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RESUMO

A produgdo ¢ o ambiente, dentro de uma organizacdo, onde parte de seu conhecimento e de
sua competéncia ¢ validada e convertida, com impacto direto no produto final. Buscar
qualidade e eficiéncia nos produtos requer esforco sustentado por estratégias desdobradas em
todos os niveis da empresa. O planejamento de produgdo ¢ estratégico e sustentado por
processos anteriores que iniciam com a andlise da demanda e o célculo da capacidade
produtiva. Esta pesquisa apresenta um estudo sobre as formas de apoio dada pela Tecnologia
da Informagdo (TI) dentro do modelo Sales and Operations Planning (S&OP) ou
Planejamento de Vendas e Operacdes, para propiciar um processo mais agil e seguro de
planejamento. Para tanto, um modelo referencial do S&OP foi selecionado e utilizado como
base para identificar as etapas do processo, que sdo: levantamento dos dados historicos,
planejamento da demanda, planejamento da produgdo, reunido preliminar, reunido executiva.
A pesquisa analisou como a TI pode atuar no processo S&OP através de quatro dimensdes:
analise do nivel de maturidade do processo S&OP, os resultados e fraquezas do S&OP,
atividades que podem ser apoiadas por TI e andlise do cenario futuro do S&OP com a
colaboragdo de TI. O estudo foi realizado por meio do método de estudo de multiplos casos
em empresas do mercado de maquinas agricolas localizadas no Rio Grande do Sul. A coleta
de dados foi realizada por meio de entrevistas individuais em profundidade, semiestruturadas,
mediante a aplicacdo de um roteiro de questdes direcionadas aos gerentes e supervisores das
unidades de negocio, aos responsaveis pela estratégia de producao e aos lideres da manufatura
e planejamento das empresas. O instrumento de pesquisa permitiu identificar como o S&OP
pode ser apoiado pela area de TI, por meio de interfaces para automatizagdo da extracdo de
dados, bem como a formatagdo dos dados para minimizar o tempo gasto na preparacao da
informacao e assim maximizar a analise dos resultados para tomada de decisdo

Palavras-chave: Planejamento de Vendas e Operacdes. Tecnologia da informacdo. Cadeia de
suprimentos. Integracao. Capacidade de producao.



ABSTRACT

Production is the environment within an organization, where part of his knowledge and
expertise is validated and converted, with direct impact on your final product. Product quality
and efficiency requires effort based on strategies deployed at all levels of the company. The
production planning is strategic and sustained by previous processes that begin with demand
analysis and calculation of production capacity. This research presents a study to identify
forms of support provided by Information Technology (IT) to Sales and Operations Planning
(S&OP), to provide agile and accurate planning. For this purpose, a reference model of the
S&OP was selected and used as a basis for identifying the process steps, which are: a survey
of historical data, demand planning, production planning, preliminary meeting, executive
meeting. The research identified how IT can act in the S&OP through four dimensions:
analysis of the level of process maturity S&OP, the results and weaknesses of S&OP,
activities that can be supported by IT and analysis of the S&OP future scenario in
collaboration with IT. It was applied the method of multiple cases in a group of agricultural
machinery companies located in Rio Grande do Sul. Data collection was performed with in-
depth interviews within a semi-structured approach by applying a list of questions directed to
supervisors and managers of the business units, responsible for product strategy and planning
and manufacturing leaders. The survey instrument identified as the S&OP can be supported
by IT, by developing an interface to automate the extraction of data as well as data formatting,
to minimize the time spent in preparing the information and thus maximizing the results
analysis for making decision

Keyworks: Sales and Operations Planning. Information technology. Supply chain.
Integration. Production capacity.



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Abimaq — Associacdo Brasileira de Maquinas e Equipamentos
AMR —  Research Market Services

Anfavea — Associacao Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
APICS —  Association for Operations Management

APS —  Advancing Planning System

ASN —  Advance Ship Notice

BI —  Business Intelligence

CSCMP - Council of Supply Chain Management Professional
EDI —  Electronic Data Interchange

ERP —  Enterprise Resources Planning

MPS —  Master Production Schedule

MRP —  Material Requirement Planning

OEE —  Overall Equipment Effectiveness

OEM —  Original Equipment Manufacturer

OTD —  On Time Delivery

PCP — Controle e Execucao do Processo

PMP —  Plano Mestre de Produgao

RH — Recursos Humanos

SCM = Supply Chain Management

SOX —  Sarbanes-Oxley

S&OP —  Sales and Operations Planning

TI — Tecnologia da Informagao

TIC — Tecnologia da Informagao e Comunicagao



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1T — ETAPAS DA PESQUISA ... eveeee ettt ettt e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeta s e e aaeeeenaeenns 50
FIGURA 2 — QUESTOES DO QUESTIONARIO 1euttteeetttietttte ittt ettt e ettt ettt ettt et et e ettt ettt et ettt e e seeeeeeae 54
Figura 3 — PrROCESSO DE ELABORAGAO E VALIDAGAO DO QUESTIONARIO. .eueterutiesiieiiiiiiiiiiiesiiiitesie s sieaiesiie e 55
FIGURA 4 — DIMENSOES DA PESQUISA..ccuceriiiiiiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiici i 57
Figura 5 — ESQUEMA DAS ENTREVISTAS NA (CADEIA DE SUPRIMENTOS  e.teeutietteitieniieitieiieeiieiiieeiiesieiieeeeaiiieeeeaiiaeeans 60
Figura 6 — Escore po FRAMEWORK DE GRIMSON E PYKE (2007) ALCANGADO PELAS EMPRESAS..ecueeeeieiiiiiiiiiiiiieeneenne 66
Figura 7 — EmPRESA 1: DESENHO DO PROCESSO S&OP cevieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiicciee 67
Figura 8 — EMPRESA 2: DESENHO DO PROCESSO S&OP.eveeiiiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiecciee 69
Figura 9 — EmPrESA 3: DESENHO DO PROCESSO S&OP e 71
Figura 10 — EMPRESA 4: DESENHO DO PROCESSO S&OP..ccceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 72
Figura 11 — EMPRESA 5: DESENHO DO PROCESSO S&OP..cceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 74
FiGura 12 — EMPRESA 6: DESENHO DO PROCESSO S&OP..ccceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieie 75
Figura 13 — EMPRESA 7: DESENHO DO PROCESSO S&OP..ceeceeiieeiieiiiiieiiiiiiiniiiiiiiiiieiiieiiieiiiiiieiieiiieeiiieeene 75

FiGurRA 14 — QUATRO DIMENSOES DA PESQUISA...uutieuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii ittt ettt ettt 90




LISTA DE

QUADRO 1 — EstAcios po S&OP INTEGRATION FRAMEWORK

QUADROS



SUMARIO

1 INTRODUGCAGQ . .....cueeeeenererenesesesesesesesssesssssesesssssssssssssssssssssssesssssssssssssesssesssssessssssssssssssasens 15
1.1 PROBLEMATIZACAOQ ....uueeeeererereeenenenesesssssesessssssssssesssssssssasssssssssssssessssssssssasesens 18
1.2 JUSTIFICATIVA....ciiiiinninsnicensicssissssssesssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssasssssssssssssssases 19
L.3 OBJETIVOS uuuiiintiiennuinnisesssissssssssssssssssssssstssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssases 21

1.3.1 ODJEHIVO ETAL ....eviiiiiieeiiie ettt et et e e e et e et e e e e e e ennsnaaaeens 21
1.3.2 ObJetivOs ESPECTTICOS ...eerurieiiieiiieiieeiteiie ettt ettt ettt e st e et eestaeseteeeenneeeeens 21

2 REFERENCIAL TEORICO.....cuuciucinessssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 22
2.1 INTRODUGCAO . ...cucueeecrrrrsrcaesesesssesesssssssssesessssssssssesessssssssssesssssssssesssssssssssssssasssss 22
2.2 PROCESSO S&OP....uucouieeriinsninsanssensaissanssesssnsssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassses 22

2.2.1 Pré-requisitos € 0bjetivos do S&OP.........c.ooviiiiiiiiiiiiieeee e 26
2.2.2 Ferramenta de Planejamento do S&OP.........cccoovvivviiiiiiiiiieieeiieeeeeeeeee e 30
2.2.3 Resultado do processo S&OP........ccoouiiiiiieiiiecieereeeee et 31
2.2.3.1 Etapa 1: levantamento dos dados hiStOVICOS................ccccceevveeeieeeeiieaeeeeeennne, 31
2.2.3.2 Etapa 2: planejamento da demanda...................c...ccc.ccoceeveuieniiinanienneaeeann, 32
2.2.3.3 Etapa 3: planejamento da produgao...................ccccceveieiiiiniiiiiiiiiaaneeen. 32
2.2.3.4 Etapa 4: reuniao preliminar..............c.ccoocoieioiieiiieiieeieeeeee e 33
2.2.3.5 Etapa 5: reunico @XECULIVA ..............cocueeereueeesieeesieeeeiee et e e e s aee e 34

2.3 ESTRUTURA DE INTEGRACAQO PARA S&OP.......uceererreerererernnenesesesssssesene 35
2.3.1 Reunido e colaboracdo das areas de NeOCIO.......cceevveerveeruieeriierieeieeeie e e 36
2.3.2 OTZANIZACAO. ... veeeereeetreeatreeaitreeateeesseeassseeassseeassseeasseessseessseeessseesssseessssssssssseens 37

B B T\Y (<1 4 167 TSP PP PP 38
2.3.4 Tecnologia da INfOrmaca0.........ceeuuieiieriieiiierie ettt e 39
2.3.5 Plano de Integracdo do S&OP........cccuiiviiiiiiiiieiiecie ettt 40
2.4 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL......oveureessessessessessessessessessesssssessessessessessasens 42
2.5 CADEIA DE SUPRIMENTOS E LOGISTIC A....ouueuerrncrnncrncrenscsnsescsesesesssaene 43
2.5.1 Integracao da cadeia de SUPTIMENTOS. ......cccveeruieriieniieeiieiie et eiee e ieeeeiree e e 44
2.5.2 Planejamento de vendas e operagdes na cadeia de suprimentos...............cc.u....... 46

3 METODO DE PESQUISA.....uuoovininnuisrinsninsanssenssnssanssessssssasssssssssssssssssssssassssssasssssssssssssssss 48

3.1 INTRODUQCAGQ . ... curererereresesssenesesessssssesssssessssasesssssssssssssssssssssesssssssssssessssssssssassens 48



3.2 REVISAO DE LITERATURAL......uoeererrrerrereressssssesssssssessssessessssssesssssesssssssssesssens 51

3.3 POPULACAO E AMOSTRA.....ccoeuruerrrrresnernsssssessesssessssesssssssssssssssssssssssssssssessssssss 52
3.4 ROTEIRO DE QUESTOES......cocoveeruerererereresesesesessssssssssessssssssssesesssssesasesesssssssssens 54
3.4.1 Elaborag@0o do qUESTIONATIO......c..eeruiiriieiieeiieiie et eite e eieeeteeeeireeeeireeeeesaee e 54
3.4.2 Validagao do instrumento de PeSqUISA.........cccuervrerieeruieriieeiienieeeeireeeereeeeeenees 56
3.5 COLETA DOS DADOS....ccuuiiinuinrunsensaissanssesssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssssses 57
3.6 TRATAMENTO DOS DADOS.....cconiinuinrensinsanssenssnsssisssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssns 58
4.1 INTRODUGAOQ. c.c..cucrmninnismssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssmssssssssssssssssssssssass 60
4.2 PERFIL DAS EMPRESAS PESQUISADAS......ccoviniirinrensrinsnecsnessssescsasssssessssenes 61
4.2.1 Perfil da EMPIesa 1......coooviiiiiiiiiieciccceeee ettt e e snae e e naa e 62
4.2.2 Perfil da EMPIesa 2........ooiiiiiiiiieeieeie ettt sttt e 62
4.2.3 Perfil da EMPIesa 3.....c..oooiiiiiiiiieieeie ettt sttt e 63
4.2.4 Perfil da EMPIESa 4........oovuiiiiieiieeieeciie ettt ettt et sveesaneesbeesseesnseenenas 63
4.2.5 Perfil da EMPIesa S......ooouiiiiiiiiiiiiecciee ettt e ae e et e e sivaeesnaa e e e e enens 64
4.2.6 Perfil da EMPIESa 6 ....c..ooiuiiiiiiiieiieie ettt s 65
4.2.7 Perfil da EMPIESA 7....cccviiiiiieiieiieeieeeiie ettt ettt sttt e s 65
4.3 DIMENSAO 1: DESCRITIVO DAS EVIDENCIAS ......ovcevueererreerrensessesesssesessesens 66
4.4 DIMENSAOQ 2: DESCRITIVO DAS EVIDENCIAS.....covcevrerrerrerresnesessesesssesessesens 67
4.4.1 Dimensao 2 — primeira qUESTAO .......cecueerueerriieniieeiieniieeteenieesteesteessieeeeeseeeeeenneeas 68
4.4.1.1 Empresa 1: detalhamento do processo S&OP..............c.cccccccveevciiieniineaane. 68
4.4.1.2 Empresa 2: detalhamento do processo S&OP................cccccccveeecciiencineaane. 69
4.4.1.3 Empresa 3: detalhamento do processo S&OP..............ccccccccoeviiiiviiiieeeennnne. 71
4.4.1.4 Empresa 4: detalhamento do processo S&OP...............ccccocciimioiiiiiniieeannne. 72
4.4.1.5 Empresa 5: detalhamento do processo S&OP..............ccccccccoeeeeviviviieeennennne. 74
4.4.1.6 Empresa 6: detalhamento do processo S&OP..............ccccccceevevviiinnieeeenennn.. 74
4.4.1.7 Empresa 7: detalhamento do processo S&OP...............cccccccceeeevcviinieeeeennnne. 76
4.4.2 DImensao 2 — seZUNAA QUESLAO......cuveerrieerreeerieeerireeesreeeseeeeseeeeesaseessneesseeessnnns 77
4.4.3 DImensao 2 — terceira QUESLAO. ......ceuueeuiertieeieeriieeteenteeeteenteeseeeseeseeeseesaeeesnnneeas 78
4.4.4 DIimensao 2 — qUArta qQUESTAO......c.eerueeeiueeriieeieeniieeteerieeereeteeesreeseessreeseessneesanneeas 79
4.4.5 DIMensao 2 — qUINA QUESTAO......ccurrerrreeriieerieeesreeeireeeseteeesreesseeesseesssseessennsnnes 80
4.4.6 DIMENSA0 2 — SEXTA QUESTAO.....eeeiureeeirreeeiieeeiieeeieeesireeesteeesseeessseeessseeessseesssseeanens 81

4.4.7 Dimensao 2 — SEtIMA qQUESTAO.......ueeruieriieiieeieeiieeteeieesteeteesiteeeeateeeeeasaeeeeeneeas 82



4.5 DIMENSAO 3: DESCRITIVO DAS EVIDENCIAS.......cococceerenrnsesssssnssesssssssessesens 82

4.5.1 DImensao 3 — primeira QUESTAO......cccueeerreeerreeeiieertieesieeesteeesreeeesssssaeeeeesesnsnnes 83

4.5.2 Dimensao 3 — seguNAda QUESTAO. ......eerueeruierieeiieeieeriie ettt ettt sttt 84

4.5.3 Dimensao 3 — terceira QUESEAO.......ccuueeureriieeieeriieeteertieeteeieesnteeseesaeeseesaaeeennneeas 84

4.5.4 DIMensao 3 — qUAIta QUESTAO......cccuererureeriieerieeerteeerreeereteeeareesaeeesseeessseessennnnnns 85

4.5.5 DIMensao 3 — qUINA QUESTAO......cccurrerrieeriieerieeerreeeriteeertreeeteeeesaeessseeessseeesennsnnns 86

4.6 DIMENSAO 4: DESCRITIVO DAS EVIDENCIAS.....coovcevrerrerrenserseressesesesesessesens 87
4.6.1 Dimensao 4 — primeira qUESTAO........eecveeruieeiueeriieeieeniieeteerieeeteesteeesnseeeesasseeeennneeas 87

4.6.2 DImensao 4 — segUNAA QUESLAO......c.uueerrieerieeeriieertieerieeesiteeeireeeaeeeseaeesnseeesnnens 88

4.6.3 DIMensa0o 4 — terCeIra QUESEAO.......uvrerrreerrieerieeerieeesreeestteeeareesseeesseeessseeessnnsnnns 88

4.6.4 DImensao 4 — qUArta QUESTAO........eerueerieeriieeieeniie et ieeete et et e b ee e eteesaeeeeeneeeas 89

4.6.5 DImensao 4 — qUINTA QUESTAO......ueeruieriieriieeieeniieeieesite et eieeeteeteesaeeseesaaeeeenneeas 90

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS.......ocvveeuerrrrsresnssessssssesssssssssssssssessessssssssesssssssesesssns 91
5.1 INTRODUGAO . .....ccovrererrreeneresnsssssssesesssssssssssssssssesssssssssssssssssssssessssssesessssssssssssssseses 91
5.2 ANALISE DA DIMENSAO Lcuccuueiueeneenssenssensssessssssssssssssssssssssssssssssessssssssssessssass 92
5.3 ANALISE DA DIMENSAQ 2uu.couiueinnesnsssssescsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 94
5.4 ANALISE DA DIMENSAQ 3......ooevueereruessessessesssssssssssssssssessessessessssessssassssssesssssses 95
5.4 ANALISE DA DIMENSAQ 3.....cuoureereeressessessessessesssssessesssssesssessessassssssessssesssssesns 97
5.5 ANALISE DA DIMENSAQ 4.....ouueumeneemsensnennssesssssssssssssesssssssssssssssessssssssssessssass 99
5.6 FINALIZACAO DA DISCUSSAOQ.....ccmiinissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 104
6.1 LIMITACOES DA PESQUISA......uouirureeerenenenesesesessssssesesessssssssesssssessssssssssesescses 110
6.2 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS......cecovvveerrererererenesesesesenes 110
APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAOQ.......uooererreererresnesssssessessessessessesessasess 115
APENDICE B — AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DA PESQUISA ................ 116
APENDICE C - IDENTIFICACAO DO PERFIL DO ESPECIALISTA........ccocevevene. 117
APENDICE D — IDENTIFICACAO DO PERFIL DA ORGANIZACAOQ..........ceoevveee. 118

APENDICE E — ROTEIRO E QUESTOES. ....ouuceeeecenseenssssssessssssssssssesssssssssssssssssans 119



15

1 INTRODUCAO

As organizagdes estdo inseridas em um ambiente que apresenta intensa
competitividade com mudancas ocorrendo de forma rapida e influenciadas por fatores dos
mercados interno e externo. Tal ambiente faz com que as mesmas direcionem suas atividades
para explorar estratégias de maior retorno para suas operagdes, o que € normalmente tracado
com base em previsdes e planejamento, apoiados em indicadores do mercado, no historico e
até mesmo em fatores naturais.

Nesse sentido, a previsao de demanda para organizagdes ¢ de suma importancia uma
vez que nela estdao apoiados os calculos de capacidade de produgao, planejamento de compras,
estoque e recursos de mao de obra, pois permitem que os administradores desses sistemas
antevejam o futuro e consigam minimizar o risco de erros futuros, ndo comprometendo,
assim, os negocios da organizagao.

Os procedimentos de planejamento e controle da producdo, estoque e vendas,
utilizados na industria, vém passando por mudancas nos ultimos anos. Muitas empresas tém
reconhecido que somente as informagdes obtidas do Material Requirement Planning (MRP) e
do Enterprise Resources Planning (ERP) n3o sdo mais suficientes para suportar o
planejamento, no sentido de que as capacidades dos recursos sejam devidamente suficientes e
alinhadas com a andlise da demanda. Nas duas ultimas décadas, muitas empresas estdo
introduzindo, em suas praticas de planejamento, a estrutura do processo conhecido por Sales
and Operations Planning (S&OP), traduzido para o portugués como Planejamento de Vendas
e Operagoes.

O processo S&OP compreende reunido mensal em nivel executivo, ocasido em que o
atendimento da demanda futura e os planos de oferta sdo racionalizados de acordo com as
metas de inventario, os objetivos corporativos sao revistos e validados com o setor financeiro
da empresa. O processo preve representantes das areas de vendas, marketing, operagoes,
planejamento da producdo e logistica, recursos humanos (RH), finangas e da alta direcdo com
objetivo de definir o Plano Mestre de Producao (PMP), garantir que a demanda sinalizada
pelo mercado foi transformada em pedido firme, que sera produzido, montado na quantidade
solicitada e entregue na data requerida. Entende-se que € um processo que exige interacao das
areas, com constante evolucdo e ligdes aprendidas para conquista de maior assertividade na

previsio da demanda e calculo da capacidade de produgio (CORREA et al., 2001).
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Ainda segundo Corréa et al. (2001), muitos avangos foram conquistados com o uso
do processo S&OP, mas ainda precisam ser dados outros passos para solu¢ao dos problemas
existentes.

Mesmo que as organizacdes possuam um modelo S&OP com demanda bem-definida
e com grande assertividade, e que esse resultado seja a informagao necessaria para o calculo
da capacidade de producao, ainda assim existe um fator apontado por MacGougan (2003) que
pode levar a erros e problemas nas tomadas de decisdo, com impacto na implantagdo do
processo S&OP.

Esse fator ¢ o tempo de resposta para o desenvolvimento ¢ a consolidagdo da
informacgao necessaria para a analise da demanda e o célculo da capacidade alinhada com a
estratégia da empresa. Para alcancar as aproximagdes nos cendrios de demanda e capacidade,
sd0 necessarios cruzamentos de informagdes vindas da base de dados da empresa e dos
clientes, somadas a dados historicos e informacdes de mercado atualizadas. De acordo com
MacGougan (2003), hé limitacdo nos sistemas em integrar informacdes, uma vez que as
respostas dos processos sdo planilhas e graficos para tomadas de decisdo, que ndo podem
servir como entradas para sistemas integrados, como ¢ exemplo o médulo MRP.

Dependendo do tamanho da organizagao, muitos recursos humanos sdo envolvidos e
conforme MacGougan (2003), ha de ser considerada uma mudanga de cultura. Devem-se
definir primeiramente as capacidades e os recursos antes de serem detalhados os planos, a
posi¢do contraria a ser adotada num nivel mais baixo de planejamento, pois ¢ apds se
conhecerem os planos de fabricacdo que se devem adequar os recursos e as capacidades dos
centros de trabalho. Sempre estao relacionados profissionais, e parte-se do pressuposto de que
nenhum recurso possa faltar ou que nenhum capital intelectual impacte na busca da analise de
demanda e célculo da capacidade, evidenciando um risco para esse modelo.

No entanto, o processo S&OP pode ser bastante dificil de ser operacionalizado sem o
apoio de sistemas informatizados (MICHEL, 2007). Por outro lado, poucos estudos tém sido
feitos sobre a forma como os sistemas, identificados como importantes no processo S&OP,
sdo utilizados na pratica (WIERS, 2009) e os beneficios em que uma abordagem sistémica
aproxima os resultados (LIN et al., 2007). Para MacGougan (2003), € preciso entender como
os fatos relevantes ao processo S&OP estdo relacionados e, assim, alcancar o nivel de
integridade das informagdes. Ainda segundo este autor, os fatos sdo as etapas do processo
S&OP, e os relacionamentos sdo os elos de ligacdo que ocorrem dentro de cada etapa do

processo e também nos niveis da empresa, onde sdo desdobradas as informagoes.
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Na visdo de Corréa et al. (2001), os sistemas ERP ainda ndo alcangaram um patamar
adequado para suportar a integracdo de dados necessaria para o S&OP e tampouco sdo
flexiveis para se adaptarem a um processo evolutivo. Tal cenario leva as empresas a fazerem
uso de planilhas eletronicas, evitando que, durante as reunides, seja gasto tempo
“garimpando” as informagdes necessarias para tomadas de decisdo.

Analisando-se a evolucao de processos cujo desenvolvimento estava relacionado a
TI, tem-se notado que, cada vez mais, a Tl € necessaria e estd presente em todas as areas da
empresa. Por esse motivo, levou as empresas a iniciarem procuras avangadas por sistemas e
funcionalidades que contribuam para integrar os processos executados dentro da organizagao
(STRAUBE, 2006). Sistemas informatizados sdo parte integrante dos recursos da empresa no
planejamento (ERP) e a criacdo de mecanismos de apoio as tomadas de decisdo nos niveis
estratégico, tatico e operacional (LIN et al., 2007).

Este trabalho se propde a estudar como a TI pode ser inserida para contribuir no
processo S&OP. Através de estudo de multiplos casos, busca observar o ambiente das
empresas que utilizam o processo S&OP, com o proposito de identificar como a area de TI
pode apoiar as areas envolvidas a terem maior interagdo nas atividades de planejamento e
programacao da produgdo alinhada com a alta geréncia da empresa. A pesquisa objetiva
trabalhar com os aspectos e as particularidades de cada uma das empresas entrevistadas,
ratificados nas manifestacdes das pessoas chave no processo, bem como colher oportunidades
de melhora do modelo adotado. Sao apresentadas, também, as fragilidades e introduzidos os
problemas que podem ser suportados com a ajuda da TI.

Como ponto inicial deste trabalho, além da literatura atual disponivel sobre S&OP,
consideram-se dois modelos em especifico: o primeiro modelo S&OP estudado em Lapide
(2005), intitulado S&OP Process Maturity Model, que auxilia as empresas a verificarem o seu
status atual e o que devem implementar para alcangar niveis com melhor maturidade em
relagdo ao processo e ao desdobramento do S&OP. O modelo sugerido por Lapide (2005)
emprega quatro estdgios do processo S&OP: o marginal, o rudimentar, o classico e o ideal e
avalia a empresa sob trés aspectos: reunides, processos e tecnologia. O segundo, de Grimson e
Pyke (2007), que parte do modelo de Lapide (2005) para criar um novo modelo definido
como S&OP Integration Framework. Classifica as empresas sob cinco estdgios: sem pratica
ou ndo utiliza o S&OP, reativa, padrdo, avancada e proativa. A avaliacdo ¢ realizada através

de cinco aspectos: reunides, organizacao, métricas, TI e plano de integracdo do S&OP.
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1.1 PROBLEMATIZACAO

No mundo atual de mudancas rdpidas em que estdo inseridas as organizagdes, ¢ vital
que o alto comando das companhias lance mao das melhores praticas, ferramentas e processos
robustos visando ao controle ¢ ao gerenciamento, que lhes permitam detectar as mudangas no
mercado o mais cedo possivel, entender as implicacdes para o negdcio e tomar decisdes
acertadas e oportunas para manter o negdcio no caminho certo.

Por outro lado, a dificuldade exigida pelo processo S&OP ¢ explicada pelo fato de as
organizagdes nao s6 mudarem um processo de negocio, mas a de alterarem toda a cultura dos
funcionarios envolvidos. Em particular, hd muitos silos funcionais internos que devem ser
discriminados, e gestores com incentivos muito diferentes que devem ser redirecionados a um
objetivo comum. Isso, muitas vezes, exige mudancas fundamentais nos sistemas de
incentivos, uma tarefa que exige um grande esfor¢o de gestdo da mudanga ¢ com apoio do
alto comando (LAPIDE, 2005; SLONE, 2004).

De conformidade com esta afirmagdo e segundo Corréa et al. (2001), o processo
S&OP ¢ o modelo utilizado pelas organizacdes e responsavel por realizar a integracdo vertical
desde o nivel estratégico até alcancgar o operacional, com a preocupagao de garantir que tudo
aquilo que foi decidido no nivel mais alto seja entendido e executado pelos niveis
operacionais da organizagao.

Ainda, segundo os autores, o processo S&OP representa o elo de ligagdo entre as
decisdes estratégicas da organizagdo e o desdobramento dos demais niveis: tatico e
operacional.

Da mesma forma, ocorre a integragdo horizontal com decisdes de mesmo teor, mas
de areas diferentes da organizagdo, principalmente entre engenharia, logistica, produgdo e
vendas. Esses relacionamentos verticais e horizontais sdo importantes para garantir que todos
estejam com foco ajustado na mesma dire¢do (CORREA et al., 2001).

O trabalho desenvolvido pela equipe principal, composta pelas areas responsaveis
pela andlise da previsdo de demanda e pelo calculo da capacidade, ¢ o instrumento deste
estudo. Uma revisdo de literatura sobre o modelo de processo S&OP visando a entender
melhor como acontecem todas as etapas do processo, quais sao os conceitos € as estratégias
definidas por esse modelo, bem como o conjunto de regras que dé& sustentacdo a essa
ferramenta, com o intuito de identificar possiveis oportunidades que possam ser suportadas
pela TI. A partir do entendimento do modelo conceitual, busca-se realizar pesquisa de campo

apoiada no estudo de multiplos casos, em empresas definidas como candidatas, e realizar
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pesquisa com questionario semiestruturado, a fim de identificar até onde a TI pode apoiar o
processo de S&OP. Saber quais sdo as tecnologias e qual ¢ a combinagao necessaria, muitas
vezes, sdo tarefas dificeis de serem dosadas, com risco de impactar todo o processo. O desafio
muitas vezes ¢ traduzir os movimentos manuais que possam ser considerados como
fragilidades do processo, assim como informagdes necessarias que se apresentam de maneira
ndo integrada.

Além de estudar como os relacionamentos ocorrem, também objetiva-se identificar
as informacgdes necessarias a cada nivel estratégico e como a organizacdo responde de forma
agil quando ocorrem alteragdes ao longo do processo S&OP, seus impactos nos recursos
produtivos e quais as medidas que serdo necessarias para suportar essa alteracdo. Nesse
sentido, se fazem necessarios estudos para que sejam verificadas novas possibilidades para
tornar esse modelo mais agil e flexivel com o negdcio, objetivando resultados mais assertivos.

Diante dos levantamentos iniciais feitos sobre S&OP, o autor entende que ha uma
lacuna a ser explorada no processo S&OP. Para que o modelo S&OP utilizado atualmente
pelas empresas chegue a um processo mais agil e integrado por meio da informacao, qual o

apoio necessario por parte da TI?

1.2 JUSTIFICATIVA

No atual panorama da economia mundial, marcado por intensa variagdo em diversos
setores produtivos acabam afetando a todos de modo inesperado. Causado pela volatilidade e
incerteza dos mercados externos, afetam rapidamente todas as cadeias produtivas internas por
meio do efeito domino.

Dentro desse cendrio de crescentes exigéncias dos mercados globais, Prahalad (1995)
afirma que as empresas, por conta das cobrancas dos seus clientes finais, se obrigam a reduzir
os custos de produgdo e a melhorar cada vez mais os indices de qualidade dos seus produtos e
servigos para continuar a serem competitivos nos mercados em que atuam.

Nesse contexto, a cadeia de suprimentos de maquinas agricolas, amostra da pesquisa
deste trabalho, tem sofrido com as constantes flutuagdes do mercado, influenciadas,
principalmente, por concorrentes externos e internamente pelo clima e a sazonalidade do
mercado. Salerno et al. (2003) apontam que a produgdo nacional sofre com os efeitos da
globalizagdo, devido a abertura do mercado na década de 90 (séc. XX), associadas a promessa
de crescimento de paises emergentes, dentre eles esta incluido o Brasil e que possibilitaram a

entrada de novas industrias ¢ muitos produtos multinacionais no Pais. A globalizagao,
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segundo Salerno et al. (2003) promove a flutuacdo da demanda com impacto em toda a cadeia
de suprimentos.

De acordo com dados da Anfavea (2011), o comércio de maquinas agricolas
acumulou, no ano de 2011, um crescimento de 6% no primeiro semestre se comparado ao
mesmo periodo do ano anterior. Para a Abimaq (2011), esse crescimento somente beneficia a
jusante da cadeia de suprimentos; por outro lado, as empresas do lado montante sofrem com
reducdo da demanda, devido a importagdo de componentes e maquinas pelas empresas focais,
nesse caso, as montadoras.

Diante da instabilidade do mercado, a implementagdo de melhores praticas da cadeia
de suprimentos, segundo Salermo et al. (2003), passa a ser um requisito fundamental para a
obten¢do dos resultados esperados, bem como promover mudangas ageis na forma de controle
das demandas.

Nessa dire¢do, em um mundo com sistemas produtivos cada vez mais direcionados
ao rapido atendimento das demandas reais, o modelo S&OP Planejamento de Vendas e
Operagdes — representa uma ferramenta para nortear o planejamento da producdo das
organizagdes atuantes na cadeia de suprimentos (CORREA et al., 2001).

De acordo com Corréa et al. (2001), o processo S&OP ¢ a ferramenta através da qual
a alta direcdo obtém maior grau de informagdo sobre operacdes realizadas, bem como o
controle do planejamento e da manufatura.

Lapide (2005), conceitua S&OP como o mecanismo através do qual a logistica da
empresa define planos de demanda alinhados com os prazos de entrega de fornecimento de
material, alinhados com as metas de capacidade de producdo garantidas pelo processo de
planejamento com reunides periddicas lideradas por equipes multifuncionais.

Henderson e Venkatraman (1993) salientam que o alinhamento do TI com as
estratégias do negbcio e alcangando as estruturas internas da organizacdo nao ¢ simples de ser
obtido, ndo pode ser tido por todos como um evento isolado, mas um processo continuo com a
participacdo e a integracdo das 4areas de forma abrangente ao longo do tempo. Assim,
conforme o autor, pode-se afirmar que nenhuma aplicagdo de TI, por mais inovadora e
sofisticada que seja, podera contribuir para ser uma vantagem competitiva se for considerada
isolada, sem o envolvimento de todos. A TI deve servir de ferramenta de integracao dentro da
organizacdo e essa sO pode ser obtida pela capacidade da empresa de explorar a TI de forma

continua.
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Nesta mesma linha, Noria et al. (2003) explicam que sistemas e a¢des deveriam estar
conectados. A propria agdo de planejar pressupoe essa ligacao para integrar 0S processos com
sistemas computacionais, a fim de resistir ao fato de ser mero exercicio manual e tedrico.

Contudo, o modelo S&OP tem demonstrado limitagdes quanto & sua aplicagdo por
estar embasado em processos manuais e trocas demoradas de informagdes, apoiados em ciclos
mensais de reunides com as areas participantes.

De forma paralela, a TI aparece como elemento estratégico, na maior parte das
empresas, que vém investindo de forma crescente em tecnologia como ferramenta de

contribui¢ao para tomadas de decisdo e interagdo com as areas de negocios das organizagoes.

1.3 OBIJETIVOS
1.3.1 Objetivo geral

Identificar as formas de apoio dadas pela TI dentro do processo S&OP.
1.3.2 Objetivos especificos

* Compreender a estrutura de processo do S&OP a partir de um modelo de
referéncia utilizado pelas empresas.

* Identificar as atividades das areas participantes do S&OP.

* Definir quais etapas do processo S&OP podem ser otimizadas e suportadas pela
TL

» Identificar evidéncias dos elementos de relacionamento entre as dareas
participantes do processo S&OP e a TI.

* Descrever formas de apoio de TI ao processo S&OP, na opinido do pesquisador,

como forma de conclusao ao trabalho de pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 INTRODUCAO

Esta secdo trata dos assuntos introdutérios para embasar as questdes a serem
discutidas no decorrer deste trabalho, a partir de pesquisas e textos da literatura.

O capitulo foi dividido em sec¢des para introduzir topicos relevantes ao processo
S&OP alinhado com os objetivos especificos deste trabalho de pesquisa. Primeiramente, ¢
conceituado o S&OP, descrito a partir do seu processo para, em seguida, ressaltar os aspectos
estratégicos e seus relacionamentos verticais dentro da organizacdo. Por ultimo, sdo
identificados na literatura os beneficios do processo S&OP, bem como toda sua abrangéncia e
aplicabilidade na organizacdo e também como tirar proveito desse processo através da
colaboragdo entre as empresas que participam da cadeia de suprimentos. Ainda serdo descritos

os modelos S&OP que influenciam neste trabalho de pesquisa.

2.2 PROCESSO S&OP

O modelo S&OP sugere a quebra de alguns paradigmas quando adotado pelas
organizacdes, sendo sugerido que areas funcionais trabalhem de forma integrada e com uma
visdo por processos. Essas ideias largamente divulgadas e encorajadas por esse processo.
Entretanto, mesmo com a ado¢do de ERP e os beneficios dos resultados obtidos pelo MRP, a
obten¢do de resultados tangiveis e quantificaveis através da integracdo interna continua com
processos S&OP, que sdo tidos como um desafio para grande parte das empresas.

Dentro desse cenario, a adogdo do processo S&OP vem crescendo ao longo dos
ultimos anos, nas organizagdes do Brasil, inclusive em empresas de toda uma cadeia de
suprimentos.

Através de praticas bem simples, quando se amplia a visao do processo S&OP para
buscar atingir simultaneamente melhorias em toda a cadeia de suprimentos, as empresas
recebem a entrada de informacdo e conseguem atingir niveis satisfatorios de reducdo de
custos (niveis de estoque e custo de producao) e de servigo (disponibilidade de produto).

Esses resultados gerais sdo alcangados por meio da melhora no processo de
planejamento de vendas e da capacidade de producdo, baseando-se no balanceamento nao
apenas entre demanda e disponibilidade de produto de forma macro, mas também entre

volume e conjunto de produtos. O processo, entdo, busca ndo apenas disponibilizar o correto
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volume agregado de produtos para atender a demanda, mas também atingir a quantidade certa
de cada tipo de produto para o atendimento de sua respectiva demanda no tempo em que o
cliente necessita do produto. Em adicional, com a evolugdo e o refino das informacdes, ¢
possivel melhor dimensionar a capacidade de producdo e a expectativa de entrega dos
fornecedores.

O novo cenario econdmico, vivido na tltima década pelas empresas no momento em
que o Pais alcanca baixo indice de inflagdo, ha aumento nas vendas e, consequentemente,
maior volume de compras, pressdo por diminuicdo das margens de lucro; por outro lado,
obriga os profissionais da logistica a promoverem a redu¢@o do capital investido nos estoques.
Os cliente por sua vez exigem alto nivel de servico o que gera a necessidade de
implementacdo de um processo de gestdo mais eficaz e colaborativo nas empresas
pertencentes a cadeia de suprimentos. Nessa mesma linha, os clientes, além de exigentes,
aplicam pesadas multas quando da ndo disponibilidade de produtos e, caso ocorre, impactam
em perda de vendas, o que ¢ ruim para todos. Além disso, o comportamento da demanda ¢
bastante varidvel, exigindo atencdo, trabalho colaborativo, disciplina e sincronismo nas
transacdes realizadas interna e externamente a empresa.

De acordo com pesquisa promovida pela CSCMP (2008), essa indicou que o
processo S&OP ¢ a segunda maior prioridade a ser adotada pelas organizagdes.

Tal resultado pode ser entendido pela necessidade das empresas de anteciparem ao
maximo suas decisdes, preocupadas em evitar custos de variagdes no curto prazo.

As organizagdes no Brasil possuem giros de estoque bastante fortes, o que obriga um
gerenciamento muito intenso dos inventarios. Além disso, a ferramenta S&OP geralmente ¢
escolhida pelas empresas porque: suporta o aumento de vendas, melhora o tempo de resposta
as necessidades do mercado; reduz o prazo de entrega total dos produtos; reduz os niveis de
estoque, uma vez que sincroniza os volumes de compras ¢ produ¢cdo com a demanda dos
clientes; reduz custos, promovendo a melhoria na visibilidade e na programacao e, assim,
termina por reduzir as horas extras, os fretes especiais, a obsolescéncia de materiais e as
interrupgdes que prejudicam a produtividade. Por fim, ha a redugdo das falhas de
comunicacao, porque cria um ambiente, no qual as decisdes sdo consensuais e compartilhadas
entre os departamentos (STAHL, 2000).

Os beneficios do S&OP para as empresas sdo tidos como quantitativos, de acordo
com as contribuicdes de Wallace (2004), promove melhora nos niveis do atendimento dado

aos clientes, cumprimento dos prazos de entrega com redugao de fretes emergenciais.
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Estabelece um ritmo de produ¢ao mais estavel com reducdo do desperdicio de horas
trabalhadas e o aumento da produtividade com controles apurados e estoques menores sem a
presenga de inventario obsoleto.

O autor também enumera os beneficios ndo quantitativos como a melhora no
trabalho em equipe, tanto no nivel executivo quanto no operacional, principalmente pela
imagem unica de todos os elementos da empresa, ndo permitindo redundancias e controles
paralelos. Outro beneficio ¢ a melhora no controle sobre o negdcio, uma vez que as decisdes
sdo conhecidas por todos e executadas nos varios niveis da organiza¢do. Ainda na visdo do
autor, a respeito de beneficio ndo quantitativo, permite aos executivos e gerentes terem a
visao das alteragcdes de demanda com uma antecedéncia maior do que era possivel no passado,
bem como simular a capacidade de produ¢do com o intuito de validar o atendimento da
demanda estabelecida pela analise do S&OP.

Segundo IOMA (2004), que publicou um trabalho intitulado /nventory Management
Report ou Relatorio do Gerenciamento de Inventérios, criou uma tabela chamada S&OP
Competitive Framework, na qual relaciona as caracteristicas que definem a eficiéncia de uma
ou a combinacdo de estratégia de S&OP. Descreve que existem certos fatores comuns que
ajudam as empresas a obterem maiores beneficios com o S&OP: planejar e medir
considerando os lucros e ndo somente o equilibrio entre demanda e suprimentos; incluir os
elementos de decisdo internos e externos a empresa; verificar ¢ melhorar sistematicamente as
premissas € o processo S&OP em face dos resultados; dar poder as equipes S&OP de
alterarem os planos iniciais de demanda e suprimentos; integrar sistemas de inteligéncia de
negbcio, de suporte as decisdes e sistemas transacionais como parte da infraestrutura do
processo; e desenvolver planos de simulacdo e formulacdo de cenarios alternativos.

A TI, nos dias atuais, continua sendo um dos principais, sendo o principal canal de
inovagdo em gestdo empresarial. Novas tendéncias envolvendo TI apontam que a trajetoria do
S&OP depende dessa vertente para se desenvolver, assim como todas as areas que iniciam
seus processos de forma manual.

Segundo Wallace e Stahl (2003), o conjunto de sofiwares no ERP deveria possuir um
moédulo de S&OP integrado, o que possibilitaria uma melhora na qualidade do que hoje ¢
oferecido e utilizado pelas empresas, um modulo a parte apoiado por planilhas e controles
manuais. O pacote de softwares integrado com uma solugdo S&OP faz crescer o interesse na
utilizacdo desse processo e¢ na adocdo do sistema, eliminando o controle paralelo e
transformagdes através de planilhas eletronicas, de modo que o modulo do S&OP seja mais

um a integrar o sistema de gestdo da empresa.
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Apontado por especialistas, o proximo nivel de execugdo de S&OP devera suportar
simulacoes mais rapidas e completas, com integragdo financeira e sem barreiras ou
necessidades de transformacdo ou transposicdo de dados, o que acarreta atualmente grandes
andlises por parte de auditorias internas e externas.

Um estudo realizado por AMR (2007) apontou as principais tendéncias da area de
Supply Chain Management (SCM) apoiada por TI. Sistemas de suporte ao processo S&OP
sd0 os que apresentam maiores oportunidades de crescimento para os proximos anos, segundo
a pesquisa nas principais empresas de sofiware e tecnologia.

Ainda segundo o estudo, ha uma necessidade apontada pelas empresas que utilizam o
processo S&OP para realizar simulacdo de cendrios integrados de planejamento de forma
eficiente e rdpida, tais como visdes de vendas integrando operagdes e financas. A pesquisa
também abordou empresas que ja utilizam o processo S&OP e ressaltam que, depois da
estabilizacdo do processo, buscam obter resultados mais refinados para tomadas de decisdo.

Em AMR (2008), analisaram-se as funcionalidades disponiveis nos sistemas de
gestdo com suporte para S&OP utilizados nas empresas pesquisadas, sob o ponto de vista de
TI. Destaca-se a necessidade de coletar dados dispersos sobre demanda, operagdes e finangas
com a finalidade de integrar e disponibilizar de forma organizada para as areas. O relatorio
visualiza a necessidade de que exista um plano de demanda relacionado as restricoes de
capacidade e alinhadas com as metas financeiras, com o propdsito de buscar otimizar os
recursos da empresa. Por fim, relaciona a importancia do suporte, a simula¢des de demanda e
a capacidade para tomadas de decisdo em relagdo as operacdes e financas da empresa.

Em Logistica (2008) destaca duas tendéncia de evolu¢ao do S&OP: uma relacionada
a evolucdo das ferramentas de TI no suporte ao processo de S&OP, tanto pelos estudos de
mercado quanto pelo investimento feito pelas empresas de software. A outra tendéncia, a
integracao de diferentes processos de S&OP em um unico processo global seria uma
decorréncia natural de sua maturidade nas empresas. Conseguir avaliar diferentes mercados e
operagdes simultaneamente e fazendo a projecdo de cendrios de diferentes combinagdes
dessas cadeias e seus resultados para a empresa ¢ um diferencial. Em um ambiente como o
atual, de alta volatilidade, a gestdo de riscos e rupturas torna-se quase obrigatoria.

O processo S&OP ¢ definido como uma ferramenta que suporta a alta direcdo para
que obtenha maior controle sobre as principais operacdes desenvolvidas na empresa, sejam
elas de venda, planejamento de produc¢ao, controle de estoque, produtividade e entrega. Sendo
assim, o S&OP ¢ considerado uma ferramenta tatico-operacional, unindo todas as areas

envolvidas nesse processo, permitindo visdo global das operacdes.
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A alta direcdo estabelece as metas que devem ser seguidas por toda a organizagao, através do
seu planejamento estratégico, e o0 S&OP atua para fazer a ligagao do nivel tatico com as areas
de manufatura, planejamento e linha de montagem. Atuam nesse processo representantes das
areas de vendas, marketing, logistica, producdo, engenharia, finangas e recursos humanos com
o objetivo de traduzir as demandas e capacidades alinhadas com a estratégia da organizagao.
Em resumo, estabelece o elo de ligagdo da comunicacdo vertical entre o planejamento
estratégico, o S&OP e o MRP e, no sentido horizontal, atua na integragdo entre as diversas
areas da empresa para garantir que tudo o que foi planejado foi atualizado nos planos de cada
area, com o objetivo de suportar que tudo o que foi acordado produzir no horizonte futuro seja
entregue com o menor custo € maior controle. O processo deve garantir uma cultura de
trabalho em equipe entre as areas dirigentes, permitindo o entendimento das demandas e
capacidades, das restricdes e dos gargalos impostos pelos setores, garantindo, no fim, planos
funcionais, realisticos e factiveis de serem cumpridos.

A tarefa de antever a demanda — com o proposito de obter maior controle de estoque
e capacidade de producdo — sempre foi uma tarefa muito dificil para as empresas. Permitir que
o MRP seja operado no seu potencial, bem como alcangar niveis satisfatorios de previsao de
demanda sao desafios do grupo de S&OP. Caso contrario, a empresa estaria trabalhando com
um sistema operacional com retorno parcial de informacgdes com impacto direto no
planejamento e nas tomadas de decisdo, permitindo que a empresa opere com restricdes €

dificuldades na boa qualidade dos servicos e coeréncia na manufatura.

2.2.1 Pré-requisitos e objetivos do S&OP

Os pré-requisitos que serdo descritos neste topico sdo necessdrios para atingir os
objetivos especificos, que indicam o quanto eficientemente estd sendo desenvolvido o
processo S&OP.

O processo S&OP parte do pressuposto de que o centro das negociagdes ¢ realizado
por pessoas, representantes das principais areas da empresa e responsaveis pelas sessdes de
negocia¢do com objetivo de chegar juntas a um plano operacional satisfatorio para todas as
partes envolvidas.

Segundo Correa et al. (2001), aspecto principal do S&OP sdo as pessoas, apesar de
ter a participagdo da TI com ferramentas, planilhas eletronicas e sistemas de ERP, posto que ¢

realizado e sustentado por relacionamentos humanos e muito pouco por sofiware.
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Isso € o que reforca os trés pré-requisitos centrados em pessoas, entre eles: o entendimento
claro do processo pelos participantes; o comprometimento de todos os envolvidos em todas as

fases do processo; e por fim uma politica que sustente o S&OP.

a. entendimento do processo: as pessoas envolvidas devem entender o que ¢ o S&OP
e como transcorre a dinamica dos trabalhos, identificando os beneficios que
podem ser alcangados. O compartilhamento da informacdo em todos os niveis
fortalece o controle e demonstra o quanto as partes envolvidas estdo alinhadas
para buscar o objetivo tragado. O desenho da estratégia adotada inicialmente ¢
sempre preliminar, e no decorrer do processo, através de andlises e criticas dos
participantes, serd conformado definitivamente. A participagdo de todos, bem
como o aprendizado e o compartilhamento sdo sempre uma constante nesse

processo, que visa ao carater participativo em todas as fases.

b. comprometimento dos envolvidos: o time composto por profissionais de diferentes
areas, tais como: executivos das areas de engenharia, logistica, vendas e
marketing, producdo, financas e RH. Além dessas areas, ¢ importante a
participagdo do diretor-geral da empresa em todas as reunides para garantir que os
resultados sejam alcangados. Outro motivo sdo as decisdes relacionadas a mais de
uma area departamental da empresa e atuar como mediador em decisdoes e
conflitos, que porventura surjam. Por fim, a presenca do diretor-geral demonstra o
senso de prioridade e a importancia desse processo para todos os envolvidos e
também para a organizagdo, que saberdo priorizar as atividades do S&OP sobre

outros compromissos.

c. defini¢cdo da politica: a politica de S&OP consiste num documento com as
principais diretrizes e parametros que definem as caracteristicas de todo o
processo de planejamento. De forma clara e direta, relacionarem-se, entre outros
aspectos; os objetivos do processo; o sumario com todas as fases do processo e
responsabilidades de cada 4rea; a agenda e o cronograma das reunides; os
participantes obrigatorios; os periodos e horizontes que devem ser respeitados por
todos, como o congelado, o firme e a previsdo (forecast), assim como oS
resultados esperados de cada um dos ciclos de reunides, bem como o que ¢
esperado das areas representadas. Todas as definicdes e decisdes descritas no
documento devem ser de conhecimento e consenso de todos para que haja

comprometimento com a politica estabelecida.
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Os objetivos especificos ¢ que demonstram a eficacia do processo ¢ indicam que
estdo sendo alcancados e aprimorados continuamente. Além dos objetivos especificos, ¢
importante que a organizacdo defina de forma clara o que espera alcangar e que sejam

mensuraveis ao longo do processo:

a. planejamento estratégico do negocio: o S&OP fornece a ligacdo e alinhamento do
plano estratégico do negdcio desdobrado com as atividades de cada uma das areas
e departamentos da organizag¢do. Por envolver no seu planejamento unidades de
medidas expressas em moeda e pelo fato de algumas areas nao lidarem com essa
unidade de medida, torna dificil o entendimento ainda com as mudancas por parte
das flutuagdes do mercado. A sintonia deve ser permanente ¢ agil no momento de
ajustar o plano estratégico, sem ocorrer entropia no desdobramento com os demais

niveis: tatico e operacional;

b. planos realisticos: o plano resultante de um processo S&OP pressupde dizer que
seja aceito e validado por todas as areas participantes € que seja realistico na
medida em que seja suportado, uma vez que a relacdo de confianca ocorra: o
plano de vendas depende da capacidade de producdo, o plano de produgdo
depende da disponibilidade de material, e o plano de estoque depende de recursos
financeiros, que estao relacionados ao poder de venda da organizagao. Os elos do
plano estratégico devem ser definidos para que uma area nao impacte o trabalho
da outra, e que todas estejam comprometidas com o plano macro. O objetivo ¢
levar em conta os impactos de cada area para que seja estabelecido um plano
estratégico suportavel e capaz de ser executado em todos as areas, bem como

capaz de minimizar as sobrecargas.

c. gerenciar mudangas: parte do pressuposto de que o grupo de S&OP deva criar
uma personalidade apta a enfrentar as mudangas sugeridas pelos clientes, area
produtiva da empresa e até mesmo alteragdo na estratégia a tal ponto de nao
ignorar ou se afastar, e sim, de exercer um papel ativo ante as adversidades do
meio em que estd inserido o grupo, analisando os impactos e os reflexos em face
dos prazos. O time de vendas e planejamento de operagdes deve evitar a
instalagdo do caos, provocado por uma analise de demanda de clientes realizada
de forma incorreta, interferindo na alteracdo de estratégias dentro da empresa, no
aumento de recursos e no turno de trabalho em fun¢do de uma expectativa mal

traduzida.
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A informacdo deve chegar a todas as areas, por isso, as reunides devem ser
incentivadas para que haja uma maior interagdo do grupo nas analises para criar

planos de agdes mais efetivos.

d. gerenciar estoques de produto e carteira de pedidos: estoques muito altos podem
gerar custos adicionais, e os muito baixos podem impactar o atendimento dos
pedidos. A ma-gestao de estoques ¢ responsabilidade do diretor-geral, que deve
intervir para alcancar niveis aceitaveis para uma gestdo que represente melhores
resultados. Para alcancar niveis adequados, o grupo de S&OP deve estar
comprometido em agir sobre a demanda de vendas e produgdo para tentar manter
os estoques em dia e a entrega com bom desempenho. Ainda que nao seja muito
simples obter o consenso sobre quais sdo os niveis adequados, o processo de
revisdo dessas metas e a analise das consequéncias no sentido de altera-las

representam a melhor forma de gestao;

e. mensurar o desempenho: o processo S&OP possui, no seu processo, métricas para
identificar o que estd fora de controle em relagdio ao que foi planejado
anteriormente, assim poderdo ser concretizadas as agdes necessarias para corrigir
os problemas pontuais. Geralmente, as medidas corretivas visam a adequar os
planos de produ¢do, o cumprimento de prazos de entrega, os niveis de estoque e
matérias-primas, produtividade da manufatura, pois que apresentam métricas
desfavordveis ao planejamento, e os demais indicadores sdo constantemente

revisados.

f. trabalho em equipe: a organizagdo deve dar condi¢des para que o grupo de S&OP
desenvolva suas tarefas, bem como seja apoiada pela alta geréncia. Por outro lado,
o grupo S&OP deve trabalhar para integrar as areas participantes e que-faca parte
do planejamento global da empresa. O carater de participacdo e negociacio ¢
ponto chave do grupo de S&OP e deve ser prioritario nas tomadas de decisdao. O
grupo também deve trabalhar para difundir sua cultura de trabalho na alta direcao
e nos niveis tatico e operacional, a fim de buscar agilidade no processo de
desdobramento do planejamento S&OP. Seja na alta direcdo ou na média
geréncia, o processo S&OP deve atuar para quebrar barreiras organizacionais, de
modo que suas decisdes tenham cardter multifuncional e atinjam os resultados

esperados (CORREA et al., 2001).
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2.2.2 Ferramenta de Planejamento do S&OP

Segundo a literatura e Corréa et al. (2001), as solu¢des de ERP ainda ndo alcangaram
integracao adequada para suportar niveis de planejamento tdo pouco sdo flexiveis para se
adaptarem a um processo evolutivo no aprimoramento dos dados. Nas empresas ¢ forte o uso
de planilhas eletronicas para consolidar informagdes oriundas de ERP, de historico de vendas
e do mercado para atender as suas necessidades. Nesse ponto, o processo S&OP, mesmo que
atue como uma ferramenta necessaria para o planejamento, apresenta uma fragilidade quando
suportado por planilhas e nao apresenta robustez nem tem lastro das informagdes se
comparado a outras formas de sistema. O grande risco que aqui ocorre ¢ quando alguma
informacgdo ¢ alterada na sua base de dados, e essa mudanga nao reflete as informagoes
contidas em controles paralelos baseados em planilhas eletronicas. Fragilidade a parte, o papel
que se busca cumprir com esse modelo € que as informacgdes estejam disponiveis e visiveis, €
com o objetivo de que as reunides de S&OP sejam produtivas e decisdes sejam tomadas.
Neste contexto, informagdes deste tipo sdo importantes: apresentar o desempenho passado,
visdo geral sobre a situag@o atual e quais sdo os atuais planos para alcangar os objetivos no
futuro.

Outro fator a ser considerado ¢ o periodo de planejamento dentro de um horizonte
preestabelecido. O periodo de planejamento mensal pressupde que as revisdes ocorram
mensalmente ¢ que o horizonte seja de 12 meses. Periodos longos entre cada reunido de
S&OP podem apresentar um risco quando as informagdes sao dinamicas e precisam de
alinhamento entre as areas e respostas rapidas; isso demonstra outra fragilidade desse
processo.

O processo (como ferramenta de planejamento) deve primar por ser de facil
entendimento considerando a forma grafica e o modo resumido. Algumas informacdes sao
importantes nesse processo para tomadas de decisdo, como: desempenho passado, estado
atual, previsdes, parametros e restricdes externas (CORREA et al., 2001).

As li¢des aprendidas no passado sdo informagdes muito importantes para aplicar no
dia a dia de um processo produtivo, uma vez que melhores praticas alcancadas anteriormente
podem ajudar na conquista de melhores desempenhos futuros. Planejar somente olhando o

futuro ndo ¢ uma préatica assertiva, pois traz o risco de um erro ja superado no passado, e que
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por varios motivos ndo foi documentado ou assimilado corretamente se torne uma agao
corretiva para que possa ser utilizada no futuro.

Outra informagdo imprescindivel ¢ o mapeamento do estado atual da capacidade de
produgdo da carteira de pedidos com a demanda e o estoque. Para muitas empresas ndo se
torna uma tarefa simples fazer um estudo, porque corre o risco de apresentar dados

conflitantes. Ter uma base de informagao verdadeira impacta diretamente no processo S&OP.

2.2.3 Resultado do processo S&OP

O processo S&OP, de conformidade com a literatura, consiste de cinco etapas, apesar
de que alguns autores descrevem o processo em seis etapas sucessivas Corréa et al. (2001)
explicam que o processo S&OP pressupde as etapas: levantamento de dados historicos;
planejamento da demanda; planejamento da producdo; reunido preliminar de S&OP e, por
fim, reunido executiva de S&OP.

De forma resumida, consoante Corréa et al. (2001), a area de vendas e marketing
realiza uma comparacdo da demanda real enviada ao plano de vendas, considerando o
mercado com vistas as demandas futuras. A 4area de producdo elabora seus planos de
manufatura com base na demanda atualizada, que analisa a capacidade, valida os recursos,
assim como as necessidades de material critico. As exce¢des da analise de demanda em
comparag¢do a capacidade de producdo sdo ajustadas e apresentadas numa reunido formal, e o
gerente-geral da empresa ¢ habitualmente o mediador. Ha empresas cujas decisdes nesse nivel
sao realizadas em termos taticos, privando o alto comando das atividades estratégicas do
processo. O resultado final ¢ um plano atualizado de operagdes com o propodsito de garantir a
demanda, que, de forma desagregada, d4 origem ao plano-mestre de producao.

O processo ¢ delimitado num ciclo mensal, com disciplina e comprometimento de
todos envolvidos em aprimorar gradativamente o levantamento e a andlise das informagdes,
elaborando recomendacgdes para outras areas. Isso compreende atividades que serdo

apresentadas na tiltima etapa da reunidio executiva (CORREA et al., 2001).
2.2.3.1 Etapa 1: levantamento dos dados historicos
O processo S&OP ¢ apoiado por informagdes histéricas que sdo consultadas para

ratificar dados do presente; por outro lado, sdo incrementadas e atualizadas com dados

mensais. Os dados historicos sdo responsaveis por apresentarem o comparativo de resultados
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passados com os obtidos no presente em relacdo as vendas, a producdo, ao desempenho e ao
estoque.

A rotina estabelecida pelo S&OP institui mecanismos sistematicos de resgate de
dados que serdo utilizados no planejamento dos planos de produgdo. Por outro lado, ¢ preciso
preparacao dos dados, uma vez que os formatos nem sempre estdo dispostos de forma
amigavel para tomadas de decisdo ou organizados para facilitar o planejamento. E necessario
revisar os parametros cada vez que dados sdo transformados ou quando ocorre a transicao de
familias de itens ou quando o conjunto de produgdo ¢ alterado. Essa atividade de resgate e
preparacdo ¢ ardua e demanda mensalmente muitas horas de trabalho de toda a equipe, que
também se encarrega de compartilhar todas as informag¢des com as areas integrantes do
processo. Embora seja uma etapa preparatoria, ¢ fundamental, pois vai embasar todas as
analises e decisdes que serdo tomadas ao longo do processo. E aconselhavel que todas as
atividades sejam divididas entre os responsaveis de cada area, sendo incorporadas em suas
atividades rotineiras, com disciplina na entrega, isto €, respeitando os prazos predefinidos pelo

processo S&OP (CORREA et al., 2001).

2.2.3.2 Etapa 2: planejamento da demanda

O planejamento da demanda consiste no desenvolvimento, pela area de vendas, de
um esboco do plano que a empresa pretende desenvolver e vender, considerando cada familia
de produtos, recursos e estoque. O plano de vendas ¢ uma tentativa, nessa fase do processo
S&OP, uma vez que nao leva em consideracao a capacidade de produgao.

Esse plano considera dados histoéricos e resposta da drea de vendas em relagdo ao
mercado e informagdes vindas dos clientes, como previsao de compra que pode influenciar a
estimativa de demanda. Todas as informagdes obtidas pelo time de vendas ¢ tabulado e se
torna o melhor referencial para o célculo do que o mercado esta disposto a consumir no
futuro.

A fonte dos dados, bem como a confiabilidade sdo importantes para tomadas de
decisdo e sdo entrada de dados para a proxima etapa que € o planejamento de producdo. Da
mesma forma, em sentido contrario, o planejamento de produgdo retroalimenta as defini¢des

do plano de demanda (CORREA et al., 2001).

2.2.3.3 Etapa 3: planejamento da producao
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A area de manufatura ¢ responsavel por desenvolver o plano de capacidade de
producao que sera alinhado com as areas de planejamento e vendas e retroalimentar o plano
de demanda. O objetivo ¢ elaborar mais de um plano de produgdo e outros alternativos para
cada familia de itens para atender a demanda descrita no plano de vendas, influenciar os
niveis de estoque, levando em consideragdo itens criticos, politicas de armazenagem e niveis
de estoque.

O planejamento de produgdo pressupde algumas questdes relacionadas a antecipagao
da producado relacionadas a estoques flexiveis; ampliagdo da capacidade de produgdo através
de horas extras; contratacdo de mao de obra; aquisicdo de equipamentos ¢ adicdo de novos
turno de trabalho; gerenciamento de atrasos para contabilizar as demandas com as
possibilidades de produ¢do; aquisi¢do de materiais criticos considerando o desenvolvimento
novos fornecedores como forma de contingéncia.

O cerne dessa etapa envolve a decisdo de como estabelecer o plano de produgdo ao
longo do horizonte de planejamento de forma a atender a demanda, utilizando a capacidade
disponivel e formando o minimo de estoque.

Para determinar o montante de capacidade contratada ou comprometida no més, ¢
necessario um calculo referente a capacidade, desenvolvido pelos niveis mais baixos do
planejamento e apoiado na funcionalidade dos sistemas informatizados. O importante nesse
estagio ¢ validar a capacidade necessaria para produzir o que esta previsto na demanda. Com
base nesse resultado, sera tomada uma decisdo estratégica para cumprir a demanda solicitada
pelo cliente no prazo definido.

O pensamento de todos os envolvidos nessa etapa ¢ antecipar problemas cuja solugao
requer um tempo longo para ser implementada e garantir a viabilidade do plano (CORREA et

al., 2001).

2.2.3.4 Etapa 4: reuniao preliminar

A reunido preliminar ¢ a ultima etapa de preparagdo e planejamento do processo
S&OP. Essa etapa ¢ responsavel por finalizar as recomendagdes que serdo apresentadas a alta
dire¢do e, assim, contribuir e influenciar nas decisdes que serdo tomadas na reunido executiva
de S&OP. Nessa fase, todos os conflitos deverdo estar resolvidos, ou boa parte sanada e
direcionada, para que a proxima etapa seja produtiva e consiga focar na busca de decisdes
estritamente importantes para niveis estratégicos, e que somente as que precisam do aval da

alta direcao sejam filtradas.
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Com o intuito de criar maior interagdo entre as areas € que OS grupos cres¢am
juntamente com a melhoria do processo S&OP, ¢ aconselhavel que sejam realizadas outras
reunides preliminares com participagdo parcial € com combinagdes aleatorias dos grupos do
S&OP. Essas dindmicas sdo de carater temporario até que todos possam conquistar maior
confianga nas atividades e conhecimento acerca do processo, deve ser cessadas quando essa
etapa nao for mais necessaria ou quando os conflitos forem minimizados.

O desafio da reunido preliminar € tentar chegar a um consenso sobre os planos de
cada uma das areas, facilitando o processo final que ¢ a reunido executiva. Todos devem ter
em mente como a empresa compete nos mercados em que atuam, saber quais sao os requisitos
exigidos e quais sdo os critérios competitivos para cada um dos itens ou familia de itens. A
nocao clara e explicita da estratégia da corporacdo ajuda os grupos do S&OP a nortear seus

planos e direcionar as tomadas de decisio (CORREA et al., 2001).

2.2.3.5 Etapa 5: reunido executiva

O trabalho da reunido executiva depende das atividades vencidas nas etapas
anteriores, ou seja, quanto mais bem-executadas, mais facil e rapido serd o trabalho do alto
comando, revelando o quanto o grupo estd integrado e ¢ conhecedor de todo o processo
S&OP. Talvez, o maior desafio do alto comando ndo esteja nessa reunido, mas na indugdo da
atitude da média geréncia para garantir o bom andamento e o desdobramento dos resultados
do processo. Dois aspectos mostram a maturidade do grupo S&OP: consenso horizontal entre
os planos funcionais de cada area, conseguidos por meio da resolugao de conflitos e coeréncia
vertical nos planos com a estratégia de manufatura, fazendo com que os critérios competitivos
corretos sejam priorizados e conseguida a resolugdo de conflitos (CORREA et al., 2001).

Segundo o autor, a medida que o trabalho da alta geréncia ¢ minimizado, aumenta o
compromisso da média geréncia de exercer habilidades para desenvolver cada vez mais o
trabalho em equipe, ao considerar explicitamente a estratégica competitiva da empresa em
suas decisOes e evitar levar cada vez mais decisdes ao alto comando. A maturidade do grupo
vem através de muito treinamento, compartilhamento de conhecimentos e responsabilidades
assumidas.

As reunides executivas sdo desenvolvidas seguindo a seguinte pauta: o diretor da
empresa coloca os tdpicos principais que serdo discutidos, que venham a contribuir para que
as diretrizes da empresa estejam relacionadas as metas e aos desafios, e alinhadas com as

estratégias corporativas. Na sequéncia, sdo avaliados os indicadores de desempenho da
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empresa, relacionadas em termos de servico On Time Delivery (OTD) e satisfacdo dos
clientes, desempenho da manufatura e niveis de estoque. O macro ambiente também ¢
considerado, por meio da andlise do mercado e de como os concorrentes estdo caminhando ou
reagindo com resultados do mercado. Também as hipdteses levantadas no passado sao
validadas. Por fim, uma revisdo critica do processo, como: conflitos entre demanda e
capacidade de produ¢ao, desdobramento de planos de agdo para atender a demanda, projetos

especiais de produtos novos (CORREA et al., 2001).

2.3 ESTRUTURA DE INTEGRACAO PARA S&OP

Além da literatura relacionada ao S&OP, foi considerado uma estrutura definida como
Framework para classificar o nivel das empresas na utilizacdo do processo S&OP.

Nesta linha, foi escolhido o Framework S&OP Integration, proposto por Grimson e
Pyke (2007) por apresentar cinco aspectos, dois a mais do seu antecessor, estudado por
Lapide (2005) e intitulado S&OP Process Maturity Model.

Os aspectos analisados pelo S&OP Integration sdo os seguintes: reunides com a
colaboragdo das areas de negocio, organizacdo, métricas, TI e Plano de Integracdo do S&OP.

O quadro 1, define os niveis possiveis e classifica o quanto o processo S&OP estéd
desenvolvido dentro da empresa. A classificacdo, segundo Grimson e Pyke (2007) comega
com a classificagdo de uma empresa que ndo tem praticas de S&OP implantadas e seria
classificado como estagio 1. Designa-se a melhor classificagdo a do estdgio 5 como proativa,
e ¢ definida pelo autor como a empresa do futuro, que podera alcangar esse status em breve.
Os niveis restantes sdo descritos como reativos (estagio 2), padrao (estagio 3) e avangado

(estagio 4).

Quadro 1 — Estagios do S&OP Integration Framework

Estagio Caracteristica

Sem pratica ou ndo utiliza o S&OP

Empresa reativa

Avangado

1
2
3 Empresa padrdo
4
5

Pro-ativa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os cinco aspectos da estrutura de integragdo do S&OP de Grimson e Pyke (2007) sao
apresentados a seguir.
2.3.1 Reuniio e colaboracio das areas de negécio
Nesse item apresentam-se 0s seguintes estagios:
» [Estagio 1] — Nao existe uma cultura do processo S&OP na empresa, ndo ha
reunides regulares e colaboragao das areas de negocio;
+ [Estagio 2] — Concentra-se em discussdes financeiras realizadas pela alta
geréncia;
» [Estagio 3] — Reunides executivas de S&OP com alguns dados de fornecedores e
clientes;
» [Estagio 4] — Os dados de fornecedores e clientes sdo incorporados ao processo
utilizado na empresa. Ha participagcdo de fornecedores e clientes em partes das

reunioes;

[Estagio 5] — Eventos dirigidos substituem reunides agendadas. Acesso em tempo
real a dados externos.

Reunides e colaboracdo, o primeiro dos processos de negbcio, avalia a eficacia do
componente humano no processo S&OP. No estagio 1, caso a empresa se enquadra nesse quer
dizer, que ela nao apresenta um planejamento de reunides e praticamente nenhuma
colaboragdo entre departamentos de vendas e operagdes. Os colaboradores da 4rea de vendas
trabalham de forma independente das operagdes de produgdo, interagindo apenas quando os
clientes estdo reclamando sobre atraso nas entregas ou da ma-qualidade. A area de produgdo
busca todas as informacgdes disponiveis para montar a melhor previsao de atender a demanda.
O pessoal de vendas, muitas vezes, desenvolve previsdes de demanda muito pobres, que pode
ser estimado para maior, a fim de superar frequentes atrasos na entrega das operagdes. Em
seguida, a area de producdo ajusta para menor essas previsdes, porque sabe que as vendas
regularmente inflam os nimeros (GRIMSON; PYKE, 2007).

No estagio 2, a empresa possui a area de vendas e a de producdo que discutem todas
as questdes em reunido com a alta geréncia, que pode incluir os vice-presidentes de ambos os
cargos. No entanto, a discussdo se volta, principalmente, ao contexto de metas financeiras, ao
invés de integrar os planos de vendas com a defini¢ao da demanda e capacidade. Nessa fase, ¢
percebida a mentalidade dos funcionarios de produgdo com pouca colaboracdo. O perigo no
estagio 2, como no estagio 1, ¢ que metas corporativas e financeiras busquem impulsionar as
vendas, atividades promocionais e outras decisdes, sem entender o verdadeiro efeito no

mercado e nas operagdes.



37

No estagio 3, os funciondrios de vendas e operagdes mantém pré-reunides, antes da
reunido formal de S&OP, podendo compartilhar informacdes de seus planos separadamente.
A reunido formal do S&OP, especificamente, d4 foco na integragdo dos planos. Conflitos nao
resolvidos sdo abordados nesse momento. Alguns dados referentes a contas de fornecedor e
cliente podem ser usados em ambos os conjuntos de reunides, bem como informacdo a
respeito da probabilidade de fechamento de uma venda importante. Previsdes de demanda e
planos de operagdes sdo, entdo, atualizados. Em paralelo, ainda no estagio 3, se as operagdes
de producdo identificam, por exemplo, a falta de um componente critico, ¢ dever, na reunido,
abordar as possiveis consequéncias e solugdes. Empresas no estigio 3 se retinem
semanalmente ou, talvez, mensalmente, mas ¢ improvavel que desenvolvam amplas
discussdes nessas reunides (GRIMSON; PYKE, 2007).

Estagio 4 ¢ uma extensdo do estdgio 3, e os principais clientes e fornecedores
participam ativamente das reunides. Podem assistir as reunides fisicamente, mas ¢ mais
provavel que participem por telefone ou por videoconferéncia, conforme necessario. No
estdgio 3, apenas grandes dados do fornecedor e do cliente sdo incluidos no processo de
S&OP. No estagio 4, os dados, a partir de um conjunto mais amplo de parceiros da cadeia de
suprimentos, sdo incorporados.

No estagio 5, as empresas empregam todos os processos do estagio 4, com o
adicional de mais orientacdo aos eventos que substituem as reunides programadas. Ao invés
de esperar até que as reunides regulares de S&OP abordem a falta de um componente critico,
a equipe de S&OP se reune imediatamente. No estagio 5, nas empresas, as pessoas interagem
com parceiros da cadeia de suprimentos com acesso a dados em tempo real (GRIMSON;

PYKE, 2007).

2.3.2 Organizacao
Nesse item apresentam-se os seguintes estagios:

» [Estagio 1] — ndo hd uma organiza¢do formada para tratar do assunto S&OP na
empresa;

» [Estagio 2] — ndo ha uma segregacao de fun¢des nem o formalismo do processo
S&OP na empresa. Os funcionarios responsaveis pelo S&OP estdio em outros
cargos ou sdo responsaveis por mais de uma fungao;

* [Estagio 3] — a funcdo S&OP ¢ exercida e concentrada na figura de um gerente

responsavel;
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» [Estagio 4] — existe uma grupo de S&OP formal na empresa com a participagdo

do Executivo;

» [Estagio 5] —ao longo de todos os processos da organizagdo, o S&OP ¢ entendido

como uma ferramenta para otimizar o lucro da empresa.

No aspecto organizagdo, considerando o estdgio 1, ndo existe uma discussdo ou
ciéncia do processo. No estagio 2, os funcionarios exercem mais de uma fun¢do incluindo
atividades do S&OP, mas algumas das tarefas sdo cumpridas por outros o que caracteriza a
ndo segregacdo de funcdo dentro da empresa. O assistente do presidente na empresa B, por
exemplo, ndo tem posicao formal no S&OP; ele concilia as vendas com planos de operagoes.
Embora ele sirva para atender a esse papel, possui também em mente as metas financeiras.

No estagio 3, a fungdo de S&OP ¢ de responsabilidade de outra posi¢do, como um
gerente de produto ou gerente de cadeia de fornecimento. Pode ndo haver equipe S&OP
formal, mas as atividades podem ser executadas e concentradas em um gerente. No estagio 4,
ha uma equipe formal de S&OP que tem participagao no nivel executivo da empresa. Existem
descricdes de cargos para todos os membros da equipe S&OP e claramente estdo
especificadas as responsabilidades.

No estagio 5, a organiza¢dao tem uma equipe formal com a participa¢ao do grupo de
executivos, como no estagio 4. Além disso, o S&OP ¢ compreendido e respeitado pelos

outros na organizacdo (GRIMSON; PYKE, 2007).

2.3.3 Métricas
Nesse item apresentam-se os seguintes estagios:
» [Estagio 1] — ndo existem medigdes;
» [Estagio 2] — as métricas de compra e produgdo sdo baseadas no plano de vendas;
» [Estagio 3] — as métricas de vendas sdo baseadas na acuracidade da previsao
(forecast);
» [Estagio 4] — hd medicdes da eficacia do processo S&OP. As métricas norteiam o
langamento de novos produtos;
» Estagio 5] — a equipe do S&OP ¢ medida pela rentabilidade da empresa.
No estagio 1 da analise de métricas do processo S&OP, a empresa praticamente nao
apresenta nenhuma medida além do padrao de sistemas de contabilidade financeira.
Para o estagio 2, a empresa avalia o desempenho do Departamento de Operagdes em
atender as vendas planejadas, geralmente em uma base trimestral ou mensal. A questdo aqui é

que os gerentes de vendas ndo tém responsabilidades sobre os planos definidos.
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No estagio 3, as empresas ndo s6 medem a capacidade de resposta das operagdes,
mas também as de vendas medem a precisao assertiva das previsoes realizadas.

O planejamento da producdo nesse estdgio cobra dos gerentes responsaveis pelas
vendas as previsdes que permitem melhorar a qualidade da informagdo dos planos de
produgao.

Duas medidas principais sao adicionadas ao estidgio 4: a introdugdo de novos
produtos e a eficacia do processo S&OP, que vao além do padrao de sistemas operacionais e
financeiros.

As empresas que se enquadram no estagio 5 mantém a equipe de S&OP parcialmente
responsavel pela rentabilidade e pelos resultados do faturamento da empresa. Gerentes de
operagdes ndo sdo apenas responsaveis pela reunido e geracdo de planos de vendas, gestores
ndo sdo apenas responsaveis pela precisdo das previsdes, mas responsaveis pela fixacdo de
precos, ajuste de estoques e planos de producdo para, em conjunto, atingir resultados mais

rentaveis (GRIMSON; PYKE, 2007).

2.3.4 Tecnologia da Informacao
Nesse item apresentam-se os seguintes estagios:
* [Estagio 1] — controles individuais sem integragcdo de informagdes;

+ [Estagio 2] — S&OP baseado em planilhas com algumas consolida¢cdes manuais;

[Estagio 3] — o sistema ¢ centralizado, e 0 S&OP ¢ suportado por software,

[Estagio 4] — existe um ERP com bancada de S&OP nao integrada. O S&OP ndo

esta otimizado em conjunto com o ERP;

[Estagio 5] — otimizacdo do S&OP com interface total com o ERP, promovendo
resultados em tempo real.

A area de TI se concentra em prestar suporte ao processo S&OP ao invés de ser mais
uma area de negbcio participante do processo. No estagio 1, a empresa tem informagao
restrita em planilhas concentradas nos controles individuais das geréncias, ndo ha integragdo
nem consolidacdo das informagdes. Nesse estdgio, a operagdo manual de baixa tecnologia no
aspecto da TI, levando a uma grande frustracdo porque esta longe de alcancar um patamar de
ambientes sofisticados de TI.

No estdgio 2, planilhas e dados sdo de propriedades distintas e atualizados pelas
areas de negocio, mas ha alguma consolidagdo manual. Ha iniciativas para implantar sistemas

que possam trazer melhorias no planejamento.
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No estagio 3, as empresas centralizam informag¢des de forma automatizada e
empregam operacdes de software de apoio ao planejamento.

No estagio 4, a empresa tem solu¢do automatizada para suportar o processo S&OP,
embora os planos sejam executados e controlados por sistemas ndo integrados com o ERP.
Operacdes suportadas por software otimizam o agendamento da previsdo (forecast), a analise
de varias sequéncias de producdo e ajudam na escolha da sequéncia ideal para alcangar os
melhores desempenhos. Além disso, no estagio 4, as empresas ja possuem implementada uma
bancada para simulacdes do S&OP e acessivel a toda a organiza¢do. Uma bancada de S&OP ¢
também um ferramenta automatizada para compartilhar informagdes sobre operacdes de
vendas e planos entre os membros da equipe.

No estdgio 5, empresas utilizam, em tempo real, solugdes integradas que otimizam as
vendas em conjunto com decisdes, tais como: precos e controle sobre operacdes e planos de
produgdo. Essa abordagem de integracao do S&OP otimiza lucros e permite que as empresas
reajam rapidamente ante as mudancas apresentadas pelo mercado, sem sobrecarregar as
operagdes ou a cadeia de suprimentos. O sistema, no nivel em que a empresa se encontra, vai
estar interligado ao sistema de gestdo (ERP), bem como toda a previsdo da contabilidade
permitird que qualquer informagdo seja compartilhada de forma transparente por toda a
empresa. Em adicional, nesse estagio, os planos de vendas, de demanda e producao do S&OP
serdo integrados com interfaces entre os planos para permitir um trabalho colaborativo entre
as areas, além de promover a transparéncia do processo. Essa integragdo ¢ o objetivo da TI
para buscar minimizar o numero de reunides de alinhamento entre os planos gerados pelo

S&OP (GRIMSON; PYKE, 2007).

2.3.5 Plano de Integracio do S&OP
Nesse item apresentam-se os seguintes estagios:

* [Estagio 1] — ndo ha um plano de integracao formal e sim a tentativa de atender
as encomendas recebidas;

» [Estagio 2] — o plano de vendas norteia a opera¢ao onde a capacidade ¢ ignorada
e o processo ¢ executado de cima para baixo;

» [Estagio 3] — existe plano de integragdo do S&OP com as areas, onde o processo
¢ sequencial em uma Unica direcao;

* [Estagio 4] — S&OP com planos integrados, com processo colaborativo e

restricdes sendo aplicadas;
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» [Estagio 5] — perfeita integragdo dos planos e o processo se concentra em

otimizacao dos lucros pela empresa inteira.

Empresas no estdgio 1 ndo possuem o plano de integragdo do S&OP, e os planos de
operagdes se limitam a satisfazer as encomendas recebidas sem informagdes prévias sobre as
demandas de venda.

No estagio 2, o plano de vendas impulsiona o plano de operacdes de producao, e €
puramente um processo de Unico sentido. Nao ha informacao acerca das operacdes para serem
usadas para refinar ou ajustar o plano de vendas, e a dindmica de utilizacdo da capacidade ¢
ignorada.

Muitas empresas, nesse estagio, nao compreendem essa dindmica do processo
S&OP, e os gestores por sua vez ignoram a utilizagdo dessa capacidade no planejamento.

No estagio 3, a empresa ainda emprega um processo sequencial, haja vista que os
planos de vendas, principalmente, conduzem os planos de operagdes de produciao. No entanto,
algumas informacgdes operacionais podem ser usadas, € os planos podem ser ajustados e
fornecerem resultados. Além disso, os planos de producdo, ao invés de serem criados com
uma visdo de cima para baixo do processo, no estagio 3, a empresa desenvolve previsdes de
baixo para cima. Os planos sdo ajustados com objetivo comerciais e financeiros, resultando
numa solucao mais integrada e realista do que a empresa entende por demanda e o que deve
ser produzido.

Quando a empresa alcanga o estagio 4, representa o “estado da arte” para a
integracao do processo S&OP. O processo para desenvolver planos de vendas e operagoes ¢
de colaboracdo e ndo apenas impulsionado pelas vendas. Restricdes de capacidade sdo
consideradas pelo time de marketing e operacdes em comum acordo. O processo de
planejamento no estdgio 4 ¢ concomitante ao invés de ser sequencial, com atividades
executadas em paralelo e sem a possibilidade de ficar em pausa, aguardando a finalizagao da
etapa anterior.

No entanto, os planos de vendas sdo o principal condutor do processo; quando a
producdo enfrenta uma restri¢do de capacidade, essa informagdo ¢ comunicada a todos as
partes com o objetivo de que ac¢des de contorno sejam disparadas para satisfazer a demanda
necessaria.

A empresa no estagio 5 tem um processo de planejamento continuo, que ¢ otimizado
simultaneamente para a demanda e a oferta com o intuito de maximizar ndo apenas a receita
de vendas, mas também as operagdes, a produtividade e a rentabilidade. Os gestores buscam

trabalhar para alcangar o estdgio 5 nos processos S&OP, garantindo que as questdes
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levantadas por todos os membros da equipe sejam ouvidas e respondidas, com o objetivo de
otimizagdo do lucro. E esperado o envolvimento da alta geréncia administrativa, pelo menos
durante a transi¢do para o estagio 5, porque os incentivos provavelmente, precisardo ser
mudados. No futuro préximo, quando as ferramentas informatizadas derem suporte ao estagio
5, grande parte desse processo podera ser automatizado, embora se duvide de que as
ferramentas nunca vao eliminar a necessidade do julgamento humano por completo

(GRIMSON; PYKE, 2007).

2.4 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Os autores Treacy e Wiersema (1997) sustentam que ha trés tipos diferentes de
estratégias que as empresas podem adotar para manter a sua posi¢do e alcancgar lideranga nos
mercado em que atuam: exceléncia operacional para buscar o menor custo € minimizar 0s
problemas para o cliente; lideranca em produto: fornecer os melhores produtos possiveis a
partir da perspectiva dos recursos e beneficios oferecidos ao cliente; e intimidade com os
clientes: entregar no prazo o que ¢ pedido, conhecer esses clientes em detalhes,
compartilhando, as vezes, os riscos.

Ainda conforme Treacy e Wiersema (1997), das trés disciplinas de valor a empresa
deve se focar em uma e nas outras buscar o equilibrio sustentado pelo S&OP que permite o
equilibrio entre as estratégias da organizacdo e a exceléncia tatica operacional.

Wallace (2001) avanga, pois entende que o S&OP ¢ um instrumento para o
desdobramento da estratégia corporativa em planejamento estratégico, podendo agregar valor
ao negdcio no entendimento da demanda e na capacidade de promover o debate, antecipando
as necessidades, incertezas e restricdes da empresa, criando, a partir, dai solugdes alinhadas
com os requisitos da demanda e da oferta.

Apics (2005) explica que o S&OP ¢ vital para uma organizacdao, uma vez que € uma
ferramenta responsavel por desdobrar o plano estratégico do negdcio em diretrizes para a
execucdo das atividades taticos e operacionais. Além do desdobramento vertical dentro da
organizagdo, o processo realimenta as estratégias com indicativos de desvios e tendéncias da
realidade de mercado e operagdes. Dessa forma, ele coordena de maneira integrada o
desenvolvimento dos planos taticos de varios departamentos que participam do processo € os
ciclos mensais, visando a analisar alternativas de planejamento para atendimento da demanda,
fornecendo melhor visibilidade do negdcio para a alta geréncia, melhorando a integragdo entre

as diferentes areas da empresa envolvidas com a operagdo e, consequentemente, garantindo o
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balanceamento dos custos de estocagem e logisticos com o nivel de servico oferecido aos
clientes.

Como se conclui, o S&OP tem um papel importante no modelo de gestdo das
empresas adotado pelas organizagdes no Brasil, pois ele ¢ o responsavel por manter o
alinhamento entre as decisdes nos niveis tatico e operacional. Sua existéncia faz com que os
planos estratégicos da organizagao sejam entendidos pelo tatico, representado por varias areas
funcionais de uma empresa e desenvolvidos de maneira integrada, buscando, dessa forma, o
melhor cendrio de planejamento para toda a organizacdo e ndo somente para cada area
individualmente. Além disso, a integragdo com a cadeia de suprimentos se torna estratégica,
porém pouco praticada. A partir do momento em que o processo de S&OP estiver aceito e
difundido na empresa, ¢ possivel sua extensdo para clientes e fornecedores. O alinhamento da
cadeia com sua demanda ¢ tido como a chave para o sucesso da colaboragdo (LOGISTICA,

2008).

2.5 CADEIA DE SUPRIMENTOS E LOGISTICA

Desde o surgimento da expressao/sigla SCM, Supply Chain Management, que foi
introduzida, originalmente, de acordo com Lambert et al. (1980), por consultores empresariais
no comeco da década de 80 (séc. XX) ¢ usada para representar a integracdo necessaria entre
almoxarifado e o transporte para abastecer as areas de producdo, com enfoque exclusivamente
na redu¢do de custos de armazenagem e distribuicdo. Existe uma grande discussdo sobre
quando, exatamente, o conceito SCM surgiu, mas foi somente na década de 90 que cresceu o
interesse das empresas em estudar a implantacdo desse novo conceito. Ainda de acordo com
Lambert et al. (1980), ressalta-se que o desenvolvimento desse tema tem ocorrido no meio
académico em velocidade aquém do esperado em relacdo ao ambiente empresarial, o que
torna a academia uma seguidora e ndo uma lider nesse assunto.

Durante a década de 80, Bowersox e Daugherty (1987) apresentaram uma tipologia
que postulou trés dimensdes da estratégia de suprimentos e logistica: o processo; o mercado e
a informagdo. A sua tipologia inspirou uma corrente de pesquisa nas ultimas décadas, que
examinou, a partir de perspectivas diferentes, a cadeia de suprimentos. Sobre o aspecto da
informacao, os mesmos autores salientam que as companhias agregam funcdes tradicionais da
logistica e, também, fung¢des de gerenciamento. Atividades, como processamento e controle
de dados e negociagdo de servigos, sdo desempenhadas por esse grupo, agregando poder de

informacgao ao negocio. Valoriza-se a rede de contatos ligados a negociacao e distribuicao,
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pois o foco de suas atividades esta no controle da logistica e também na cadeia como um todo.
O desempenho das suas atividades estd fortemente relacionado com a coordenacdo entre
empresas e, para isso, a logistica atua promovendo a colaborag¢do e a cooperacdo entre essas
organizagoes.

Pires (2004) define SCM como “uma area multifuncional com caracteristicas
abrangentes e contemporaneas com escopo de atuagdo em trés grandes eixos: processo de
negocios, que definem os processos executados ao longo da cadeia de suprimentos com sua
finalidade principal de atuagdo; organiza¢do e pessoas, que contempla a estrutura
organizacional, que representa a capacitacdo da empresa responsavel pelo entendimento, pela
viabilizagdao e implementagao dos processos de SCM na empresa; e tecnologia, iniciativa e
prdticas de sistemas, que contempla a Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (TIC) que
representa os meios atuais e inovadores para execu¢do dos negdcios-chave da SCM”. O autor
complementa que a TIC € responsavel pela redugdo de custos de transagdo, porque possibilita

que empresas distantes geograficamente consigam trabalhar juntas.

2.5.1 Integracgdo da cadeia de suprimentos

A integracdo operacional aplicada a cadeia de suprimentos promove beneficios
relacionados a eficiéncia nas funcdes desempenhadas pelas empresas, tanto interna como
externamente, tanto doméstica quanto internacionalmente. Todo esse processo ¢ facilitado, de
acordo com Bowersox e Dauherty (2007), pela TI disponivel com o objetivo de facilitar o
planejamento da cadeia de suprimentos integrada. Em adicional, a metodologia de anélise de
sistemas significa criar um esfor¢o conjunto para haver uma integra¢do entre as fungdes da
logistica e da gestdo da cadeia de suprimentos, com foco em maximizar o controle e
minimizar os custos de estoque, armazenagem, transporte e abastecimento.

A integracdo bem-sucedida da cadeia de suprimentos, conforme o mesmo autor,
exige que as empresas que fazem parte da cadeia conversem a mesma linguagem em relacdo a
planejamento e processos, sistemas e tecnologia, além da colabora¢do que deve haver no
gerenciamento dos relacionamentos.

O planejamento operacional da cadeia de suprimentos pressupde a coordenacdo de
processos conhecidos por todos os profissionais atuantes na area de logistica, como a
capacidade de resposta ao planejamento da demanda, ao grau de assertividade do célculo da

produtividade, a melhora no relacionamento e ao acompanhamento dos clientes, no
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atendimento com pontualidade de entrega do pedido ou servi¢o, na colaboragdo e no
relacionamento com os fornecedores.

Assim como ha uma colaboracdo no relacionamento dos processos desempenhados
por todos os elos da cadeia de suprimentos, como descrito por Bowersox e Daugherty (2007),
ha também, da mesma forma, um relacionamento com o sistema de informagao para facilitar
o fluxo de dados e colaborar com a integracao e a coordenacao das decisdes de logistica e da
cadeia de suprimentos.

Para a utilizagdo de sistemas informatizados para suportar o planejamento e a
integracao da cadeia de suprimentos, ¢ sugerido que as aplicagdes sejam integradas ao ERP
das empresas. As solugdes de aplicagdes buscam suportar o Sistema de Planejamento
Avancado (Advancing Planning System - APS), responsavel pela gestdo da demanda e pelo
gerenciamento dos recursos. O sistema inclui banco de dados para armazenamento das
informacdes e regras do processo, defini¢do dos recursos necessarios, limitagdes e objetivos
bem-definidos. De acordo com Bowersox e Daugherty (2007), os usudrios desse sistema
observam que o maior desafio para alcancar eficiéncia no planejamento e colaborar com a
cadeia de suprimentos ¢ a capacidade de desenvolver e manter os dados consistentes e
acurados. Sobre a integridade dos dados estd apoiado todo o planejamento ¢ a confianga para
tomadas de decisdo eficazes, além de a integridade dos dados ser critica para o sistemas de
planejamento, uma vez que dados perdidos ou imprecisos podem influenciar na confiabilidade
da decisao.

O modulo de otimizacdo de recursos, considerado por ditos autores (2007) como
sendo a caixa-preta do sistema de planejamento da cadeia de suprimentos, usa os requisitos do
moddulo de gestdo da demanda e a definicdao de recursos, limitacdes e objetivos do modulo de
gerenciamento de recursos combinados com uma programagdo matematica e heuristica para
determinar como atender de modo mais eficiente as solicitagdes dos clientes, na quantidade e
na data solicitada, ao mesmo tempo que otimiza a utiliza¢ao de recursos.

Na verdade, o modulo responsavel pela otimizacdo de recursos avalia diversas
opcdes de planejamento, segundo os autores, para, sistematicamente, apontar as melhores
alternativas até que a melhor op¢do seja apontada. Faz parte desse sistema indicar as
limitagdes quando as solicitagdes ndo podem ser atendidas, posto que aquelas podem ser gerar
impacto no desempenho de toda a cadeia de suprimentos. Todas essas aproximacgdes estdo
programadas no mdédulo do APS para alcangar resultados futuros que minimizem os custos e

o controle da otimizacdo dos recursos.
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Outra preocupacido de Bowersox e Dauherty (2007) diz respeito a questdo de ter
pessoas qualificadas e treinadas operando os sistemas; se, por um lado, a integridade dos
dados preocupa nas tomadas de decisdo, por outro, o uso incorreto da ferramenta, seja por
transacdes e dados inseridos de forma incorreta, seja pela complexidade do sistema, pode
levar a erros. Diante disso os impactos podem ser extensos na cadeia de suprimentos, uma vez
que as respostas (feedback) nao sao imediatas e, quando sao identificados os erros, o foram
através de consequéncias ja estabelecidas.

Minimizar erros e buscar um planejamento mais acertado requerem uma combinagdo
de sistemas de informacao, para fornecer dados, recursos para realizar anélises e planejamento
e gerentes para tomar decisdoes. A mistura: tecnologia e processos gerenciais, de acordo com

Bowersox e Dauherty (2007), ¢ promovida pela implantacdo do processo S&OP.

2.5.2 Planejamento de vendas e operacdes na cadeia de suprimentos

O processo S&OP de forma integrada ¢ tido como a solugdo necessdria para
operagdes eficazes na cadeia de suprimentos, porque estabelece um plano colaborativo dentro
da cadeia e, nas empresas, busca entender as limitacdes de recursos e capacidade,
considerando os requisitos dos clientes. Nesse processo, a logistica tem papel importante, uma
vez que desenvolve planos de capacidade de manufatura para atender as demandas dos
clientes dentro das limitagcdes operacionais da empresa e de seus parceiros na cadeia de
suprimentos. O foco da cadeia de suprimentos com a implementagcdo do S&OP passa a ser a
obtencdo de vantagens econdmicas nas escalas de producdo, controle das operacoes,
transporte e manuseio. Quando sdo tratados propdsitos relativos a cadeia de suprimentos, os
objetivos passam a gerar conflitos no atendimento as solicitacdes dos clientes versus
economia de escala operacional; € nesse sentido, que se concentram os principais desafios das
ferramentas de controle de demanda e capacidade. E necessario considerar sistematicamente
as compensagdes e criar planos consistentes de modo colaborativo, a fim de desenvolver
previsdes factiveis de serem cumpridas, suportar lancamentos de novos produtos, bem como
taticas de marketing e tudo alinhado com a estimativa de lucro definido pela area de finangas
e dentro da capacidade da empresa (BOWERSOX; DAUGHERTY, 2007).

De acordo com os Bowersox e Daugherty (2007), o modelo S&OP que ¢ buscado
pelas organizacdes pertencentes a cadeia de suprimentos, quer atingir a eficiéncia através da
colaboracdo dos processos das areas participantes, como: vendas, marketing, produgao,

logistica, finangas € RH, com a participagao colaborativa da area de T1. Embora a participacao
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de TI ainda ndo seja tdo eficiente na colaboragdo com o processo S&OP desdobrado dentro
das organizacdes, muito ainda precisa ser feito para alcangar melhores resultados em toda a
cadeia de suprimentos.

Entendem Wallace e Sthall (2003), que, a medida que o gerenciamento da cadeia de
suprimentos vai se tornando mais amplamente aceito, ¢ cada vez mais empresas se tornem
adeptas do processo S&OP, mais reflexos sobre a harmonizacdo da cadeia de abastecimento
vao sendo implantados a tal ponto de esse processo se tornar essencial na cadeia como um
todo, criando interdependéncia entre as empresas.

O S&OP ¢ parte integrante do gerenciamento da cadeia de suprimentos na medida
em que atua nas duas direcoes em relagdo a empresa focal: para trds, definida como
montante, em direcdo aos fornecedores, e para a frente, definida como jusante, em dire¢ao
aos clientes (WALLACE, 1999). Na direcao dos fornecedores, garante a previsao de compra
de material no longo prazo com visibilidade do futuro. Na direcdo dos clientes, podem ser
ofertados um nivel de servico melhor, condi¢des especiais de precos para certos clientes,
incentivando o aumento da demanda, ofertas para diminuir estoques e controle.

Ainda segundo Wallace e Sthall (2003), & medida que os negbcios se
internacionalizam, cada vez mais o uso do planejamento de vendas e operagdes vai se
tornando globalizado nas empresas que operam globalmente. A operacdo globalizada, ao
invés de fazer negocios em todo o mundo por regides, pode ser muito mais desafiante, € o
processo S&OP poderd alcangar apoio mais efetivo.

Bowersox e Daugherty (2007) sugerem que os planos de negocios das areas
envolvidas sejam integrados e sincronizados com o processo S&OP em combinagao com a TI
para avaliar restrigdes e promover o controle na priorizacdo dos clientes, como: demanda,
capacidade, prazo de entrega e embarque. Apoés finalizar esse plano para atender a demanda,
alinhada principalmente com a capacidade da empresa e aprovado pelas areas participantes, o
ciclo do processo S&OP ¢ completado com planejamento futuro. Esse plano servird de base
para ser desdobrado dentro da area produtiva e montagem e segue no radar das areas para
preparar o novo ciclo de reunides S&OP e fazer acompanhamento com as dreas internas e
também com a cadeia de suprimentos.

Para minimizar os conflitos que resultam em clientes insatisfeitos, as empresas estao
buscando integrar os processos S&OP dentro da cadeia, como ferramenta de planejamento, e
facilitar o atendimento dos requisitos dos clientes e/ou receber resposta construtiva para a

melhoria do processo (BOWERSOX et al., 2007).
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 INTRODUCAO

O processo de pesquisa em administragdo busca descrever, segundo Hair Junior et al.
(2005), as realidades de agdes e interacdes administrativas de modo verdadeiro.

Collis e Hussey (2005) explicam que o modo pelo qual um processo de pesquisa €
estruturado, desde a procura pelo referencial tedrico até sua conclusao ¢ a metodologia.

Yin (2005) argumenta que um projeto de pesquisa € como um esquema que trata de
pelo menos quatro problemas: quais questdes estudar, quais dados sdo relevantes, quais dados
coletar e como analisar os resultados.

A pesquisa exploratdria busca entender através de percepgdes os comportamentos do
ambiente ou do cenario em estudo, orientada para a descoberta, despreocupados em testar
hipdteses. Tem o intuito de langar novas ideias a partir das percepgdes adquiridas da pesquisa,
defende Hair (2005).

Em relagdo as técnicas para coleta de dados, as pesquisas devem ser conduzidas
segundo uma abordagem de multiplas técnicas, langando mao de visitas a campo, observagao
do processo, entrevistas, questiondrios e participacao direta na analise de documentos, sendo
que a melhor maneira de realizar pesquisas de campo em administragdo ¢ através de técnicas
multiplas. E preferivel realizar projetos de miltiplos casos a projetos de caso tinico postula
Yin (2005).

O estudo de caso contribui para a compreensao que se tem dos fendmenos
individuais, organizacionais, politicos e sociais. Vem sendo uma pratica comum de pesquisa
em administracdo para alcangar a clara necessidade pelos estudos de entender os fendmenos
sociais complexos. Permite uma investigagdo para se preservarem as caracteristicas holisticas
e significativas dos eventos da vida real (YIN, 2005).

De acordo com Collis e Hussey (2005), ¢ aconselhavel descrever o estudo de casos
como pesquisa exploratdria quando ha poucas teorias ou fonte deficiente de conhecimento.
Podem ser classificados nos seguintes tipos: estudo de casos descritivos — descreve a pratica
corrente; estudo de casos ilustrativos — descreve praticas inovadoras; estudo de casos
experimentais — a pesquisa mostra as dificuldades para implementar novos procedimentos e
técnicas; e estudo de casos explanatdrios — descreve as teorias existentes para explicar o que

esta ocorrendo.
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Para a condugdo deste trabalho, com o propdsito de realizar o estudo do modelo
S&OP e identificar quais os potenciais beneficios da area de TI nesse processo, foi realizado
um estudo exploratorio com base na literatura e pesquisa de multiplos casos nas empresas a
montante da cadeia de suprimentos do mercado de maquinas agricolas do Rio Grande do Sul.
Nesse sentido, serdo realizadas pesquisas de campo apoiadas em entrevistas semiestruturadas
e a analise de processos e documentos para a coleta de dados.

A escolha do método a ser adotado por uma pesquisa pode ser o quantitativo ou o
qualitativo. Quando o carater da pesquisa for do modo quantitativo, limita-se a descrever os
dados e dificilmente ha cruzamento das respostas ou qualquer estatistica associada; resume-se
em utilizar analise grafica e tabelas. Na pesquisa de cunho qualitativo, o estudo se baseia em
observagdo ou entrevistas em profundidade, combinando opinides dos entrevistados com
percepcdes do autor. H4, ainda, pesquisas que combinam os dois modos, mas ndo had um
método mais apropriado para cada tipo de projeto; no entanto, essa deve ser coerente com a
formulagao do problema, com os objetivos e com as limitagdes da pesquisa (ROESCH, 2005).

Citando Roesch (2005), na pesquisa cientifica, os métodos quantitativo e qualitativo,
respectivamente, ha duas tradi¢des na ciéncia: o paradigma positivista e o fenomenologico. O
primeiro tem como ideia principal que o mundo social ¢ externo ao do homem e deve ser
medido através de métodos objetivos. O método quantitativo, ou positivista, permite ao
pesquisador elaborar sumadrios, generalizacdes e comparacdes com base em andlise estatistica.
O segundo parte da perspectiva de que o mundo e a realidade sdo socialmente construidos e
passam a fazer sentido com a participagdo humana. Nesse contexto, o papel do pesquisador ¢é
observar as contribuicdes humanas e entender e explicar por que as pessoas t€m experiéncias
diferentes, sem se preocupar com as causas ¢ leis fundamentais para definir o comportamento.

Cooper e Schindler (2003) discutem os principios éticos a serem considerados no
planejamento da pesquisa, ndo importando a forma pela qual os dados s3o coletados. O
objetivo da pesquisa de forma ética assegura que ninguém sofra consequéncias, ou seja, que
fique prejudicado devido a pesquisa de que tenha participado. Ressalta que a pesquisa ndo
pode provocar no entrevistado qualquer dano fisico, embaraco ou perda da privacidade. Além
disso, o pesquisador deve seguir trés diretrizes: explicar os beneficios do estudo, declarar os
direitos do respondente e, por fim, obter consentimento por escrito do entrevistado.

Na licdo de Gil (1999), a pesquisa exploratdria visa a proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito, através de levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com problemas

parecidos com aquele que estd sendo pesquisado. Essa andlise pode ser estimulada com a
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compreensdo quando sdo expostos exemplos por parte do entrevistado. Por fim, a pesquisa
exploratoria pressupoe, em geral, as formas de pesquisas bibliograficas e estudos de caso.

Lakatos e Marconi (2001) entendem que as pesquisas podem ser classificadas em
trés grupos: descritivas, explicativas e exploratdrias, com o objetivo de aprimorar as ideias a
partir do que foi pesquisado, sendo bastante flexiveis em relagdo a consideragdo de variados
aspectos do fato estudado, seja dos dados obtidos na entrevista, seja do parecer do
entrevistador.

Sobre a pesquisa descritiva Gil (1999) que descreve a respeito das caracteristicas de
determinada populagdo ou fenomeno, ¢ importante o estabelecimento de relagdes entre
variaveis coletadas na pesquisa. Em adicional, envolve o uso de técnicas padronizadas de
coleta de dados: questionario e observacdo sistematica. Assume, em geral, a forma de
levantamento.

Neste trabalho que segue o método de estudo de multiplos casos, foi realizada uma
pesquisa exploratoria e descritiva, com o objetivo de descobrir as contribuicdes e os
beneficios em potencial da TI em relagdo ao processo S&OP e seus pressupostos tedricos. A
pesquisa busca identificar como a contribui¢do de TI pode trazer agilidade ao processo, bem
como melhorar a interag¢do das areas e determinar a existéncia dessa fragilidade. Em
adicional, a revisdo de literatura sobre esses aspectos (que impactam a analise da demanda e
calculo da capacidade) abrange diversos niveis e perspectivas de estudos para a compreensao
do tema.

O objetivo deste trabalho ¢ realizar um estudo acerca do processo S&OP utilizado
pelas empresas a montante da cadeia de suprimentos do mercado de maquinas agricolas e
identificar as formas de apoio prestadas pela area de TI.

Diante do que foi apresentado sobre metodologia, a pesquisa, em resumo, terd as

seguintes caracteristicas conforme o que seja descrito no quadro 2:

Quadro 2 — Caracteristicas da pesquisa

Proposito Carater do . Técnica de Técnica de
. Método s
do projeto estudo coleta analise
PESQUISA QUALITATIVA
Pesquisa Exploratoéria Estudo de Entrevista Analise de
diagnostico descritiva multiplos casos semiestruturada conteudo

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise de contetido buscard identificar, em cinco empresas pertencentes a

montante da cadeia de suprimentos do mercado de maquinas agricolas, no Estado do Rio
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Grande do Sul, as oportunidades para a TI contribuir e tornar o processo S&OP mais agil e
interativo para as areas participantes da empresa.

Este estudo tera como delineamento a estrutura apresentada na Figura 1, para melhor
entendimento da sistematica a ser adotada por este trabalho. A estrutura descreve como
primeira etapa a revisdo de literatura, dos conceitos relacionados ao tema de pesquisa,
considerando um modelo cujos principais referenciais sao o processo S&OP e o Frameworks.
Tal modelo tem como proposito identificar quais sdo atividades que podem estar relacionadas
aTL

As proximas etapas tratam da definicdo da amostra que representa o publico-alvo da
pesquisa, atingindo por sete empresas pertencentes a montante da cadeia, incluindo a empresa
focal. Por fim, a sequéncia de aproximag¢ao do questionario que ira nortear as demais agdes do

pesquisador, e todas as etapas da pesquisa serdo detalhadas nos topicos a seguir.

Figura 1 — Etapas da pesquisa

Revisao da Literatura

*Elaboracdo do Questionario
*Validacdo do Instrumento de Pesquisa

Coleta de Dados

Tratamento de Dados

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.2 REVISAO DE LITERATURA

O referencial tedrico esta apoiado em tdpicos encontrados na literatura para averiguar
o que ja foi escrito ou publicado a respeito do processo S&OP, relacionado a TI, aos avangos

e as limitacdes do processo, bem como os seus relacionamentos dentro da cadeia de
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suprimentos ¢ quanto esta apoiado pelas estratégias corporativas. Neste contexto, a literatura
refere-se as fontes de dados publicados: livros, artigos em periddicos, relatorios, arquivos,
repositorio de dados eletronicos e estatisticas publicadas na internet. A busca na literatura
deve aumentar o conhecimento sobre o assunto, bem como as metodologias de pesquisa que
podem ser aplicadas ao estudo. Também auxilia a focar o topico de pesquisa, desenvolvé-lo e
sustentd-lo. Ao explorar as contribui¢cdes de outras pessoas, pode-se descobrir o que ja ¢
conhecido, identificar as lacunas, comparar ideias, desenvolver os conceitos existentes ou
formular novos conceitos (COLLIS; HUSSEY, 2005).

O modelo referencial do processo S&OP, por Corréa et al. (2001), considerado como
base na pesquisa literaria, influenciam neste trabalho. Descrito em cinco etapas, no referencial
teorico deste trabalho, serve como base de referencia para os modelos pesquisados nas

empresas visitadas.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

A defini¢do de populacdo para Collis e Hussey (2005) refere-se a um grupo de pessoas
que representam o universo da pesquisa, € a amostra uma parcela representativa desse
universo, que ¢ um subconjunto formado por alguns elementos de uma populagao.

Gil (1999) revela que a populagdo ou o universo da pesquisa ¢ a totalidade de
individuos que possuem as mesmas caracteristicas definidas para um determinado estudo. A
definicdo de amostra para tais autores (2005) ¢ um subconjunto formado por alguns elementos
de uma populagdo, ja que a populagdo pode se referir a um grupo de pessoas que representam
o universo da pesquisa, e a amostra, uma parcela representativa desse universo.

Fink (1995) sugere que o tamanho da amostra tem o impacto de minimizar o erro, uma
vez que o numero de respondentes necessario esta relacionado com a obtengdo de resultados
mais precisos e confiaveis. Cooper (2003) diz que a qualidade da amostra ¢ definida em razao
do quanto essa amostra retrata as caracteristicas da populagdo que representa. Nenhuma
amostra vai representar totalmente sua popula¢do em todos os aspectos. Cabe escolher o
melhor tipo de amostragem para obter uma melhor representacao da populagao.

Lakatos e Marconi (2001) especificam a amostra como sendo parte da populagdo ou
do universo, selecionada de acordo com uma regra ou plano. A amostra pode ser
probabilistica e ndo probabilistica. Bardin (2004) revela que as amostras intencionais sao

escolhidas considerando o “bom-senso” para representar a populacao, ou o universo.
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Este trabalho de pesquisa atende a metodologia de uma pesquisa exploratéria, cuja
amostra nao probabilistica ¢ intencional para definicao do publico-alvo. A populacao que foi
estudada sdo as empresas focais da cadeia de suprimentos de mdaquinas agricolas com
producdo de tratores e colheitadeiras de acordo com dados mostrados no quadro 3 e empresas
fornecedoras pertencentes a montante da cadeia. Foram consideradas como amostra 7
empresas, sendo trés empresas montadoras localizadas no Rio Grande do Sul, conforme
ilustrado no quadro 3. Além das montadoras, serdo pesquisadas quatro empresas fornecedoras
da cadeia de suprimentos, que, de forma intencional, utilizam o processo S&OP para andlise
da demanda e calculo da capacidade.

A defini¢dao dos critérios para escolha, uma vez que a amostra ¢ nao probabilistica
intencional, das empresas focais e fornecedoras constituiu a unidade de andlise que foi

caracterizar a amostra de pesquisa.

Quadro 3 — Vendas de maquinas agricolas automotrizes por empresa

Montadoras de maquinas agricolas automotrizes Vendas em unidades
2010 2009
Tratores de rodas (Total) 56.397 45.437
Empresa A (RS) 17.084 13.970
Empresa B (SP) 13.149 9.623
Empresa C (PR) 12.508 11.038
Empresa D (RS) 8.201 6.444
Empresa E (RS) 1.918 1.625
Empresa F (PR) 1.290 629
Outras 2.247 2.108
Colheitadeiras (Total) 4.544 3.817
Empresa C (SP) 1.503 1.217
Empresa D (RS) 1.58 1.358
Empresa B (RS) 216 121
Empresa A (RS) 605 554
Empresa F (PR) 640 567

Fonte: Anfavea (2011).



54

3.4 ROTEIRO DE QUESTOES

O método para elaboracgdo deste trabalho estd apoiada no que foi definido a partir dos
objetivos da pesquisa. Segundo Yin (2001), ¢ preferivel realizar projetos de multiplos casos a
projetos de caso Unico e que se refiram a questdes de pesquisa como um esquema que trata de,
pelo menos, quatro problemas: quais questdes estudar, quais dados sdo relevantes, quais
dados coletar € como analisar os resultados.

O estudo de multiplos casos ¢ uma forma distintiva de investigacdo empirica que
focaliza eventos contemporaneos quando nao se podem manipular comportamentos relevantes
(YIN, 2001).

Para a coleta dos dados, serdo usadas entrevistas e questiondrio semiestruturado,
aplicado a representantes do alto e do médio comandos das empresas pertencentes a cadeia de
suprimentos no segmento a montante que antecedem e incluem a empresa focal do mercado
de maquinas agricolas. Por fim, na analise dos dados coletados, foi utilizada a técnica de

analise 1éxica apoiada e definida por Bardin (2004).

3.4.1 Elaboracio do questionario

Atualmente, a TI estd presente em todas as areas e sempre se atualizando e
promovendo inovagdo. A partir desse pressuposto, a escolha do caso em estudo foi motivada
pela necessidade, sentida pelo pesquisador, de que se faz necessario um estudo das principais
contribui¢des da TI no processo S&OP.

A divisdo do questionario em quatro blocos, conforme descrito no APENDICE E,
tem a finalidade de orientar e agrupar as questdes do instrumento de pesquisa, descrevendo o
objetivo dessas questdes e qual é o relacionamento que existe com a TI. Esquematicamente, a
Figura 2 apresenta a forma como o pesquisador ira desenvolver a pesquisa.

No bloco 1, busca-se caracterizar a empresa e levantar informagdes sobre o segmento
de atuacdo, linha de produtos, os nimeros da empresa e como esta localizada dentro da cadeia
de maquinas agricolas. Nesse bloco, pretende-se levantar quais sdo as regras estabelecidas no
processo S&OP, utilizado pela empresa, quais das areas participam, quem ¢ o dono do
processo, como ocorre o desdobramento da informacao entre as areas participantes, € 0 modo
vertical dentro da organiza¢do. O objetivo das questdes que sdo sugeridas nesse grupo ¢
buscar entender como ocorre o suporte prestado pela TI e como se da a participagdo da TI no

processo S&OP da empresa.
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Figura 2 — Questdes do questionario

Bloco 1: Questdes Bloco 2: Questdes de Bloco 3: Questdes de Bloco 4: Questies
relacionadas a sistematica detrabalho da colaboragio da area de relacionadas as
caracterisitica da empresa empresa eosresultados Tecnologia da Informacio expectativas demelhoria
€ como o processo S&OP obtidos com modelo no processo S&OP doprocessoe
¢ desenvolvido S&OP e principais mvestimentos futuros
deficiéncia do processo
S&OP

Fonte: Elaborada pelo autor.

No bloco 2, estdo incluidas as questdes referentes a sistematica de trabalho da empresa
e quais os resultados fornecidos pelo processo S&OP e identificar as principais deficiéncias.
O objetivo desse bloco de questdes ¢ buscar enquadrar em qual nivel a empresa se encontra,
considerando o S&OP Integration Framework que influencia esta pesquisa. Em adicional,
saber quais sdo as principais dificuldades e fragilidades que sdao percebidas e como a TI pode
contribuir para minimizar os problemas do processo S&OP na empresa.

No bloco 3, estdo as questdes referentes aos aspectos da colaboragdo efetiva da TI no
processo S&OP, buscando mapear em quais etapas pode ter a participacdo de TI que € o
objetivo principal da pesquisa. As perguntas irdo cobrir iniciativas e desafios da TI, além das
oportunidades identificadas e elencadas pelos entrevistados. O propdsito desse bloco de
questdes ¢ avaliar os potenciais aspectos de colaboragdo e como o S&OP pode ser otimizado e
suportado pela TIL.

Finalmente, no bloco 4, assim como a TI estd associado a inovagdo, o objetivo das
questdes desse bloco serd avaliar os planos futuros da empresa em relacdo ao S&OP com
apoio da TI, buscar elencar quais sdo os proximos passos da empresa no sentido de implantar
novas iniciativas para melhorar os resultados finais, que recaem na analise da demanda e no

calculo da capacidade alinhada com a estratégia da alta geréncia da organizagao.
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3.4.2 Validacao do instrumento de pesquisa

Com base nos quatro grupos descritos no topico 3.4.1: Elabora¢do do questionario e
detalhado na Figura 2, foi desenvolvidas as questdes para compor o questionario que, antes de
ser aplicado no campo de pesquisa, foi validado seguindo as etapas a seguir, esquematizadas

na figura 3:

Figura 3 — Processo de elaboragdo e validacdo do questionario

*Revisdo da literatura sobre S&OP.
*Estudo do modelo de referéncia do S&OP segundo Corréa (2001).

s Detalhamento do S&OP Integration Framework segundo Grimson
e Pyke (2007).

Passo 1: Analise
da Literatura

*Definicdo dos blocos de questdes, relacionando obejtivos e
relacionamentos com a drea de TL

sListar blocos de questdes alinhadas com o0s objetivos geral e

Passo 2: Definir
bloco de

gquestdes

Passo 3:
Elaboracdo de

Questionario
Preliminar

Passo 4:
Validagdo do
Questionario

Passo 5: Ajuste e
Consolidagdo do
Questionario

especificos

*Com base nos grupos descritos na (figura 2) e nos passos 1 ¢ 2
descritos nesta (figura 3), foi desenvolvidos um questionario semi-
estrturado com questdes pertinentes ao S&OP.

+ As questdes foram formuladas pelo autor deste trabalho e servird
como um guia basico para a pesquisa de campo conforme o roteiro
apresentado no Apéndice E.

*Definir um grupo para validar o questiondrio com obejtivo de
verificar a aderéncia da pesquisa, bem como levantar a clareza e
entendimento das questoes.

* Aproveitar a oportunidade para melhorar as questdes ¢ forma de
questionar os assuntos pertinentes ao processo S&OP apoiado pela
area de TL

* Ajustes necessdrios nas questdes conforme levantadas no passo 4

» Consolidagdo do questiondrio e geracdo da versdo final do
questiondrio

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pela proximidade do pesquisador, foi escolhido duas pessoas pertencentes ao nivel
tatico da empresa 5 para validar o questionario preliminar. Os funcionarios sdo especialistas
do processo S&OP e desenvolvem a atividade desde meados de 2008 e colaboraram para
calibrar e enriquecer as questdes além de ajustes na sequencia das questdes. Neste sentido foi
invertido a ordem das questdes do bloco 1 e bloco 2. Assim primeiro foi analisado as questdes
relacionadas ao S&OP Integration Framework para depois analisar como ocorre o processo

na empresa pesquisada.
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3.5 COLETA DOS DADOS

A pesquisa de campo utilizou o instrumento da entrevista semiestruturada que esta
conforme a afirmacgdo de Flick (2004) que, segundo esse autor, a dinamica das entrevistas
semiestruturadas ocorre relativamente de forma mais aberta e franca, a percepcdo do
entrevistado se manifesta (por esse motivo) de forma melhor se comparado a questionarios
padronizados, por proporcionar maior liberdade de expressdo e ideias, ficando ele
despreocupado em ter que escolher respostas ja formatadas.

Os métodos de entrevistas, de acordo com Quivy e Campenhoudt (2003),
caracterizam-se por um contato franco e mais direto entre o entrevistador e seus entrevistados,
promovendo uma troca, pois ha a exposicao de suas percepgdes, interpretacdes e experiéncias
a respeito de uma situacdo ou de um acontecimento, enquanto, o do outro lado, o
investigador, que facilita essa exposi¢do, evita que a entrevista afaste-se dos objetivos da
pesquisa, permitindo que um alto grau de autenticidade e profundidade seja atingido.

As entrevistas sdo procedimentos nos quais o pesquisador faz perguntas, e alguém,
oralmente, lhe responde. A presenga fisica de ambos ¢ necessaria, exceto no caso do uso de
midias interativas. As entrevistas podem ser classificadas em informal, focalizada ou por
pauta. A entrevista informal ¢ quase uma “conversa jogada fora”, porém com o objetivo
especifico de coletar os dados necessarios a pesquisa. A entrevista focalizada também ¢
informal, mas o entrevistador delimita o rumo da conversa dando énfase a apenas um assunto;
e na entrevista por pauta, o entrevistado agenda previamente uma série de pontos a serem
explorados na entrevista (VERGARA, 2005).

O entrevistador formula algumas questdes-guias as quais o interlocutor ird responder
dando informacgdes relevantes a pesquisa, porém ndo as colocara na ordem e sob a formulacao
prevista. Isto ¢, deixard que o entrevistado responda de modo aberto, apenas intervindo
quando se fizer necessario reconduzir a entrevista para seu objetivo cada vez que o
entrevistado dele se afastar ou abordar um tema que o entrevistado por si ndo chega no
momento mais apropriado (QUIVY; CAMPENHOUDT, 2003).

A coleta de dados, de acordo com os objetivos propostos para este trabalho e norteado
pela pergunta/problema, de pesquisa, foi feita através de entrevistas realizadas de forma
presencial com representantes das empresas escolhidas, quando foi seguido um roteiro de
entrevista suportado por um questiondrio de perguntas semiestruturadas.

O questionario com perguntas semiestruturadas, descrito no APENDICE E, esta

alinhado com os grupos relacionados na figura 2 e tera como dimensdes de pesquisa as
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descritas na figura 4. As dimensdes da pesquisa irdo ajudar a nortear a expectativa do
resultado da entrevista, que ¢ o que se busca alcangar com as questdes enderecadas aos

entrevistados, de acordo com os objetivos deste trabalho.

Figura 4 — Dimensdes da pesquisa

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.6 TRATAMENTO DOS DADOS

As técnicas de andlise das comunicagdes sdo procedimentos sistematicos e objetivos
que descrevem o contetido das mensagens, de forma a permitir a inferéncia de conhecimentos
relativos as mensagens analisadas. A leitura efetuada pelo analista de conteudo ndo é uma
leitura dita ao “pé da letra”, mas uma interpretagao por parte do entrevistador de forma a
promover ou elevar um sentido que esta em segundo plano (BARDIN, 2004).

O exame de conteudo das entrevistas foi categorizadas, obedecendo as respostas dadas
pelos entrevistados as perguntas relacionadas a cada uma das dimensdes da pesquisa. Reuniu-
se o cerne das opinides dos entrevistados em cada uma das questdes.

O pesquisador procurou superar as incertezas e extrair da mensagem realmente o que
estd contido nas respostas dadas, a visdo pessoal e a esséncia do que estara sendo

compartilhado.
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Esse tipo de andlise de conteido ¢ um conjunto de procedimentos sistematicos de
descricdo de conteido das mensagens transmitidas via coleta de dados, que permitem a
inferéncia de conhecimentos (BARDIN, 2004).

Ressalta-se que os roteiros ndo sofreram alteragdo, ou seja, foi seguido o mesmo
roteiro nas entrevistas feitas para os diferentes perfis de respondentes. Os respondentes
ocupam posigdes de gerentes, coordenadores e supervisores nas sete empresas visitadas.

Vergara (2008) entende que a técnica de analise dos resultados da pesquisa ¢
considerado um método eficaz para o tratamento dos dados, pois que busca identificar o que
estd sendo transmitido a respeito do tema pesquisado.

Por fim, uma tradugao fiel para que aquilo que foi colhido na pesquisa de campo seja
transcrito da melhor forma para alcancar e sustentar as conclusdes do trabalho de acordo com
0s objetivos propostos.

As entrevistas foram realizadas com profissionais de sete empresas, conforme descrito
no quadro 4, onde estdo resumidos a operacionalizacdo da pesquisa, bem como o perfil dos

entrevistados.

Quadro 4 — Entrevistas realizadas

Empresa | Cargo do Formacio do | Experiéncia | Experiéncia | Duracdo | Data de
entrevistado | entrevistado na area na empresa | entrevista | realizacao
1 Supervisor | Superior >10 anos >15 anos 100min | 3/2/2012
2 Coordenador | Superior >10 anos >15 anos 70min 5/3/2012
3 Supervisor | Mestrado >1() anos >15 anos 90min 9/3/2012
4 Gerente Especializacdo | 4 a 6 anos | 3 anos 60min 20/1/2012
5 Gerente Especializa¢do | >10 anos 4 anos 80min 15/12/2011
6 Gerente Superior >10 anos 9a 15 anos | 90min 20/1/2012
7 Gerente Especializa¢ao | >10 anos 3 anos 60min 27/1/2012

Fonte: Elaborada pelo autor.

Em acréscimo, para complementar as informagdes coletadas através das entrevistas
individuais, foram utilizados meios auxiliares, como: telefone, e-mail, acesso aos sites das
empresas ¢ pesquisa documental. A partir dessa coleta de informacgdes, elaborou-se a
descricdo das respostas da pesquisa exploratoria e, em seguida, uma discussdo sobre os

resultados, objetivando responder ao problema de pesquisa deste estudo.
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4 DESCRICAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos na coleta dos dados da
pesquisa exploratdria alinhada com os objetivos definidos no trabalho. De forma introdutdria,
sdo revelados os perfis das empresas visitadas. A coleta de dados, como abordado no método
deste trabalho, constituiu-se de uma pesquisa de natureza qualitativa, com o intuito de
investigar as praticas do processo S&OP com apoio de TI na opinido dos entrevistados que
atuam nas areas das empresas pesquisadas. Dessa forma, utilizou-se a técnica de entrevistas
individuais em profundidade, as quais seguiram um roteiro com questdes semiestruturadas
divididas em quatro dimensdes e descritas no APENDICE A e apresentadas a seguir de forma
macro:

* Dimensdo I: tem o propoésito de analisar o nivel de maturidade do processo S&OP
desenvolvido e adotado pela empresa pesquisada. As questdes da Dimensaol foram
formuladas seguindo fielmente a matriz com cinco aspectos detalhados no Capitulo
2, como S&OP Integration Framework, que auxilia a verificar o nivel atual do
processo S&OP nas sete empresas pesquisadas.

* Dimensdo 2: analisar o processo S&OP, os resultados e as fraquezas na opinido dos
entrevistados. Questdes dessa dimensao buscam saber como ocorre o processo S&OP
dentro da empresa, quais areas participam e como ¢ desdobrada a informagao. Saber
se as areas de suporte, como a de TI sdo convidadas a participar do processo S&OP e
qual € o nivel de servico prestado atualmente pela TI.

* Dimensdo 3: analisar as dificuldades do processo S&OP e identificar atividades que
podem ser apoiadas pela TI na opinido dos entrevistados. Questdes dessa Dimensao
buscam saber, com base no modelo S&OP de referencia descrito por Corréa (2001),
questionar possiveis atividades que podem ser apoiadas por TI. Identificar quais das
atividades existentes no modelo padrdo sdo realizadas por TI, como sdo executadas e
quais sao os resultados alcangados.

* Dimensdo 4: analisar um cenario futuro do processo S&OP com apoio de TI, com
base na opinido dos entrevistados.

Questdes dessa dimensdo buscam saber, considerando o cendrio atual da empresa

com o uso do processo S&OP, o que pode ser melhorado e quais s3o as expectativas
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dos entrevistados sobre a colaboracdo de TI na busca de melhorias no processo

S&OP.

Os relatos dos entrevistados sobre cada uma das dimensdes do questionario foram
gravados, analisados e descritos de forma a evidenciar um por um os principais aspectos
concernentes ao atingimento dos objetivos propostos, o que possibilita a criagdo de categorias

para elucidar a analise dos dados.

4.2 PERFIL DAS EMPRESAS PESQUISADAS

O esquema seguido nas entrevistas, como caracterizado na amostra deste estudo, foi
realizado por meio de pesquisa em trés empresas focais da cadeia de suprimentos de maquinas
agricolas do Rio Grande do Sul, além de duas empresas do Tier I e outras duas pertencentes
ao Tier 2 da mesma cadeia, conforme detalhado na figura 5. Entende-se por Tier o nivel que a

empresa se encontra dentro da cadeia de suprimentos a partir da empresa focal.

Figura 5 — Esquema das Entrevistas na cadeia de suprimentos

S&OP: Esquema das Entrevistas:
Tier2 | Tier1 I empresa
| JFoc! Empresa 1

Contato: Entrevistado 1
Cargo: Supervisor
Programacao

: Superior

Empresa 4

Em presa 6 Contato: Entrevistado 4
Cargo: Gerente Logistica

Contato: Entrevistado & Formagdo: Especializagio
Cargo: Gerentede e

Vendas Empresa 2
Formagdo: Superior

Contato: Entrevistado 2
Cargo: Coordenador
Formacdo: Superior

Empresa 7 Empresa 5

Contato: Entrevistado 7
Cargo: Gerente
Planejamento

Formagdo: Especializacio

erente Depto.

Empresa 3

Formagdo: Especializagio

Contato: Entrevistado 3
Cargo: Supervisor
Materi

Formacio: Mestrado

_’ Fluxo de fornecimento

- EmpresaEntrevistada

|
I
|
I Contato: Entrevistado 5
|
|
I
-

Fonte: Elaborada pelo autor.
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4.2.1 Perfil da Empresa 1

A Empresa 1 foi criada em 1965, na cidade de Caxias do Sul, e atua no ramo metal-
mecanico com a producdo de veiculos, tratores e motores a diesel e possui capital 100%
nacional. Atualmente, conta, aproximadamente, com 1.800 funciondrios distribuidos em trés
fabricas no Brasil € uma na Argentina.

Seus principais produtos sdo tratores, chassis para Onibus, caminhdes, veiculos
utilitdrios e motores a diesel. Além da fabrica¢do dos seus produtos, atua como montadora em
parceria com grandes organiza¢des mundiais.

Internacionalmente, a empresa tem forte presenga na América Latina, na Africa e no
Oriente Médio. Dentre os paises em que estid presente, destacam-se: Africa do Sul,
Argentina, Bolivia, Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, Equador, Kuwait, Nigéria,
Paraguai, Peru, Uruguai e Venezuela. Em torno de 25% das suas vendas sdo realizadas no

mercado externo.

4.2.2 Perfil da Empresa 2

Lider mundial na produ¢do de equipamentos agricolas e florestais, ¢ uma das maiores
fornecedoras de produtos e servigos para construgdo, jardinagem e irrigacdo; também oferece
servicos de financiamento em escala mundial e produz motores usados em equipamentos
pesados. A companhia tem cerca de 52 mil funcionarios ao redor do mundo e 64 fabricas
localizadas em 17 paises. Além dos Estados Unidos, elas estdo presentes nos seguintes paises:
Africa do Sul, Alemanha, Argentina, Brasil, Canadd, China, Espanha, Franca, Finlandia,
Holanda, India, México, Nova Zelandia e Rissia. Incluindo escritérios de vendas e marketing
e da area de crédito, centros de pesquisa e desenvolvimento e de distribui¢do de pegas e outras
operagoes sao mais de 90 unidades no mundo.

A empresa multinacional iniciou sua participacdo no mercado brasileiro em 1979,
quando adquiriu 20% do capital da fabricante de equipamentos maquinas agricolas do Rio
Grande do Sul.

A parceria entre as duas empresas acelerou a introdugdo de tecnologia da lider
mundial em equipamentos produzidos no Brasil o que fez intensificar-se o intercimbio de
filosofias de manufatura, gestdo da qualidade e condugdo de negocios.

No fim do século XX, a empresa se firmou no Brasil com aquisi¢ao do controle total

do capital da sociedade firmada com a empresa brasileira em 1979 e a inauguracao de uma
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nova unidade no Estado de Goias. Cinco anos mais tarde, criou uma nova fabrica de tratores
no Rio Grande do Sul. Atualmente, possui trés fabricas no Brasil no segmento de maquinas

agricolas, centro de distribuicdo de pegas para a América do Sul e unidades de negocio.

4.2.3 Perfil da Empresa 3

Fabricante e distribuidora global de equipamentos agricolas, controla algumas das
mais respeitadas marcas do setor. A empresa investe constantemente em tecnologia, além de
possuir um grande diferencial em atendimento por meio de suas mais de 2.800
concessionarias independentes e distribuidores em mais de 140 paises.

Sua linha completa de produtos, inclui: tratores, colheitadeiras, equipamentos para
fenacdo e forragem, pulverizadores, equipamentos para preparo de solo, implementos e pegas
de reposi¢ao. Historicamente, as operagdes da empresa tiveram inicio no século XIX, mas foi
em 1990 que ela adquiriu o nome atual e, em 1994, iniciou sua participagdo no mercado
brasileiro.

A produgdo brasileira de tratores, colheitadeiras e implementos ¢ comercializada para
mais de 80 paises, com destaque para os mercados dos Estados Unidos, da Argentina, da
Venezuela, do Chile e da Africa do Sul. No Brasil, possui quatro fabricas, trés localizadas no

Rio Grande do Sul e uma no Estado de Sdo Paulo.

4.2.4 Perfil da Empresa 4

Essa empresa ¢ um fornecedor automotivo de eixos diferenciais, suspensdo, cardans,
vedacdo e gerenciamento térmico, além de atender ao mercado de componentes de reposicao
originais. A base dos clientes da companhia inclui todos os maiores fabricantes mundiais dos
segmentos: automotivo, de veiculos comerciais e fora de estrada, responsaveis por produzirem
mais de 70 milhdes de veiculos/ano. Fundada em 1904, nos Estados Unidos, emprega,
atualmente, 25 mil colaboradores em 26 paises ¢ alcangou vendas de US$ 5,2 bilhdes em
2009. Na América do Sul, a empresa tem operagdes na Argentina, no Brasil, na Colémbia, no
Uruguai e na Venezuela, totalizando 26 sites que empregam 4.500 colaboradores.

No Brasil, a empresa esta presente ha 63 anos, mantém 13 unidades industriais e dois
Centros de Servigos Compartilhados no Rio Grande do Sul e em Sao Paulo, totalizando 2.400

colaboradores.
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A empresa alavanca projetos inovadores em seus produtos, sistemas e servicos como
a criacdo de motores movidos a partir de formas alternativas de combustivel, motores com
maior eficiéncia energética, com menor emissao de poluentes e com menos ruidos.

As novas ideias, no entendimento da empresa, comegam com as pessoas, mas
precisam de grande esfor¢o para tornar produtos seguros, confortaveis e econdmicos no
consumo de fontes energéticas. As equipes de desenvolvimento de produtos utilizam um
processo de produgdo para converter pequenas e grandes ideias em novos componentes,
modulos e sistemas.

Nessa empresa (situada na grande Porto Alegre), onde foi realizado a pesquisa, sdo
fabricados eixos cardans, cruzetas e colunas de direcdo para atender ao mercado de autopecas
com 845 funcionarios diretos, 227 indiretos e 325 na area administrativa, totalizando cerca de

1.400 funcionarios.

4.2.5 Perfil da Empresa 5

Essa empresa industrial, global, diversificada e multinacional ¢ norte-americana
fundada em 1911 com sede em Cleveland, nos Estados Unidos, com sedes regionais em
Xangai (China), Morges (Sui¢a) e Sao Paulo (Brasil). Disponibiliza produtos e servigos aos
seus clientes em todo o mundo. Na América do Sul, é a principal produtora de sistemas
hidraulicos de alta qualidade, componentes elétricos e sistemas de distribuicdo de energia,
produtos para motores automotivos e para filtracdo industrial, além de sistemas de
transmissao para veiculos automotores.

Atualmente, conta, aproximadamente, com 73 mil colaboradores no mundo e vende
produtos para clientes em mais de 150 paises.

Atua nos mais diversos segmentos da economia e se divide em dois grandes setores
de negocios: elétrico e industrial, sendo que o setor industrial subdivide-se em trés grupos:
veiculos, aeroespacial e hidraulico. Suas vendas em 2010 atingiram 13,7 bilhdes de dolares
sendo 6,4 bilhdes provenientes do setor elétrico, e 7,3 bilhdes, do setor industrial.

No Brasil, iniciou suas atividades em 1957, na cidade de Sao José dos Campos (Sao
Paulo), fabricando valvulas para a entdo nascente industria automobilistica brasileira.
Atualmente, possui sete fabricas no Pais sendo uma delas em Caxias do Sul.

A fabrica em Caxias do Sul (planta onde foi realizada a pesquisa), faz parte do setor
industrial (grupo veiculos) e produz pegas, subconjuntos e conjuntos de transmissdo para as

principais montadoras do mercado agricola. Iniciou suas atividades em 2005, apo6s adquirir
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uma empresa familiar local do mesmo segmento. Atualmente, possui 611 funcionarios dos

quais 370 se encontram na manufatura.

4.2.6 Perfil da Empresa 6

A empresa fundada em 1955 estd localizada em Imigrante, Rio Grande do Sul, a 120
km de Porto Alegre e ocupa um lugar de destaque na area de fixadores, tendo uma capacidade
instalada para produzir mais que 20 mil diferentes tipos de parafusos, rebites e pecas
especiais. Fornece seus produtos principalmente para as industrias automotivas, de
equipamentos agricolas e eletroeletronicas. Conta, atualmente, com 230 funcionarios que
atuam nas dreas da empresa, onde se destacam as produtivas, com 35 células com capacidade
de produzir 1.000 t./més, administrativa, tratamento térmico com cinco linhas continuas que
totalizam uma capacidade de 2.500kg/hora e controle de qualidade que conta com
equipamentos de selecdo automatica. A area de TI ¢ responsavel pelo desenvolvimento do

proprio sistema de gestdo.

4.2.7 Perfil da Empresa 7

A empresa ¢ composta por negocios voltados, principalmente, ao setor de petroleo e
gas, fornecendo equipamentos e servicos para a etapa de producdo, além de possuir lideranca
no Mercosul, na fabricacdo de valvulas industriais e posi¢ao de destaque na produgdo de
componentes para a cadeia automotiva. Atualmente, possui 22 plantas industriais, situadas no
Brasil, na Argentina e na Colombia; possui trés segmentos de negdcios: energia, controle de
processo € metalurgia. Para a industria de petrdleo e géas sdo fornecidos cabos de poliéster
(para ancoragem de plataformas em aguas profundas e ultraprofundas), ampla linha de
valvulas, ferramentas para completagdo de pocos, revestimentos especiais para tubos,
compressores de gas, sistemas de monitoramento com fibra Optica, além de servigos gerais em
plataformas. Além desses negocios, atua na producdo e comercializacdo de véalvulas
industriais, com destaque para petroquimica, quimica, papel e celulose, alimentagao,
farmacéutica, siderurgica e no desenvolvimento e na producdo de pecas para a industria
automotiva mundial, através dos processos de fundicdo de precisdo e de injecdo de ago. A
planta de Caxias do Sul, onde foi realizada a pesquisa, concentra cerca de 380 funcionarios e
fornece seus produtos, principalmente valvulas, para o segmento automotivo, agricola e

alimenticio.
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4.3 DIMENSAO 1: DESCRITIVO DAS EVIDENCIAS

O objetivo da dimensdo 1 procura saber do respondente qual ¢ o nivel em que se
encontra o processo S&OP desenvolvido dentro da empresa. Com base nas respostas obtidas
dos entrevistados, foi aplicado o Framework, de Grimson e Pyke (2007) para identificar o
estagio alcangado pela empresa, numa escala que vai de 1 a 5. A empresa, obedecendo a
escala, podera ser classificada como Ndo Utiliza, Reativa, Padrdo, Avan¢ada ou Proativa em
relacdo ao processo S&OP. O resultado alcancado pelas empresas entrevistadas pode ser visto
na figura 6 e no quadro 5.

Na média dos escores obtidos pelas empresas, foi observado que nenhuma se
encontra no estagio proativo, mas, por outro lado, quatro foram classificadas como avancadas
no desenvolvimento do S&OP; duas empresas foram classificadas com o processo
reconhecido como padrdo, e uma empresa foi considerada reativa na opinido dos
respondentes. Se se analisar as respostas obtidas, 14% consideraram algum aspecto como
reativo; 29%, como padrao; 37%, como avangado; e 20%, como proativo. Em resumo, na
média, 57% das empresas visitadas foram consideradas avangadas; 29% foram avaliadas
como padrdo, € 14% como reativas na utilizagdo do processo S&OP, seguindo critérios
definidos pelo Framework, de Grimson e Pyke (2007). O nivel de utilizagdo do S&OP, na
média geral dos escores alcangados pelas sete empresas avaliadas nos cinco aspectos, foi

considerado avancgado.

Quadro 5 — Nivel de maturidade do S&OP das empresas por aspectos do Integration Framework

Empresas Reunides | Organizagdo | Métricas In;"l;)eril.l:;ﬁo Intsegg;rggl:)ao
Empresa 1 Avangada Avangada Proativas Avangada Proativa
Empresa 2 Padrao Avangada Proativas Proativa Avangada
Empresa 3 Padrao Avangada Padrao Avangada Avangada
Empresa 4 Reativa Reativa Padrao Reativa Padrao
Ernpresa 5 Avangada Avangada Padrio Reativa Avangada
Empresa 6 Padrao Proativa Proativas Avangada Proativa
Empresa 7 Padrao Reativa Padrao Avancada Padrao

Fonte: Elaborado pelo autor.




67

Figura 6 — Escore do Framework, de Grimson e Pyke (2007) alcangado pelas empresas

Empresa 4 Empresa 6
K Empresa 7 /

Fonte: Elaborado pelo autor.

Relacionando as opinides das cinco questdes da Dimensdao 1, com a matriz do
Framework, de Grimson e Pyke (2007), foi possivel classificar as sete empresas pesquisadas

de acordo com o grau de maturidade na utilizagao do processo S&OP.

4.4 DIMENSAO 2: DESCRITIVO DAS EVIDENCIAS

O propodsito da Dimensdo 2 busca saber do respondente como ¢ desenvolvido o
processo S&OP dentro da empresa, identificando particularidades da condug¢do e a
regularidade dos ciclos de reunides, bem como a area responsavel pelo processo. Além das
questdes sistematicas do trabalho, essa dimensdo explora as fragilidades do processo atual,
como sao realizadas as medicdes de eficacia e assertividade das andlises feitas pelo grupo que
participa da empresa, as influéncias dentro da cadeia de suprimentos e como ¢ desdobrada a
informacgao na empresa aos fornecedores e clientes.

Levando em consideracdo os objetivos especificos do trabalho, a Dimensdo 2
identifica o quanto proximo do modelo S&OP de referéncia a empresa se encontra, e conhece
as etapas e particularidades do processo adotado. Além disso, quem participa € como sdo as
atividades e responsabilidades dos envolvidos no processo. Por fim, lista as dificuldades do

processo atual com base na vivéncia do respondente.
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4.4.1 Dimensao 2 — primeira questao

v" D2Q1 - Como é o processo S&OP adotado pela empresa? Siao conduzidas através
de ciclos de reunides? Quanto tempo leva para gerar uma previsio? Ha
envolvimento de clientes e fornecedores?

Com base nos relatos e documentos compartilhados por parte dos entrevistados foi
possivel organizar os topicos seguintes que irdo descrever o desenho do processo adotado por

uma a uma das empresas pesquisadas.

4.4.1.1 Empresa 1: detalhamento do processo S&OP

Anualmente, ¢ feita uma previsdo de vendas com uma expectativa de mercado
referente ao ano seguinte e apresentada ao conselho de acionistas da empresa.

E mostrada ao conselho uma visio pessimista, realista e otimista de como os
analistas da Empresa 1 enxergam o mercado. Diante dessas visdes, sdo tomadas as decisdes
que irdo nortear o planejamento estratégico da empresa.

O planejamento estratégico ¢ desdobrado em planos de a¢des que sdo cascateados
por todas as unidades e departamentos, a fim de que todos estejam alinhados com o norte
tragado pelo planejamento estratégico anual.

O processo S&OP adotado pela Empresa 1 recebe, anualmente, entrada de dados do
plano estratégico, revisados em ciclos mensais pela alta geréncia e, semanalmente, ¢ realizada

a manutencdo do processo pelas areas participantes, conforme mostra a figura 7.

Figura 7 — Empresa 1: desenho do processo S&OP

EMPRESA 1: Desenho do Processo S&OP

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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O processo S&OP na Empresa 1 ¢é ciclico, obedecendo a rotinas predefinidas e
alimentado por informagdes vindas de diferentes origens. Além das fontes de informagdes
descritas na figura 7, que aborda o processo no ambito da empresa, o grupo S&OP ¢ munido
com dados dos mercados em que atua, previsdes de clientes e distribuidores, assim como
recebe acompanhamento dos fornecedores, influenciando a cadeia de suprimentos que estad
inserida. Todo esse conjunto de informagdes que abastece € mantém o processo S&OP da
empresa no caminho dos resultados esperados, serve também como base de conhecimento
historica, que, por sua vez, ¢ constantemente consultada para ratificar as escolhas e decisdes
realizadas principalmente nas reunides de conciliagdo do S&OP.

O modelo de processo S&OP adotado pela Empresa 1, salvo algumas alteragdes, ¢
considerado como padrdo se comparado as cinco etapas do modelo descrito na literatura

consultada e no referencial tedrico, que embasou este trabalho.
4.4.1.2 Empresa 2: detalhamento do processo S&OP

Todo processo de producao ¢ dividido em células de manufatura ou minifdabricas,
dirigidas por mecanismos de gestdo participativa nas unidades fabris da companhia. Cada uma
tem administragdo propria e processos de produgdo constituidos por médulos que executam
todas as operagdes necessarias a fabricagdo de cada conjunto. Apesar de o sistema ser
integrado, o processo S&OP ¢ realizado individualmente pelas organizagdes da empresa, e
cada unidade é responsavel por realizar sua propria andlise da demanda, da capacidade e
carregar seus planos-mestres de produgdo no sistema ERP, seguindo o ciclo descrito na figura
8.

O Processo de Atendimento dos Pedidos, ou Order Fulfillment Process, suporta a
estratégia da Empresa 2 para obter um desempenho operacional excepcional, crescimento
disciplinado do trabalho em equipe de alto desempenho, tendo a responsabilidade de entregar
o produto certo no momento em que o cliente desejar.

As informacdes de entrada para esse processo sdo fornecidas pelo plano estratégico,
alinhado com o processo de aquisi¢do de clientes e entrega de produtos. Para atender as
necessidades da empresa, foi definido o processo S&OP apoiado por subprocessos, iniciando
com uma estimativa de vendas a varejo, passando pelo planejamento dos pedidos e
gerenciamento de estoques, terminando com a entrega e o pagamento do produto. Esses

subprocessos relacionados ao processo S&OP serdo detalhados a seguir:



Figura 8 — Empresa 2: desenho do processo S&OP

Ciclo Mensal do S&OP da Empresa 2

Levantamento dos Dados

¥ coleta de dados econdmicos

e de demanda;

¥ Analise estatisticaresponsavel pela
compilacio de dados estatisticos;

¥ Levantamento dos descontos

e incentivos governamentais;

¥ Levantamento das projectes de demandas
' diretamente com os clientes
~

Revisdo S&0P
Alta Geréncia

¥ Apresentacdo do planejamento estratégico;
¥ Apresentacio doresultado do S&0P;

Planejamento da Demanda

- ¥ Aprovacdo doforecast;
¥ |dentificacio da demanda porfamilia;

¥ Verifica obsolescéncia dositens;

.+ Programade incentivo;

¥ Analisalancamento de novos produtos;
A\ - .

Planejamento de Capacidade
De Fornecimento

¥ Analisanecessidade de compra alinhado
com a fabrica e nivel estratégico;

¥ Avaliacio da capacidade porfornecedar;
¥ Analisa situacdo dos estoques;

¥ Restriches e capacidade comprometida
dafabrica.
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¥ Apresentacio da posico do estoque;
¥ Apresentacio de métricas e indicadores;
¥ Previsdo de lucros no periodo;

. Aprovacdo doplano mensal.

Fonte: Empresa 2.

S&OP Partnership

¥ Consolidacdo da demands;
¥ Confirmacio da capacidade;
¥ Andlise daBase de Fornecimento;
¥ Banco de Ordens;
¥ Gerenciamento de Estoques
(finish Goods);
.+ Introduco de Novos Produtos.
—

* Previsdo e estimativa: estabelece a demanda de varejo esperada (vendas) para cada
familia de produto, sendo necessaria para planejar as operagdes de fabrica. Essa projecdo ¢ a
previsdo da demanda de vendas para um determinado periodo futuro, baseado no histoérico,
nas condi¢des atuais e na resposta dos clientes, alinhando as vendas com a capacidade de
produgdo da fabrica, suportada pela area financeira. As proje¢des sdo realizadas por trés
equipes sendo elas: os analistas estatisticos da previsao (forecast), as equipe de marketing € o
Branch (equipe de vendas). Os dados sdo coletados mensalmente ¢ podem sofrer alteragdes
para se adequarem a realidade de mercado. Essas informagdes sdo analisadas na reunido de
composit e baseadas no S&OP e na area financeira.

* Planejamento das vendas e operagoes (S&OP): o S&OP serve para balancear o
suprimento de produtos com as estimativas de vendas; também controla os estoques
(planejador de trator). Esse processo ¢ suportado pelas atividades de planejamento de
demanda, planejamento de fornecimento, reunido de partnership e analise do gerenciamento,
que sao revisados continuamente, com o objetivo de estreitar o relacionamento entre a
producao da fabrica e a demanda de mercado, fornecendo servigos melhores e rentaveis, bem

como reduzindo o tempo de execugdo e inventario.
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» Planejamento da demanda: tem seu inicio a partir da aprovagdo da previsdo
(forecast) familiar, resultante da reunido de composite. Nessa etapa, identificam-se as
demandas dos produtos, os acessorios, a reposicdo e as solicitagdes entre fabricas. Deve
considerar a obsolescéncia e a introducdo de novos produtos, programas de incentivos € o
plano financeiro para extrair um volume detalhado por modelo de produtos.

* Planejamento de fornecimento: o proposito desse planejamento ¢ alinhar a
producdo da fabrica com os niveis estratégicos de inventario e melhorar o desempenho em
relagdo aos clientes, engajado com as proje¢des financeiras. Ao atualizar o plano de
operagdes, deve analisar as restrigdes e a linearidade da fabrica e manter os fornecedores
informados. Para garantir a entrega dos materiais, deve-se considerar os tempos de execugao
do fornecedor, a disponibilidade de matéria-prima, a logistica e a alocagdo do material. O
resultado do processo de fornecimento ¢ o PMP, detalhado mensalmente por modelos que
serdo submetidos a aprovag¢ao na reunido de partnership.

* Reunido de partnership do S&OP: o objetivo da reunido de partnership ¢ alinhar e
obter o consenso entre as areas para suportar o plano de demanda e o plano de fornecimento.
Os integrantes dessa reunido sdo: gerente de OF, gerente de Fabrica, gerente de Materiais,
Engenharia de Producdo, RH e controller. Essa equipe é responsavel por comunicar e
desenvolver os planos da producao e riscos financeiros e aprovar € cumprir o PMP.

* Analise do gerenciamento: a analise do gerenciamento ¢ realizada pelo gerente de
pedidos, que acompanha o cumprimento do PMP. Qualquer desalinhamento entre o
fornecimento ¢ a demanda ou a realocagdo de produtos entre regides, sera levantado por ele

para uma nova reunido de partnership.
4.4.1.3 Empresa 3: detalhamento do processo S&OP

O processo S&OP, utilizado pela Empresa 3 e detalhado na figura 9, busca o controle
de suas atividades, reduzindo o numero e a acuracia de itens estocados, além de otimizar os
recursos sem perder o foco na qualidade, produtividade e entrega dos seus produtos.

O ciclo adotado pela empresa ¢ mensal, obedecendo ao processo padrio S&OP em
cinco etapas, preparado com informagdes de marketing, vendas, manufatura, engenharia,
finangas, materiais ¢ RH.

A demanda ¢ estabelecida pela projecdo das metas definidas com base na

participacdo de mercado que a empresa busca alcangar.
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O desdobramento das metas com os distribuidores alavanca as vendas com clientes e,
assim, define a previsdao de demanda, cuja politica ¢ conservadora, ou seja, ndo € projetada, a
empresa produz diretamente para a entrega.

Por outro lado, a empresa influencia a cadeia de suprimentos, cria fluxo de produtos
e, através do processo just-in-time, a empresa opera de forma sincronizada com seus
fornecedores. Conforme necessidade definida, os pedidos sdo enviados via Electronic Data
Interchange (EDI) aos fornecedores, e esses se comprometem a entregar no prazo definido
pela Empresa 3.

O maior desafio, atualmente, segundo os entrevistados da Empresa 3, é definir o
conjunto de componentes que estdo fortemente ligados aos requisitos de prazos de entrega,
qualidade e preco dos produtos.

Conforme os prazos de entrega firmados com os clientes, sdo considerados os
requisitos e priorizados os componentes que irdo compor o produto final.

Do lado produtivo, o objetivo ¢ manter a mao de obra relativamente estavel, sem que
haja parada de linha por falta de componentes.

Em regra geral, o S&OP tem que se estender por um horizonte suficiente para
permitir o planejamento de recursos de mao de obra, equipamentos, materiais e capital,

exigidos para realizar o plano de producao.

Figura 9 — Empresa 3: Desenho do processo S&OP

EMPRESA 3: Desenho do Processo S&OP

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
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semanal das
capacidade de
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[ 2
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Fonte: Elaborada pelo autor.
4.4.1.4 Empresa 4: detalhamento do processo S&OP

Mensalmente, ocorre um alinhamento com os clientes para saber se houve alguma

mudanca no plano para o més vigente, a fim de confirmar a demanda prevista no periodo de
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doze meses. Na pratica, realizam analise e planejamento completos da carteira de clientes,
conforme detalhado na figura 10. Em contrapartida, segundo o respondente da Empresa 4, ¢
realizado contato com os fornecedores para confirmar ou alterar os pedidos encaminhados,
com base no resultado do acompanhamento realizado com os clientes. Segundo o
respondente, realizam um processo S&OP informal, seguem o ciclo do processo, mas com
algumas personalizacdes adaptadas a realidade da empresa e do mercado em que atuam. Na
definicdo do processo adotado pela Empresa 4, ao contrario das outras empresas pesquisadas,
a area de vendas ndo participa das reunides do S&OP. O plano de demanda ¢ montado com
base na imagem que o cliente traduz do mercado. A sintonia entre o cliente ¢ a empresa ¢
proxima, porque a comunicagdo parte de forma bilateral, e ajustes sdao feitos & medida que
ocorrem os alinhamentos e que ¢ consolidada internamente nas reunides do S&OP, com
desdobramento para produgdo e fornecedores.

As atividades sdo desenvolvidas num ciclo mensal que parte da coleta de dados com
revisdo semanal, atentos a qualquer evento que possa alterar a carteira, e isso servird de pré-
requisito para as fases seguintes: planejamento de demanda e capacidade. O planejamento de
demanda e a capacidade sdo revisados pelas areas de Controle e Execu¢do do Processo (PCP),
coordenagdo de produgdo. O alinhamento com cada geréncia de divisdo ¢ realizado
mensalmente, logo apods a reunido de consolidacdo do S&OP. Foi observado que nao existe
formalmente um grupo S&OP na empresa, tendo em conta que o processo ¢ seguido de forma
padrdo por um grupo reduzido de areas participantes como PCP, producgdo e geréncias de
cada divisdo. A exemplo das areas de vendas, controladoria e TI ¢ considerado minimo pelo
respondente e restringido a consultas e atividades pontuais no decorrer do andamento do

Processo.

Figura 10 — Empresa 4: desenho do processo S&OP

EMPRESA 4: Desenho do Processo S&OP

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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4.4.1.5 Empresa 5: detalhamento do processo S&OP

Em termos gerais, o processo S&OP adotado pela Empresa 5 possui as etapas padrao
descritas no referencial tedrico com diferencial de ser realizado em cinco etapas devido a
andlise financeira ser a parte da reunido com a alta geréncia. Outro diferencial ¢ a existéncia
de etapas com responsabilidades pelos sifes (plantas) e outras corporativas, que sao
executadas por areas que atendem ao grupo de 11 plantas. Por exemplo, a andlise e a
aprovacdo de demanda estdo sob a responsabilidade da area corporativa da empresa; ja o
fulfillment (anélise de capacidade), assim como as reunides de revisdo financeira e com a alta
geréncia, sdo de responsabilidade de cada uma das plantas. A Empresa 5 possui uma
preocupacdo com a acuracidade dos estoques, pré-requisito para obter resultados satisfatorios
no processo. Tanto isso € verdade que incorporou mais uma letra na sigla do processo S&OP.

O grupo que compde o processo S&OP busca identificar as situagdes futuras dos
clientes e fornecedores para planejar o atendimento da demanda. Como saida do resultado do
processo S&OP responde as seguintes perguntas: Qual ¢ a demanda ? — com base em EDIs, e-
mails, previsoes, inteligéncia de mercado, etc. Podemos atendé-la ? — analisando a capacidade
interna, externa € o que ja esta comprometido. Se ndo, que a¢des precisamos implementar ? —
define um plano de contingéncia. Como sao medidas as entradas/saidas do processo ? —
Métricas: Acuracidade da previsdo (forecast) para Original Equipment Manufacturer (OEM)
& Aftermarket, desempenho de entrega interna e externa, atrasos, inventario, etc.

O ciclo do processo S&OP da Empresa 5 ¢ mensal; ocorrem reunides departamentais
com revisoes de demanda da capacidade com frequéncia diaria e semanal. O desenho do
processo desenvolvido pela Empresa 5 esta detalhado na Figura 11, na qual estdo definidas
cada uma das etapas do processo, seus relacionamentos e os momentos que ocorrem durante o

ciclo mensal.

4.4.1.6 Empresa 6: detalhamento do processo S&OP

A Empresa 6 apresenta uma forma dindmica e enxuta na andlise da demanda e no
calculo da capacidade produtiva, e seu processo S&OP ¢ executado num ciclo semanal.
Apesar das previsdes serem enviadas pelos clientes com 90 dias de antecedéncia, os ajustes
sdo realizados quinzenalmente e confirmados a cada semana, além de a empresa ser dindmica,

porque toda a area administrativa se concentra na mesma sala.
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Figura 11 — Empresa 5: desenho do processo S&OP

Ciclo Mensal do S&OP da Empresa 5

1 ¢ ia dtil antes
do final do més

Fonte: Empresa 5.

A proximidade dos profissionais das areas facilita o planejamento do S&OP. Outro
diferencial da empresa € que a area de TI participa das reunides ¢ de todo o processo S&OP.
Existe uma aderéncia forte uma vez que o TI da empresa desenvolveu toda a solu¢do do
software responsavel pela gestdo da empresa e, em adicional, a ferramenta utilizada pelo
grupo S&OP. Ocorrem duas reunides semanais: uma do grupo S&OP com representantes das
areas de Vendas, Logistica, Produgdo, PCP e TI e outra com a Diretoria da Empresa.

Na primeira reunido, sdo apresentados os planos de demanda e a capacidade e
realizados os ajustes necessarios com o comprometimento de todos. Na segunda reunido, sao
apresentados a Diretoria os resultados do S&OP, alinhados a estratégia adotada, bem como
indicadores de capacidade e entrega, recursos financeiros, volume de vendas e lucro a ser
alcancado. A figura 12 ilustra o processo S&OP adotado pela Empresa 6 juntamente com o
plano-mestre de producdo que ¢ carregado toda semana para gerar as necessidades de compra

e produgdo.
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Figura 12 — Empresa 6: desenho do processo S&OP

EMPRESA 6: Desenho do Processo S&OP
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Fonte: Elaborada pelo autor.

4.4.1.7 Empresa 7: detalhamento do processo S&OP

Anualmente, a area de Vendas da empresa apresenta um plano de vendas no qual
consta analise do comportamento dos mercados onde a empresa atua, bem como uma previsao
das demandas com base nas informacOes dos clientes. Semanalmente, sdo revisadas as
demandas pelas areas de PCP e Vendas e a capacidade pela area de producdo. Apesar de nao
existir formalmente um grupo S&OP na empresa pesquisada, o processo ¢ seguido de forma
standard principalmente pelas areas de PCP, Vendas e Producdo com revisdes semanais e
reunido de comprometimento e alinhamento mensal do processo S&OP. Cada uma das
plantas ¢ responsavel por desenvolver sua previsao de demandas e capacidade como mostra a

figura 13, que ilustra como € desenvolvido o processo S&OP na Empresa 7.

Figura 13 — Empresa 7: desenho do processo S&OP

EMPRESA 7: Desenho do Processo S&OP
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Area de Vendas
desenvolve o
plano de vendas
anual

Anual

Alinhamento
com Alta
Geréncia

Reunido
S80P

Mensal

Levantamento
de Dados
Nivel do Grupo
S&0P

| | DaDemanda

Da Produgédo

Semanal

I R .---..I..-.-. PRSP S

---i--- msmssssssssstsssssssssss=n

.----_.I.---.- ctedesleabobodededenmetatas

Fonte: Elaborada pelo autor.
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O apoio da area de TI ¢é considerado minimo pelo respondente e restringido a
manutencdo do sistema de gestdo adotado pela empresa. Diariamente, sdo realizadas
manuten¢des nos planos de demanda e capacidade realizadas, respectivamente, pela area de

PCP e Producéo e, na reunido semanal do S&OP, sdao confirmadas.

4.4.2 Dimensao 2 — segunda questiao

v" D2Q2 - Quais areas participam e como ocorrem as interacdes entre as areas?

De acordo com as respostas fornecidas pelos entrevistados nas empresas visitadas,
foi possivel organizar os quadros 6 ¢ 7. O quadro 6 detalha quais areas participam do processo
S&OP e 0 modo como ocorrem as interagdes entre elas. A legenda mostrada no quadro 6
utilizado no quadro 7, a fim de expandir o nivel de detalhamento da intera¢do das areas

participantes com as etapas do processo S&OP.

Quadro 6 — Areas participantes do S&OP por empresa

Lt [ SR Areas participantes
Interacdes entre as areas
e | Vendgs, Logistica, Prgduc;ﬁo, Fingnceiro, RH e alta geréncia
Q Reunido mensal, planilha eletronica, relatorio ERP
S 2 Vendgs, Logistica, Prf)duc;ﬁo, Fingnceiro, RHe alta geréncia
Reunido mensal, planilha eletronica, relatério BI
it 2 ' Vendgs, Logistica, Prgduc;éo, Fingnceiro, RH e alta geréncia
_ | Reunido mensal, planilha eletronica, relatorio BI
S A O Logis‘tica, Produgdo e glta geréncig
Reunido semanal, planilha eletronica
' Vendas, Logistica, Producdao, TI, Controladoria, RH e alta
Empresa 5 geréncia
‘ Reunido mensal, planilha eletronica, relatorio Bl
BsieEn € Vendgs, Logistica, Produgéo, Tl e Diretorias .
Reunido semanal, simula¢des, planilha eletronica
e 7 ' Vendgs, Logistica, Prgduc;ﬁo, Fingnceiro, RH e alta geréncia
__ | Reunido mensal, planilha eletronica, relatério ERP

Fonte: Elaborado pelo autor. (O

Com base no depoimento dos entrevistados, foi preenchido o , mostrando a
participacao das areas em cada uma das etapas do processo S&OP adotado pelas empresas.

As éreas citadas nas respostas dos entrevistados como Supply Chain, PCP,
Planejamento, Materiais e Logistica, uma vez que desempenham as mesmas etapas do
processo no S&OP, foram resumidas e representadas como Logistica/Materiais na .

A concentragao de representantes das areas em cada etapa do processo mostrado no

quadro 7 indica o quanto as empresas seguem o processo de modo semelhante.



78

Por outro lado, a falta de representantes em cada etapa do processo mostra as diferengas e

individualidades adotadas pelas empresas.

Quadro 7 — Atuacdo das areas por etapas do S&OP

Marketing | Logistica | Producao | Controladori | Alta Recursos | Tecnologia
S&OP Vendas Materiai a Geréncia | Humanos | Informagao
s Financeiro
Etapal: Dados 00 0000 o
Historicos 000 000 (0] (o)
Etapa2:Planejamento | @ @ O 0000 0000
da Demanda 00 000 (000 o
Etapa3:Planejamento | @ @ O 0000 0000 | 000 @000 |0 O
da Producgio 000 000 (000 (o] 000 e O o
Etapa4:Reunido 000 0000 o 000 0000
Preliminar © o o o 0 0
Etapa5: Reunido (o] 0000 o 0 000 0000
Executiva 000 o o 000 o

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.3 Dimensao 2 — terceira questio
Abaixo sdo apresentados os comentarios de destaque por parte dos respondentes de

cada empresa para cada questdo dessa dimensao:

v D2Q3 — Quem ¢é o dono do processo S&OP na empresa?

Em todas as empresas pesquisadas, o conceito de processo S&OP esta difundido com
variancias na forma da estrutura das areas participantes, bem como a lideranga do processo,
conforme pode ser notado no Quadro 8.

Na totalidade das empresas, os funcionarios desenvolvem as atividades nas suas
areas de origem e contribuem para o processo com dados e informagdes além de participarem
do ciclo de reunides. Nao foi encontrada, na pesquisa de campo, uma empresa que possuisse
um departamento exclusivo e dedicado ao S&OP, mas um processo baseado em atividades,
distribuido e executado pelas areas participantes em busca de respostas com foco na demanda

e na capacidade, sustentados pelo processo S&OP.
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Quadro 8 — Lideranga do processo S&OP por empresa

Areas-Lideres do | Planejamento Supply Logistica TI Vendas Produgao
Processo S&OP (PCP) Chain Materiais

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Empresa 6

Empresa 7

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.4 Dimensao 2 — quarta questao

v" D2Q4 — A cadeia de suprimentos influencia no processo S&OP da empresa?

A empresa influencia a cadeia de suprimentos? Como isso ocorre?

[...] Recebemos as demandas vindas dos nossos clientes através dos representantes e
a area de Vendas filtra estas informagdes. Em relagdo aos nossos fornecedores, o
Departamento de Compras e nossos escritorios fazem o contato mais préximos com
os fornecedores. Ha casos de negativa de fornecimento com dificuldade do
fornecedor em nos atender, pegamos nossa equipe para apoiar o fornecedor a fim de
prestar ajuda e assim nos entregar o que foi solicitado (Empresa 1).

[...] As informacdes sdo passadas aos fornecedores através do EDI com uma
previsdo de forecast dos préximos oito meses e obedecendo um periodo congelado
de quatro semanas. Por outro lado, possuimos uma tendéncia de mercado através de
histérico e indicares. Como somos empresa focal, recebemos dos nossos
representantes e distribuidores as previsdes de demanda (Empresa 2).

[...] Existe um grupo de planejadores em contato com os fornecedores, uma vez que
ja é conhecida a capacidade do fornecedor e os prazos de entrega; precisamos saber
0 quanto ja esta comprometida para enviar os pedidos. Por outro lado, nosso corpo
de vendas, com metas predefinidas, trabalha com as concessiondrias para fechar
novos negocios. Ha as vezes pacotes fechados, onde atendemos todo o pedido ou,
caso contrario, perdemos o negocio.

Neste caso, sdo feitas consultas extras por e-mail e telefone para garantir o
fornecimento. As demandas sdo recebidas via concessiondrias e também das nossas
unidades fora do Pais. Os pedidos aos fornecedores sdo passados via EDI (Empresa
3).

[...] Sao recebidas por EDI a previsdo (forecast) anual e alteracdes de demanda
mensalmente pelos clientes. Toda alteragdo na carteira ou evento que modifique o
planejamento constituido ¢ confirmada com o cliente. Apds confirmagdo e analise,
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caso a alteragdo gere impacto no planejamento mensal, ¢ informado aos
fornecedores para que ajustem os planos de fornecimento de material. Todos os
ajustes sugeridos, fora do EDI, sdo comunicados por telefone ou e-mail pelos
planejadores aos clientes e fornecedores, porque ¢ uma forma pontual de
comunicag¢do no entendimento da empresa (Empresa 4).

[...] Os clientes tém influéncia forte no processo S&OP informando suas demandas
para nos através do EDI. Ja para os fornecedores esta relacdo ¢ superficial, ocorre
dentro do ciclo de reunides e cabe ao planejador de compras a partir de experiéncia
adquirida dizer se ird ter a disponibilidade dos componentes para montar o conjunto.
Por outro lado, ha uma iniciativa corporativa que retine fornecedores num evento
denominado supply day para passar uma previsdo do que ird ocorrer nos proximos
meses ¢ durante o ano, para ele conseguir se programar conforme nossa demanda.
Além disto, para alguns fornecedores disponibilizamos o supply viz, onde eles
podem verificar nossos estoques e realizar o abastecimento quando este alcangar o
nivel minimo. Estas praticas minimizam o risco de faltar pegas (Empresa 5).

[...] Sempre nos baseamos na previsdo dos clientes ¢ em cima desta informagdo
fazemos a programacdo de producdo e, se haver alguma restricdo, informamos e
alinhamos com nosso cliente (Empresa 6).

[...] Nao olhamos muito para o fornecedor, simplesmente controlamos pela demanda
média através do minimo/maximo, contrario com os clientes que olhamos muito
mais, com revisdes constantes. Como atuamos em cadeias de suprimentos
diversificada, por exemplo, agricola, automotiva e alimenticia, precisamos estar
atentos as caracteristicas especificas de cada um dos clientes. Analisamos a
sazonalidade dos mercados, baixo e alto volume, disponibilidade de estoque, o que
gera uma certa complexidade no trabalho de planejamento (Empresa 7).

4.4.5 Dimensao 2 — quinta questio

v' D2Q5 - Quais sio as dificuldades encontradas no modelo adotado atualmente?

[...] Como podemos fazer a diferenga frente a multinacionais poderosas se
precisamos fazer no menor tempo com qualidade e preco, assim nossa dificuldade ¢é
o poder de reagdo para reprogramar ¢ ajustar lead times de itens comprados
(Empresa 1).

[...] Existe uma dificuldade em definir o percentual no range de opcionais, por
exemplo, para montar o produto final sdo necessarios fazer a escolha correta do mix
de componentes, sabendo que para cada componente existem varios tipos e
fornecedores (Empresa 2).

[...] No ponto de vista da producdo, nossa principal dificuldade é simulagdo de
capacidade quando envolve alteragdes na linha de montagem [...] utilizamos muito o
Excel para aproximar esta visdo. Outra dificuldade esta relacionada as vendas, temos
dificuldade para receber pedidos de exportagdo, hoje ha uma demora para tornar este
tipo de pedido como firme no processo atual (Empresa 3).

[...] Nosso processo ¢ muito manual porque utilizamos muitas planilhas eletronicas e
perdemos muito tempo na preparagcdo e busca de informagdes internas, com 0s
clientes ¢ fornecedores do que analisando ¢ tomando decisdes. Um exemplo que
posso compartilhar é saber qual a verdadeira capacidade dos fornecedores,
atualmente sdo necessarias varias interagdes, através de conversas por telefone, e-
mail, etc (Empresa 4).

[...] S&OP ¢ um processo complexo, lento e com uma margem grande de dar errado,
porque ¢ baseado em atividades manuais exercidas por pessoas que consolidam de
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10 a 15 planilhas eletronicas e macros a fim de chegar a diversos resultados
(Empresa 5).

[...] O processo S&OP ¢é novo dentro da empresa e esta demorando para as pessoas
se adaptarem e, as vezes, pecamos no desdobramento da informagao dentro do grupo
que participa do S&OP, nos niveis e arecas da empresa (Empresa 6).

[...] Na constru¢do do modelo, nosso sistema de gestdo estd parametrizado de forma
basica, ¢ muito mais MRP do que MRPII. Outra dificuldade que temos ¢ a variagdo
da previsdo de demanda, fornecida pelos nossos clientes (Empresa 7).

4.4.6 Dimensao 2 — sexta questao

v' D2Q6 - Existem dificuldades no processo que podem ser suportadas ou

minimizadas pela TI? Quais sao?

[...] Nao temos condi¢des de pegar um produto que possui oitocentos componentes,
por exemplo, explodir e fazer analise de cada um dos componentes para saber o
tempo de entrega (lead imes). Assim, se contar com ajuda de uma ferramenta
informatizada para fazer estes calculos, automaticamente, podemos alcangar
agilidade e baixar nossos prazos de entrega o que nos possibilita ganhar novos
negocios (Empresa 1).

[...] Estd mais relacionado a novos produtos e simulagdes. Facilitar a andlise com
simulagdes da melhor escolha dos componentes dos conjuntos com objetivo de
obedecer critérios como reducdo de custo, prazo de entrega ¢ configuragdo do
produto realizada pelo cliente (Empresa 2).

[...] Quando ocorrem uma consulta para altera¢do no comjunto de montagem
(conjunto de componentes que integram o conjunto ou produto final), precisamos
esperar rodar o MRP para sabermos qual serd o impacto desta alteracdo e, neste
caso, ja seria tarde, uma vez que a demanda ja estaria validada. Nao temos e faz falta
uma ferramenta para simular alteragdo de conjunto para saber qual o impacto dentro
da produg@o e cadeia de suprimentos (Empresa 3).

[...] TI nos auxiliar na busca da configuracdo correto do sistema, para que possamos
tirar resultados assertivos no que tange a nossa capacidade e do fornecedor.
Buscamos internamente uma solucdo na implementagdo de um moddulo onde
possamos ter informagdes das capacidades e assim poder fazer o balanceamento da
producdo e pedidos (Empresa 4).

[...] E necessario melhorar a integragio do ERP, porque bem ou mal retiramos todas
as informagdes necessarias do S&OP nas planilhas eletronicas do nosso sistema
ERP, porque nio conseguimos consolidar tudo isso no proprio sistema, uma vez que
temos roteiros de fabricacdo, a demanda, os tempos de fabricagdo, os locais das
maquinas e ndo conseguimos compilar em um local s6 (Empresa 5).

[...] Partindo da dificuldade de adaptagdo e desdobramento da informacao, acredito
que TI possa ajudar neste sentido, agilizando a comunica¢do e interacdo da
informag@o entre as arcas (Empresa 6).

[...] Temos necessidade primeira de estabilizagdo do ERP e implementagdo de novas
funcionalidade do sistema que possa nos fornecer novos relatorios e mais confiaveis
para nos ajudar no dia a dia (Empresa 7).
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4.4.7 Dimensao 2 — sétima questio

v D2Q7 - Que formas sido usadas para medir o indice de eficicia do calculo de
capacidade e o planejamento da demanda a partir dos resultados do processo
S&OP.

[...] As métricas sdao controladas pela area de vendas e estdo baseadas nos prazos de
entrega. Como revisamos nosso S&OP semanalmente nos programamos para
atender nossas demandas conforme foram solicitadas e firmadas, o que nos da a
garantia que o processo esta funcionando muito bem (Empresa 1).

[...] No momento da configuracdo do produto definida pelo cliente, ¢ firmada uma
data de entrega. Existe o indicador availability que mede o percentual de
atendimento com a data firmada com o cliente (Empresa 2).

[...] Do lado de Materiais, temos o indicador de giro de estoque e days on hand
(material em mao) e da Manufatura os indicadores sdo produtividade e entrega do
produto acabado no estoque (Empresa 3).

[...] Temos a valorizagdo dos estoques, produtividade da fabrica, recebimento de
material na data e tolerdncia programada e entrega na data e quantidade solicitada
pelo cliente (Empresa 4).

[...] Se fazemos um S&OP bem feito, teremos um OTD bom, que ira garantir que a
entrega sera correta. O mesmo ocorre para o controle de inventario e indice de
produtividade. No6s somos uma planta que melhor utiliza o processo S&OP porque
sabemos o numero de horas necessarias para produzir a demanda solicitada e
sabemos qual serd nosso faturamento (Empresa 5).

[...] Procuramos atender os clientes 100% do que ¢ pedido na data que ¢ solicitado...
nossa principal métrica para medir o processo S&OP e saber se estd no caminho
certo ¢ o percentual de entrega na data (Empresa 6).

[...] Produtividade com o OEE (Overall Equipment Effectiveness) da fabrica, niveis
de estoque e fidelidade na entrega, sdo estes nossos indicadores que avaliam o
processo S&OP na empresa (Empresa 7).

Nessa dimensdo, se buscou evidenciar como ocorre o processo S&OP no interior das
empresas pesquisadas, quais areas participam e como ¢ desdobrada a informagdo. Além disso,

saber se ha participagdo da area de TI e qual € o nivel de apoio dado ao processo S&OP.

4.5 DIMENSAO 3: DESCRITIVO DAS EVIDENCIAS

O foco da Dimensao 3 busca saber do entrevistado qual € o nivel do suporte prestado
pela area de TI com as areas interna e externa da empresa, na cadeia de suprimentos. Além
disso, questiona o entrevistado sobre as fragilidades do processo S&OP, a fim de validar se o

processo adotado pela empresa esta apoiado em atividades manuais. Por fim, aborda a visao
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de melhoria do processo com apoio de TI com o objetivo de tornar o processo S&OP
dinamico.
Abaixo sdo apresentados os comentarios de destaque por parte dos respondentes de

cada empresa para cada questdo dessa dimensao:

4.5.1 Dimensio 3 — primeira questao

v" D3Q1 - Qual o nivel de apoio prestado pela TI no processo S&OP desenvolvido
pela empresa atualmente? Quais sdo essas tecnologias e quando ocorrem no

processo de S&OP?

[...] Nosso processo exige revisdes semanalmente para que funcione bem e contamos
com relatorios e consultas com informag¢des do sistema. Além disto, temos um
sistema que nos da uma posi¢do da capacidade de produc@o. Se olharmos somente
para o processo S&OP, o apoio de TI é baixo e ndo vejo como possa ser diferente,
porque esta baseado em controles e analises manuais (Empresa 1).

[...] E baixa a contribui¢io e envolvimento de TI, esta restrito a disponibilidade do
ERP. Para contornar, elegemos um key-user dentro do processo S&OP com
responsabilidades especificas no sistema que traduz e simplifica as necessidades
antes de encaminhar para o TI (Empresa 2).

[...] Possuimos um sistema com todas as informagdes necessarias para serem
utilizadas no S&OP, cabe a nds trabalharmos os dados para chegarmos as posigdes
de demanda, estoque, capacidade, prazo de entrega times e financeiros... quase
sempre usamos planilhas ou relatorios BI (Empresa 3).

[...] TI ndo tem envolvimento com o S&OP, a participagdo ¢ indireta com a
prestacdo do suporte. Utilizamos informagdes do ERP como consultas e relatorios
nas etapas de levantamento de dados, aproximacdo da demanda e da capacidade.
Verificamos as ordens de venda e quanto da nossa capacidade de produgdo esta
comprometida (Empresa 4).

[...] Diria que que nenhum apoio de TI no processo S&OP, porque nada que temos
hoje no sistema foi pensado para o S&OP. Temos, por exemplo, o EDI e controle de
saldos dos itens, mas tudo esta antes do processo, cabe a nos integrar todas as
informagdes ¢ dai tirar os resultados. Se féssemos classificar o apoio, diria que hoje é
ruim (Empresa 5).

[...] O apoio prestado por TI é forte, toda solugdo do sistema que utilizamos no
processo S&OP foi desenvolvida internamente, feito sob medida para atender nossos
requisitos...

Ainda temos que melhorar, mas ¢ um caminho gradativo e constante a medida que
vamos amadurecendo nossos conhecimentos sobre o S&OP (Empresa 6).

[...] TI hoje abandonou o processo, ndo participa junto das areas de negobcio...
Entendo que as melhores implantagdes sdo conduzidas pelas areas, definindo suas
necessidades e TI entrando como suporte. A tecnologia que temos hoje é o Excel,
fazemos muitas planilhas, porque o ERP ndo nos dd a informagdo no nivel que
precisamos (Empresa 7).
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4.5.2 Dimensao 3 — segunda questao

v' D3Q2 - Como a TI contribui para tomadas de decisio para minimizar o tempo

de resposta dos resultados obtidos no processo S&OP?

[...] Temos relatorios BI (Business Intelligence) que ajudam na tomada de decisdo...
Nosso sistema apoia o desdobramento dos resultados do S&OP para toda a fabrica...
dando visibilidades das metas que devem ser alcancadas, com informagdo dos
prazos de producdo de cada componente (Empresa 1).

[...] Contribui com desenvolvimento de interfaces com os diversos sistemas que
utilizamos, em resumo, nos ajuda a simplificar a complexidade no cruzamento dos
dados para tomada de decisao (Empresa 2).

[...] Quando precisamos de informagdes que sabemos que serdo utilizadas dentro do
S&OP, ¢ feito o detalhamento de requisitos e solicitado novo relatério e TI
desenvolve (Empresa 3).

[...] Nossa ferramenta de BI € ruim. Apesar de ter uma base de dados muito boa,
nossos relatorios precisam evoluir para trazer informagdes coerentes com o ERP
(Empresa 4).

[...] Atualmente, de nenhuma forma, nunca pensamos num processo S&OP com TI.
Temos tudo que precisamos no sistema de alguma forma disponivel, mas cabe a nos
pegarmos ¢ fazer a integracdo manual da informagdo... mas, de novo, o sistema néo
foi pensado para o processo S&OP (Empresa 5).

[...] TI desenvolveu uma intranet que interliga o sistema de PCP, que nos possibilita
a visualizacdo de toda programacdo de fabrica a partir dos EDIs recebidos dos
clientes... O sistema ¢ capaz de calcular o tempo que ira levar para conseguirmos
entregar o pedido deste cliente (Empresa 6).

[...] Talvez se TI contribuisse com o calculo da capacidade finita, hoje temos uma
demanda, mas ndo temos onde ¢ quando possa ser feita cada etapa... Precisamos da
capacidade de cada célula e priorizar a execucdo por célula (Empresa 7).

4.5.3 Dimensao 3 — terceira questao

v" D3Q3 - Qual é a preocupacio da empresa no processo S&OP quando ha apoio de
atividades manuais e sabendo que as pessoas que contribuem atualmente podem

ser substituidas?

[...] Ninguém ¢ dono de uma operagdo, porque o S&OP nio esta baseado em pessoas
e sim num processo. O conhecimento ¢ compartilhado.

Praticamos a rotagdo de fung¢des para que cada pessoa tenha conhecimento de mais
de uma atividade e assim consigo, ter contingéncia dentro da area. Existem manuais
que sdo consultados e atualizados constantemente porque existe uma norma ISO que
¢ auditada (Empresa 1).
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[...] Existe um sistema que nos fornece um nivel bom de resultados, além disto a
empresa possui mais de um funciondrio para cada atividade dentro do processo
S&OP, trabalhamos com equipes que cada um, além de colaborar com o outro,
possui o conhecimento de tudo que é necessario para cada etapa do processo... as
vezes, as atividades so realizadas em paralelo em mais de um local, assim podemos
dizer que esta preocupagio esteja minimizada dentro da empresa (Empresa 2).

[...] Ndo sofremos com esta preocupacdo, em cada uma das nossas unidades no
Brasil possui um grupo S&OP e todas seguindo processos semelhantes, por si s6 a
empresa nao sé tem contingéncia de pessoas e sim de equipes (Empresa 3).

[...] Existe uma equipe corporativa que trabalha em conjunto com as areas de
planejamento nas filiais... Este problema ¢ minimizado porque as etapas do processo
sdo de conhecimento comum ou de mais de um funciondrio. Qualquer troca que
ocorra o impacto no cliente sempre deve ser minimizada (Empresa 4).

[...] Temos a responsabilidade de cada um definida no processo, sabemos o que é
necessario e sabemos quem produz tal resultado, temos tudo mapeado por atividade.
Por outro lado, hé atividades complexas que dependem de pessoas especializadas.
Procuramos ter backup, mas existe uma preocupagdo caso venhamos perder algum
destes recursos... também nao temos isso bem-acertado, porque cada uma das
atividades vao evoluindo na mao das pessoas ¢ a outra pessoa nem sempre tem essa
evolugdo assimilada (Empresa 5).

[...] Nado ¢ uma unica pessoa envolvida em cada etapa do processo, ndo fica
centralizada a uma sé pessoa. Temos uma parte documental, ¢ feito treinamentos,
mas, na maioria das vezes, aprende fazendo e quando ha duvida, pede ajuda e
sempre tem alguém para ajudar (Empresa 6).

[...] A garantia é gerenciar o processo € ndo pessoas, temos que ter ferramentas que
garantam a execugdo do processo, para que pessoas possam ser substituidas... para
isso 0 bom mapeamento daquilo que ¢ feito e como ¢é executado contribui para
melhor controle do processo (Empresa 7).

4.5.4 Dimensao 3 — quarta questiao

v' D3Q4 — Como TI, na opiniio do entrevistado, pode suportar e¢ melhorar a
interacio entre a empresa e seus clientes e fornecedores e assim contribuir para o
processo S&OP? Como pode ocorrer a colaboracio dentro da cadeia de

suprimentos com apoio da TI?

[...] O EDI realizado com nossos clientes ¢ fornecedores (como facilitador para
envio de informag@o) é responsavel para melhor interagdo dentro da cadeia.
Atualmente, tudo que recebemos dos fornecedores estdo baseados em regras com
tolerancia de data e quantidade, assim sabemos se algum fornecedor esta entregando
fora do prazo (Empresa 1).

[...] Vejo como uma oportunidade de contribui¢do de TI promover melhor interagdo
com nossos clientes, por exemplo, em cima dos requisitos definidos pelos clientes o
sistema sugerir uma configuragdo de produto, isso ira nos ajudar a ter um pedido
correto, evitando demora e alteragdes futuras (Empresa 2).

[...] Nossa demanda vem pelo sistema, com a confirmacdo dos pedidos realizados
pelos nossos distribuidores. Para nossos fornecedores 100% das informagdes sdo
enviadas via sistema EDI; ndo ha envio manual, exceto em contingéncia. Passamos a
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programacdo de demanda aos fornecedores através do EDI que nos enviam respostas
com o aceite dos pedidos, e, quando estes sdo cumpridos, no momento do embarque,
sdo passados os ASN (Advance Ship Notice), avisando que a mercadoria esta a
caminho (Empresa 3).

[...] Nossa principal dificuldade ¢ ter a clara capacidade de nossos fornecedores.
Mesmo com utilizagdo de EDI, que é o protocolo de troca de informagdes com
alguns fornecedores, ndo temos a certeza que nossos fornecedores poderdo nos
atender na quantidade e data que solicitamos os pedidos (Empresa 4).

[...] Temos um EDI que funciona com os clientes, a resposta ¢ sim; temos as
informagoes vindas dos clientes num formato que atenda o S&OP, a resposta é ndo.
Se tivéssemos um conjunto de regras em relagdo ao fornecedor que me diga se
conseguimos ou ndo a entrega dos pedidos por parte do fornecedor, onde possamos
ver o quanto da capacidade dele estda comprometida, vejo como uma colaboragao da
cadeia que possa ser explorada pela TI (Empresa 5).

[...] Utilizamos e-mail e o EDI que sdo ferramentas para receber a informacdo de
nossos clientes... Para os fornecedores sdo passados pedidos apds a verificagdo da
demanda e situag@o dos estoques (Empresa 6).

[...] O TI precisa estar mais proximo das necessidades das arecas da empresa e
conhecer como o processo se desenvolve e, assim, poder contribuir (Empresa 7).

4.5.5 Dimensao 3 — quinta questao

v' D3Q5 — Como a TI pode contribuir para integrar as informacoes e as areas que

atuam no processo S&OP atualmente na empresa e, assim, torna-la mais agil e

dinamica?

[...] A contribuigdo esta fortemente baseada em relatérios que ajudam, por exemplo,
no alinhamento dos prazos de produgdo com as areas de fabrica, compras e vendas,
fora isso, sdo estimativas e aproximagodes que sdo feitas em reunido S&OP (Empresa

1.

[...] O desenvolvimento via sistema de um workflow de aprovagdo da previsdo
(forecast) seria uma contribui¢do que ajudaria na integragdo ¢ ajudaria agilizar o
processo (Empresa 2).

[...] Cada nivel da empresa possui um detalhamento de informacdo no sistema e
entendo que sempre podemos melhorar, mas atualmente possuimos um qualidade
boa de informagdo. Aqui na empresa, todos tém acesso a informagdo e estd
disponivel de acordo com cada cargo e atividade exercida pelo funcionario, ou seja,

a informagéo certa para a pessoa que precisa dela (Empresa 3).

[...] Gerar mecanismos informatizados para abastecimento automatico para itens de
grande volume e baixo valor agregado, assim tiramos da responsabilidade da
empresa e passamos a realizar auditorias e verificacdes ciclicas (Empresa 4).

[...] As areas da empresa sdo integradas, porque existe um processo formal [...].
Basta o sistema promover uma maior integra¢do e deixarmos de ser informal neste
aspecto, porque nossa integracdo ¢ muito manual... Podiamos ter algumas etapas
mais automatizadas para podermos dedicar mais tempo em analise ¢ tomada de
decisdo e menos preparagao de dados (Empresa 5).

[...] Continua aperfeigoando o nivel de informacdo na nossa intranet e assim
ajudando a integrar as informag¢des em um local comum a todos, promovendo uma
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unica visdo para todas as pessoas que atuam no S&OP... Atualmente precisamos
melhorar as consultas no controle dos estoques (Empresa 6).

[...] Hoje ndo vejo TI neste estagio dentro da empresa (Empresa 7).

Nessa dimensdo, se buscou saber, a partir do modelo padrdo, questionar possiveis
atividades que pudessem ser apoiadas por TI, interna ¢ externamente a empresa. Identificar
quais atividades existentes do modelo padrao sao realizadas por TI, quais sdo os resultados
alcancados. Por fim, exploraram-se as fragilidades, validando atividades que sdo exercidas
manualmente no processo S&OP, bem como a opinido do entrevistado para deixar o processo

mais agil e dinamico.

4.6 DIMENSAO 4: DESCRITIVO DAS EVIDENCIAS

A Dimensdo 4 explora a visdo de futuro do processo S&OP na opinido dos
entrevistados e como eles enxergam o processo sendo apoiados de forma efetiva pela area de
TI e alcangando melhores indices de assertividade. Por fim, busca identificar o que deve
mudar nesse processo para que se torne mais agil e dindmico com o apoio da TI.

Abaixo sdo apresentados os comentarios de destaque por parte dos respondentes de

cada empresa para cada questdo dessa dimensao:

4.6.1 Dimensao 4 — primeira questio

v" D4Q1 — Como a TI pode contribuir para que o processo S&OP alcance melhores

indices de assertividade?

[...] Do jeito que ta estamos alcangados bons resultados, mas concordo que estd
muito baseado em controle humano. Hoje ele ¢ ideal, porque temos uma
flexibilidade no sistema, mas se fossemos mudar teriamos que partir para outra coisa
e buscar uma nova tecnologia (Empresa 1).

[...] Consolidar os dados que servem de pré-requisito para cada uma das etapas do
processo S&OP, iniciando pela demanda e capacidade (Empresa 2).

[...] Reduzir as transformagdes e utilizagdo de macros sobre dados exportados do
sistema... Sofremos com alteracdes constantemente em cima da hora na nossa
programacdo e gastamos muito tempo para chegar num resultado e muito pouco
tempo analisando o que de fato serd necessario executar (Empresa 3).

[...] Ter relatérios BI mais confiaveis (Empresa 4).

[...] O processo S&OP ¢é uma conta de mais e menos, que hoje calculamos na méao
para encontrar as capacidades ¢ restricdes. Se fosse baseado em regras, poderia
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antecipar os gargalos, assim, para nds restaria apontar as solu¢des e transpor as
dificuldades (Empresa 5).

[...] A bola da vez agora na empresa ¢ melhorar o controle de estoque, implementar
o enderegcamento dos itens para melhorar o nivel de controle e acuracidade dos
saldos dos itens dentro de casa (Empresa 6).

[...] TT ajudando no momento que ¢ implantado, depois ¢ trabalho nosso. Precisamos
da TI para fazer nascer corretamente (Empresa 7).

4.6.2 Dimensao 4 — segunda questiao

v" D4Q2 — Quais sdo as melhorias no processo S&OP que podem ser implementadas

a curto e a médio prazos envolvendo a TI?

[...] Melhorias devem ser uma constante na empresa. Se tivéssemos uma
programacgado ligada a nossa rede de distribuidores para que pudessem ser passadas
previsoes, teriamos uma melhor sintonia, ndo s6 dentro da empresa como também
nas pontas (Empresa 1).

[...] Gerar uma base histérica com os resultados consolidados ao final de cada ciclo
de reunides do S&OP (Empresa 2).

[...] Ter a possibilidade de realizar mais simulagdes com cenarios baseados em
dados atuais do sistema, para que usemos nosso tempo no debate do melhor caminho
a ser seguido (Empresa 3).

[...] Refazer os cubos das ferramentas BI (Empresa 4).

[...] Uma coisa que vejo muito facil de alcangar e a geragdo da demanda automatica,
através da visdo da demanda liquida, sem precisar explodir as estruturas dos
conjuntos e fazer calculos, ja temos BI que precisam ser validados (Empresa 5).

[...] Com utilizagdo do codigo de barras iria nos ajudar muito no recebimento,
armazenagem ¢ abastecimento de material. Com saldos mais apurados podemos
fazer analises corretas daquilo que realmente precisamos comprar ¢ fabricar, hoje
temos que trabalhar com margens pra mais ¢ menos (Empresa 6).

[...] Precisamos ter qualidade dos dados e a TI nos ajudar a utilizar menos planilhas
Excel... Estamos ha mais de um ano implementando o ERP e ainda ndo conseguimos
chegar num nivel aceitavel (Empresa 7).

4.6.3 Dimensao 4 — terceira questao

v" D4Q3 — Qual é 0 modelo de processo visto pela empresa como sendo ideal? O que

€ necessario mudar no desenho do processo atual?

[...] A diminuicdo do uso das planilhas eletronicas, porque temos muitas
informagdes que ndo estdo integradas ao nosso ERP. Se alguém que controla alguma
planilha morrer, morre com ele a informacdo, uma vez que ela esta isolada (Empresa

1.
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[...] Precisamos trabalhar com cenario simulando visdes de futuro. Como exemplo
posso citar as previsdes de capacidade, quanto estd comprometida no horizonte
futuro, assim nos possibilita tomar a¢des para melhorar e maximizar resultados.
Hoje perdemos muito tempo manipulando dados, precisamos dedicar mais tempo
em apontar solugdes através de estratégias (Empresa 2).

[...] O modelo atual é o melhor que temos e, se um dia decidirmos trocar, sera
necessario um projeto piloto trabalhando em paralelo para servir de comparativo nos
resultados alcancados... s6 assim iremos mudar nossa forma de planejamento
(Empresa 3).

[...] Ter uma integracdo entre clientes e fornecedores interagindo ao mesmo tempo e
compartilhando suas demandas e capacidade (Empresa 4).

[...] Todos os meses temos problemas de informagdo e precisamos refazer alguma
analise. Entendemos que precisamos dar um salto para termos uma fotografia
semanal e ndo mensal, as vezes entre um resultado e outro, ocorrem mudangas e
demoramos a tomar uma agao. Se evoluissemos para uma visdo semanal com apoio
de TI na apresentacdo dos resultados,... Se posso ou ndo produzir e onde estdo os
problemas (Empresa 5).

[...] Se olharmos para nosso processo S&OP do modo que trabalhamos hoje, ndo
temos a preocupacdo com os inventarios... Acreditamos que esteja tudo certo, mas
sabemos que ndo ¢ bem assim, precisamos dentro do processo incorporar esta
analise dos estoques para poder melhorar nossos resultados e um saldo correto é
peca fundamental para tomada de decisao do S&OP (Empresa 6).

[...] Diminuir o nimero de reunides e s6 iremos conseguir isso quando temos as
respostas vindas do sistema... Por enquanto, ndo temos e recorremos ao alinhamento
manual para buscar as respostas (Empresa 7).

4.6.4 Dimensao 4 — quarta questao

v" D4Q4 — Como a TI esta inserida neste modelo?

[...] Nosso plano de produgdo ndo esta integrado ao plano-mestre de montagem,
existe uma deficiéncia muito grande por conta do controle paralelo (Empresa 1).

[...]1 TI pode ajudar automatizando nossas conversdes dados em um sistema que
fosse acoplado ao nosso ERP e a fontes de informacdo para trazer os dados prontos
para analise (Empresa 2).

[...] Promovendo uma ferramenta mais automatizada para que gastemos mais tempo
olhando do que preparando os resultados (Empresa 3).

[...] Como aumentariamos a aproximagdo com clientes ¢ fornecedores, serdo
necessarios softwares para interagir e interligar os sistemas de gestdo de cada um
dos elos da cadeia (Empresa 4).

[...] Esta inserido dando suporte técnico para melhorar a interagdo das informagdes
em todas as etapas, tirando o controle manual ¢ paralelo das pessoas (Empresa 5).

[...] Como ndo dependemos de fornecedores, de sofiware externo, temos a facilidade
de fazermos as melhorias dentro da empresa com apoio de T. O conhecimento esta
aqui, e isso ¢ um diferencial que facilita bastante... Diria que TI é pega fundamental
no processo atual (Empresa 6).
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[...] Nao vejo TI inserido no processo S&OP, porque é outro mundo, e o nivel de
contribui¢do ¢ minimo porque falta conhecimento (Empresa 7).

4.6.5 Dimensdo 4 — quinta questio

v" D4Q5 — O que deve mudar na percepcio do entrevistado para o processo S&OP

se tornar dinimico e minimizar os ciclos de reunides?

[...] Nosso sentimento é que a area de programacgdo e planejamento dependem da
area de informadtica para buscar informagdo e a area de vendas ter maior nivel de
sistema de informag@o para poder interagir melhor com a nossa area (Empresa 1).

[...] Ndo é uma tarefa facil, porque hoje as consolidagdes dos resultados sdo manuais
e dependem de conversas com as areas... Se pudéssemos lancar mao de um fluxo de
aprovacao com os resultados de cada area, a fim de compartilhar via sistema... As
informagoes do ciclo S&OP, vejo como inovagao neste processo (Empresa 2).

[...] Se olharmos o S&OP como um processo Unico, vemos as entradas, um
desenvolvimento e uma saida. Se fosse possivel mapear todas as informagdes que
compdem o conjunto de dados de entrada, processar todas as informagdes a fim de
obter os resultados, simplificaria tudo e deixaria o processo dinamico (Empresa 3).

[...] Processos manuais sendo substituidos por sistemas auxiliando na aproximagao
de informagdes mais precisas. Por outro lado, buscando aproximar mais os clientes e
fornecedores de forma colaborativa e tendo software auxiliando nesse processo
(Empresa 4).

[...] Chegar no processo dos sonhos parte de podermos ter um processo S&OP
semanal... Como tenho EDI’s sendo recebidos semanalmente e sdo a base do
processo, podemos ter um sistema integrando a demanda bruta, carga maquina,
informagdes de fornecedores e, no final, como resultado, mostrasse as restricdes
atualizadas para as proximas semanas ¢ meses (Empresa 5).

[...] Tem bastante oportunidade de mudanga, se pensarmos que recebemos toda
semana alteragdo de demanda, e isso nos obriga a uma nova analise, reunido de
desdobramento para dentro da producdo e fornecedores... se a qualidade da
informag@o passada dentro da cadeia fosse mais correta, isso iria contribuir no nosso
trabalho e de todos que dependem desses resultados... Teriamos periodos respeitados
para fazer alteracdo, fora disso, ndo seria mais aceito... Nossa realidade ¢ outra, a da
parceria com os grandes (Empresa 6).

[...] Precisamos resolver o problema de capacidade, tudo gira em torno de ter ou ndo
capacidade, quando essa resposta estiver sendo respondida pelo sistema, ndo iremos
mais precisar de tantas reunides (Empresa 7).

Nessa dimensdo, se buscou explorar a visao de futuro do processo S&OP na visao
dos entrevistados. Além disso, considerando o cenario atual da empresa com o uso do
processo S&OP, também o que pode ser melhorado e quais sdo as expectativas do processo

S&OP com colaboragao de TI.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 INTRODUCAO

Este capitulo dedicado a discussdo sobre os resultados obtidos pela pesquisa
realizada e suportados pelas quatro dimensdes, busca analisar qual o nivel de apoio necessario
da TI no processo S&OP. As andlises e os resultados foram obtidos a partir da codificacdo
dos dados provenientes das transcrigdes literais das entrevistas realizadas com coordenadores,
supervisores das areas de Logistica, Materiais e Planejamento de cada uma das empresas,
conforme evidenciadas no Capitulo 4, e da visdo e da andlise interpretativa do pesquisador.

Os objetivos da pesquisa nortearam os estudos de casos realizados em uma amostra
de empresas pertencentes a cadeia de suprimentos de maquinas agricolas do Rio Grande do
Sul.

A primeira dimensdo da pesquisa teve como propdsito avaliar em qual nivel se
encontra a empresa pesquisada na utilizagdo do processo S&OP de acordo com o Framework,
de Grimson e Pyke (2007). Esse Framework analisa cinco quesitos: reunides, organizagao,
métricas, TI e integracdo do processo S&OP na empresa. A segunda dimensdo, quais as
dificuldades enfrentadas pela empresa na utilizagdo do S&OP e como ¢ o suporte prestado
pela TI. Na terceira dimensao, busca identificar oportunidades que possam ser suportadas pela
TI e, na quarta dimensdo, saber, na opinido do entrevistado, qual ¢ a visdo do futuro desse
processo e como seria 0 modelo ideal.

Figura 14 — Quatro dimensdes da pesquisa

Fonte: Elaborada pelo autor.
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As andlises das quatro dimensdes, conforme mostra a Figura 14, serdo feitas
individualmente, com base nos relatos obtidos dos entrevistados. Com base nessas
informacdes colhidas na pesquisa de campo, foi possivel criar graficos que t€ém o proposito de
organizar o pensamento e facilitar a compreensdo do estudo feito. Esses graficos e mapas
foram criados com suporte na percep¢ao do pesquisador diante do que foi relatado e depois
transcrito das entrevistas gravadas com representantes de cinco empresas visitadas além de

duas empresas cujas entrevistas foram realizadas por telefone.

5.2 ANALISE DA DIMENSAO 1

O perfil das empresas pesquisadas ¢ semelhante quando associado ao nivel em que se
encontram dentro da cadeia de suprimentos, que sdo: empresas focais; Tier I e Tier 2. Apesar
de nenhuma empresa ter alcangado o escore de Proativa, na média geral, as empresas focais
foram as que apresentaram as melhores notas, justificadas pela concentracao de notas obtidas
como avangada e proativa nos cinco quesitos analisados. O mesmo foi observado na empresa
6, pertencente ao Tier 2. Isso mostra que as empresas focais estdo mais proximas de
alcangarem o uso do processo S&OP com eficiéncia e integracdo das areas, além de serem as
maiores influenciadoras e responsaveis em ditar as tendéncias dentro da cadeia.

As respostas colhidas na pesquisa, observados no quadro 9, com base nas questdes do
estudo feito por Grimson e Pyke (2007), confirmam que as empresas focais estdo preocupadas
no sentido de que seus distribuidores de equipamentos participem mais ativamente das
reunides, a fim de buscarem integragdo dentro da cadeia. E observado, conforme depoimento
dos entrevistados das empresas focais pesquisadas, que ha investimentos constantes em
tecnologia para sustentar as informac¢des em todo o dmbito da empresa e relacionamentos
feitos, principalmente, com fornecedores, como evidencia o depoimento da Empresa 2 na
questao D3Q3 e da Empresa 3 na questao D3Q1. As empresas focais entendem que a busca
por maior integracdo, seja através de reunides ou com apoio da tecnologia, ¢ o caminho para
alcangcarem métricas assertivas no processo S&OP.

Por fim, apesar de nenhuma empresa pesquisada apresentar uma area especifica e
exclusiva para S&OP, foi observado que hd uma equipe formal que tem participacao,
inclusive, do nivel executivo da empresa. Apresentam descri¢des de cargos para todos os
membros da equipe S&OP e claramente especificada com suas respectivas responsabilidades.

Além de empresas focais, foram pesquisadas empresas do nivel Tier I e Tier 2 da

montante da cadeia de suprimentos. As empresas pertencentes ao Tier I ndo acompanharam o
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mesmo desempenho das empresas focais e ficaram abaixo do Tier 2. As Empresas 4 ¢ 5
obtiveram escore médio como reativa € padrdo, respectivamente, conforme pode ser
observado no quadro 10. Foram reativas no aspecto de TI por no entendimento dos
entrevistos, uma vez que langam mao do processo S&OP baseado em planilhas com algumas

consolidagdes manuais.

Quadro 9 — Escore das empresas focais

Empresa l

Padrio Avancada Proativa Proativa Avancada %

Empresa 2

Padréo Avancada Padrio Avancada | Avancada

Empresa 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entendem, as Empresas 4 e 5, que devem buscar e incentivar iniciativas para
implantar sistemas que possam trazer melhorias no planejamento, mas convivem o dia-a-dia
com o controle e tomada de decisdo baseados em planilhas eletronicas. As empresas apresentam
como aspecto favoravel a integragdo do processo S&OP pelas areas internas € com seus
clientes, como sera confirmado mais adiante na analise das demais dimensdes deste trabalho.

A Empresa 4 apresentou o pior desempenho em relacdo a todas as outras empresas
pesquisadas e se observa que estd num nivel inicial do processo S&OP e tem desafios internos
relacionados as dinamicas das reunides e a organiza¢do. Na opinido do entrevistado nao ha
uma segregacao de fungdes e nem o formalismo do processo S&OP na empresa. Além disto,

o processo estd concentrado em discussdes financeiras realizadas pela alta geréncia.

Quadro 10 — Escore das empresas do Tier 1

Empresa 4 Reativa Reativa Padrio Reativa Padrio &%

Empresa &

Empresa 5 Avancada| Avancada Padrdo Reativa Avancada %

Empresa s

Fonte: Elaborado pelo autor.
No contexto das empresas situadas no Tier 2, estdo em um patamar intermediario no

nivel de maturidade do processo S&OP, segundo apurado com base na opinido dos
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representantes entrevistados. Se, na média dos resultados, como ¢ visto no quadro 11, as
empresas alcancam resultado satisfatério, por outro lado, quando analisados os aspectos
individualmente, as notas vao de reativas a proativas nos cinco aspectos pesquisados. O que
se observa ¢ uma ndo uniformidade dos resultados obtidos. A Empresa 7 ¢ considerada
reativa no aspecto organizacao e avan¢ada no aspecto TI. Existe margem para criar melhorias

no processo que serdao abordadas nas proximas dimensoes.

Quadro 11 — Escore das empresas do Tier 2

Empresa 6 Padriio Proativa Proativa | Avancada

Empresa 6

Empresa 7 Padrio Reativa Padrio Avancada Padrao %

Empresa 7

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por fim, foi constatado que, em nenhuma das empresas pesquisadas, a maturidade no
uso do processo ¢ completa; nota-se que hd uma variancia nos niveis de utilizagdo em cada
um dos aspectos, mas, por outro lado, na média geral, as empresas estdo no caminho
evolutivo do processo S&OP. Outro ponto a ser observado ¢ que nem todas as empresas
possuem o mesmo comportamento no desenvolvimento do processo S&OP; nota-se que ¢
considerado um processo incremental, em que atividades assertivas sao mantidas, e outras sao
melhoradas através do conhecimento desenvolvido e compartilhado dentro dos grupos de
trabalho.

O objetivo desta dimensao foi classificar a empresa pesquisada de acordo com o
Framework, de Grimson e Pyke (2007) a fim de medir a maturidade do processo S&OP antes

de explorar as demais dimensdes. Dessa forma, € possivel também avaliar o quanto a empresa

pode contribuir para esta pesquisa, com base nos quesitos que obtiveram melhor resultado.

5.3 ANALISE DA DIMENSAO 2

Com base nas respostas colhidas na Dimensdo 2, foi observado que o processo
S&OP ¢ difundido dentro das empresas pesquisadas € ndo destoa do modelo referenciado
neste trabalho por Corréa e Corréa (2001). Apresenta algumas diferengas especificas no modo
de liderar o processo de uma empresa para outra, uma vez que cada organizacao tem uma area

diferente que comanda as atividades do grupo S&OP. As areas representadas sao semelhantes
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nas sete empresas pesquisadas, com participagao da Logistica/Supply Chain/PCP, Produgao,
Vendas, Marketing e apenas uma empresa tem a participagao do TI no grupo que integra o
S&OP.

A forma como ocorre a influéncia na cadeia de suprimentos € o modo como a
empresa ¢ influenciada divergem na opinido dos respondentes, exceto quando ha a
implementagcdao do EDI. Cada uma das empresas possui uma forma de puxar a informagao da
cadeia e também de passar a informagao para seus clientes e fornecedores. O EDI ¢ o modo
padronizado encontrado pelas empresas para compartilhamento da informacdo dentro da
cadeia de suprimentos. As dificuldades elencadas pelos respondentes evidenciam que ha
margem para ser melhorado o processo S&OP, inclusive, com suporte da TI. O quadro 12
mostra essas dificuldades e relaciona o que ¢ esperado como solucdo na opinido dos
respondentes.

Sobre as métricas escolhidas pelas empresas como forma de medir a eficiéncia do
processo S&OP, estdo a eficiéncia de entrega, a produtividade da produgdo e os niveis de
estoque. A eficiéncia quanto a produtividade mais proxima dos 100% e os niveis de estoques
para atender a demanda com rotatividade de pegas sem gerar obsoletos sdo indicadores de que
o processo estd sendo conduzido de forma acertada.

Medir o processo permite saber o que deve ser melhorado e assim definir planos de
acdes para buscar resultados mais assertivos. A area de TI se torna investimento estratégico
para a empresa que quer alcancar maior controle dos processos.

Com base nas respostas colhidas nas sete empresas pesquisadas, foi possivel alcangar
argumentos que dao sustentagdo aos objetivos especificos. Foi possivel realizar estudo
exploratorio da estrutura de processo do S&OP adotado pelas empresas e identificar as areas
que participam do processo, bem como suas respectivas atividades. A Dimensdo 2 buscou
mapear as dificuldades do processo S&OP adotado pelas empresas ¢ como podem ser

otimizadas e suportadas pela TI.

5.4 ANALISE DA DIMENSAO 3

Em linhas gerais, nessa dimensao, foi avaliado como esta a satisfacdo dos usuarios
com o suporte prestado e quais sdo as contribuicdes atualmente realizadas pela area de TI.
Conforme esquematizado no Quadro 13 o indice de satisfacdo ndo ¢ bom. Mais da metade dos

respondentes se dizem insatisfeitos por acharem que a contribuicdo ¢ baixa, limitando-se a
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manter o ERP e disponibilizando relatérios BI que dependem, na maioria das vezes, de

intervengdes ou integragdes manuais com outras planilhas eletronicas.

Quadro 12 — Dificuldades do processo S&OP

Dificuldades atuais

Pode ser suportado por TI?

Como?

Reprogramacao dos
lead times

Sim

[...] desenvolvimento de uma ferramenta para
automatizar os calculos de tempo de entrega
com possibilidade de simulagdo (Empresa 1).

Escolha do conjunto de
componentes

Sim

Criar uma funcionalidade que possibilite a
entrada de critérios para escolha do conjunto de
componentes. Como resultado, forneca uma
sugestdo dos componentes para compor o
conjunto final baseado no critério estabelecido.
[...] para montar o produto final sdo necessarios
fazer a escolha correta do conjunto de
componentes (Empresa 2).

[...] simulagdes da melhor escolha dos
componentes dos conjuntos com objetivo de
obedecer critérios como redugdo de custo, prazo de
entrega (Empresa 3).

Simulagao da
capacidade de

Sim

O sistema deve ser capaz de cruzar a capacidade
comprometida com a demanda sugerida e

produgao apontar possiveis gargalos.
[...] Nossa principal dificuldade ¢ ter a clara
capacidade de nossos fornecedores (Empresa 4).
Recebimento de | Nao [...] existe uma burocracia

pedidos de exportagao

interna para liberacao dos
pedidos de exportagdo. Entende-
se que a dificuldade possa ser
resolvida pela area de negocio
(Empresa 3).

Atividades manuais
para consolidar
planilhas

Sim

Deve ser eliminado o controle paralelo que ¢
realizado com planilhas eletronicas e substituido
por relatorios BI que consolidam a informacao
automaticamente.

[...] Processo € muito lento e manual, perdemos
tempo na preparagdo de planilhas eletronicas
(Empresa 5).

Processo S&OP ¢é novo
dentro da empresa

Nao, na opinido do respondente
da Empresa 6, esse problema
deve ser minimizado com
treinamentos internos e vivéncia
do novo processo.

Desdobramento da
informagao dentro do
grupo S&OP

Sim

Desenvolvimento de um sistema que através de
um fluxo de trabalho possa automatizar o
desdobramento da informagdo, bem como a
solicitagdo de aprovacdo das areas.

[...] O desenvolvimento de um fluxo de trabalho
de aprovagdo da previsdo (forecast) via sistema
ajudaria na integra¢do (Empresa 2).

Parametriza¢do do ERP

Sim

Ter um portfélio de projetos alinhado com as
areas de negocio para conquistar um ERP
parametrizado de forma eficiente atendendo as
necessidades de controle da empresa.

[...] Area de TI precisa trabalhar mais proxima
da area de negocio com analistas conhecendo os
processos desenvolvidos na empresa (Empresa
7).

Variagdo na previsio

Niao

Area de negocio deve estabelecer regras e
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de demanda definir periodos congelados, firme e da previsdo
(forecast) alinhados com os clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.4 ANALISE DA DIMENSAO 3

Em linhas gerais, nessa dimensao, foi avaliado como esta a satisfacdo dos usuarios
com o suporte prestado e quais sdo as contribui¢des atualmente realizadas pela area de TI.
Conforme esquematizado no Quadro 13 o indice de satisfacdo nao ¢ bom. Mais da metade dos
respondentes se dizem insatisfeitos por acharem que a contribuicdo ¢ baixa, limitando-se a
manter o ERP e disponibilizando relatérios BI que dependem, na maioria das vezes, de
intervengdes ou integragdes manuais com outras planilhas eletronicas.

Em adicional, duas empresas ndo manifestaram opinido e se mantiveram neutras,
contribuindo apenas com informacdes que referem que o suporte prestado pela TI esta
fortemente limitado ao ERP e ao desenvolvimento de consultas e relatorios BI. Houve uma
empresa que estd satisfeita com o trabalho prestado pela TI. Nessa empresa, a TI, além de
responsavel pelo desenvolvido do sistema utilizado no processo S&OP, tem papel de
lideranga, sugerindo e se responsabilizando por planos de agdes que visam a melhorias.

Por outro lado, foi descartado pelos entrevistados o fato de o processo S&OP estar
fortemente baseado em atividades manuais, e isso pode ser motivo para comprometer a
continuidade do trabalho e impactar os clientes e fornecedores. Na maioria das empresas,
sempre ha uma grande contingéncia de pessoas para cada uma das atividades, porque ja ¢
sabido pelos gestores dessas empresas que os funcionarios saem de férias, se ausentam
temporariamente ou em definitivo, € o processo ndo pode sofrer consequéncias. Dessa forma,
ndo foi evidenciado como risco por parte das empresas pesquisadas.

Nessa dimensdo, partindo do pressuposto que os entrevistados possuem
conhecimento sobre a area de TI, suas capacidades e processos, foi perguntado qual era a
contribuicdo de TI necessaria para melhorar o processo S&OP na empresa e na cadeia de
suprimentos. Na cadeia de suprimentos, ¢ visto que o EDI e o ASN cumprem papel
importante na integracao das informacodes, agilizando a comunicagdo entre as empresas, mas,
na opinido de alguns entrevistados, foi sugerido que a capacidade do fornecedor seja
compartilhada. Mesmo que o cliente conheca a capacidade do seu fornecedor, ele ndo possui a
informacdo acerca de quanto da capacidade ja estd comprometido o que se torna

imprescindivel para ratificar os prazos de entrega.
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No que tange a parte interna da empresa, sobre o tempo gasto na preparagao de planilhas
eletronicas, conversdao de dados e utilizagdo de macros foi considerado uma fragilidade no

processo S&OP pelos entrevistados.

Quadro 13 — Nivel de satisfacdo do TI

Nivel de
satisfacio do Preocupagio com

Contribuicao atual prestada pela TI atividades manuais

apoio prestado

pela TI
Baseado em processo
iz 1 . ERP BI supqrtam o desdobramento da | auditado; cqnhecimento
informacao e integragdo com as areas ¢ compartilhado; ha
documentagio.
Mais de uma pessoa por
Eiprese . ERP, criagdo de mter.faces para interligar | atividade dentro do
dados de diferentes sistemas processo S&OP.
Contingéncia de
pessoas por haver mais
Empresa 3 ® ERP, BI de uma equipe S&OP.
Equipe corporativa com
Empresa 4 ® ERP mais de uma pessoa por
atividade.
Compartilhamento  do
ErEr . ERP. BI conhecimento dentro da
’ equipe.
Conhecimento
Iehipires & ERP, intranet, simulador de capacidade e | compartilhado; mais de
tempo de produgao uma pessoa por
atividade manual.
Baseado em processo;
Empresa 7 . ERP mapeamento do
processo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nao € possivel afirmar se o caminho ideal seria criar mecanismos automatizados para
conversdo dos dados ou se o ERP poderia suportar um modulo integrado para agilizar a
disposi¢do das informa¢des num formato que minimizasse o trabalho atual e assim elevaria os
profissionais a um outro patamar nesse processo, de gastar mais tempo na tomada de decisao
e encontrar solucdes mais rentdveis para a companhia. O fato ¢ que todas as empresas
pesquisadas fazem uso de planilhas eletronicas para produzirem os resultados necessarios para
tomadas de decisdo e preparagcdo de carga de dados para a rodada do MRP. Além de gerar

controles paralelos, os resultados obtidos estdo susceptiveis a de serem gerados com erros,
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devido as inumeras conversdes e transformagdes de dados, evidenciando uma fragilidade no
processo.

Para agilizar o desdobramento da informacdo na empresa, foi sugerida a
implementa¢do de um sistema para controlar um fluxo de trabalho de aprovacao das etapas do
processo S&OP. Nao se sabe se essa medida seria a mais acertada para minimizar o namero
de reunides, mas entende-se que iria facilitar o compartilhamento da informacao, além de
haver o registro da resposta com aprovacdo dos gestores das areas, aumentando, assim, o

controle do processo e gerando riqueza nos histdricos.

5.5 ANALISE DA DIMENSAO 4

A anélise de multiplos casos consiste em comparar os diferentes aspectos e padrdes
adotados entre os casos pesquisados (GIL, 1999; YIN, 2005). Assim, quando sdo analisadas
as opinides dos entrevistados para identificar oportunidades de melhoria no processo S&OP
com suporte de TI, fica claro que ha muito a ser feito. A partir dos relatos dos entrevistados,
com base nas dificuldades enfrentadas no seu dia a dia, ha o apontamento de oportunidades de
melhoria na Dimensao 4.

Como houve por parte das empresas respostas variadas e divergentes, nessa
dimensao serd discutido cada caso individualmente.

O estagio de maturidade alcancado pela Empresa 1, ¢ justificado como sendo ela
Avang¢ada no processo S&OP, porque consegue extrair resultados com qualidade e
assertividade. E observado, nesse caso, que a empresa vem evoluindo constantemente no
processo, € a equipe de trabalho tem o conhecimento das dificuldades, pois busca a médio
prazo priorizar solugdes. A TI no estudo desse caso tem oportunidades de suportar melhorias
na formata¢do de demanda indicada pela rede de distribuidores, interligando dados com o
plano de demanda. Outra oportunidade de melhoria apontada foi a integragdo do plano de
producdo com o que deve ser executado pela linha de montagem. A partir das respostas as
perguntas da Dimensdo 4 ¢ contrario ao que foi classificado na Dimensdo 1 como Proativa na
integracao do S&OP pelo entrevistado. Isso sinaliza que ha um desafio a ser corrigido pela
area de TI relacionado a integragdao de dados. Tanto internamente com os planos de producao,
quanto externamente na previsdo de demanda vinda dos distribuidores, sdo lacunas que
impactam o processo na opinido do entrevistado. Nesse caso, apesar de as duas dificuldades

apontadas estarem indiretamente ligadas as etapas do processo S&OP, respectivamente com
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contribuicdo na andalise de demanda e desdobramento do plano de producao, sdo tidas como
oportunidades de melhoria.

Em especifico ao processo S&OP para ficar mais dindmico, foi apontada a diminui¢do do uso
de planilhas eletronicas e a disponibilizagdo da informacdo de forma automatizada sem
depender de extracdes realizadas pela TI. Em resumo, foi percebido que a Empresa 1, para
conquistar melhor patamar com a utilizagdo do processo S&OP, precisa minimizar o uso de
planilhas eletronicas promovendo melhor integracdo dos dados em éreas especificas, como de
Vendas e Produtiva, além de ndo depender da conversdo dos dados manuais.

Para a Empresa 2, que estd no mesmo nivel da cadeia de suprimentos e com um
mesmo grau de maturidade do S&OP da Empresa 1, o levantamento de dados de forma
consolidada ¢ uma necessidade apontada para alcangar melhores indices de assertividade no
resultado do processo. Isso se confirma também em outra questdo, quando foi perguntado o
que pode ser realizado a curto prazo pela TI, a resposta do entrevistado menciona a
necessidade de gerar bases histéricas com os resultados mensais do processo S&OP. Os dados
historicos sdo imprescindiveis para a fase de levantamento de dados, porque ajudam na
analise de tendéncias atuais da demanda de mercado, além de mostrar as estratégias adotadas
no passado no que diz respeito a analise da capacidade. A area de TI tida como proativa na
Dimensao 1 tem indice de insatisfacdo no suporte prestado no resultado da Dimensao 3. Ja na
Dimensdo 4, o entrevistado sinaliza que gerar simulacdes de capacidade com conversdo
automatica de dados demonstra que o sistema da Empresa 2 ndo estd integrado com o
processo S&OP, indo na dire¢do contraria a resposta dada na Dimensdo 1 como sendo uma
empresa Proativa em TI.

Por outro lado, a resposta, para tornar o processo S&OP dinamico, estd coerente com
as demais respostas, porque sugere que as informacdes do S&OP sejam disponibilizadas e
compartilhadas via sistema, mostrando a evoluc¢ao dos resultados do processo durante o més,
gerando uma base de dados historica.

De forma cognitiva, a Empresa 3 tem conhecimento sobre o processo S&OP muito
semelhante ao da Empresa 2, o que pode ser observado no resultado da Dimensdo 1, por ter
alcangado o escore de Avangada e nas respostas da Dimensao 4, por sugerir a minimizac¢ao da
conversao de dados e a criagdao de sistema informatizado com simulagdes.

A Empresa 3 defende que o processo S&OP deva ser mais 4gil e, assim como as
outras empresas focais, sugere que o uso de planilhas eletronicas seja minimizado, sob a

justificativa de perderem muito tempo preparando dados para as reunides. Foi mencionado
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que, mesmo durante as reunides, ainda trabalham nesses ajustes, sobrando muito pouco tempo
para o debate sobre as analises preliminares de demanda e capacidade.

A empresa focal, porque possui um conjunto muito grande de componentes, sugere o
uso de simuladores que possam comparar os custos, a qualidade e o prazo de entrega de
pecas. Ainda que se tenha tecnologia para desenvolver ferramentas automatizadas que possam
dar essa visdo, acredita-se que uma medida a curto prazo seria a area de Negdcio priorizar os
itens por familia, a fim de definir qual grupo mereces atengdo e controle redobrado. Um dos
critérios que poderiam ser adotados seria o consumo, o valor ou a criticidade. Para esses itens,
seria o desenvolvimento de relatorios BI ou um sistema que cruzasse as informagdes para
saber qual das estratégias tem a melhor relagdao custo beneficio. Ja para outros itens, de valor
inferior e baixo consumo, a saida poderia ser o controle através do minimo/maximo e
abastecimento programado, quando o estoque alcancasse o minimo. Assim, a complexidade
no controle dos itens seria minimizada e o foco ¢ dado somente aos itens que merecem maior
controle.

Na visdo do entrevistado da Empresa 3, o processo S&OP deve ser visto como um
grande sistema, devendo-se mapear todas as entradas (inputs) e aplicar o desenvolvimento
(processamento) das atividades coerentes, a fim de gerar resultados (outputs) mais rapidos.
Quando héa formatagdo dos dados de entrada, como, por exemplo, do EDI, a visao do
entrevistado estad correta e pode ser aplicada. O processo S&OP est4 longe de ser um conjunto
de dados com especificagdes; existem outros fatores que dependem da andlise das pessoas,
como, por exemplo, as tendéncias de mercado, as regras do governo e até mesmo estratégias
da propria empresa. Assim, vejo a visao do entrevistado limitada a informagdo que possa ser
formatada em uma planilha, pois ¢ sabido que o processo S&OP tem complexidade e precisa
de profissionais com vivéncia para alcangar os resultados, e os sistemas informatizados sdo
ferramentas de suporte.

Ja a percep¢ao da Empresa 4, que obteve o pior resultado dentre as empresas
pesquisadas na Dimensao 1, atingindo escore de Reativa, comprovado pelas respostas dadas
as demais dimensdes, o desafio da empresa ¢ grande. E observado que existe um grande
esforgo mensalmente para que a equipe chegue aos resultados do S&OP devido as seguintes
evidéncias apresentadas: alinhamento com fornecedores e clientes sendo feito por telefone;
implementacdo do EDI somente com alguns clientes e poucos fornecedores; apresentacao de
iniciativas de TI com baixa qualidade de informac¢ao; demora para produzir resultados com

baixa interag@o entre as areas da empresa.
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Observando o diagndstico sobre o que foi pesquisado na Empresa 4, acredita-se que
para alcangar melhor patamar na utilizagdo do processo S&OP, a empresa deva investir a
curto prazo no conhecimento e criar uma nova cultura desse processo dentro da companhia.
Inicialmente, deve buscar maior participagdo das areas como a de Vendas e TI; promover
benchmark em empresas onde esse processo esteja mais evoluido, como exemplo, tem-se as
empresas focais, com o proposito de absorver ligdes aprendidas; desenvolver um plano de
acOes para cada um dos cinco quesitos relacionados na Dimensdo 1. Com o conhecimento, a
equipe responsavel pelo S&OP deve buscar trabalhar para ter vida propria, formando opinides
com base nas analises dos seus resultados e ndo somente do grupo corporativo ou naqueles
enviados pelos clientes.

Por outro lado, existem algumas oportunidades percebidas que podem ser supridas
com a participagdo da TI, como o desenvolvimento de relatdrios Bls a partir de dados
extraidos do ERP e, assim, contribuir para a qualidade da informag¢do. Ampliar a
implementacdao do EDI com clientes e fornecedores, dando apoio para diminuir o tempo da
equipe ao telefone, mas focada em analisar as informagdes e excecdes do sistema seja
relacionados a pedidos, seja a ordens de compra. A utilizagdo do EDI promove maior
interagdo com a cadeia de suprimentos, de forma agil e informatizada.

As contribui¢des fornecidas pela Empresa 5, apesar de alcangar um escore como
padrdo na maturidade de utilizagdo do processo S&OP, mostra que estd num caminho de
ascendéncia pelas evidéncias mostradas nas respostas recolhidas na pesquisa.

O coordenador do processo S&OP na unidade visitada parte do pressuposto de que
nada em termos de tecnologia e sistemas foi pensado visando ao S&OP. Salienta que hoje nao
existe nenhuma facilidade, e tudo ocorre de forma manual, a partir das informacdes retiradas
do ERP e armazenadas com apoio de planilhas eletronicas.

Na cadeia de suprimentos da qual participa a Empresa 5, recebe poucas informagdes
de fornecedores, mas tem alta influéncia por parte dos clientes apesar de os dados enviados
pelo EDI ndo se adequarem ao formato utilizado pelo processo S&OP, necessitando de
transformagdo. Outras iniciativas sdo sentidas para melhorar o nivel de informag¢ao na cadeia,
como ¢ o caso do Supply viz, implantado pela Empresa 5 e utilizado pelos fornecedores. A
iniciativa melhora a informagao permitindo aos fornecedores perceberem quando o estoque
estd no momento de ser abastecido. Esse sistema suporta um grupo de itens que foram
definidos pela area de Planejamento e obedecendo a regras. Além disso, ¢ realizado
anualmente o supply day, que serve para compartilhar a visdo de mercado da empresa com

seus fornecedores e pedir a eles comprometimento sobre a demanda requisitada.
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Conclui-se que mesmo a empresa sofrendo com dificuldades comuns as demais
empresas, busca iniciativas para minimizar os impactos ruins do processo S&OP e, assim,
alcancar melhor nivel de informacdo interna e externa, com influéncia na cadeia de
suprimentos.

Por outro lado, apesar de a empresa obter os melhores indice de utilizagdo do S&OP,
que, na opinido do coordenador, sabe exatamente o que ¢ exigido e quanto precisa de esforgo
para atender a demanda programada, apresenta fragilidades devido ao ciclo do S&OP ser
muito longo. Nesse sentido, foi identificado pela pesquisa que ha um risco no processo
quando ocorrem mudangas grandes na demanda entre uma reunido e outra da consolidagdo do
S&OP. Pelo fato de a Empresa 5 adotar ciclo mensal, a mudanga ocorrida depois do
alinhamento pode ser sentida e analisada somente na proxima reunido, o que as vezes, ¢ muito
tarde.

Acredita-se que as melhorias constantes com o apoio da TI seja no sentido da
consolidagdo de dados como criar um ambiente para suportar o processo S&OP, bem como
no compartilhamento da informagdo de forma dindmica, de modo que possa dar qualidade a
informacdo e minimizar os riscos do atual processo S&OP nessa empresa. Partindo do
pressuposto de que os EDIs ja s3o atualizados semanalmente e com informagdo agil, a
Empresa 5, num primeiro momento, pode ter a andlise de demanda e a capacidade sendo
consolidadas semanalmente.

De todas as empresas visitadas, a 6 foi a que apresentou melhor satisfacdo em relagdo
a participacdo da TI, reconhecida pelo entrevistado e evidenciada pelas respostas dadas no
decorrer da pesquisa, alcangando o escore de Avan¢ada na Dimensao 1.

Apresenta um processo enxuto, com a equipe que atua no S&OP disposta fisicamente
proxima, gerando sinergia entre as areas, € a lideranga é exercida pela producdo em conjunto
com a area de TL.

As dificuldades sdo visiveis em controles adjacentes ao S&OP como acuracidade do
saldo de inventario, mas, por outro lado, com o desenvolvimento interno do sistema de gestao,
tem flexibilidade para manutencdo, e busca maior aderéncia as areas de negocio. Nesse
sentido, o grupo de S&OP tem a disposicdo um ambiente que concentra informagdes na
intranet; esse ¢ outro diferencial em relacdo as demais empresas, uma vez que minimiza o
controle paralelo.

Em resumo, a Empresa 6 demonstra pelos resultados das métricas do processo e
percepcao desta pesquisa, que esta no caminho ascendente para alcangar o escore de Proativa

na utilizagdo e maturidade do S&OP, justificado pelos resultados nos cinco quesitos
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analisados na Dimensdo 1 pelo desenvolvimento de um sistema, com suporte de TI préximo
das necessidades do S&OP. A contribuicao da Empresa 6 nesta pesquisa mostrou evidéncias
de principios satisfatorios no desenvolvimento do processo S&OP, como equipe focada,
sistema dedicado e dinamico promovendo sinergia entre as areas, justificada pelo depoimento
do entrevistado: “Assim que observamos o primeiro sinal, buscamos tomar uma agao rapida,
porque estamos muitos proximos uns dos outros.”

Os resultados obtidos na pesquisa realizada na Empresa 7 mostra insatisfacdo com a
participagdo da TI, mesmo obtendo escore de empresa Padrdo na utilizagdo e maturidade do
S&OP.

Em termos de alta geréncia, a saida deve ser a participagao da TI como estratégica na

busca de se aproximar da Area de negocio, uma vez que apresenta um agravante devido a

[ooR

complexidade de mercado que atua somado com a qualidade da informacdo devido
estabiliza¢do do ERP.

O desenvolvimento de um plano de acdo com agdes claras, prazos e
responsabilidades talvez seja o ponto de partida para defini¢do das melhorias necessarias para
contribuir com o processo S&OP. Toda acdo deve ter apoio da alta geréncia para ter forca na
sua execucdo. Iniciativas em parceria com as outras areas devem ser incentivadas, e a pratica
de benchmark nao pode deixar de ser considerada como pratica positiva, inclusive com
envolvimento de membros da TI.

A exemplo do que foi comentado nas entrevistas com as demais empresas, a visdo da
capacidade de produgdo ¢ tida como lacuna a ser resolvido na Empresa 7 ¢ pode ser uma

oportunidade para a TI buscar solugdes que atendam as areas que cooperam com o S&OP.

5.6 FINALIZACAO DA DISCUSSAO

Para concluir, duas respostas colhidas nas entrevistas de duas empresas contribuem
para sintetizar o atual estado do processo S&OP na amostra pesquisada.

Na Empresa 1, o entrevistado salientou que a melhoria do processo deve ser uma
pratica comum, e que, constantemente, estdo trabalhando para evoluir no processo S&OP. Por
outro lado, acrescentou que ndo ha muito mais para inventar e crescer nesse processo S&OP,
considerando a forma como estd implementado, com controles paralelos e consolidados
manualmente. Periodicamente, sdo extraidas e convertidas informag¢des do ERP, realizadas
integracdes de dados e algumas visdes dependem de conversdes ou macros para serem

totalizadas. Atualmente, trabalham com uma férmula e limitagdes ¢ dificuldades, conforme
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relatados no Capitulo 4 deste trabalho, que ha tempos sofre ajustes. O entrevistado conclui
dizendo que ¢ necessario diminuir o uso de planilhas, buscar uma forma mais integrada
internamente, mais dindmica com a cadeia de suprimentos, a fim de substituir a forma de
trabalho atual.

J& na opinido do entrevistado da Empresa 5, nada que héa hoje em termos de sistema
foi pensado para atender as necessidades do S&OP. Atualmente, existe uma lacuna a ser
preenchida por parte da tecnologia de sistemas em atender aos requisitos do processo S&OP,
porque, informalmente, hd informacdo disponivel, seja pelo ERP, pelo BI ou pela intranet,
mas, formalmente, s3o as equipes as responsaveis por resgatar, relacionar e consolidar os
dados com o objetivo de chegar aos resultados. A partir deste pressuposto foi organizado o

Quadro 14, com base na discussdo da dimensdo 4, resumindo a opinido e contribui¢do do

pesquisador para cada um dos estudos de casos realizados.

Quadro 14 — Apoio da TI, conclusdo do pesquisador

Empresa | Classificacio | Conclusio do Pesquisador

Na opinido do pesquisador a empresa alcangcou um nivel de controle e
informag@o satisfatorio para suportar o S&OP. Por outro lado gasta muito
tempo na etapa de preparacdo e consolidagdo dos dados, por estar apoiado
em planilhas eletronicas nas etapas 1,2 ¢ 3 do processo S&OP. Precisa do
1 Avangada , _ _ _
apoio da TI para desenvolver uma interface que automatize a extracao dos
dados do ERP e bases historicas. Assim, minimizard o tempo de
preparacdo e ira liberar maior tempo da equipa na analise dos resultados

para tomada de decisdo.

Por ndo possuir controle no armazenamento e resgate dos dados historicos,
atividade da primeira fase do processo S&OP, tem sua analise de tendéncia
prejudicada na opinido do pesquisador. Neste sentido, TI pode criar um
banco de dados redundante para armazenar os resultados consolidados
mensalmente pelo S&OP, de tal forma que possam ser aproveitados nas
2 Avancada analise futuras. Outra melhoria, na fase de analise de demanda é o suporte
de TI para desenvolvimento de simuladores para definicdo dos
componentes comprados, visando prazo de entrega e¢ redugdo de custo.
Com dados atualizados de cada item no ERP e com a demanda definida, a
simulacdo tem papel importante na definicdo do melhor conjunto de

componentes a ser comprado.

3 Avangada O resultado das simulagdes para definir o melhor conjunto de componentes
versus o impacto que a escolha causa no processo produtivo ¢ muito

demorado. Assim, o que TI pode apoiar é dar suporte a area de

planejamento para diminuir o tempo necessario para rodar o MRP. Outra
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alternativa ¢ integrar o MRP na simulag¢do dos componentes do conjunto
final, deixando que sejam processos independentes. Para isso, o resultado
da simulacdo fosse o plano de carga do MRP e os mesmo fosse executados
pela mesma area. Esta simulacdo ndo necessariamente deva ser realizada
em ambiente real (produ¢ao), se for feita em ambiente de teste (copia de

produc¢do) pode promover agilidade no resultado.

4 Reativa

Formar uma equipe na planta pesquisada com autonomia para executar as
cinco etapas do processo, apoiada por uma ferramenta de workflow e

implementacdo de EDI com clientes.

5 Padriao

A TI pode apoiar desenvolvendo um ambiente (sistema) que consolide as
informagdes necessarias a cada etapa do S&OP, com flexibilidade a
mudanca. Para isso, sugere-se a criacdo de uma interface para automatizar
a extracdo de dados da estrutura de itens e roteiros de produgdo,
minimizando o uso de planilhas eletronicas. A consolidacdo dos dados seja
apoiada por um fluxo de aprovagdo, melhorando o desdobramento da

informagao dentro do grupo do S&OP.

6 Avangada

Deva investir na qualidade de informagao, visto que ja possui um ambiente
que integra informagdes visando o S&OP (intranet). Melhorar controle de
estoque, investindo em codigos de barras para buscar acuracidade de
saldos. O mesmo controle do estoque pode ser estendido ao controle de
producdo, promovendo aderéncia da informacao nas transagdes de chao de

fabrica com o sistema.

7 Padrao

Neste estudo de caso, para promover a aproximacao da area de TI com o
negocio, sugere-se que a area de tecnologia tenha um representante nas
reunides do S&OP. Assim, possa em conjunto com a area definir
prioridades para implementar inicialmente os controles disponiveis no

proprio ERP.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6 CONCLUSAO

Esta pesquisa de abordagem qualitativa, com base nos estudos de casos apresentados,
procurou elucidar o objetivo deste trabalho identificando as formas possiveis de apoio
prestado pela TI ao processo S&OP.

Nesse contexto e, levando em consideracdo os objetivos especificos, os pontos fortes
e convergentes do processo S&OP encontrados nas empresas estudadas foram:

* a estrutura do processo S&OP, a partir de um modelo de referéncia utilizado
pelas empresas e descrito no referencial tedrico, converge a adogdo das cinco
etapas, conforme evidenciado e descrito na Dimensdo 2, na questaio D2QI1,
conduzidas pelo detalhamento do processo S&OP, ou seja, as etapas do modelo de
referéncia do S&OP sdo seguidas pelas empresas visitadas como mostra o
intervalo entre figuras de 7 a 13. Em adicional, a Dimensao 1 refor¢a a adogdo e o
grau de maturidade do processo S&OP por parte das empresas, o que pode ser
comprovado no quando 5 e figura 6.

* identificar as atividades das areas participantes do S&OP as quais convergem
na maioria das empresas pesquisadas e conforme evidenciado pela Dimensao 2,
questdo D2Q2 e detalhado nos quadro 6 e 7 que mostram semelhanga nas
concentracdes das areas de cada empresa exercendo as atividades do processo
S&OP.

* quais etapas do processo S&OP podem ser otimizadas e suportadas pela TI
que, apesar de apresentar divergéncia nas opinides, mostrou alguns consensos na
adocdo de uma postura por parte das empresas em diminuir o uso de planilhas
eletronicas e, desse modo contribuir para minimizar o controle paralelo. Essa
pratica ¢ entendida pelos entrevistados como ndo conformidade em relagdao ao
processo por gerar incerteza na geragdo dos resultados, evidenciado na Dimensao
3, questao D3Q1 e na Dimensao 4, questoes D4Q2 e D4Q3.

As Empresas 1 e 5 sdo favoraveis a promocao de uma reformulacao desse
processo, sob a otica da TI, afetando tanto o grupo interno da empresa quanto a
cadeia de suprimentos como um todo, a fim de gerar uma rede de colaboragdo e
tornar o processo mais dindmico. A pesquisa contribuiu para evidenciar as
oportunidades de melhoria do processo dando chance a 4rea de TI de participar de

forma efetiva, conforme descrito na Analise da Dimensao 2 ¢ resumida no Quadro
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12. Por fim, o depoimento do entrevistado da Empresa 7 afirma que o apoio de TI
serd efetivo quando assumir uma postura mais proxima das areas de negocio,
ouvindo seu cliente e servindo de facilitados (gatekeeper) no processo S&OP.

* avisao dos entrevistados em relacio ao suporte prestado pela TI ao processo
S&OP converge nas opinides colhidas que podem ser comprovadas na analise da
Dimensao 3, no Quadro 13, que apresenta o nivel de satisfagdo das empresas
pesquisadas com o suporte de TI. A pesquisa mostrou que a maioria das empresas
ndo esta satisfeita, classificou como ruim o servico de TI prestado aos grupos de
S&OP. Em adicional, na Dimensao 3, ficou evidente que existe um desafio a ser
alcangado pela TI no sentido de contribuir para que o processo S&OP se torne

mais dindmico e integrado com as areas e a cadeia de suprimentos.

No entanto, alguns pontos divergentes foram de grande valia na concepg¢do do

conjunto dos resultados. Os pontos de divergéncia encontrados foram:

* a estrutura do processo S&OP, a partir de um modelo de referéncia utilizado
pelas empresas e descrito no referencial teorico, diverge na definicao do ciclo de
duracdo, bem como no desdobramento das atividades que ocorrem internamente a
cada uma das etapas do processo, conforme evidenciado e descrito na Dimensao
2, na questdo D2QI1, conduzidas pelo detalhamento do Processo S&OP. Foi
observado que as empresas obedecem a ciclos semanais, mensais € anuais
dedicados a cada uma das etapas. Outro ponto divergente foi o detalhamento das
atividades exercidas em cada uma das etapas nas empresas pesquisadas.

* identificar as atividades das areas participantes do S&OP as quais divergem
se analisadas as diferentes areas que lideram o processo S&OP nas empresas
pesquisadas conforme evidenciado na Dimensao 2, na questao D2Q3 e detalhado
no Quadro 8, ou seja, ndo ha uma uniformidade na é4rea, dona do processo, em
cada empresa. Fica evidente que o processo S&OP perpassa varias areas e nem
sempre € uma responsabilidade somente da Logistica e dos Materiais.

* quais etapas do processo S&OP podem ser otimizadas e suportadas pela TI
apresentou divergéncia na opinido dos entrevistados. Conforme pode ser
comprovado, as questdes das Dimensodes 2 exploraram esse objetivo especifico, de
mapear as oportunidades para otimizar o processo S&OP e foram resumidos no

Quadro 12. Ja nas respostas as questdes da Dimensao 3 ¢ ratificada a divergéncia



109

de opinides, que vao desde uma solugdo baseada em fluxo de trabalho (workflow),
maior integracdo com Bls até a opinido do entrevistado ao afirmar que TI ndo ¢
vista como participante do processo S&OP.

* avisao dos entrevistados em relacio ao suporte prestado pela TI ao processo
S&OP diverge de acordo com as opinides da Dimensdao 3, do caminho a ser
seguido pelo processo e também pela definicdo dos requisitos de um sistema que
atenda ao S&OP de modo a alcangar melhores indices de assertividade. Nessas
opinides, foram citadas a diminui¢do do uso de planilhas eletronicas que
impactam no tempo para prepara¢do das informagdes, bem como maximizar a
integracdo das informagdes dentro de toda a cadeia de suprimentos e, tornar, dessa

maneira, o processo mais dinamico.

Por fim, o objetivo especifico que trata da discussdo dos resultados apresentados a
partir da pesquisa, identificando as evidéncias dos elementos de relacionamento entre as areas
participantes do processo S&OP e a TI, foram apresentados em profundidade no Capitulo 5,
quando foi analisado o comportamento de cada empresa e evidenciado pela andlise da
Dimensao 4.

Nesse contexto, ainda se pode acrescentar o balanco relativo ao que deu certo ou
errado durante o trabalho de pesquisa.

O Framework de Grimson e Pyke (2007) contribuiu para medir as empresas
pesquisadas quanto a maturidade do processo S&OP com base em cinco métricas. Por outro
lado, deixa a desejar quanto a identificar se a empresa esta no caminho certo da evolugdo, a
fim de alcangar melhores indices de acertividade ou se esta se distanciando desse objetivo, a
partir da medi¢do inicial.

A pesquisa, apoiada nas quatro dimensdes se mostrou de acordo com os objetivos
geral e especificos do trabalho, evidenciado nas opinides dos entrevistado, que contribuiram
com a pesquisa. Por outro lado, com espagos curtos de tempo destinados a pesquisa por parte
das empresas, as respostas ao questiondrio ficaram limitadas a um respondente, sendo que a
pesquisa poderia ter sido realizada em profundidade, abordando um representante em cada
area ou at¢é mesmo procurando ouvir opinides dos outros niveis: estratégico, tatico e
operacional das empresas. Assim, a comprovacao das afirmagdes, sendo essas ratificadas pelo

grupo pesquisado, oportunizaria maior riqueza de detalhes para a pesquisa.
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6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

O escopo deste trabalho limitou-se a pesquisar a montante da cadeia de suprimentos
de maquinas agricolas do Rio Grande do Sul. Tal amostra, mesmo tendo contribuido para a
pesquisa, em certos momentos, a luz da rotina do processo S&OP, se mostrou semelhante na
convivéncia com problemas se comparadas as empresas pesquisadas, independentemente do
nivel que ocupa dentro da cadeia. Em adicional, isso ¢ justificado pela amostra definida, uma
vez que, a grande maioria das empresas alcangou escore considerado como Padrdo ou
Avangada, segundo a classificagdo do Framework, de Grimson e Pyke (2007).

O trabalho cobriu um referencial tedrico com objetivo de criar uma base para esta
dissertacdo, mas o mesmo poderd ser expandido e assim aprimorar o instrumento utilizado
para as entrevistas futuras.

No decorrer da pesquisa, mesmo apoiados no modelo padrao do processo S&OP e no
Framework, de Lapide (2005), para diagnosticar a maturidade do processo adotado pelas
empresas pesquisadas, somados as proprias limitagdes da natureza exploratoria deste trabalho
e lancando mao de técnicas de analise de conteudo, as andlises, bem como as interpretacdes
da pesquisa contiveram, na sua formulacdo, a contribuicdo da percep¢ao do proprio
pesquisador, ndo sendo possivel eliminar por completo a influéncia e o sentimento percebido
por ele, pesquisador, no momento da transcricdo das evidéncias coletadas na pesquisa.

Por fim, outra limita¢do da pesquisa vincula-se as discussoes e avaliagdes de estudos
de casos que precisam ficar restritos a oOtica das empresas pesquisadas e ndo generalizadas
para toda a cadeia de suprimentos. Cabe ressaltar que as opinides reveladas nas pesquisas
estdo limitadas as visdes e aos sentimentos dos entrevistados, ndo se estendendo as demais

partes interessadas participantes do processo S&OP nas empresas visitadas.

6.2 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Durante a realizagdo do estudo, foram identificadas algumas situagdes que ndo
puderam ser trabalhadas com maior amplitude por conta da limitagdo do estudo, o que abre a
oportunidade para que sejam alavancados novos estudos e aprofundados outros pontos que

devessem receber maior atencao.
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Como contribuigdo para estudos futuros, sugere-se pesquisa para identificar
oportunidades para impulsionar os cinco aspectos citados por Grimson e Pyke (2007) no
Framework de maturidade do processo S&OP. A partir de uma analise inicial, apontada pelo
escore obtido do Framework, de Grimson e Pyke (2007), buscar dentro de uma amostra de
pesquisa como alcancar melhores niveis em cada um dos cinco quesitos considerados na
Dimensao 1 deste trabalho.

Aplicar o presente estudo a outras cadeias de suprimentos, definindo como premissa a
utilizacdo do S&OP para obtencdo da analise da demanda e célculo da capacidade, a fim de
realizar um comparativo deste estudo com as caracteristicas peculiares obtidas em nova
amostra pesquisada.

A partir deste estudo definir um Framework do processo S&OP com participagdo e
apoio da TI, validado por uma cadeia de suprimentos na qual seja possivel identificar o nivel
de interagdo proporcionado pela tecnologia, bem como evidenciar a contribuicdo da TI nesse
novo desenho da solugao.

Por fim, um estudo para identificar pontos favoraveis e desfavoraveis do modelo
padrdo do S&OP adotado atualmente em escala pelas empresas de médio e grande portes, de
modo a contribuir para o desenvolvimento do processo e suprir lacunas académicas relativas a

esse assunto.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO

BUCS

UNIVERSIDADE
DE CAXIAS DO SUL

Prezados Srs. (Sras.)

A Universidade de Caxias do Sul (UCS), através do Programa de Mestrado em
Administragdo, estd desenvolvendo um projeto de pesquisa sobre o nivel de apoio necessario
da Tecnologia da Informacgao (TI) no processo Sales and Operations Planning (S&OP) ou
Planejamento de Vendas e Operagdes desenvolvido pelas empresas a montante da cadeia de
suprimentos de maquinas agricolas.

A pesquisa esta sendo coletada em algumas empresas pertencentes a cadeia de
suprimentos de maquinas agricolas do Rio Grande do Sul. Lembramos que as fontes serdo
preservadas e tanto o nome das pessoas quanto o das empresas que participarem da pesquisa
ndo serdo divulgados.

Sua participacdo ¢ muito importante para o sucesso deste trabalho e para a posterior
conclusdo do trabalho de dissertagdao que esta sendo conduzido pelo aluno Eduardo Henrique
Frey sob orientacdo do Prof. Dr. Carlos A. Costa da Universidade de Caxias do Sul.

Dessa forma, pego-lhe que me receba para uma entrevista, que durard em torno de 40
minutos.
Certo de sua atencdo, agradeco.

Mestrando Eduardo Henrique Frey
Programa de P6s-Graduacio em Administracio — PPGA/UCS
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APENDICE B - AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DA PESQUISA

Programa de Pos-Graduacio Mestrado em Administraciao
Universidade de Caxias do Sul

Eu, (nome) )
(cargo) da empresa
(empresa) , localizada na cidade de
(cidade) , informo que estou ciente e concordo que o

projeto de pesquisa intitulado “INFLUENCIA DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO NO
PROCESSO DE PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERACOES: UM ESTUDO DE
MULTIPLOS CASOS”, coordenado pelo Prof. Dr. Carlos A. Costa que serd executado por
Eduardo Henrique Frey, como Projeto de Dissertacdo de Mestrado apresentado ao Programa
de Po6s-Graduagdo em Administragdo da Universidade de Caxias do Sul, como requisito
parcial a obtencao do grau de Mestre em Administragao.

Portanto, estou ciente e autorizo a realizacdo dos trabalhos relacionados a este projeto, nesta
instituigao.

Caxias do Sul, de de 2012.

Assinatura do entrevistado
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APENDICE C - IDENTIFICACAO DO PERFIL DO ESPECIALISTA

1. Nome:

2. Cargo atual:
() Presidente (') Diretor ( ) Gerente ( ) Coordenador ( ) Engenheiro () Consultor
() Outros:

3. Formagao:
() Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio ( ) Ensino Superior
() Especializagao () Mestrado () Doutorado

4. Tempo de experiéncia na drea (em anos):
()la3()4a6()7al0()Maisde 10

5. Tempo de experiéncia na organizacio (em anos):
()dela3()ded4a8()de9als5()maisde 15
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APENDICE D — IDENTIFICACAO DO PERFIL DA ORGANIZACAO

1. Caracteristicas Gerais da Organizacao:

1.1 Nome:

1.2 CNPJ:

1.2 Endereco:

1.3 Ano de constitui¢ao:

1.5 A empresa €: () matriz () filial
2. Ntimero de FUNCIONARIOS DA ORGANIZACAO no momento:

Diretos: Indiretos: Administrativos:

3. Qual(ais) o(s) ramo(s) de atuacio da empresa:
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APENDICE E - ROTEIRO E QUESTOES

Dimensido 1: Mapear o processo S&OP e analisar em qual nivel* se encontra a

empresa pesquisada. Assinale a op¢ao que melhor justifica o topico analisado.

Reunides e colaboracio das areas de negocio:

() Nao existe uma cultura do processo S&OP na empresa, ndo ha reunides regulares e
colaboragao das areas de negdcio;

( ) Concentrado em discussoes financeira realizadas pela alta geréncia;

( ) Reunides executivas de S&OP com alguns dados de fornecedores e clientes;

() Os dados de fornecedor e cliente sdo incorporados ao processo utilizado na
empresa. Ha participacdo de Fornecedores e clientes em partes das reunides;

() Evento dirigido substituem reunides agendadas. Acesso em tempo real a dados

externos.

Organizacao:

( ) Nao h4 uma organizagao formada para tratar do assunto S&OP na empresa;

() Nao ha uma segregacdo de fungdes e nem o formalismo do processo S&OP na
empresa. Os funciondrios responsaveis pelo S&OP estdo em outros cargos ou sao
responsaveis por mais de uma fungao;

() A fungdo S&OP ¢ exercida e concentrada na figura de um gerente responsavel;

( ) Existe uma grupo de S&OP formal na empresa com a participacdo do Executivo;

() Ao longo de todos os processos da organizacdo, o S&OP ¢ entendido como uma

ferramenta para otimizar o lucro da empresa.

Métricas:

( ) Nao existe medigdes;

( ) As métricas de compra e producdo sao baseadas no plano de vendas;

( ) As métricas de vendas sdao baseadas na acuracidade da previsdo (forecast);

( ) H& medicdes da eficacia do processo S&OP. As métricas norteiam o lancamento
de novos produtos;

( ) A equipe do S&OP ¢ parcialmente responsavel pela rentabilidade da empresa.

Tecnologia da Informacio:
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( ) Controle individuais sem integracdo de informagoes;

( ) S&OP baseado em planilhas com algumas consolidagdes manuais;

() O sistema ¢ centralizado e 0 S&OP ¢ suportado por software;

( ) Existe um ERP com bancada do S&OP nio integrada. O S&OP nio est4 otimizado
em conjunto com o ERP;

( ) Otimizagdao do S&OP com interface total com o ERP, promovendo resultados em

tempo real.

Plano de Integraciao do S&OP:

( ) Nao ha um plano de integracdo formal e sim a tentativa de atender as encomendas
recebidas;

( ) O plano de vendas norteia a operacao onde a capacidade é ignorada e o processo ¢
executado de cima para baixo;

( ) Existe plano de integracdo do S&OP com as areas, onde o processo ¢ sequencial
em uma unica direcao;

() S&OP com planos integrados, com processo colaborativo e restrigdes sendo
aplicadas;

() Perfeita integracdo dos planos e o processo se concentra em otimizagdo dos lucros

pela empresa inteira.

*As questdes da dimensdol foram formuladas com base no Framework de Grimson e Pyke (2007) que propde
um modelo definido como S&OP Integration Framework, que auxilia as empresas a verificar o nivel atual em

relacdo ao processo e desdobramento do S&OP.

GRIMSON, J. A; PYKE, D. F. Sales and operations planning: an exploratory study and framework.
International Journal of Logistics Management, v. 18, n. 3, p. 322-346, 2007.
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Dimensao 2 — Dinimica do S&OP: Analisar os resultados obtidos com o processo
S&OP pela empresa pesquisada. Questoes de sistematica de trabalho da empresa e os

resultados obtidos com modelo S&OP e principais deficiéncia do processo S&OP.

Justificativa: Questdes desta dimensdo buscam saber como ocorre o processo S&OP
dentro da empresa, quais areas participam e como ¢ desdobrado a informacao. Saber se area
de suporte como Tecnologia da Informagado sdao convidadas a participar do processo S&OP e

qual o nivel de servico prestado atualmente pela TI.

1) Como ¢ o processo de S&OP adotado pela empresa? Sao conduzidas através de
ciclos de reunides? Quanto tempo leva para gerar uma previsao? Ha envolvimento
de clientes e fornecedores?

2) Quais areas participam € como ocorrem as interagdes entre as areas?

3) Quem ¢ o dono do processo de S&OP?

4) A cadeia de suprimentos influéncia no processo S&OP da empresa? A empresa
influéncia a cadeia de suprimentos? Como isso ocorre?

5) Quais as dificuldades encontradas no modelo adotado atualmente?

6) Existem dificuldades atuais no processo que podem ser suportadas ou minimizadas
pela TI? Quais sao?

7) Que formas sdo usadas para medir o indice de eficacia do calculo de capacidade e

planejamento da demanda a partir do resultados do processo S&OP?
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Dimensio 3 — Apoio da TI no Processo S&OP: Identificar atividades que podem

ser apoiadas pela TI na opinido dos entrevistados.

Justificativa: Questdes desta dimensdo buscam saber, com base no modelo padrao,

questionar possiveis atividades que podem ser apoiadas por TI. Identificar quais atividades

existentes do modelo padrao sdo realizadas por TI , como sdo executas € quais os resultados

alcancados.

1)

2)

3)

4)

5)

Qual o nivel de apoio prestado pela TI no processo S&OP desenvolvido pela
empresa atualmente. Quais sdo estas tecnologias e quando ocorrem no processo de
S&OP?

Como a TI contribui para tomada de decisdo para minimizar o tempo de resposta
dos resultados obtidos no processo S&OP?

Qual a preocupacdo da empresa no processo S&OP quando ha apoio por
atividades manuais e sabendo que as pessoas que contribuem atualmente podem
ser substituidas?

Como TI, na opinido do entrevistado, pode suportar ¢ melhorar a intera¢do entre a
empresa e seus clientes e fornecedores e assim contribuir para o processo S&OP?
Como pode ocorrer a colaboracdo dentro da cadeia de suprimentos com apoio da
TI?

Como TI pode contribuir para integrar as informacdes e as areas que atuam no

processo S&OP atualmente na empresa e assim tornar mais agil e dindmica?
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e suporte de TI, com base na opiniio dos entrevistados.

Justificativa: Questdes desta dimensao buscam saber, considerando o cenario atual da

empresa com uso do processo S&OP, o que pode ser melhorado. Quais as expectativas de

melhoria do processo S&OP com colaboragao de TI.

1)

2)

3)

4)
5)

Como TI pode contribuir para o processo S&OP alcancar melhores indices de
assertividade?

Quais as melhorias no processo S&OP que podem ser implementadas a curto e
médio prazo envolvendo a TI?

Qual o modelo de processo visto pela empresa como sendo ideal? O que ¢
necessario mudar no desenho do processo atual?

Como TI esta inserido neste modelo?

O que deve mudar na percepcdo do entrevistado para o processo S&OP se tornar

dindmico e minimizar os ciclos de reunides?
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