciou-se a implementagdo do processo de S&OP na empresa, que perdurou até o
ano de 2013. O projeto incluia em seu escopo a atualizagdo da versao do ERP utilizado pela
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unidade. Todos os niveis hierarquicos foram envolvidos no projeto. A Figura 2 ilustra de uma
forma holistica o processo de S&OP da empresa avaliado, o qual enfatizava os pilares de
conhecimento do mercado e o entendimento ao cliente, passando pelos subprocessos de
operacao, planejamento, marketing e vendas.

Exceléncia na Satisfacdo das Necessidades do Cliente

Monitoramento e A¢Oes

Reunido de S&OP

OPERAGOES PLANEJAMENTO MARKETING VENDAS

Planejamento Estratégico
Exceléncia na Gestdao de P&és-Venda

Conhecimento de Mercado | | Entendimento do Cliente

Fonte: Adaptado de Corréa et al. (2001)

Figura 2 — Ilustragdo do processo S&OP na empresa estudada em 2014.

Com a implementacdo do processo S&OP foi possivel observar melhorias sistémicas
significativas nos processos de reposicdo de pegas, os quais refletiram diretamente nos
indicadores monitorados pela empresa. A seguir sdo apresentadas as melhorias alcancadas
com a implementac¢do do processo S&OP.

a) Valor em Estoque Total (VeTl): A empresa acompanhava criteriosamente os estoques de
reposi¢do, uma vez que fazia parte da composicdo dos custos do produto ao cliente. Assim,
havia uma estrutura dentro da empresa que tinha como objetivo alcancar a otimizagdo deste
indicador. Durante o periodo pesquisado os valores de estoque total apresentaram uma
redugdo acumulada de 14,0 % do valor total e de 14,5% em quantidade de pecas. A redugao
financeira do estoque imobilizado foi extremamente significativa. A Figura 3 apresenta a
reducdo deste indicador (referéncia: indicador 2011 = 100%) no periodo de 2011 a 2015.
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Figura 3 — Redug¢do do Valor em Estoque Total da empresa ap6s implementacdo do processo S&OP

Os estoques t€ém como objetivo melhorar o nivel de servigos, gerar maior economia na
producdo, proteger a empresa de incertezas de demanda e servir como seguranca em caso de
contingéncias. A redugdo do nivel de estoques sem prejudicar o nivel de atendimento ao
cliente ¢ extremamente interessante em qualquer tipo de negdcio.

b) Indice de Atendimento ao Cliente (x%): Uma vez reduzido os niveis de estoques, poder-se-
ia esperar alguma redugcdo no indice de atendimento ao cliente. No entanto, com a
implementagdo do processo de S&OP verificou-se um crescimento de 29% neste indice, o que
significou ganhos significativos para a organizacdo. A Figura 4 apresenta o aumento deste
indicador (referéncia: indicador 2011 = 100%) no periodo de 2011 a 2015.

Evolucao do Atendimento ao Cliente
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Figura 4 — Aumento do Indice de Atendimento ao Cliente da empresa ap6s implementagio do processo S&OP
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Uma vez que a empresa analisada trabalha com equipamentos agricolas, em que aplica¢des
sao normalmente sujeitas a esforgos intensos, ¢ fundamental para esta uma alta
disponibilidade das pecas de reposicdo, levando consequentemente aos altos Indices de
Atendimento ao Cliente. Desta forma, assim como foi para a redu¢cdo do Valor em Estoque
Total, o processo de S&OP novamente mostrou-se eficaz quanto o aprimoramento do Indice

de Atendimento ao Cliente.

c¢) Entrevista com Clientes: A Figura 5 a seguir apresenta as respostas obtidas com a pesquisa
de satisfacdo realizada com os 3 maiores clientes da empresa. Os resultados da pesquisa
indicaram que as evolugdes alcangadas nos indicadores Vel e x% realmente foram percebidos
pelos clientes, ou seja, estes perceberam melhorias na disponibilidade das pecas de reposigao.

“Qual a sua percep¢ao a qualidade do atendimento de pecas de reposicao no periodo de 2011 até 2015?

Cliente Regido Setor Resposta Cargo do Entevistado

Houve uma evolugdo na qualidade do
atendimento dos pedidos de pegas de
reposi¢ao. Ndo temos registro de Gerente corporativo
reclamagGes dos times de operagdo e de Manutencgdo
agricola quanto ao desempenho das
colheitadeiras.

1 SP Usina

Sentimos sim uma melhora significativa na
disponibilidade de pecgas de reposi¢do. Alem

de notdriamente ver a redugdo dos tempos
médias de entrega dos pedidos. Fizemos nos

2 SP/PR Usina ultimos anos um estudo de custo de uma Diretor de Operagao

colheitadeira parada. Houve uma reducgao de

67% das paradas de maquinas por falta de

pecas de reposicao no periodo de 2011 até

2015. Uma expressiva melhora.

Comecei a trabalhar na empresano ano de
2013. Mas os dados que temos para medir a
performance de vocés nos mostram uma
evolugdo na disponibilidade de estoque.
Alem de um atendimento mais rapido, se Gerente Geral de
ndo houver estoque no momento. O Operagdo Agricola
importante é que nos ultimos anos a nossa

3 SP/MG/GO/MS  Usina

percepgao é que voceés estao cuidando do
cliente como nenhuma outra empresa tem

feito.

Figura 5 — Resultado das pesquisas com clientes.

5. Conclusao

O estudo evidenciou a importancia do processo de S&OP na empresa avaliada. Os resultados
dentro do departamento de planejamento de pegas de reposi¢ao foram bastante positivos, o
que foi evidenciado pelo acompanhamento dos indicadores do setor e pela percepg¢do dos
clientes quanto aos niveis de servigos ofertados.
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Mesmo operante por certa de 5 anos, o processo S&OP da organizagdo estudada ainda ¢
relativamente novo, o que indica que os resultados podem se mostraram ainda mais
promissores com a maturidade do sistema.

Foi verificada uma reducdo no valor dos estoques de aproximadamente 14%, o que trouxe
beneficios significativos a organiza¢do, uma vez que reduziu os investimentos em ativos
imobilizados. Ainda assim (menor nivel de estocagem), pode-se constatar também um
aumento de 29% do nivel de atendimento ao cliente, o qual foi percebido pelos clientes, que

reconheceram um melhor nivel de atendimento quanto ao fornecimento de pecas de reposigao.
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