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RESUMO

As organizacdes passam por mudancas econémicas constantes, tendo que concorrer com
outras empresas sempre em pé de igualdade, oferecendo diferencial para atrair e fidelizar seus
clientes. Elas precisam se planejar e realizar ajustes cotidianos a fim de evitar surpresas,
tomando decisdes com agilidade e criatividade, pois a demanda por um determinado produto
cresce de forma veloz. A implantacdo da ferramenta, Sales and Operations Planning, (S&OP)
visa harmonizar o suprimento e demanda organizacional. Este trabalho tratou de uma reviséo
de literatura. O objetivo geral deste trabalho é apresentar a S&OP — Sales and Operation
Planning, ferramenta que tem a fungé@o de ajudar as organizacdes a obter a melhor maneira
para as tomadas de decisbes do plano estratégico em seu cotidiano, com a finalidade de
balancear adequadamente seu suprimento e a demanda, com aumento do nivel de servigo
oferecido aos clientes. Como decorréncia do objetivo central, demonstrar-se-4 uma proposta
de projeto de implantagdo de um sistema de planejamento de vendas e operacdes, a fim de
otimizar a utilizacdo dos recursos essenciais de uma organizacdo. Entende-se que 0 processo
de S&OP podera contribuir para melhorar a precisdo de previsfes de vendas, maximizar o
equilibrio na cadeia de suprimentos, melhorar o atendimento ao cliente, reduzir o nivel de
estoque, além de proporcionar alinhamento entre estratégia organizacional e as areas
funcionais.

Palavras-chave: planejamento; gestdo; S&OP; estratégias, clientes
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ABSTRACT

Organizations go through constant economic changes, having to compete with other
companies always on an equal footing, providing differential to attract and retain their
customers. They need to plan and carry out daily adjustments in order to avoid surprises,
making decisions with agility and creativity, since the demand for a product grows fast way.
The deployment tool, Sales and Operations Planning (S & OP) aims to harmonize supply and
demand organizational. This work dealt with a literature review. The aim of this paper is to
present the S & OP - Sales and Operation Planning, a tool that serves to help organizations
obtain the best way for the acquisition of strategic planning decisions in their daily lives, in
order to properly balance its supply and demand, increasing the level of service offered to
customers. As a result the main objective, to demonstrate shall be a deployment project
proposal of a sales and operations planning system in order to optimize the use of essential
resources of an organization. It is understood that the process of S & OP can help improve the
accuracy of sales forecasts, maximize balance in the supply chain, improve customer service,
reduce inventory levels, and provide alignment between organizational strategy and functional
areas .

Keywords: planning; management; S & OP; strategies, customers
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1 INTRODUCAO

Atualmente, observa-se que as organizacfes vivem em ritmo de competi¢cdo no mercado. E
para obterem sucesso neste espago, devem ser criativas e implantar agdes de melhorias em seu
interior. Desta forma, as informagfes tornam-se  ferramenta para 0 crescimento e
competitividade. Faz-se necessario que os objetivos da empresa seja Unico e de conhecimento
de todos os integrantes da organizacao (LINARES, 2004).

O gestor e sua equipe devem planejar estratégias a fim de atingir seus objetivos. Diante disso,
sera necessaria a implantacdo do planejamento estratégico para conhecer os pontos positivos e
0S pontos negativos da empresa e, assim, trabalhar para conquistar o mercado.

O Planejamento Estratégico é definido como um importante instrumento de gestdo para as
organizacOes na atualidade. Esta ferramenta auxiliard o gestor e sua equipe na tomada de
decisdo e a estabelecerem os pardmetros para direcionar a organizagdo, a conducdo da
empresa e da lideranca, assim como o controle das atividades (ANDION, FAVA, 2009).
Acredita-se que tal ferramenta auxiliara o gestor na integracdo das equipes multidisciplinares,
resultando na troca de informagdes, visto que os diversos conhecimentos adquiridos de cada
equipe contribuirdo para a construcdo e a compreensdo do componente politico no ato de
planejar. Também auxiliara os funcionarios a reflexdo sobre o limite pessoal, técnico e
politico de cada um, como também fara com que lutem em busca de sucesso no momento de
uma negociacdo. Enfim, o Planejamento Estratégico leva as pessoas a conhecerem e
valorizarem a si mesmas e ao outro, exigindo de cada individuo, disciplina e muito trabalho,
tanto durante a implantacdo como no processo de manutencdo da organizagéo,
(NASCIMENTO, 2000).

Os gestores devem buscar o desenvolvimento de novas formas de administragédo, entre as
quais, a flexibilidade e oportunidades estratégicas com relagdo ao mercado, s6 assim
conseguirdo acompanhar as mudangas econdmicas e as variaveis tecnologicas. E necessario
deixar velhos paradigmas e criar novas agdes a fim de conquistar o mercado tdo competitivo.
Atualmente, as empresas se preocupam com a redugdo dos Sseus custos, para que possam
praticar melhores precos no mercado e alcangcarem melhores resultados, demonstrando maior
desempenho e lucratividade.

Neste trabalho, sera apresentada a importancia do planejamento estratégico, bem como as

vantagens da implantacdo do Sales and Operations Planning - S&OP em organizacgoes.



Tem-se, como objetivo geral, apresentar a ferramenta S&OP — Sales and Operation Planning.
Vale informar que esta ferramenta tem a funcdo de ajudar as organizacOes a fundamentar a
melhor maneira para as tomadas de decisbes do plano estratégico em seu cotidiano, com a
finalidade de balancear adequadamente seu suprimento e a demanda, com aumento do nivel
de servigo oferecido aos clientes.

Como objetivo especifico apresentar-se-& um proposta de projeto de implantacdo de um
sistema de planejamento de vendas e operacfes a fim de otimizar a utilizacdo dos recursos
essenciais de uma organizacéo;

Acredita-se que a implantacdo do modelo S&OP permitira que o planejamento de vendas,
operacOes e suprimentos sejam realizados com o comprometimento de todas as areas
envolvidas, analisando resultados e tracando metas, visando os objetivos estabelecidos pela
organizacao.

Tratar-se-a4 de um estudo de reviséo de literatura abordando o Sales and Operations Planning
- S&OP e sua contribuicdo para o planejamento de producdo e vendas de organizacOes
brasileiras. A pesquisa bibliografica tem por objetivo conhecer as diferentes contribuicdes
cientificas disponiveis sobre determinado tema. Ela da suporte a todas as fases de qualquer
tipo de estudos, uma vez que auxilia na definicdo do problema, na determinacdo dos
objetivos, na construcdo de hipoteses, na fundamentacédo da justificativa da escolha do tema e
na elaboracdo do relatério final.

Verifica-se que, o planejamento de vendas e operacfes constitui o elo que une as expectativas
do mercado a operacdo que permite atendé-las, tornando-se imprescindivel a organizacédo que
busca aumentar sua rentabilidade.

A integracdo entre os niveis de planejamento e a criacdo de um modelo unificador de apoio a
tomada de decisdo, regularizara a producdo, diminuindo o nivel de estoques, aproveitando
melhor a capacidade produtiva.

O presente trabalho dividir-se-a em 4 capitulos, sendo que o primeiro tratard do Planejamento
Estratégico, ferramenta para construir, rever ou desenvolver a leitura da realidade da
organizacdo, de forma critica, coerente, completa, inteira, sisteméatica e compreensivel. O
segundo capitulo, denominado Gestdo Participativa, demonstra a importancia da promocao de
um melhor ambiente de trabalho e de estimulo em cada um dos empregados para que
verdadeiramente participem e contribuam para as decisGes. O terceiro capitulo abordara a
Sales and Operations Planning - S&O, como o processo aprimorado de tomada de decisdes

que auxiliard os gestores nas organizagGes a proporcionarem excelente atendimento aos
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clientes e a conduzir melhor os negdcios. No quarto capitulo, apresentar-se-4& uma proposta
para implantacdo da ferramenta Sales and Operations Planning - S&O.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Este topico tratard do Planejamento Estratégico, pois acredita-se na importancia de cada
funcionério integrado com o objetivo da organizacéo para obtengdo de sucesso empresarial e
satisfacdo funcional.

Sabe-se que para atingir um objetivo seja ele pessoal ou profissional deve haver um
planejamento, visto que ele auxilia na antecipacdo das ameacas e também no diagndstico de
oportunidades e melhorias.

Desde o tempo de Taylor (1856-1917), a funcdo de planejar estd inserida na préatica
administrativa, responsabilizando os administradores a desenvolverem um método cientifico
para cada elemento do trabalho de um homem, para que sua execucdo seja realizada de
maneira eficaz e eficiente, visando o aumento da producdo (CHIAVENATO, 2000).
Matos-Santana (2001) diz que apenas o planejamento tradicional ndo da conta da demanda
das organizacdes, pois elas sofrem mudancas sociais, politicas e econémicas devido a falta de
previsibilidade para enfrentamento da realidade vivenciada naquele momento especifico.

De acordo com Souza Junior (2011) o planejamento estratégico teve sua origem nas mais
antigas civilizagdes, visto que desde épocas remotas, reis, governantes e administradores
tinham a necessidade de prever com antecedéncia suas estratégias, a fim de alcancar o éxito e
otimizacdo dos recursos para o futuro.

O Planejamento Estratégico, apesar de todos os esforcos, somente na década de 50 passou a
preocupar-se com o problema econdmico voltado a oferta e demanda. Em 1970, surgiu com
novo formato, constituido de modelos mais simples, mas de dificil utilizacdo. Nos anos 80,
passa por muitas mudancas e a técnica foi abandonada. Essa queda ocorreu mediante o
surgimento de novos modelos de gestdo, tais como Programas de Qualidade Total,
Administracdo por Objetivos, Reengenharia, Seis Sigma, Producdo Enxuta, Teoria dos Jogos,

Empowerment!, Organizacdes Virtuais, E-bussiness?, entre outros. Nesse perfodo, as

! Empowerment é uma abordagem de projeto de trabalho que objetiva a delegagdo de poder de deciséo,
autonomia e participacdo dos funcionarios na administracdo das empresas. Busca-se 0 comprometimento dos
empregados em contribuir para as decisdes estratégicas, com o objetivo de melhorar o desempenho da
organizagio. E uma alternativa para o paradigma tradicional de gestdo. O novo paradigma esta focado na
desburocratizacdo, na descentralizagdo, na flexibilizacéo e na inovacdo (RODRIGUES, 2004).
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empresas, estavam em busca de obter vantagens quanto a concorréncia apenas em ferramentas
béasicas de gestdo, sem reflexdes, ndo se importando com analises mais profundas e detalhadas
e sem a criatividade necessaria para o sucesso de longo prazo (SOUZA JR., 2011).

Na década de 90, o Planejamento Estratégico passou por um caos conceitual, pois 0s novos
modelos gerenciais encantaram 0s gestores, porém, ndo tiveram sucesso. Posteriormente,
entra em fase de renovagéo e reinvencdo, a ferramenta volta a ser utilizada como forma de
sustentabilidade pelas organizac6es, recuperando sua relevancia. (SOUZA JUNIOR, 2011).
Para se falar em planejamento estratégico, é necessario definir, em um primeiro momento, o
que é planejamento.

Segundo Artmann (1993), planejamento deve ser conceituado como um avanco a medida que
agrega caracteristicas de gerenciamento e organizacionais focando no momento tatico-
operacional. O planejamento passa a estar vinculado ndo somente ao calculo que antecede a
acdo, mas também, a acdo e aos seus resultados gerados.

Entre as principais mudancas de processo de gestdo estratégica esta a ideia de que o fluxo
estratégico ndo precisa vir da alta gestdo para o restante de sua estrutura. Desta forma, passou-
se a aceitar que a formulacdo das estratégias pode ser fruto tanto de uma estratégia planejada
anteriormente, como pode resultar de estratégias que ndo foram inicialmente previstas, as
intituladas estratégias emergentes. Essas ultimas permitem mudancas no decorrer do caminho,
quando necessario de qualquer parte da estrutura da empresa (MINTZBERG; AHLSTRAND,;
LAMPEL, 2000).

Segundo Chiavenato (1985), o planejamento € um modelo tedrico para acdo futura; é a funcéo
administrativa que determina antecipadamente o que se deve fazer e quais 0s objetivos que se
deseja atingir, tendendo a focalizar a atencdo dos fatores sociais nos objetivos, que, através de
constantes revisdes poderao ser alcancados de uma forma mais célebre.

A estratégia, de acordo com Motta (1998) apud Matos-Santana (2001) aponta que a palavra
estratégia, nos Ultimos vinte anos, é a que mais tem sido associada a administracao, servindo
hoje, ndo s6 para qualificar a propria administracdo - administracdo estratégica, como também
todas as fungbes administrativas, decisdo estratégica, escolha estratégica, postura estratégica,
delineamento estratégico, organizacdo estratégica, participacdo estratégica, planejamento

estratégico e a avaliacdo estratégica, entre outras, dai surge o planejamento estratégico.

2 E-Business trata-se de um conjunto de solugdes que permite fazer negécios on-line aproveitando os recursos da
internet com seu alcance global, onde coloca-se a empresa numa vitrine global, modificando fundamentalmente
a maneira de conduzir os negdcios reduzindo custos associados a processos, fornecendo melhores servicos e
cada vez mais rapido.
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Matos-Santana (2001) diz que o conceito de estratégia, associado ao planejamento,
popularizou-se no meio empresarial na década de 60, quando as grandes organizagdes
sentiram a necessidade de aperfeicoar seus processos de planejamento e geréncia e manterem-
se alertas para possiveis modificacdes futuras.
“ O termo planejamento estratégico se refere a um conjunto de conceitos,
procedimentos e ferramentas desenvolvidas para ajudar uma organizacdo a pensar e

agir estrategicamente por meio de um processo que visa promover 0 CONSenso”
(KERR, 1993, p.07).

Muitas obras definem o conceito de planejamento estratégico como um processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodologica para estabelecer a melhor direcdo a
ser seguida pela empresa, atuando de forma inovadora e diferenciada com o objetivo de ser
uma alternativa para a sobrevivéncia e crescimento das organizacdes em um mercado cada
vez mais competitivo e dindmico (VASCONCELLOS,1992.)

Desta forma, acredita-se que a alta administracdo deve atentar para o envolvimento de todos
0s gestores quem tenham importancia ao processo, utilizando para isto um planejamento
participativo. Importante ressaltar que Planejamento Estratégico ndo atua no campo da
previsibilidade e sim, caracteriza-se substancialmente por procurar elucidar situacfes a médio
e longo prazo estabelecendo um conjunto de diretrizes a serem seguidas diante das situacdes e
locais considerados. E uma poderosa ferramenta de auxilio aos varios processos de decisdo e

precisa ser atualizado continuamente (ALMEIDA, 2001).

2.1 0 PROCESSO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Maximiano (2006), o processo de Planejamento Estratégico divide-se em: analise da
situacdo atual, andlise do ambiente externo, analise interna, definicdo de objetivos
estratégicos, implementacédo da estratégia, monitoramento e controle.

O primeiro passo do planejamento estratégico é fazer uma analise da situacdo atual da
organizacdo com o objetivo de verificar quais sdo os recursos (financeiros, humanos e
materiais) disponiveis internamente na empresa, além das possibilidades disponiveis no
mercado.

A anélise da situacéo atual divide-se em duas partes, do ambiente externo e interna.
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Sobre a analise do ambiente externo, Maximiano (2006, p. 333) afirma que “a analise do
ambiente externo é um dos pilares do planejamento estratégico. Quanto mais competitivo,
instdvel e complexo o ambiente, maior a necessidade de analisa-lo”. Esta definicdo é
verdadeira, quando as empresas as assumem como sistemas abertos, ou conjunto de partes que
dependem uma da outra, que sofrem influéncia do meio externo.

Uma empresa, quando opta em implantar o planejamento estratégico, em um primeiro
momento devera identificar os fatores ambientais que influenciam o seu desempenho.
Tratando-se da Anélise interna, Maximiano (2006, p. 98) define a andlise interna como “a
identificacdo de pontos fortes e fracos da organizacdo anda em paralelo com a analise do
ambiente”. O estudo dos pontos fortes e fracos da empresa é realizado através da analise de
suas areas funcionais, tais como: suprimentos, producdo, marketing, recursos humanos e
financas, e a comparacdo do desempenho destas areas com empresas de destaque, pratica
conhecida como benchmarking®.

Segundo Maximiano (2006, p. 99), o monitoramento ‘“consiste em acompanhar e avaliar a
execugdo da estratégia”. O monitoramento deve ser realizado com base nos mesmos
indicadores utilizados na hora de se elaborar o planejamento estratégico.

Verifica-se que, a amplitude de utilizagdo das técnicas de planejamento vem crescendo e
evoluindo com a propria ciéncia administrativa. Atualmente, o nivel estratégico esta
relacionado com a alta direcéo, e é um planejamento realizado sempre a longo prazo, podendo

ser entendido como.

“Um conjunto de tomada deliberada e sistematica de decisdes envolvendo
empreendimentos que afetam ou deveriam afetar toda a empresa por longos periodos
de tempo. E um planejamento que envolve prazos mais longo de tempo, é mais
abrangente e é desenvolvido nos niveis hierarquicos mais elevados da empresa, isto
é, no nivel institucional “(CHIAVENATO, 1994, p. 186).

De acordo com Bateman (1998), os altos executivos da organizacdo, representam o nivel
estratégico. Estes sujeitos sdo encarregados da definicdo dos objetivos, planos da empresa e
tomada de decisbes quanto as questbes de longo prazo, que abrangem a sobrevivéncia,
crescimento e eficacia geral.

Tratando-se do nivel tatico, Santos (2008) afirma que o planejamento € realizado em médio

prazo.

® O benchmarking é a técnica por meio da qual a empresa compara seu desempenho com o de outra
(MAXIMIANO, 2006).
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O planejamento tatico é definido como um “conjunto de tomada deliberada e sistemética de
decisdes envolvendo empreendimentos mais limitados, prazos mais curtos, areas menos
amplas e niveis mais baixos da hierarquia da organizacdo” (CHIAVENATO, 1994, p.186).
Para Bateman (1998), o planejamento tatico € utilizado para traduzir os objetivos gerais e as
estratégias da alta diretoria em objetivos e atividades mais especificos. Acredita-se que 0
principal desafio neste nivel é promover um contato eficiente e eficaz entre o nivel estratégico
e o nivel operacional.

Quanto ao nivel operacional, segundo Santos (2008) se refere a quem executa as atividades
dentro da organizacdo. No nivel operacional o planejamento é realizado em curto prazo. Tem
como missao fazer acontecer, acompanhar de perto todas as a¢cdes que geram o produto ou o
servico da empresa (TAJRA, 2006).

De acordo com Bateman, (1998) no planejamento operacional, o processo é de uma menor
amplitude, onde o foco é trabalhar junto aos funcionarios ndo administrativos, implementando
os planos especificos definidos no planejamento tético.

Dessa forma, o planejamento estratégico (estende-se ao longo prazo) é desdobrado em varios
planejamentos taticos (médio prazo). Estes, por sua vez, se desdobram em planos operacionais
(curto prazo) para a sua devida realizacao.

Conclui-se que os trés niveis, estratégico, tatico e operacional sdo muito importantes, visto
que um nivel complementa as atividades dos demais niveis dentro da empresa, ou seja, um

nivel estratégico precisa do tatico e o tatico necessita do operacional e vice-versa.

2.1.1 Planejamento passo a passo

o Identificacdo das causas e consequéncias

Os proprietarios e sua equipe devem discutir 0s macroproblemas e sugerirem outros,
associando a eles as causas e consequéncias que expliquem sua existéncia em seu territério.

o Selecdo dos nés criticos

Com a descricdo realizada, cabe ao participante da andlise selecionar os macroproblemas
prioritarios para a organizacdo segundo sua percepcdo; para a realizacdo dessa fase criando
um instrumento, que estabeleca os critérios de selecdo de prioridade de maneira que todos
tenham o mesmo foco de analise. Em seguida coletivamente, com a utilizacdo de média
aritmética para se ter uma posi¢do do grupo, permitindo uma indicacdo sobre a percepcdo que

0 orienta, uma aproximacao da intencionalidade coletiva.
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Sabe-se que o setor de materiais elétricos é bastante competitivo, mas ha certo grau de
complementaridade entre os estabelecimentos, ou seja, um vende um tipo de produto,
enquanto outro materiais elétricos, como também presta servicos de manutencao, faz projetos
elétricos, etc.

Neste momento os participantes do processo de planejamento devem selecionar o conjunto de
acOes que possibilitem o alcance de seus objetivos. Para Matus (1996 a) o plano de acdo é
algo inevitavel na vida do homem, a ele se contrapde a improvisagao.

Segundo Tajra (2006), para formulacdo das estratégias é necessario um plano de acao para
cada estratégia. Este plano, nada mais é do que um detalhamento documentado da estratégia.
llustrar-se-a& na tabela a seguir um plano de acéo:

Tabela 1 — Plano de acéo

Responsavel pela elaboracédo do plano:

Pessoa responsavel ou Ndcleo:

Estratégia: Tatica, Operacional ou Estratégica:

Agéo:

Detalhamento da estratégia:

Acdo utilizada Periodo de tempoUltilizar
cronograma
Humanos Financeiros Fisicos
N° de pessoas R$ Moveis,
envolvidas equipamentos e salas

Fonte: Gestdo estratégica na satde: reflexdes e praticas para uma administracdo voltada para
exceléncia. 2006, p. 80. (modificado)

Apbs de realizadas as etapas constantes da figura 1, devera criar-se um cronograma
das atividades a serem executadas. Este cronograma podera ser elaborado mensalmente ou
anualmente. Como ilustra a tabela 2 a seguir:
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Tabela 2 — Cronograma das atividades

Jan Fev Mar Abr Mai Jun

Fonte: Gestao estratégica na saude: reflexdes e préaticas para uma administracdo voltada para
exceléncia. 2006, p. 80. (modificado)

Aconselha-se que este cronograma seja acompanhado pela direcdo, ja que sera ela quem trara
0s recursos necessarios. (TAJRA, 2006).

Apbs a realizacdo do planejamento estratégico, devem-se tracar seus objetivos, a fim de
alinhar as atividades integradas entre os locais de producéo, estoque e distribui¢do, pois sem o
devido entrosamento destes setores com as metas financeiras, comerciais e de crescimento
sustentado em curto e longo prazo, coloca-se a empresa em risco.

Sendo assim, optou-se investir no Planejamento de Vendas e Operac6es, S&OP, visto ser uma
ferramenta que agrega valor ao negdcio ao promover o debate antecipando das necessidades e
restricBes, criando a partir dai solugdes sincronizadas com os requisitos da demanda e da
oferta.

Conclui-se que, para a implementacdo do Planejamento Estratégico na organizacdo devera
haver a unido entre os trés niveis: estratégico, tatico e operacional, gerando relatérios
gerenciais. Esses relatorios devem ser elaborados a medida que as atividades sejam
implantadas e executadas.

No capitulo a seguir, falar-se-4 da Gestdo Participativa, tema relevante no processo
Planejamento de Vendas e Operacbes - S&OP, pois ao se falar em planejamento, esta
implicita a gestdo participativa, definida como uma politica de administracdo de pessoas que
valoriza a autonomia das pessoas, a capacidade de decidir e solucionar problemas,
contribuindo na sua satisfagdo e motivacdo no trabalho, desta forma contribuindo para uma

melhor competitividade da organizagao.
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3 GESTAO PARTICIPATIVA

As organizacgdes viveram muito tempo tendo um chefe que era responsavel por tudo, tendo o
poder em suas mé&os e os funcionarios apenas seguiam suas ordens. Porém verificou-se que
este tipo de gestdo ndo era o suficiente para atingir o sucesso empresarial. Com esse
pensamento, as grandes empresas perceberam o valor da equipe como um todo, em vez de
focar todas as decisdes em um Unico individuo. Os empresarios perceberam que, se todos
participassem das tomadas de decisdo, o trabalho poderia ser executado com mais eficiéncia e
prazer.

Dentro dessa concepcdo de planejamento estratégico com foco na implantacdo da ferramenta
Planejamento de Vendas e OperacBes - S&OP, é importante refletir sobre a gestéo
participativa.

No Brasil, um dos primeiros registros oficiais de um caso de Gestdo Participativa foram os
cafezais na Regido Paulista (1866), parceiros que dividiam o lucro entre si e os colonos
imigrantes suicos. (FREITAS, 1991).

A Gestdo Participativa surgiu no Brasil mediante representagdes de sindicais e de
empregados, resultando em maneiras diferentes de organizacdo dos processos de trabalho de

forma a agregar valor ao individuo e as metas empresarias (HILLESHEIM e COSMO, 1988).

A identificacdo do estilo de atuagdo participativa ou ndo nas empresas brasileiras é
dificil de ser realizada, pois sdo poucas as experiéncias de empresas que abriram a
direcdo de suas empresas aos empregados, COm SUCESSO € COrajoso pioneirismo
(LERNER, 1991, p.56).

O codigo comercial de 1850 previa a participagdo como liberdade juridica de duas formas:
uma mais explicita, por meio da participacdo nos lucros e outra com ressalvas, a participacdo
na gestdo propriamente dita (SIRIHAL, 1997). Essas duas formas de participacdo aparecem
novamente na constituicdo de 1988, que no capitulo dos direitos sociais em seu artigo 7°,
paragrafo XI:

Assegura que um dos direitos dos trabalhadores urbanos e rurais para melhoria da
sua condicdo social é a participagdo nos lucros, ou resultados desvinculados da
remuneracdo, e, excepcionalmente, participacdo na gestdo da empresa, conforme,
definido em lei (CONSTITUICAO FEDERAL DO BRASIL, 1988).

Na abordagem da gestdo participativa, o lider € mencionado com novas tarefas e com um

pensamento estratégico, nela, o lider deve melhorar a cada dia.
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Para Bennis (1999, p.107):

O lider de hoje precisa criar uma cultura em que as pessoas retraidas possam
comunicar suas ideias sem embaragos. Esses lideres estdo comprometidos com a
descoberta de problemas, e ndo s6 com a sua solugdo. Eles aceitam erros, até
fracassos, pois sabem que assim aprenderdo mais do que com o sucesso. Lideres
eficazes criam organizagdes adaptaveis, criativas e capazes de aprender. Essas
organizagfes possuem a capacidade, por mais enfadonha que seja, de identificar
problemas antes de se transformarem em crises. S8o capazes de reorganizar as ideias
e informacOes necessarias para solucionar seus problemas. Nao tém medo de testar
possiveis solucdes.

Segundo Almeida Janior (2007), o lider inteirado com as dificuldades e os desafios
organizacionais poderd elaborar estratégias e executd-las, solucionando problemas e
resultando em um ambiente de trabalho saudavel, gerando motivacdo aos funcionarios e
aumentando seu compromisso e envolvimento com a empresa.

Na viséo e nas palavras de Bennis (1999), que espalhou a ideia de a lideranca como uma
aptiddo acessivel, um novo papel € imposto ao lider atual, requerendo com isso um novo
perfil de dirigente. Porém, encontrar profissionais com qualificaces para assumir estes
desafios tem sido muito dificil.

Almeida Janior (2007) define a gestao participativa como a promocao de um melhor ambiente
de trabalho e de estimulo em cada um dos empregados para que verdadeiramente participem e
contribuam para as decisdes, esta gestdo € compativel com hierarquias, ndo significando na
destruicdo dos centros de poder, e sim num Unico objetivo, um ambiente de trabalho

harmonico e melhores tomadas de decisoes.

A antitese deste modelo de gestdo é a atuacdo caracterizada pela imposicéo, pelo
mandar, pela fiscalizacdo e controles exacerbados, pela coacdo e, principalmente,
por ndo ouvir nem discutir. Infelizmente, muitas organizacfes continuam atuando
desta forma, sem perceber o quanto estes procedimentos empurram os seus talentos

para fora de suas empresas (ALMEIDA, JR, 2007, p. 3).

Uma organizacdo com o desejo de implantar a Gestdo Participativa, deverd seguir alguns

passos e entre eles, 0 mais importante é a mudanca cultural da organizacao.

Todas as pessoas envolvidas devem ter a visdo do negocio. Desde a faxineira até o
mais alto executivo. Isso fara com que todos se envolvam e compreendam a
importancia das partes para o sucesso do todo. Ja se foi 0 tempo em que cada um
realizava 0 seu cada um e estava pouco preocupado com os resultados das outras
areas. A responsabilidade das vitdrias e das derrotas deve ser dividida por todos 0s
participantes nos processos (ALMEIDA JUNIOR, 2007, p. 5)
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De acordo com Almeida Junior (2007) a gestéo participativa pressupde envolvimento e busca
incessante do consenso em torno de objetivos estipulados. Por vezes demonstra-se impossivel
de ser realizada.

Segundo Weil (1999) o novo padréo participativo deve ser tdo concreto e mensuravel no que
diz respeito a metas e prazos, quanto abstrato e sensivel no que concerne a cultura

organizacional. O ultimo aspecto se refere & mudanca conforme figura a seguir:

Tabela 3 — Empresas e Mudancas

De: Para:

Permanente estabilidade Constante renovagao
Acomodagao Envolvimento e crescimento
Individualismo Trabalho em equipe

Estilo autoritério Estilo participativo
Centralizacao Descentralizacao
Supervisao rigida Empowerment
Administracdo de rotinas Criacdo de inovagoes
Administracéo intuitiva Administracéo profissional
Administragéo por crises Administragéo do futuro
Voltada para dentro (empresa) Voltada para fora (cliente)

Fonte: ALMEIDA JUNIOR. Gestdo participativa como diferencial competitivo, 2011.

Os requisitos para que uma empresa possa alcancar as situacoes de desenvolvimento e
de uma adaptacdo as mudancas perpassam pelos caminhos que levam a inovac6es em diversos
ambitos, e em particular no campo sécio organizacional. Sendo assim, como o0
desenvolvimento técnico e a inovacdo dos produtos sdo fatores imprescindiveis para as
empresas, 0 desenvolvimento socio organizacional parece ser a chave para que as empresas
possam enfrentar as exigéncias internas e externas (GUILLERM E BOURDET, 1976).

O que vai proporcionar que esta forma de gestdo aconteca € a integracdo, que sera a
complementacdo entre a capacidade da empresa e a esperanca que os individuos tém em torno
do que a empresa pode oferecer para satisfazer a necessidade dos individuos, como também
sera a capacidade de interacdo da empresa nos seus ambitos interno e externo, ou seja, na
regulacdo das pressdes ambientais e nas respostas que a empresa pode dar a estas alteragdes
externas do ambiente, no que se pode chamar o feedback coletivo da organizacao.

Nesse sentido, Lerner (1991, p. 14) faz uma prospectiva para o futuro dizendo

“Os modelos estruturais e de gestdo das empresas precisam mudar, renovar-se,
inovar-se e isto somente sera possivel se conseguirmos entender e praticar o sistema
participativo, com: humildade, humor e humanidade (filosofia japonesa de ontem,
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de hoje e do amanha) adaptado a realidade brasileira, pensando sempre na qualidade
de vida de seus trabalhadores”.

Trabalhar de forma participativa exige das pessoas que participem e sejam levadas a
sério, como também devem ter autonomia em seu trabalho. Um ponto muito importante para
Gestao Participativa € que as opinides tém grande importancia.

Dessa forma, definidos esses objetivos, estardo coesos e integrados aos objetivos
corporativos, provendo medidas para a avaliagdo do desempenho de cada &rea, atividade esta
que deve estar integrada ao processo de planejamento.


http://www.shcu2014.com.br/index.php/shcu/2014/paper/download/57/14
http://dissertacoes.poli.ufrj.br/dissertacoes/dissertpoli638.pdf
http://www.ebah.com.br/content/ABAAABNdkAJ/farmacia-hospitalar-modulo-04

22

4 PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERACOES - S&OP -SALES AND
OPERATIONS PLANNING

As atividades de planejamento e controle séo responsaveis pela ligacéo de duas entidades. Por
um lado, os recursos disponiveis para a operacdo, com capacidade de atender a demanda, mas
sem a orientacdo para isso. Por outro lado, um conjunto de demandas, tanto gerais quanto
especificas, dos consumidores, atuais e potenciais, para 0s bens ou servicos da operacdo. As
atividades de planejamento e controle se direcionam para conciliar as demandas dirigidas a
uma operacdo com suas capacidades de fornecimento. Portanto, busca-se o consenso em torno
de objetivos tragados pelas organizacGes, visto que em muitas ocasides ndo se tem sucesso
nesta busca (MONTEIRO; MASIH, 2012).

A organizacdo percebe que perde tempo com a realizacdo de muitas reunides, com a
administracdo de conflitos inerentes ao processo democratico, com as lentiddes que comegam
a surgir nas tomadas de decisdo. Nesse momento de crise, encontramos as melhores
oportunidades para observar 0 quanto a gestdo participativa faz parte ou ndo da vida dos
gestores e para buscar meios para mudar esta situacao.

E imprescindivel a integracio de todas as 4reas envolvidas de uma organizagio nos processos
de trabalho, que todos tenham 0s mesmos objetivos organizacionais, caso isso ndo ocorra, nao
obter-se-4 os resultados esperados, devido aos entraves organizacionais.

A partir dessa necessidade, surge o termo do S&OP, que nada mais é do que uma reunido
integrada de todas as areas envolvidas desde o planejamento de atendimento, a demanda de
mercado, incluindo neste contexto: a aquisicdo de materiais, mdao-de-obra, producdo,
marketing, financeiro, logistica, suprimentos até o consumidor final, ocasionando, ao final,
um melhor resultado para a empresa, com crescimento no mercado competitivo
(MONTEIRO; MASIH, 2012).

Denomina-se Planejamento de Vendas e Operacdes - Sales & Operations Planning S&OP, o
processo aprimorado de tomada de decisdes que ajuda 0s gestores nas organizacOes a
proporcionarem excelente atendimento aos clientes e a conduzir melhor os negdcios
(MONTEIRO; MASIH, 2012).

O S&OP é responsavel por organizar a tomada de decisfes aliadas as metas de atendimento
ao cliente, aos volumes de vendas, aos indices de producéo e aos niveis de inventario de

produto acabado.
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Wallace (2001) afirma que o processo S&OP tem seu inicio a partir das necessidades
levantadas por meio de dados histéricos com a situacdo atual da empresa em relacéo a vendas,
producdo, estoques, e o desempenho passado em relacdo a estes e outros aspectos. Em
seguida, elabora-se um plano de vendas piloto que apontara o que a empresa se prople a
vender ou oferecer ao mercado. Na etapa Planejamento de Producéo e Suprimentos planos
alternativos de produgdo serdo desenvolvidos com a finalidade de dar suporte ao
planejamento de vendas que foi gerado na etapa anterior. Espera-se que a Reunido Prévia de
S&OP seja forum para que discutidos todos os pontos onde houver distanciamento entre o
planejamento de producdo e o planejamento da demanda, realizados nas etapas anteriores,
como também, a avaliacdo dos impactos financeiros destes. Posteriormente ao momento
citado, realiza-se a Reunido Executiva de S&OP, que deverd ser encerrada com todo o
planejamento fechado e formalizado para a empresa, com todos 0s pontos de distanciamento
discutidos e com decisfes tomadas quanto a estes, para que nao existam pendéncias.

Oliveira (2007) define Planejamento de Vendas e Operacfes como o planejamento agregado,
com o objetivo de conciliar a demanda com a capacidade de fornecimento em longo prazo e
ao menor custo possivel. Assim, verifica-se que o equilibrio ocorre em termos de volume e
ndo de mix de produtos. O gerenciamento da demanda faz interface com o S&OP através da
previsdao da demanda. O planejamento de recursos é responsavel pela elaboracdo do S&OP
viavel quanto a disponibilidade dos recursos.

Acredita-se que o principal fator do S&OP sdo as pessoas que representam as principais areas
da empresa, e 0 processo de negociacdo que sera desenvolvido entre eles, com a finalidade de
chegar a planos operacionais coesos. E imprescindivel a utilizagdo de softwares especificos
para sua implementacdo, entretanto em principio, se ndo houver tal ferramenta, podera ser
utilizadas planilhas para controle (CORREA, GIANESI, CAON. 2001).

De acordo com Cardoso (2005) existem conflitos internos entre os departamento de uma
mesma empresa resultantes de objetivos especificos de cada area e que nem sempre apontam
na mesma direcdo. Os resultados das empresas sdo influenciados fortemente pela relacéo
interna entre as fungdes de manufatura e vendas. Sendo este, o primeiro elo interno para a
transferéncia da informacdo das necessidades para os fornecedores. Porém, quase sempre a
manufatura tem seu foco na melhoria do processo produtivo e sua gestdo. A area de vendas
por sua vez esta dirigida ao cliente, a analise do mercado e as técnicas de vendas com o
objetivo de aumentar os negocios da empresa. A interacdo entre estas fungfes normalmente é
relegada a um segundo plano.

A seguir ver-se-a a demonstracao da Estrutura hierarquica da visdo estratégica.


http://repositorio.ufrn.br:8080/jspui/bitstream/1/11787/1/E-book%20Projetos%20de%20letramento.pdf
http://repositorio.ufrn.br:8080/jspui/bitstream/1/11787/1/E-book%20Projetos%20de%20letramento.pdf
http://convergecom.com.br/tiinside/services/27/08/2013/como-romper-o-medo-de-investir-e-movimentar-o-data-center/
http://www.anpad.org.br/periodicos/arq_pdf/a_1226.pdf
http://www.anpad.org.br/periodicos/arq_pdf/a_1226.pdf
http://www.anpad.org.br/periodicos/arq_pdf/a_1226.pdf
http://www.anpad.org.br/periodicos/arq_pdf/a_1226.pdf
http://www.anpad.org.br/periodicos/arq_pdf/a_1226.pdf
http://www.feg.unesp.br/dpd/cegp/2013/LOG/slides%20aulas%20Marins/Aula%202%20-%20S&OP.ppt
http://www.feg.unesp.br/dpd/cegp/2013/LOG/slides%20aulas%20Marins/Aula%202%20-%20S&OP.ppt
http://www.anpad.org.br/periodicos/arq_pdf/a_1226.pdf
http://www.anpad.org.br/periodicos/arq_pdf/a_1226.pdf
http://www.feg.unesp.br/dpd/cegp/2013/LOG/slides%20aulas%20Marins/Aula%202%20-%20S&OP.ppt
http://www.anpad.org.br/periodicos/arq_pdf/a_1226.pdf
http://www.anpad.org.br/periodicos/arq_pdf/a_1226.pdf
http://www.feg.unesp.br/dpd/cegp/2013/LOG/slides%20aulas%20Marins/Aula%202%20-%20S&OP.ppt
http://www.spell.org.br/documentos/download/728
http://www.spell.org.br/documentos/download/728
http://www.spell.org.br/documentos/download/728
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Figura 1 — Estrutura hierarquica da viséo

estratégica
Fonte: Adaptado de Cardoso (2005)

Verifica-se que as estratégias funcionais devem ser coerentes entre si de forma a contribuir
para atender a estratégia corporativa.

De acordo com Corréa et al.(2001), alguns decisGes funcionais sdo conflitantes entre os

departamentos:
o promocéo de vendas de produtos que ainda ndo foram liberados pela engenharia;
o quando liberados, os produtos requerem componentes cujos lead times ndo foram

considerados nos prazos de entregas oferecidos ao mercado;

o decisdo do setor de manufatura de formar estoques de componentes sem cobertura do
capital de giro, que foi utilizado, pelo setor de finangas, para investimento em ativos;

o esforco de vendas baseado em um mix de produtos desbalanceado em relagdo a
capacidade, gerando ociosidade, sobrecarga e atraso nas entregas por parte da manufatura;

o descontos de precos e financiamento a clientes para um aumento no faturamento,
decidido pelo setor de marketing, com o comprometimento da margem bruta total ou sem
cobertura de capital de giro;

o novo produto sendo desenvolvido pela engenharia que devera utilizar recursos em

processo de desativacdo pela manufatura;
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o decisdo de manufatura em investir em maquinas mais produtivas com lotes maiores
enquanto a area de vendas desenvolve o lancamento de uma variedade cada vez maior de
produtos, o que exigiria maquinas mais flexiveis;

o desenvolvimento de novos mercados por marketing e vendas que exigiriam
necessidade extra de producdo, que esbarra em restricdes de fornecimento de componentes,
ndo consideradas a tempo

Observa-se que S&OP tem a finalidade de proporcionar o crescimento e o lucro da empresa.
O volume é representado por niveis de estoque, médias de venda, médias de producdo e de
pedidos em carteira(GASPAR; OLIVEIRA, 2002).

Segundo Lima (2008), esta ferramenta traz a harmonizacdo de alguns elementos chaves, tais
como:

a) Retomo financeiro, visto que baseia-se principalmente, na lucratividade e ndo somente na
rentabilidade e nem no custo agregado;

b) Integracdo oferta/demanda, pois, na maioria das andlises 0 S&OP inicia-se com uma
previsdo de demanda, e propdem-se a determinar a melhor combinacdo entre oferta e
demanda para direcionar o lucro e a satisfacao do cliente;

c) Processos interativos e contingéncia. Por meio deles tracam-se os Planos de S&OP
resultantes de um numero de interagdes em torno da demanda esperada e o resultado
esperado. O planejamento de contingéncias é usado para determinar as vulnerabilidades na
capacidade da empresa em atender exigéncias significativas de demanda;

d) Anélise da causa principal. Este € um dos elementos mais criticos de uma estratégia S&OP
bem-sucedida, ou seja, a capacidade de executar uma Andlise da Causa Principal com a tarefa
de verificar as fontes que causam variacbes de desempenho, isto €
acOes/decisGes/acontecimentos.

e) Capacidades integradas de tecnologia para habilitar o circulo decisério entre planejamento,
execucao e monitoramento, é necessario para as empresas que haja uma operacdo conjunta,
independente de diferentes tecnologias, dos componentes de transacfes, sistemas de apoio de
decisdo, analise de negdcio, e das tecnologias de geréncia de desempenho.

Nessa perspectiva, entende-se que € preciso estabelecer mecanismos para garantir a coeréncia
entre as decisbes das diferentes areas funcionais. Isso vai requerer um dificil processo de
negociacao entre as areas.

Observa-se entdo que, este processo tem como objetivo capacitar os gestores a olharem os
processos de trabalho de forma geral, fazendo a interagdo entre a demanda e a oferta, entre 0s

pedidos dos clientes e os inventarios, com base nesse processo, tomar decisdes solidas e bem
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informadas. Acredita-se que ter visdo dos negdcios por partes, podera levar o0s
administradores a tomarem decis6es abaixo do ideal, porém, com base nas informagdes chave
obtidas a partir das reunides do S&OP, 0s executivos e gerentes podem tomar decisdes
efetivas para a organizacédo (FIGUEIREDO; ARKADER, 2008).

E de fundamental importancia o envolvimento da alta gestdo para que a implantagido do
processo S&OP tenha sucesso, pois decisdes importantes sdo tomadas baseadas nos resultados
apresentados apos o término deste processo (GRAY, 2000).

Um dos principais objetivos do processo S&OP € o de manter uma Unica figura de previsdo
para os fornecedores, um unico nimero de demanda e uma equipe multifuncional que
patrocina o equilibrio entre demanda e recursos, identifica e antecipa riscos e gerencia 0s
conflitos existentes (GRAY, 2000).

De acordo com Arozo (2006) o processo de S&OP sofre um processo de evolugdo composto
por quatro estégios, sdo eles:

o Marginal: empresas que possuem algum tipo de processo de planejamento, que tende a
ser nao formalizado e esporadico, frequentemente apresentando uma natureza caotica;

o Rudimentar: empresas que possuem processos formais de planejamento, mas nédo
totalmente participativos ou integrados, possuindo apenas elementos basicos e rudimentares
do processo de S&OP;

o Cléassico: empresas que possuem processos formais de planejamento e que seguem a
maioria das diretrizes do processo de S&OP;

o Ideal: dificilmente é totalmente atingido por uma empresa, englobando todos os
fatores criticos de sucesso em seu mais alto nivel. Observa-se que este estagio deve ser usado

como modelo para o direcionamento de melhorias do processo utilizado.

4.1 ESTRUTURA DO PROCESSO

4.1.1 Politica de S&OP

A politica de S&OP é constituida de parametros para definir as caracteristicas do processo de
planejamento a fim de estabelecer os aspectos que normalmente ndo sdo mutaveis e cuja

definicdo prévia facilita a tomada de decisdes, sendo importante que haja consenso e

comprometimento de todos com essa politica (BALLOU, 2001).
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E imprescindivel que, a empresa estabeleca de forma clara quais sdo os objetivos que espera
atingir, tais como: alcance dos objetivos financeiros, reducdo de niveis de inventario, aumento
de niveis de servico, reducdo de pedidos pendentes, utilizacdo estavel de capacidade,
efetividade na introducdo de novos produtos. O desempenho de cada um dos objetivos
escolhidos devera ser medido para que 0 processo possa ser continuamente avaliado e
corrigido.

O processo de S&OP é composto por algumas etapas que devem ter suas linhas gerais
expostas na politica de S&OP. Cada etapa deve possuir um cronograma a ser cumprido em
funcdo do calendario de meses fiscais da companhia, lembrando que 0 S&OP é um processo
que se repete mensalmente (WALLACE, 2001)

Verifica-se que, cada etapa do processo exige a participacao de profissionais de determinados
cargos e areas da organizacdo As exigéncias de cada etapa devem estar contidas na politica,
assim como as atribuicfes especificas de cada participante. No caso de decisfes referentes a
capacidade e estoque, envolve-se todos os membros da referida equipe para que juntos
resolvam a situacéo e assim por diante. Em caso de auséncia de um dos membros devera ser
indicado os substitutos, com mesmo poder de decisdo, dos diretores (WALLACE, 2001) .
Tratando-se das definicbes de familias, as organizagcbes ao implantar o planejamento
agregado do S&OP devem decidir como agrupar seus produtos.

Observa-se que, o problema na formacdo de familia de produtos geralmente se da, visto que
as areas de Vendas e Marketing, observam os grupos de produtos de maneiras diferentes, uma
vendo conforme suas fungdes e mercados, e a outra conforme seus processos produtivos.
Assim, quanto maior forem as familias, menor serd& o nimero de agrupamentos, 0 que
simplifica o processo de planejamento (WALLACE, 2001) .

Vale lembrar que, deve-se garantir a significancia das familias, pois agrega-las demais, podera
levar a perdas de caracteristicas especificas importantes dos produtos, diminuindo a qualidade
das decisoes.

Wallace (2001) sugere que os produtos sejam feitos em setores produtivos comuns que se
enquadrem em algum tipo de agrupamento comercial, tais como:

Marcas: Cada marca possui um setor produtivo distinto para seus itens;

* Mercado: Produtos de um determinado segmento de mercado s6 podem ser produzidos em
um setor;

* Clientes: Produtos focados em um determinado tipo cliente sé podem ser produzidos em um

setor;
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» Sazonais: Produtos feitos especialmente para determinadas épocas do ano s6 podem ser
produzidos em um setor.

Conclui-se que, se ndo for possivel alinhar as familias de produtos sob as perspectivas das
diferentes areas, estes deverdo ser agrupados de acordo com o ponto de vista dos Setores de

Vendas / Marketing, fun¢des e mercados.

4.1.2 Etapas do Processo

E imprescindivel que a alta gestdo e demais funcionarios, saibam que, 0 S&OP nio se
caracteriza somente por um conjunto de reunibes mensais, € sim, como um trabalho
preliminar que tem seu inicio logo apds o resultado do més fiscal e uma sequéncia de
atividades onde seu resultado culminara em uma reunido decisoria, dando a esse planejamento
o carater de um processo (WALLACE,2001).

De acordo com Wallace (2001), as atividades do processo de S&OP, s&o divididas em:

o Levantamento de Dados: nessa etapa, o lider juntamente com sua equipe trabalhara
para manter o processo em um cronograma adequado, permitindo aos individuos que tenham
mais tempo e energia na analise dos processos, levando um ou no maximo dois dias para
concluir as atividades previstas no encerramento do més fiscal.

Esta etapa consiste na atualizacdo das bases de informacéo tais como: os dados de vendas,
producdo e estoques do més anterior, agregando-os de acordo com as familias de produtos
pré-estabelecidas, assim como gerar relatérios dos indicadores de desempenho do
planejamento.

o Planejamento de Demanda: nessa etapa do processo, a equipe de previsdo recebera os
dados de vendas formatados da etapa anterior, gerando uma estimativa gerencial de demanda.
E importante informar que durante esta fase, os dados histéricos de vendas passam por uma
readequacdo, com o objetivo de isolar os efeitos de eventos, como promogdes, descontos,
acOes e concorrentes. Essa readequacao sera feita de acordo com as informacg6es advindas das
areas de Vendas e Marketing, e suas premissas devem ser registradas para consultas futuras.
Esses dados serdo tratados por modelos de previsdo estatistica, escolhendo o método que
minimize os erros de estimativa. Para o horizonte de tempo em que as estimativas seréo
geradas, normalmente utiliza-se modelos de séries temporais ao invés dos causais
(WALLACE, 2001).

o Planejamento de Suprimentos: nessa etapa, 0s nimeros de planejamento ja devem ter

sido gerados, gerado, cabe a etapa de planejamento de suprimento analisar a viabilidade de
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executa-lo. Quanto maior as diferencas entre as vendas e producdes planejadas e reais do més
anterior, maiores serdo as diferencas entre os estogques que estavam sendo projetados e 0s que
realmente se tornaram realidade;

o Reunido de Pré-S&OP: essa etapa tem o objetivo de promover o encontro responsavel
pela elaboracdo das recomendacdes que serdo levadas a alta direcdo para que as decisdes
finais sejam tomadas na reunido Executiva de S&OP. Nesse momento, a organizacao rompe
com as barreiras funcionais, entre as equipes, que disputam planos alternativos diferentes.
Neste momento da reunido, deve-se realizar uma andlise dos resultados de vendas, producéo,
estoques e pedidos pendentes, discutir brevemente os desvios ocorridos entre o planejamento
e o realizado do ciclo anterior. Essa discussdo deve embasar as discussdes e decisbes que
serdo e, gerando o aprendizado e melhorando a qualidade dos processos mensais futuros.

o Reunido de Executiva de S&OP: esta reunido depende muito das demais etapas do
processo, ou seja, quanto melhor produtivas, sera mais facil e rapida a reunido executiva.
Acredita-se que, o maior desafio da alta direcdo, serd a inducdo da atitude da média geréncia
para garantir boa preparacdo do processo. Sendo assim, a coeréncia entre os planos de cada
area sera alcancada e a estratégia da organizacdo sera levada até o nivel operacional.
Verifica-se que a Ultima etapa do processo ocorre quando a alta geréncia analisa 0s nUmeros
finais na reunido executiva, assim, essa reunido tem o objetivo de averiguar o descolamento
do plano estratégico e identificar novos planos de a¢6es para recuperar as vendas onde houver
desempenho inferior. Os nimeros previstos na reunido de consenso nao sao alterados, pois

indicam o que realmente a organizacao acredita que ira vender (AZEVEDO, 2007).

4.1.3 Planejamento da Demanda

O planejamento de demanda se torna entrada basica de todo o processo de planejamento de
suprimento da organizacdo, fazendo com que cada etapa do processo indique quais Sdo 0s
insumos necessarios da etapa anterior para que no final da cadeia a demanda seja suprida da
forma mais econdmica possivel (AZEVEDO, 2007).

Observa-se que, algumas organizacfes responsabilizam a é&rea de Logistica pelo
planejamento, assim, a area comercial ndo assume a responsabilidade pelas previsdes, visto
que acreditam que sua responsabilidade estdo relacionadas apenas ao processo de vendas
propriamente dito. O descomprometimento desta area com o processo de previsdo, faz com

que a area de Logistica trabalhe apenas com dados historicos e acompanhando a evolugédo das
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vendas de forma reativa, esperando a ocorréncia dos desvios para poder se re-planejar
(CORREIA, et al, 1999).

O processo de planejamento de demanda deve ser caracterizado pelo envolvimento das
diversas areas da organizacdo, comprometidas com o desempenho naquilo que é fundamental
com o objetivo de competir de forma eficaz nos mercados onde atua. Por outro lado, se ha
esse comprometimento e as areas trabalham de forma cooperativa, a responsabilidade pelas
decisbes passa a ser da equipe multifuncional e ndo mais de uma Unica area(AZEVEDO,
2007).

A seguir ver-se-a a figura 2 que demonstra a importancia da ferramenta S&OP no apoio do
planejamento estratégico do negécio através de andlises e revisdes periodicas em planos
operacionais, garantindo a sua viabilidade e efetividade, permitindo que a empresa tenha o
produto/servico equilibrado, onde cliente atende-se o desejo do cliente no momento adequado,
a empresa terd seus niveis de estoques otimizados, de forma a gerenciar e reduzir 0s seus

custos e ampliar sua receita, melhorando a sua lucratividade e sustentabilidade do negdcio.

Figura 2 — Equilibrio entre oferta e demanda

EStI‘atég]a Produtividade
Uso de Recursos

Nivel de Servigo Politica de Estoques

Rentabilidade
Politica de Atendimento

Fonte: Disponivel em: http://www.belge.com.br/fluxus/2013/Primavera/forecasting.html, acesso em
30/05/2015.

A figura representa uma balanca, onde demonstra o equilibrio entre os lados, uma vez que o

fortalecimento atende a demanda equilibradamente, assim se houver modificacdo, o


http://www.belge.com.br/fluxus/2013/Primavera/forecasting.html
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suprimento no mesmo momento se ajusta mantendo o sistema em balango harmonioso
(ANTONELLI, 2010).
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5 PROPOSTA DE MELHORIA PARA UMA EMPRESA DO RAMO DE
MATERIAIS ELETRICOS

A empresa observada, Eletrica Forte Materiais Elétricos Ltda, é do ramo de materiais
elétricos, comercializando lampadas, fios, cabos, contatores, botoeiras, disjuntores, tomadas,
conduites, conduletes, perfilados, quadros, painéis, entre mais de 10.000 itens das principais e
melhores marcas do mercado.

A empresa possui uma equipe de técnicos e engenheiros qualificados para desenvolver
projetos especificos para diferentes tipos de empresas.

Comercializa o seguintes produtos e servicos:

Projetos e Montagens:

o Quadros Elétricos automacdo Industrial;

o Comandos; Painéis de distribuicdo CCM’s;

o Chaves de Partida: convencionais e elétricas;
Fios & Cabos :

o Para Baixa, média e alta tenséo

o Especiais EPR, XLPE
. De comando em 750V e 1 KV

. Para alta temperatura

lluminacéo:

o linha completa de lampadas;

o luminérias e reatores com orientacdo para sua empresa na escolha de solu¢bes mais

adequadas a cada projeto, sempre assessorados por nossos técnicos atentos as novas
téndencias do setor seguindo as normas técnicas exigidas pelos 6rgdos competentes;

Frota:

Tem frota propria, equipe técnica e estoque informatizado.

Acionamento e Automacéo:

o Contatores, timers, relés, sensores, termémetros, condicionadores, isolantes térmicos,
termostatos eletronicos, disjuntores, botdes de comando, sinaleiros, protecdo, seguranca e
muito mais.

A empresa observada comegou pequena, em um tempo em que pouco se falava de materiais
elétricos. Fundada em 05/03/2006 com a iniciativa de 04 (quatro) socios, a sua historia

caminha ao lado do crescimento da cidade e da expansdo da eletricidade na cidade e no
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estado. Ao longo desse tempo, a empresa cresceu com passos curtos e firmes. Hoje conta com
cerca de 50 colaboradores e aproximadamente 3.000 clientes diretos.

Missdo: Oferecer solugdes na comercializacdo de Materiais Elétricos. Nossa missdo é trazer
aos clientes um bom atendimento e seguranca ao adquirir 0s nossos produtos.

Visdo é: Ser reconhecido como a maior empresa no mercado de Material Elétrico em Assis e
regiéo.

Valores: satisfacdo plena dos nossos clientes; seriedade, honestidade e ética; Assim,
atendemos com responsabilidade, respeito e valorizagdo dos clientes, colaboradores,
fornecedores e parceiros;

"Nosso objetivo é ter nossos clientes como parceiros e estabelecer uma relacdo de
confianca."”

Apds observacdo dos processos de trabalho da empresa, sugere-se que, a previsdo de vendas,
os orcamentos, analise de futuros investimentos e capacidade produtiva sejam realizados uma
vez ao ano, no momento em que se definam os orgcamentos para 0 ano seguinte.

O ideal é que o plano tracado seja revisado durante o0 ano corrente, pelo menos uma vez ao
més. Para a empresa em questdo sugere-se que o plano seja revisado mensalmente com a
prospeccao dos proximos trés meses (WALLACE, 2001).

O primeiro passo na implantacdo do S&OP segundo Wallace (2001) é a execucdo dos
relatérios de previsdo de vendas, atualizados com a previsdo versus o real e envia-se para
Vendas e Marketing revisarem as informacdes de previsdo de demanda.

Acredita-se que a implantacdo da ferramenta S&OP trara a melhoria no processo de
planejamento de demanda, visto que, a empresa observada possui um grande estoque, causado
pela oscilacdo da demanda. Este armazenamento se da, ndo sé por conta da sazonalidade, mas
pelos precos, pois um ajuste pequeno realizado para cima ou para baixo ja desequilibra muito
a demanda. Com o tempo pode-se perceber, que uma negociacdo simples com um cliente,
alavanca uma venda.

Espera-se com a implantagdo da ferramenta S&OP, a integracdo das informacgdes entre as
areas, melhorando a comunicacdo, resultando em um estoque equilibrado e corte zero,
buscando o nivel de 100% de satisfagdo do cliente.

A empresa espera com a implantacdo do S&OP, o corte zero, mesmo tendo consciéncia da
dificuldade em atingir tal objetivo.

Acredita-se que, a maior dificuldade para a implantacéo da ferramenta S&OP na empresa sera
0 recebimento de informagbes dos departamentos, tais como: o Departamento Comercial

(interno e externo) e o Departamento de Marketing, visto que eles ficam inseguros de



34

projetarem alguns nimeros e ndo conseguir atingi-los. Até mesmo em alguns casos, quando
ha algum problema nas vendas, tais departamentos jogam valores muito acima, dizendo que
venderdo mais, vislumbrando uma alta demanda, com isso, adquirindo mais, para manter
produtos em estoque. Entdo, é essa assertividade mesmo na previsdo de vendas e receber
mesmo informagdes de campanhas que sdo feitas com alguma determinada familia de
produtos, se havera algum desconto, se terd alguma venda de grande porte para clientes
maiores, pois estas vendas surgirdo e logo ja deverdo ser entregues, sendo que estes clientes,
ou compram tudo, ou ndo compram nada, 0 que causa as vezes, falta ou sobra nos estoques,
pois ndo havia previsao de tais vendas.

Resumindo, a real assertividade nos nimeros de vendas. E o controle de operagdo também,
porque tem muitas falhas que muitas vezes atrapalha o planejamento realizado, mas este é
menos do que a assertividade dos numeros de vendas.

Como foi visto no decorrer deste trabalho, para a implantacdo da ferramenta S&OP, é
necessario o conhecimento de todos os funcionarios sobre o processo e pode constatar que a
empresa objeto do estudo é formada por profissionais que conhecem a ferramenta e como
deve ser utilizada.

Para a implantacdo da ferramenta, o proprietario da empresa enviara uma carta para todos 0s
stakeholder®, envolvidos, dizendo que o projeto seria implantado, assim, todos os envolvidos
terdo ciéncia, do que é a ferramenta.

Sabe-se que, nem todos entendem do que se trata a ferramenta, como se faz e como que
funciona o processo de previsdo de demanda, o processo de planejamento, como sdo
trabalhadas estas informacgfes, as pessoas muitas vezes ndo entendem e ndo tém este
conhecimento, por isso, sugere-se que, seja realizado um workshop, afim de esclarecer e tirar
duvidas sobre a ferramenta S&OP . Serd realizado o workshop, durante este més de
novembro/2015, onde os stakeholder, tanto diretamente ou indiretamente, irdo trabalhar pelo
menos meio periodo do dia, apresentando a estes expectadores, a funcionalidade da
ferramenta, mostrando um Case real, e depois sera apresentado como este sistema funcionara
dentro da organizacao.

Verifica-se que dentro de uma empresa, onde convivem varias pessoas, com diferentes
culturas, existem aqueles que compram as ideias da empresa, como outros que ndo compram a

ideia da empresa, assim também ocorre na organizacao observada. As pessoas envolvidas tém

* O stakeholder é uma pessoa ou um grupo, que legitima as acdes de uma organizacéo e que tem um papel direto
ou indireto na gestdo e resultados dessa mesma organizacao. E formado pelos funcionarios da empresa, gestores,
gerentes, proprietarios, fornecedores, concorrentes.
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acompanhado esta implantacdo, entretanto, algumas pessoas apresentam resisténcia a
mudancga.

A empresa observada é familiar, e tem uma politica de acolhimento, com funcionarios que
trabalham nela ha muitos anos, entdo para mudar a cultura destas pessoas, para fazé-las
entenderem a necessidade de crescimento é necessaria a implantacdo de novas técnicas com o
objetivo de inovar e trazer lucros, entretanto ainda existem até mesmo gerentes que
demonstram uma certa resisténcia.

Foi possivel observar que as pessoas ndo se opdem a implantacdo e utilizacdo da ferramenta
S&OP, apenas em algumas situacbes mostram-se resistentes. Também observou-se a
existéncia de conflitos internos entre diferentes departamentos decorrentes de objetivos
especificos que nem sempre apontam na mesma dire¢do, visto que as informacGes que muitas
vezes sdo conflitantes e neste momento, é necessaria a agilidade em interpretar e entender a
situacdo e sand-la o mais breve possivel. Como a comunicacdo e a integracdo sao
extremamente necessarias, se ndo houver todas as pessoas envolvidas no processo, 100%
dedicadas e com credibilidade no processo S&OP, acreditando nas informac6es e nas técnicas
utilizadas, havera conflitos entres os setores.

Sabe-se que, os conflitos sdo presentes em todos 0s ambientes, organizacionais ou ndo, pois
sempre que houver a convivéncia entre um grupo de pessoas, inevitavelmente havera
divergéncias de ideias, objetivos, entre outros fatores. Os gestores geralmente veem o0s
conflitos como sindnimo de problema, mas, é possivel que as divergéncias tragam beneficios
as atividades empresarias.

Serdo realizadas reunides semanalmente, as sextas feiras, para tratar a programacao da para a
semana seguinte, focando a parte operacional. O gerente juntamente com sua equipe fardo
uma analise no parametro do planejamento do S&OP, ou seja, observardo a disponibilidade de
estoque, de mdo de obra e da capacidade dos equipamentos, a fim de acompanhar os
resultados e garantir que um determinado planejamento esteja sendo cumprido.

O planejamento, é apenas uma previsdo, entdo, parte-se do principio que esta errado, deve-se
chegar o mais proximo dele, mantendo um estoque de seguranga, para que seja possivel
absorver essa instabilidade da demanda, claro que, desde que ndo seja muito alta, mas que,
isso ndo atrapalhe o resultado, que € corte zero e estoque equilibrado. Se a parte do
planejamento estiver bem estruturado, a rotina do dia a dia, 0 acompanhamento de resultado,
passa a ser bem rotineiro e tira um pouco de sobrecarga diario.

Na parte de planejamento, serd feita primeiramente uma reunido de consenso, onde

participardo 06 (seis) pessoas, apds o dia 20 de cada més, onde serd discutido produto a
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produto, servico a servigo o que se acredita que sera vendido, com uma estatistica historica
que vivenciada com uma coleta de previsdo do campo, presente para que estes informem o
que se acredita que sera vendido, e com o orcamento da empresa. Olhando estas trés
informacdes, a equipe S&OP optard em quais valores seguir, seja este valor um dos trés
pardmetros indicados ou uma estimativa entre eles. Entdo sera feita uma decisdo do que se
acredita que serd vendido.

Apds o més fechado, até o dia 06 do més em curso, sera feita uma reunido da mesa gerencial,
onde participardo desta reunido, os diretores (operacional, logistico, financeiro, comercial) e
0s gerentes. Nesta mesa gestora sera apresentado o resultado do més anterior por unidade,
todo resultado obtido a corte de produto e estoque, que serd o foco do projeto e j& serd
apresentado também o planejamento para 0 més que estd em curso, de como esta o
planejamento do orcamento, o que esta planejado para produzir, o planejamento do estoque
até a virada do proximo més. Entdo este serda 0 momento da decisdo, pois € neste momento
que se aprova todo o planejamento, avaliando se realmente é aquilo que devera ser feito ou se
algo devera ser alterado.

Na empresa ocorrerdo também algumas reunides eventuais, que por algum motivo especifico
um ou alguns setores se reinem para tratar sobre um determinado assunto, séo elas:

o Reunido Operacional: toda semana, onde sera feita a analise de producao e participam
5 (cinco) pessoas;

o Reunido de Planejamento (reunido de consenso): Mensal, apds o dia 20, onde sera
feito o planejamento para 0 més seguinte, onde ao término, tem-se dois resultados, o de
demanda e de plano de producdo;

o Comité executivo: Mensal, no inicio do més, serd onde saem todas as decisdes e sera
apresentado o que realmente aconteceu no més anterior (comparado ao que foi previsto) e o
gue se espera para 0 més em vigor, participam 10 (dez) pessoas.

Vale lembrar que os diretores participam apenas das reunides do comité executivo.
Acredita-se que, a implantagdo da ferramenta S&OP auxiliard os responsaveis nas tomadas de
decisdo. Em principio, acredita-se que, alguns setores serdo beneficiados, tais como: a area de
suprimentos, que a partir do planejamento, conseguir-se-a realizar todo um planejamento de
suprimentos, a area de producdo sera controlada totalmente utilizando a referida ferramenta.
Assim, quem diz para a producédo, que produto, quanto e quando produzir serd a S&OP, com
auxilio do PDVO, que é quem controla e define as programacdes a curto prazo.
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A ferramenta S&OP auxiliara principalmente o setor comercial, pois levantara sua acurécia,
identificando os meses onde 0s responsaveis acertardo as previsdes, quando erraram, para
tentar com isso, melhorar a acurécia e obter valores mais proximos dos reais.

Para a realizacdo da previsdo da demanda, a empresa baseia-se em trés informacdes, séo elas:
estatistica historica (passado), trabalhando com o histérico de 2012, 2013 e 0S meses em curso
de 2014.

Takeda (2012) define série temporal como qualquer conjunto de observacdes ordenadas no
tempo e elas tém a funcdo de mapear uma variavel ao longo do tempo, e ao retirarem as
variagoes subentendidas com causas que podem ser identificadas, utilizam extrapolagéo para
prever o comportamento futuro.

Nas técnicas de previsdo de séries temporais, considera-se que a variavel demanda é funcéo
somente da varidavel tempo. Parte-se do principio que o padrdo de demanda ocorrido no
passado deve repetir-se no futuro e, assim sdo feitas as previsdes. Os dados de entrada desse
modelo sdo basicamente a série historica de vendas, com eventuais corre¢fes para remogao de
pontos extremos (LUSTOSA et al.,2008, p. 67)

Segundo Tanaka (2012) o método de previsao € utilizado na tomada de deciséo para planejar
o futuro, pois fazendo tal previsdo, pode-se modificar o0 comportamento presente ocupando
uma posic¢do melhor que aquela que por outro lado seria, quando o futuro chegar.

De acordo com Morettin (2004), os métodos de previsdes sdo classificados em:

o Métodos qualitativos: ndo ha modelo matematico formal, frequentemente porque 0s
dados disponiveis ndo sdo imaginados como representativos do futuro, com previsao de longo
prazo. Ha varios méetodos qualitativos, como a abordagem Delphi ou opinido de especialista,
pressupostos gerenciais, bem como as pesquisas de mercado, dados externos ou sondagens e
pesquisa;

. Métodos quantitativos: os dados historicos das variaveis de interesse sdo disponiveis.
Estes métodos sdo baseados em uma anéalise dos dados histéricos relativos a série temporal de
uma variavel especifica de interesse e possivelmente outras relacionadas a série temporal e
também examina as relacdes de causa e efeito da variavel com outras varidveis relevantes.

A intencdo do S&OP ¢é desenvolver a empresa a ter uma previsdo bem elaborada para poder
ter um bom planejamento de até 6 meses futuros com o objetivo de prever a necessidade de
determinados investimentos a fim de tomar a¢des com tempo hébil para decidir realmente a
melhor forma de proceder.

Verifica-se que, a empresa possui recursos para investimentos em softwares e sistemas

especialistas de apoio a deciséo.
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Porém, observa-se o negligenciamento de aspectos simples e de baixo investimento, tais como
a capacitagdo dos funcionarios, visando a sua atuacdo em meio a um ambiente colaborativo.
As responsabilidades com cumprimento de prazos e fornecimento de informacdes pelos
participantes poderiam ser auxiliadas mediante regras claras definidas na Politica, item
inexistente na empresa.

Acredita-se que, 0 investimento em capacitacdo vai trazer muito sucesso & empresa, é
necessario que a equipe conheca seu papel, qual é o objetivo da organizacdo e onde ela quer
chegar. Para isso é imprescindivel o conhecimento e este e esse s serd obtido com empenho
de ambas as partes, funcionario e empresa. A partir do momento que os profissionais estejam
capacitados, passardo a ter um bom relacionamento através da comunicagdo, cooperacao,
respeito, amizade, através de tudo isto nascera sentimento positivos de simpatia e cooperacao,
refletindo e favorecendo nas atividades da producéo, pois um lider muito competente que nao
busca a colaboracdo de sua equipe ndo tera resultados na sua producao.

Quando passamos a fazer parte de uma equipe deve ser reunida toda a diferenca do seu
interior, e ter nocdo das diferencas de opinides, preconceitos atitudes, experiéncias anteriores,
gostos, crengas, valores, estilos, comportamentos, diferencas de opinido, cada pessoa deve ser
tratada de uma forma diferente, se respeitarmos as opinides dos outros com certeza
respeitardo da mesma forma a opinido que se tem entdo o didlogo entre o grupo se tornara
muito harmonioso.

Um profissional competente ndo deve ter inseguranca quando exerce sua funcdo, todos 0s
lideres devem ser bem preparados, a competéncia técnica pode se conseguir por intermédio de
cursos, seminarios, leitura e experiéncia do dia-a-dia.

A adequacdo de cargo ao ocupante melhora o relacionamento entre as pessoas e 0 Seu
trabalho, incluindo novas oportunidades de iniciar outras mudancas na organizacdo e na
cultura organizacional e de melhorar a qualidade de vida no trabalho, é o que se espera do
enriquecimento no trabalho, mas, sobretudo, um aumento da produtividade e reducdo das
taxas de rotatividade e de absenteismo do pessoal.

Uma experiéncia desse tipo introduz um novo conceito de cultura e clima organizacional,
tanto na fabrica como no escritorio. Reducdo da gerencia e da chefia, descentralizacdo da
gestdo de pessoas, delegacdo de responsabilidades, maiores oportunidades de participacéo etc.
0 enriquecimento de cargos proporciona elevada motivacdo intrinseca do trabalho,
desempenho de alta qualidade no trabalho, elevada satisfacdo com o trabalho.

Moscovici (2002) diz que a convivéncia humana demonstra bastantes dificuldades nos

relacionamentos, e sempre declaram com firmeza de que o0s outros € que sdo desagradaveis.
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Apesar de ter que conviver uns com 0s outros, o ser humano provoca reagdes quando entra em
contato ou simpatiza com alguém, ou sentem atra¢cdes ou ddio, entram em choque, disputam,
contribuem, e prosperam afeto. 1sso ocorre constantemente entre pessoas, que reagem através
dos olhos do sorriso, dos gestos da postura, s6 o fato de observar o outro ja demonstra o seu
sentimento por ele. A proposta nesta questdo, sem duvida passa pelo desenvolvimento de
cursos de relagdes humanas na organizagao.

Para manter uma sélida posicdo de lideranca, precisamos entender que qualquer organizacéao
seja ela uma nacdo, cidade ou empresa privada, recebe aceitacdo explicita ou implicita dos
grupos que sdo afetados por sua existéncia, ou seja, os resultados que dizem respeito a
lideranca quer sejam eles positivos ou negativos estdo atrelados a aceitagdo das pessoas que se
relacionam com a ela. Para que possamos implantar, desenvolver, conduzir e gerir uma
lideranca eficaz se faz necessario o entendimento da mesma, uma vez que temos como
diretriz, um lider, o qual conduzird os demais componentes da organizacdo, a sucumbir as
expectativas anteriormente expostas a eles em forma de objetivo, aprendizagem ou meta.
Portanto, podemos dizer que neste caso, a lideranca é vista como uma forma explicita de
entendimento. A aceitacdo implicita esta veiculada ao fato de ndo termos uma relacéo direta
com ela, pois temos aqui uma forma de lideranca natural de grupos ou pessoas que ja trazem
consigo esta caracteristica, que, por conseguinte denominamos de lideres.

Conclui-se que a medida que os subordinados vao atingindo mais altos niveis de maturidade,
o lider responde s6 com a reducéo de controle sobre as atividades, mas também diminuindo o
grau de comportamento de relacéo.

A motivacdo, a capacidade e a experiéncia dos subordinados podem e devem ser
constantemente avaliadas de modo a determinar qual o estilo ou combinacgéo de estilos que se
torna mais aconselhavel, tendo em atencdo a alteracdo das necessidades dos empregados e as

caracteristicas da situacdo concreta.
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CONSIDERACOES FINAIS

Nas Ultimas duas décadas o processo de Planejamento de Vendas e Operagdes (Sales
&Operations Planning — S&OP) tem auxiliado as empresas a estabelecerem a melhor maneira
para desdobrar as decisdes do plano estratégico em operacOes do dia-a-dia, a fim de contribuir
para um balanceamento adequado entre suprimento e demanda, com aumento do nivel de
servigo oferecido aos clientes.

A consolidacdo do processo de S&OP quando aplicado eficazmente, traz varios beneficios
para organizacdo, a saber: a) reducdo do montante financeiro direcionado para inventarios; b)
melhoria do nivel de servigo aos clientes (maior precisdo nas entregas); c) reducdo no namero
de horas extras nos picos de vendas; d) maior efetividade no desempenho do plano de vendas
(metas de vendas atingidas com maior frequéncia apds consolidacdo do processo de S&OP; e)
maior precisdo na previsdo enviada aos fornecedores; f) além de aumento da flexibilidade da
organizacdo no que diz respeito ao atendimento de mercado (melhoria de tempo de resposta
as novas consultas de vendas).

Conclui-se que, para o processo de S&OP alcance o estagio de maturidade, algumas
melhorias sdo necessarias, a saber, uma melhor previsdo de demanda, uma maior participacao
dos envolvidos no processo, a utilizacdo de programas que integrem os dados das diferentes
areas e a participacdo de outras areas importantes ao processo, por exemplo, a area de

compras.
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