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Resumo

Cada vez mais a visdo integrada, o alinhamento, a comunicacdo e as decisdes colegiadas de
forma holistica entre as fun¢des de uma empresa, no curto, médio e longo prazo passam a ser um
fator critico de sucesso para a competitividade, mantendo, melhorando e desenvolvendo as
competéncias chave da empresa, para que ela possa manter-se competitiva no mercado em que
atua. Esse senso comum organizado pode ser obtido por meio do processo de Planejamento e
Gestao Integrada do Negocio (P&GIN), e que vem se tornando uma necessidade a sobrevivéncia
das empresas. Embora esse processo tenha mais de vinte e cinco (25) anos ele ainda ndo alcangou
uma maturidade suficiente em muitas empresas, devido a falta de conhecimento e a dificuldade de
sua implantagdo. Isso vem ocorrendo, pelo fato do processo de P&GIN ser um processo que muda
a forma de gerir uma empresa, atravessando horizontalmente todas as funcOes da empresa,
removendo silos, e mudando comportamentos, o que pode ser caracterizado como um processo de
inovagdo e mudanca, e todo processo de inovacdo e mudanca requer um claro entendimento do
esforco necessdrio a ser feito. Uma metodologia estruturada de implantacdo pode garantir em

grande parte o sucesso da implantacdo do processo de P&GIN.

Palavras Chave: S&OP - Sales and Operations Planning; IBP - Integrated Business Planning;
P&GIN - Planejamento e Gestdo Integrada do Negdcio
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Abstract

The integrated vision, the alignment, the communication and the collegiate decisions in a
holistic way between the functions from an organization, each time, in the short, medium and long
term is a critical success factor to the competitive, keeping, improving or developing the core
competences from an organization, to continue being competitive in the market place. This
organized common sense can be obtained by the Integrated Business Planning and Management
(IBP&M) process, and that coming like a necessity to the organizations’ survives. In spite of the
process has more than twenty-five (25) years, it does not achieve a sufficient maturity in several
organizations, due to the lack of knowledge and the difficult to implement it. It has been
happening due to the IBP&M process change the way the organization is managed, crossing
through the horizontal all the organization functions, removing silos, and changing behaviors,
characterizing it like an innovation and change process, and all the innovation and change process
will require a clear understand of the necessary effort that need to be done. A structured
methodology of implementation in most of the part cans guarantee the success of the

implementation of the IBP&M.

Key Words: S&OP - Sales and Operations Planning; IBP - Integrated Business Planning; IBP&M

— Integrated Business Planning & Management
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CAPITULO 1 — APRESENTACAO DO TRABALHO

1.1 - INTRODUCAO

Ambiente competitivo e global tem sido parte do dia-a-dia das organizacdes, quer sejam
elas transnacionais ou mesmo nacionais que operam em cadeias globais, sendo estas ultimas
impactadas indiretamente pela competicio global. Todas essas organizacdes tém sido
continuadamente desafiadas com relacdo a sua posi¢do competitiva. Nao ha como se esconder.
Deixaram de existir refiigios seguros ou pequenos nichos de mercado que assegurem as
organizagdes a sobrevivéncia e prosperidade no longo prazo (STEFANO, 2010).

Em muitas organizacdes o planejamento da cadeia de abastecimento € um esforco
multifuncional, no entanto, essas fun¢des, como por exemplo, vendas, marketing, operacoes,
financgas, cadeia de abastecimento, especializam-se em partes das atividades do planejamento,
resultando em conflitos com relacdo as expectativas, preferéncias, e prioridades (OLIVA,
WATSON, JOURNAL OF OPERATIONS MANAGEMENT 29, 2011).

Em maior ou menor grau, essas organizacdes se encontram em um processo de melhoria
continua na busca de solu¢des para manter o crescimento, a lucratividade e a posicao competitiva
de forma sustentavel. A definicdo correta da sequencia de passos a ser seguida com o objetivo de
alcancar as suas prioridades competitivas, passa a ser um fator critico de sucesso para essas
organizacdes. A visao holistica, compartilhada e alinhada entre as fun¢des do negdcio de forma
continuada t€m sido cada vez mais um diferencial competitivo para a definicdo correta da

sequencia desses passos a ser seguida (STEFANO, 2010).



Cada vez mais a visdo integrada, o alinhamento, a comunicagdo e as decisdes colegiadas
entre as funcdes de uma organizagdo e seus executivos, no curto, médio e longo prazo passam a
ser um fator critico de sucesso (OLIVA, WATSON, JOURNAL OF OPERATIONS
MANAGEMENT 29, 2011; STEFANO, BATOCCHIO 2009).

Segundo Arnold (2001), em seu livro Introducdo a Gestdo de Materiais (do Inglés -
Introduction to Materials Management), o processo de planejamento e controle de uma empresa
manufatureira possui cinco principais niveis: Plano Estratégico do Negdcio; Plano de Produgdo
Agregado (derivado do processo de Sales and Operations Planning — S&OP); Planejamento
Mestre / Planejamento Mestre de Producdo; Planejamento de Necessidades de Materiais e
Controle das Atividades de Producdo e Suprimento. Cada nivel de planejamento varia segundo o
propésito, o horizonte e nivel de detalhe. A medida que se move do planejamento estratégico para
o controle das atividades de producdo e suprimento, o propdsito muda de um direcionamento mais
agregado para um nivel mais detalhado e especifico, o horizonte decresce de anos para dias e o
nivel de detalhe aumenta indo de categorias, familias de produtos e/ou servigos para componentes
individuais.

Thomas F Wallace (1990), em seu livro MRPII: Making it Happen: - fazendo o
planejamento de recursos de uma empresa manufatureira acontecer, ja descrevia o MRPII —
Manufacturing Resource Planning como sendo um método para o efetivo planejamento de todos
os recursos de uma empresa manufatureira, ou de uma forma mais singela — desenvolver o “Senso
Comum Organizado” (do inglés Organized Common Sense). O MRPII teve seu inicio nos anos 60
como MRP — Material Requirements Planning, ou Planejamento de Necessidades de Materiais, €
que Oliver Wight chamou de “Equa¢ao Universal de Manufatura” (WALLACE, 1990).

Isso foi considerado na época como um achado (do inglés breakthrough). Pela primeira vez
na inddstria manufatureira um mecanismo formal para manter as prioridades vélidas em um
ambiente de constantes mudancas passava a existir. Obviamente que isso ndo resolveu todos os
problemas da industria manufatureira, € nos anos 70, o Planejamento Mestre / Planejamento
Mestre de Producgao foi incorporado ao Processo de Planejamento e Controle. Oliver Wight dando
continuidade ao seu objetivo de desenvolver uma metodologia que pudesse suportar as empresas
manufatureiras a adotar as melhores praticas de Gestdao Integrada notou ja nos anos 80 que existia
ainda uma lacuna a ser preenchida entre o planejamento estratégico e a operacao. Isso significava

na época que o processo de planejamento estratégico por meio de seu ciclo anual, com um
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horizonte entre cinco (5) a dez (10) anos, hoje reduzidos para trés (3) a cinco (5) anos, e operando
no nivel mais agregado do negécio, gerava o direcionamento, entradas (inputs) para um processo
mais operacional que era o planejamento mestre com o seu ciclo semanal, com um horizonte
tipicamente entre trés (3) a seis (6) meses e operando no nivel mais detalhado do negdcio e
especifico. Para preencher essa lacuna foi desenvolvido na década de 80, para traduzir o
planejamento estratégico para a operagdo, e checar se a operacdo esté realizando o planejamento
estratégico, o processo de Sales and Operations Planning — S&OP, e que evolui mais recentemente
para IBP — Integrated Business Planning (PALMATIER, CRUM, 2010). Com base nessa
evolugdo, o MRPII torna-se completo para a época e é descrito como o processo de planejamento
e controle efetivo de uma empresa manufatureira. Na sequencia, o MRPII evolui para o ERP —
Enterprise Resource Planning, Planejamento de Recursos de um Empreendimento, incorporando
outras funcionalidades que suportam as organizagdes recentemente.

Groves, Hervert e Correl (2008), em seu livro Achieving Class A Business Excellence,
descreve o Modelo Integrado de Negocio (Integrated Business Model) e exemplificado na Figura
1. Nele é demonstrada a hierarquia desses processos-chave de Gestdo Integrada de Negdcio, os
seus diversos niveis de planejamento, os seus diferentes horizontes, participantes, decisdes. Todos
requeridos devendo operar em harmonia para que a organizagdo tenha sucesso. Um primeiro
processo que aparece € o de longo prazo, com frequéncia anual, € com um horizonte entre trés (3)
a cinco (5) anos com periodos trimestrais e nivel agregado: — total da unidade de negdcio ou
familia e conhecido tipicamente como planejamento estratégico. Logo abaixo e, em seguida, um
processo de médio prazo, com frequéncia mensal, horizonte entre dezoito (18) e vinte e quatro
(24) meses, com periodos mensais e nivel agregado também, porem operando no nivel de
categorias, familias e subfamilias e conhecido tipicamente como o processo de Sales and
Operations Planning — S&OP / Integrated Business Planning — IBP. Na sequencia os processos de
curto prazo, ja4 na execugdo, como a gestdo de produtos, a gestdo da demanda, a gestdo do
suprimento, com frequéncias mensais para a gestio de demanda e semanais para a gestdo de
suprimento e operando com um horizonte entre quatro (4) e seis (6) meses e nivel detalhado, item /
Stock keeping Unit (SKU). No curtissimo prazo, aparece o processo de execugdo, em que a
frequéncia passa a ser didria, com um horizonte entre duas (2) a oito (8) semanas, periodos diédrios
e nivel detalhado, item / SKU. Os macros processos descritos acima e que compde a Figura 1 sdo:

Gestdo Estratégica (Strategic Management); Planejamento Integrado do Negécio (Sales and
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Operations Planning / Integrated Business Planning); Revisdao Gerencial de Produto (Product
Management); Revisdo da Demanda (Demand Management); Gestdo da Cadeia de Abastecimento
(Supply Management); Avaliacdo Financeira (Financial Management); Melhora do Desempenho

(Performance Improvement); Gestdo da Pessoas, Valores & Conhecimento (People, values &

Knowledge Management).
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Figural- Modelo Integrado de Negocio. Fonte: Groves, Hervert, Correl (2008)

Nesse Modelo Integrado de Negocio (Integrated Business Model), Figura 1, encontra-se,
como descrito acima, o processo de Planejamento Integrado do Negdcio (Sales and Operations
Planning / IBP — Integrated Business Planning), que serd descrito e estudado neste trabalho, e

referenciado como P&GIN — Planejamento e Gestao Integrada do Negdcio.



1.2 - JUSTIFICATIVA

No ambiente competitivo, cada vez mais a visdo integrada, o alinhamento, a comunicagdo
e as decisdes colegiadas entre as funcdes de uma organizacdo e seus executivos que a representam,
no curto, médio e longo prazo passam a ser um fator critico de sucesso (JOURNAL OF
OPERATIONS MANAGEMENT 29, 2011; STEFANO, BATOCCHIO 2009).

Considerando a aumento da competitividade dentro dos mercados com um ambiente
dindmico, mais e mais organizagdes tém posto atencdo na gestdo da cadeia de abastecimento.
Junto com a gestdo da cadeia de abastecimento (SCM — Supply Chain Management) e o
planejamento da cadeia de abastecimento (SCP — Supply Chain Planning), o processo de S&OP
tem aumentado o seu reconhecimento. S&OP € um processo de planejamento tdtico mensal.
Liderado pelo gestor sénior, ele desempenha o papel de balancear a demanda com as capabilidades
de suprimento de produgdo, distribuicdo, compras e finangas, garantindo que os planos e os
desempenhos de todas as fun¢des do negdcio estejam alinhados para suportar o plano estratégico.
E um processo de planejamento integrado que retine todos os planos das diferentes funcdes, avalia,
revisa e traz para o consenso qualquer conflito para garantir a geracdo de um unico plano para
orquestrar e controlar o desempenho do negécio (INT. J. PRODUCTION ECONOMICS 115,
2008)

Esse “Sendo Comum Organizado” pode ser obtido com o processo de Planejamento e
Gestdao Integrada do Negocio — Sales and Operations Planning — S&OP / Integrated Business
Planning — IBP, e que vem se tornando uma necessidade a sobrevivéncia das organizagdes no
mercado. Embora esse processo de S&OP/IBP ja tenha sido descrito e evoluido a mais de 20 anos,
o tema ainda € tratado de forma incipiente pelas organizacdes o que implica na falta de
conhecimento das necessidades para a implantagdo deste processo (PALMATIER, CRUM, 2003).

O processo de S&OP/IBP traz um senso genuino de time de trabalho (teamwork) e
propriedade (ownership) porque todo time gestor participa das decisdes de forma colegiada
(LING, GODDARD, 1988).

O processo de S&OP também inclui uma extensa validacdo explicita transversalmente na

organizacdo, a qual a aumenta a consciéncia de todas as funcdes, suas responsabilidades,



necessidades, e perspectivas com relacdo as outras fungdes (OLIVA, WATSON, JOURNAL OF
OPERATIONS MANAGEMENT 29, 2011).

Esse processo vem evoluindo e as organiza¢des vém melhorando o seu desempenho nas
ultimas trés (3) décadas, implantando e operando um processo integrado de gestao do negécio. Um
ndmero significante de organizacdes tem liderado a forma de evolucdo desse processo passando de
um processo fundamental de balanceamento da demanda e suprimento para um processo interno
de disseminacdo da estratégia e gestdo integrada do negécio (PALMATIER, CRUM, 2010).

No entanto, a maioria das organiza¢des ainda ndo evoluiu e ainda utilizam o processo de
S&OP como um processo operacional basico de balanceamento entre demanda, suprimento e
gestdo dos estoques. A caréncia dessa evolugdo ndo tem permitido que as organizagdes obtivessem
os beneficios que esse processo pode trazer. Alem de nao obter os beneficios dada a volatilidade e
as incertezas do ambiente em que competem, e que se mostra com tendéncia de continuidade,
aumenta consideravelmente os riscos para o negocio (PALMATIER, CRUM, 2010).

O processo de S&OP tem evoluido nas tultimas trés (3) décadas de um processo bésico de
planejamento agregado da producdo nos anos 80, com o objetivo de prever melhor os recursos
necessdrios para atender a demanda, para um processo de gestdo da demanda, suprimento e
estoques entre os anos 80 e 90. Essa evolugdo elevou o processo de S&OP a condi¢do de um
processo de gestdo integrada do negdécio (Integrated Business Management) conectando a

estratégia no final dos anos 90, como demonstrado na Figura 2.
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Figura 2 — Planejamento e Gestdo Integrada do Negdcio — P&GIN — Maturidade e Evolugao. Fonte: Palmatier, Crum (2010)

As organizacdes que continuaram a evoluir nesse conceito de gestdo integrada do negécio
tém obtido beneficios importantes (ABERDEEN, 2007; VENTANA, 2008), e quando comparadas
a outras organizacdes dentro da sua industria, t€tm ocupado posi¢do de referéncia (benchmark)
(PALMATIER, CRUM, 2010).

A medida que as organizacdes evoluem nesse processo (S&OP), passam a ter um melhor
foco de atencdo no entendimento e influencia da demanda. Isso foi um grande passo na evolugdo
desse processo, uma vez que o processo de S&OP € direcionado pela estratégia e demanda. Um
efeito dessa atencdo direcionada para a demanda tem sido a mudancga primaria de foco do S&OP
para a direcdo da gestdo estratégica do negécio. Melhores planos de demanda para produtos e
servigos requerem melhor entendimento da demanda e os planos de demanda. O desenvolvimento
de planos de demanda melhorados estd diretamente relacionado ao melhor entendimento dos
mercados, clientes, consumidores, tecnologias e as influéncias externas sobre o negdcio. O foco de
atencdo do processo de S&OP tem sido direcionado ao melhor entendimento do ambiente externo
enquanto garante o alinhamento e a sincronizacdo interna das fung¢des da organizacdo. O
direcionamento do processo de S&OP para a gestdo estratégica da organizacio € o direcionador
chave para a transicdo para o Integrated Business Planning — IBP. A ultima fase de evolucdo do

processo de S&OP / IBP passa a ser o planejamento e gestdo da cadeia integrada de abastecimento
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(Integrated Supply Chain Management) e aparece o processo de Planejamento, Previsdo e
Reposicao Colaborativa da Cadeia de Abastecimento (Collaborative Plannning, Forecast and
Replenishment - CPFR), vide Figura 2, (PALMATIER, CRUM, 2010).

Cadeias Integradas de Abastecimento (Integrated Supply Chains) estdo sendo estendidas
de forma global com multiplos parceiros, e nenhuma empresa pode esperar sobreviver sendo o elo
mais fraco (weakest link) dessas cadeias de abastecimento. Sendo assim € essencial gerenciar de
forma integrada a cadeia de abastecimento, evitando sintomas como, por exemplo: - perda da
credibilidade com os clientes/consumidores; excesso de agilizagdes para mover os processos; altos
custos na cadeia de abastecimento; altos custos logisticos; excesso de horas extras; altos custos
nos transportes; elevados montantes em estoques nao contribuindo para o aumento do nivel de
servico; atrasos em langamentos de produtos; caréncia na gestdo de portfélio adequado; redugdo
do desempenho financeiro e operacional; surpresas financeiras; entre outros sintomas
experimentados nas ultimas décadas pelas empresas. Gerenciar a cadeia de abastecimento de
forma integrada, eficiente, e efetiva, no curto, médio e longo prazo passa a ser um fator critico de
sucesso para essas empresas (ABERDEEN, 2011, STEFANO, 2013).

A integracdo e a coordenacdo de todas as atividades associadas como planejamento e o
movimento de produtos desde os estdgios iniciais (matérias primas), até o consumidor final
(produto acabado), passam a ser um objetivo que deve ser almejado pelas empresas para poderem
entrar na competicdo por uma vantagem competitiva sustentada. Esse sucesso pode ser garantido
quando a empresa mais 0 seus parceiros na cadeia de abastecimento conseguir executar trés (3)
coisas pelo menos: - Manter a sua casa em ordem primeiro; Seus parceiros estarem prontos, ou
seja, com a casa em ordem também; Elevar o relacionamento de colabora¢do na cadeira de
abastecimento por meio do processo de Planejamento, Previsao e Reposi¢ao Colaborativa ou do
inglés: - Collaborative Plannning, Forecast and Replenishment — CPFR (STEFANO, 2013).

Na Figura 3, é demonstrado o processo de S&OP / IBP ou P&GIN, representado por meio dos

seus multiplos passos.
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Embora o processo de S&OP / IBP representado pela Figura 3, tenha sido modificado
pouco nos udltimos anos, o foco de atencdo tem migrado em direcdo a gestdo estratégica do
negocio. Enquanto as caixas que representam o0s passos do processo tenham sofrido poucas
modificagdes, o que acontece dentro de cada uma delas tem evoluido para um grande
entendimento do ambiente do negdécio e o link com a estratégia. Para mover-se do tradicional
S&OP para o IBP direcionando o foco para a gestdo estratégica, o horizonte deve estar alem do
curto prazo. Uma falha comum que as organizacdes cometem € manter o foco no curto prazo,
proximo periodo, proximo més, proximo trimestre, este ano. O horizonte deve ser movido alem
desses periodos, tipicamente dezoito (18) a vinte e quatro (24) meses rolantes (PALMATIER,
CRUM, 2003, 2010). Um elemento chave para o sucesso do S&OP / IBP € o recurso humano
dentro das empresas. Desenvolvendo o habilitador, recurso humano, educando e treinando,

realmente significa desenvolver o comportamento para operar o processo efetivamente.

Alguns comportamentos chave para operar o processo incluem:
a. Estabelecer um processo disciplinado, regular e rotineiro governado por um processo de
agenda rolante, algumas vezes chamada “ritmo do negdcio”;
b. Participagdo da lideranca, dono do processo e dos passos do processo efetivamente

demonstrada por presenca ativa;



c. Espirito de equipe (team working);

d. Prestar conta (accountability) — papéis, responsabilidade, posse (ownership) dos passos do
processo;

e. Promessa anual (annual budget) derivado do S&OP / IBP;

f.  Operar o processo por meio de uma comunicagdo aberta e honesta, ter confianga (trust).

Algumas defini¢des sobre o processo de S&OP / IBP:

a. PALMATIER, CRUM, (2010): - A defini¢do tradicional do S&OP estd movendo-se em
direcdo ao IBP com um foco mais na gestio estratégica. S&OP € um processo liderado
pelo principal dirigente que avalia e revisa as projecOes futuras para a demanda,
suprimento, alteracdes em produtos e portfélio, projetos estratégicos e o resultado
financeiro do negdcio / planos. Isso € executado de forma mensal com um horizonte
rolante tipicamente entre dezoito (18) e vinte e quatro (24) meses. Este € um processo de
tomada de decisdes que realinha os planos tdticos para todas as funcdes do negdcio em
todas as localidades geogréficas para suportar os objetivos e alvos definidos para os
negdcios da organizacdo. O objetivo primdrio do S&OP € obter o consenso em um dnico
plano operacional, para o qual os executivos do time de gestdo da organizagdo iram
garantir a alocacdo dos recursos necessdrios com relagdo a pessoas, equipamentos,
estoques, materiais, tempo e recursos financeiros para de forma efetiva satisfazer os
clientes e consumidores de uma forma lucrativa.

b. APICS DICTIONARY, Tenth edition, (2002): - Um processo para desenvolver planos
titicos que prove para a gestdo a habilidade de estrategicamente direcionar o negdcio para
alcancar vantagem competitiva de uma forma continuada integrando os planos de
marketing focado no cliente, consumidor para produtos novos e existentes conjuntamente
com a gestdo da cadeia de suprimento. O processo compila todos os planos para o negécio
(vendas, marketing, desenvolvimento, manufatura, fornecimento, e financeiro) dentro de
um unico plano. Este processo € executado mensalmente e revisado pelo time gestor no
nivel agregado (familia, subfamila). O processo deve reconciliar todos os planos de
suprimento, demanda, € novos produtos no nivel agregado e detalhado e estar alinhado
com o plano do negdcio. Esta € a declaracdo definitiva dos planos da organizacdo para o

curto e médio prazo, cobrindo um horizonte suficiente para planejar os recursos e para
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suportar o processo anual de planejamento da organizacdo. Executado apropriadamente o
processo de S&OP conecta os planos estratégicos do negdcio com a sua execugdo e revisa
os indicadores de desempenho para uma melhoria continua.

THOMAS F. WALLACE, (2000): - S&OP é um processo de negdcio que ajuda as
organizacdes a manter a demanda e suprimento balanceados. Isso acontece focando nos
volumes agregados — familias de produtos e grupos - entdo os assuntos relacionados ao
mix — ordens de clientes e produtos individuais — podem ser manuseadas mais facilmente.
Isso ocorre por meio de um ciclo mensal e mostra as informacdes em unidades e valores
financeiros. S&OP € um processo que cruza todas as fungdes (cross-functional)
envolvendo a gestdo geral, vendas, operagdes, financas e desenvolvimento de produto. Isso
ocorre nos multiplos niveis da organizacdo, subindo e incluindo o executivo em exercicio
da unidade de negdcio, exemplo, presidente da divisdo, gerente geral da unidade de
negocio, ou chefe executivo da operacio (CEO — Chief Executive Officer) de uma
organizacdo menor. S&OP conecta os planos estratégicos e os planos de negdcio da
organizacdo aos processos detalhados — a entrada dos pedidos, planejamento mestre,
planejamento de planta e suprimento. Isso € utilizado para operar o negdcio na semana-a-
semana, dia-a-dia e hora-a-hora. Utilizado apropriadamente o S&OP permite aos gestores
da organizacdo visualizar o negécio de forma holistica e permite a eles uma visdo no
futuro.

Sales and Operations Planning (S&OP) é uma ferramenta que une diferentes planos de
negécio em um unico plano integrado. Seu principal propdsito sdo duas coisas: (1)
balancear demanda e suprimento e (2) construir uma ponte entre o plano estratégico, de
negécio e os planos operacionais da empresa. S&OP endereca os assuntos chave de
alinhamento — um tema central no campo da gestdo estratégica — da perspectiva do
alinhamento vertical e horizontal. Alinhamento vertical refere-se a configuracdo das
estratégias, objetivos, planos de acdo, e decisdes pelos diversos niveis de planejamento da
organizacdo, enquanto alinhamento horizontal pode ser definido em termos da integracao
multifuncional (MARCIO TAVARES, ET AL, INT. J. PRODUCTION ECONOMICS
138, 2012 1-13).
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Muitas siglas surgiram ao longo do amadurecimento do processo de S&OP / IBP, para defini-
lo, como por exemplo, Sales and Operations Planning (S&OP); Sales, Inventory, and Operations
Planning (SIOP); Executive S&OP; Integrated Business Planning (IBP) (WALLACE, 2011).

No Brasil tivemos siglas como, por exemplo: - Planejamento de Vendas e Operagdes (PVO);
Planejamento Integrado de Vendas e Operacdes (PIVO).

Como mencionado anteriormente e levando em consideracdo as diversas siglas utilizadas, e a
defini¢do do processo, para efeito deste trabalho, e a partir deste ponto, a definicdo adotada para se
referir ao processo de S&OP / IBP em todas as suas fases de maturidade serd: - Planejamento e
Gestio Integrada do Negocio — P&GIN, considerando que desde o inicio do desenvolvimento
deste processo na década de 80 (LING, GODDARD. 1988) e ao longo da sua maturidade, o
principal objetivo foi ter um processo que pudesse fazer a gestdo da operacdo em relacdo a
estratégia definida e acompanhar de forma mensal, num horizonte rolante e suficiente para
replanejar e gerenciar os recursos, o desempenho do negdcio, tomando as acdes corretivas
necessdrias, de forma holistica, garantindo assim continuadamente a otimiza¢do do negdcio e nao
de uma funcio isolada dentro do negécio (MARCIO TAVARES ET AL, INT. J. PRODUCTION
ECONOMICS 138, 2012 1-13).
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1.3 - OBJETIVO:

O principal objetivo deste trabalho € a aplicagdo de um método para a implantacdo do processo de
Planejamento e Gestdo Integrada do Negoécio (P&GIN) em uma empresa de manufatura com

estratégia de atendimento ao mercado (producdo para o estoque).
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1.4 - METODOLOGTIA DE PESQUISA E DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

Pesquisa é um conjunto de acdes, propostas para encontrar a solucdo para um problema, que
tém por base procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa € realizada quando se tem um
problema e ndo se tem informagdes para soluciond-lo. Existem vdrias formas de classificar as
pesquisas, do ponto de vista da sua natureza, da forma de abordagem do problema, do ponto de
vista de seus objetivos e do ponto de vista dos procedimentos técnicos (SILVA, ESTERA
MUSZKAT, 2001).

Do Ponto de Vista da Sua Natureza, pode ser:

a. Pesquisa Basica: - objetiva gerar conhecimentos novos tteis para o avanco da ciéncia sem
aplicacdo pratica prevista. Envolve verdades e interesses universais.

b. Pesquisa Aplicada: - objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigidos a solucao de

problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

Do Ponto de Vista da Forma de Abordagem do Problema, pode ser:

a. Pesquisa Quantitativa: - considera que tudo poder ser quantificavel, o que significa traduzir em
nimeros opinides e informagdes para classificd-las e analisd-las. Requer o uso de recursos e de
técnicas estatisticas (percentagem, média, moda, mediana, desvio-padrido, coeficiente de
correlacdo, andlise de regressao, etc.).

b. Pesquisa Qualitativa: - considera que hd uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito,
isto €, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode
ser traduzido em numeros. A interpretacio dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo
basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O
ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. E
descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu

significado s@o os focos principais de abordagem.

Do Ponto de Vista de seus Objetivos, pode ser:
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a. Pesquisa Exploratéria: - visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a
tornd-lo explicito ou a construir hipéteses. Envolve levantamento bibliografico; entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; andlise de exemplos que
estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de
Caso.

b. Pesquisa Descritiva: - visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno
ou estabelecimento de relagdes entre varidveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta
de dados: questiondrio e observagao sistemética. Assume, em geral, a forma de Levantamento.

c. Pesquisa Explicativa: - visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia dos fendmenos. Aprofunda o conhecimento da realidade porque explica a razdo, o
“porque” das coisas. Quando realizada nas ciéncias naturais, requer o uso do método

observacional. Assume, em geral, as formas de Pesquisa Experimental e Pesquisa Expost-facto.

Do Ponto de Vista dos Procedimentos Técnicos, pode ser:

a. Pesquisa Bibliogréifica: - quando elaborada a partir de material ja publicado, constituido
principalmente de livros, artigos de periddicos e atualmente com material disponibilizado na
Internet.

b. Pesquisa Documental: - quando elaborada a partir de materiais que ndo recebem tratamento
analitico.

c. Pesquisa Experimental: - quando se determina um objeto de estudo, selecionam-se as varidveis
que seriam capazes de influencié-lo, definem-se as formas de controle e de observagdo dos efeitos
que a variavel produz no objeto.

d. Levantamento: - quando a pesquisa envolve a interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer.

e. Estudo de Caso: - quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de
maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

f. Pesquisa Expost-Facto: - quando o “experimento”’se realiza depois dos fatos.

g. Pesquisa-Acao: - quando concebida e realizada em estreita associacdo com uma ag¢ao ou com a
resolucdo de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes representativos da situacao

ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.
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h. Pesquisa Participante: - quando se desenvolve a partir da interacdo entre pesquisadores e

membros das situacdes investigada (SILVA, ESTERA MUSZKAT, 2001).
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1.5 - CONTEUDO DOS CAPITULOS

Esse trabalho € constituido por cinco (5) capitulos os quais sdo resumidos a seguir:- No
capitulo 1 € feita uma breve descricdo da relacdo da organizacdo com o ambiente competitivo, o
modelo de gestdo integrada do negdcio, posicionado o processo de P&GIN no seu nivel
hierdrquico em relacdo ao modelo de gestdo integrada do negdcio, foco deste trabalho. Em seguida
apresenta-se a justificativa, onde se explora a maturidade do processo de P&GIN e a sua
contribuicdo para a gestao eficiente e efetiva de um negdcio, descrevendo os objetivos do trabalho,
finalizando com a metodologia de pesquisa.

No capitulo 2 € apresentado o conceito necessdrio para o entendimento e implantacdo
correta do processo proposto, P&GIN (S&OP / IBP), por meio da revisdo bibliografica. Nele estdao
descritos os principais componentes relacionados ao processo de P&GIN, detalhando os seus
passos, as suas necessidades e as suas caracteristicas, bem como as varias fases de maturidade do
processo de P&GIN.

No capitulo 3 € apresentada a metodologia adotada para a implantacdo do processo de
P&GIN, bem como as metodologias pesquisadas. As principais fases e elementos de cada fase da
metodologia adotada para a implantagcdo do processo de P&GIN estdo descritas neste capitulo.

No capitulo 4 € descrito o estudo de caso, por meio da implanta¢do do processo de P&GIN
com a metodologia adotada. O estudo de caso mostra a descri¢cdo da empresa, as necessidades para
a implantagdo, a sua maturidade inicial e final, os resultados obtidos, bem como a descri¢do das
fases e elementos das fases da metodologia adotada para se poder implantar o processo de P&GIN.

No capitulo 5 € apresentada a conclusao, desenvolvida a partir dos objetivos propostos
deste trabalho, bem como trabalhos futuros.

Por fim sdo citadas as referéncias bibliograficas utilizadas para a elaboracao do trabalho

em questao.

17



CAPITULO 2 — REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. 0 PROCESSO DE PLANEJAMENTO E GESTAO INTEGRADA DO NEGOCIO —
P&GIN

2.1.1. INTRODUCAO

O processo de P&GIN (S&OP / IBP) € um processo integrado chave que as
organizacdes de supply chain podem elevar para obterem visibilidade e transformacao
por toda a organizagdo e a cadeia de valor. Existem vérios estdgios de maturidade
para o processo de P&GIN e tecnologia associada a elas, que podem contribuir para
as empresas alcancarem (ABERDEEN, 2011).

P&GIN (S&OP/IBP) € um processo de planejamento tatico mensal utilizado para
balancear demanda e todas as capacidades de abastecimento para garantir que todos
os planos de todas as funcdes da organizagao estejam alinhados para suportar o plano
estratégico do negécio (KJIELLSDOTTER, JONSSON, Industrial Management &
Data Systems, 2010).

Sales and Operations Planning (S&OP) é um processo de planejamento tatico
rotineiro que une os planos de abastecimento e demanda no horizonte do médio
prazo, sincronizando os planos (LAPIDE, Journal of Business Forecasting, 2011).

Considere os seguintes cendrios. Trés (3) orquestras iniciam a sua apresentagdo

tocando a “Quinta Sinfonia de Beethoven” (Beethoven’s Fifth Symphony).
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A primeira orquestra trabalha como uma maquina perfeita, bem engraxada e com
engrenagens conectadas perfeitamente. Todas as se¢des (fungdes) unem-se em
perfeita harmonia a medida que o maestro as conduz. O resultado € uma musica
maravilhosa, impressionante.

Em uma cidade visinha, a segunda orquestra ndo estd indo muito bem. Os
instrumentos musicais de sopro feitos de madeira e os instrumentos de corda nao
estdo totalmente em harmonia. Embora a desarmonia seja leve, e ndo percebida,
apesar de tudo isso é um pouco aborrecedor. O maestro gostaria de parar a
apresentacdo e iniciar novamente, mas infelizmente, isso ndo € um ensaio. O maestro
pensa: - como isso pode acontecer?

E em outra cidade vizinha, a terceira orquestra estd passando por uma terrivel
noite de apresentacao. Os instrumentos musicais de sopro feitos de madeira, os
instrumentos de metais e os instrumentos de corda estdo guerreando, lutando uns com
os outros. O maestro se complica naquela guerra cruzada de barulho, ruidos. As
pessoas comecgam a deixar a sala de audiéncia (LING, GODDARD. 1988;
STEFANO, 2013).

Essas trés (3) orquestras podem representar as organiza¢des. Algumas estdo como
a primeira orquestra, bem sincronizadas, as funcdes estratégicas, produtos, vendas,
marketing, operacdes, cadeia de abastecimento, finangas, recursos humanos, todas
trabalhando em harmonia, em conjunto e compartilhando informacdes, assim elas
podem facilmente atender as demandas requeridas pelos clientes, consumidores e
mercados em que atuam. Essas organizagdes alcangam impressionante nivel de
servi¢o e gozam de um belo crescimento e lucratividade mesmo em tempos dificeis
na economia. Elas tipicamente lideram a sua industria criando mercados e ditando os
padrdes de competicdo mundialmente.

Muitas se encontram como a segunda orquestra, elas experimentam uma falta de
harmonia entre as fun¢des que acaba rendendo um menor grau de competitividade.
Marketing, vendas acaba tendo uma percepc¢ao erronea sobre as competéncias de
operacdes, cadeia de abastecimento, enquanto operacdes, cadeia de abastecimento
deixam de acreditar no plano de demanda desenvolvido por marketing e vendas. Isso

pode ser acentuado por uma barreia de linguagem. Vendas, Marketing tipicamente
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falam em valor monetario, enquanto operagdes, cadeia de abastecimento necessitam
planejar capacidade e mao de obra. Se isso ndo for gerenciado apropriadamente, essa
discrepancia pode causar problema de comunicagdo e comprometer o desempenho da
organizacao.

Finalmente, existem as organizagdes que se assemelham a terceira orquestra, elas
sao literalmente despedacadas pelo processo interno de acusagdes mutuas. Suas varias
funcdes possuem uma caréncia na comunica¢do, bem como atual como se estivessem
competindo entre elas. Quando isso acontece e desempenho da organizagao carece
acentuadamente. Promessas feitas acabam ndo sendo cumpridas e entregas atrasadas
passam a fazer parte do dia-a-dia da organizacdo. Um esforco extra-acaba sendo
necessario para manter a organizacdo funcionando. A lucratividade evapora a medida
que a organizacdo passa a pagar preco premio para entregas de materiais adicionais,
fretes aéreos, horas extras. Clientes, consumidores ndo satisfeitos comecam a migrar
para outras organiza¢des que possam atender suas necessidades de forma desejada. O
fato é que nado existe um maestro que possa convencer todas as fungdes trabalharem
em conjunto de forma harmonica jogando o0 mesmo jogo todos com 0s mesmos
planos. Surge entdo o papel do processo de P&GIN no qual o principal dono do
negdcio passa a se encontrar de forma mensal e regular com a sua lideranca para
avaliar os planos do negdcio, buscando um tnico conjunto de planos (one set of
numbers) para a organizacdo (LING, GODDARD. 1988).

Palmatier e Crum, (2003) em seu livro Enterprise Sales and Operations Planning:
- Synchronizing Demand, Supply and Resources for Peak Performance, descrevem
essas organizacdes como sendo organizacdes carentes na comunicacao e carentes na
consisténcia de dire¢do. Qualquer um pode a qualquer momento fazer uma mudancga
de forma pontual, sem uma visao holistica. Isso passa a ser uma constante nessas
organizacdes e quando uma mudanca dessas € feita, e de forma arbitraria, ela aparece
como uma surpresa para as demais fungdes da organizacdo. Definem organizacdes
fora do controle (out of control). Tipicamente incluem sintomas como: - entregas
perdidas; longo tempo de entregas; falta de disponibilidade de produto; altos
inventdrios e baixo nivel de servico ao cliente, consumidor; altos custos tanto

operacionais com administrativos; caréncia no processo de gerenciamento de
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produtos, resultado financeiro carente. A persisténcia desses sintomas acaba levando

a organizacao a uma “organizac¢ao frustrada” (PALMATIER, CRUM, 2003).
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2.1.2. NECESSIDADES, CARACTERISTICAS E FATORES DE SUCESSO DO
PROCESSO DE P&GIN

Segundo a pesquisa realizada pela APICS, IBF, 2011, Sales and Operations
Planning Practices and Challenges, o processo de S&OP ainda é um processo
demandado pelas empresas. Diversos profissionais que obtiveram experiéncias com a
implantacao desse processo concordam os seguintes pontos de melhores préaticas para
o sucesso do processo de P&GIN (S&OP / IBP).

1. O processo ideal de S&OP deve fazer a medi¢do da demanda futura total e o
potencial faturamento, comparado ao plano de produgdo. Analises dos planos de
demanda e producdo sdo necessarias para evitar que o processo se baseie somente na
demanda.

2. Alinhamento com rela¢do a importancia do processo de S&OP deve ser
estabelecida por todas as fungdes para garantir que todos os envolvidos entendam a
relevancia dos nimeros agregados e o balanceamento entre suprimento € demanda. O
processo de S&OP necessita ser visto como um processo de valor € ndo como mais
uma reunio.

3. O processo de S&OP demanda claramente objetivos, estratégias, recompensa,
governanca, previsao e associagdo entre planejamento e execugao.

4. Reunides preliminares expdem as areas em risco € desenvolvem cendrios para
ajustes.

5. As informagdes do processo de S&OP devem ser corretas e as medigdes,
parametros e auditorias confidveis. Isso deve ser consistente, significativa e no tempo
correto para os envolvidos.

6. Um respeitado campedo do S&OP mantém o processo de S&OP, antecipa e
endereca as preocupacdes, e demonstra o valor da melhoria na implementacao do
processo de S&OP.

7. O processo de S&OP conta com profissionais com habilidades de comunicagdo que

endereca as expectativas. Time e conduta organizacional importa mais do que
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ferramentas e sistemas.
8. Prética faz a perfeicao (APICS, IBF, 2011).

O processo de P&GIN cria uma oportunidade para o diretor-presidente (CEO)
obter controle sobre o negdcio. Ele também contribui para a melhor gestao do
negdcio, sendo assim, o experiente diretor-presidente ird fazer tudo o que estiver ao
seu alcance para que para que todas as funcdes na organizacio reconhecam a
importancia deste processo (LING, GODDARD. 1988).

Sendo assim algumas necessidades aparecem, como por exemplo:

1. INICIAR O PROCESSO DE EDUCACAO: - O diretor-presidente juntamente com
0 seu time gestor necessitam ter conhecimento suficiente sobre o processe de P&GIN,
bem como os demais envolvidos neste processo. Se o diretor-presidente ndo conhece
o suficiente sobre o processo no mesmo patamar que os demais envolvidos, ndo seréd
possivel ele liderar efetivamente a implantagdo e a operacionaliza¢do do processo.

2. GERENCIAR A MUDANCA DE CULTURA: - O processo de P&GIN afeta
diretamente a cultura da organizacdo. Executado apropriadamente ele garante melhor
trabalho em equipe, quebrando as barreiras entre as funcdes, eliminando os silos
dentro das organizacdes. Por ser um processo frequente de atualizagdo, ou seja, um
processo com ciclo mensal de gestdo, as necessidades da organizacao estao
atualizadas e todas as funcdes acabam ficando cientes do que deve ser feito e o que
elas podem e ndo podem fazer.

3. ACEITE OS DETALHES POR EXCECAO: - Tipicamente os donos do negécio
(CEQ; Diretor-Presidente) querem informacoes reduzidas a um resumo, sem detalhes,
e eles estdo corretos. Como gerenciar uma grande organizacao olhando todos os
detalhes. No entanto as organizacdes sao operadas no detalhe e por isso € importante
aceitar descer neste nivel de detalhe, porem por excecdo. O processo de P&GIN
tipicamente € operado no nivel agregado, categorias, familias, subfamilias, no entanto
quando um assunto por excecao exigir mais detalhes, ele devera ser apresentado.

4. APROVE OS PROCEDIMENTOS:- O dono do negécio (CEQ; Diretor-Presidente)
deve colocar a sua assinatura nos procedimentos do processo de P&GIN. Uma
politica deve ser elaborada e seguida pela organizacdo, incluindo todos os detalhes do

processo de P&GIN.
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5. SOLICITE A PRIMEIRA REUNIAO EXECUTIVA: - O dono do negécio deve ser
o catalisador e trazer todas as func¢des a bordo do processo. Tipicamente as primeiras
reunides executivas niao sao muito produtivas, porem a medida que o processo de
P&GIN vai amadurecendo, elas se tornam mais produtivas em menos tempo.

6. ESTEJA SEMPRE NA REUNIAO EXECUTIVA: - A presenca do dono do
negdcio € crucial enquanto o processo de P&GIN estiver na fase de amadurecimento
(LING, GODDARD, 1988).

AS CARACTERISTICAS BASICAS DO PROCESSO DE P&GIN SAO:

A - O processo de P&GIN ndo € apenas uma reunido executiva. Ele é composto por
uma série de etapas, que serdo descritas mais adiante.

B - A gestdo de produtos e novas atividades fazem parte do processo como uma das
etapas. A gestdo de portfélio e as iniciativas da organizacdo se faz presente. Elas sao
revisadas mensalmente para entender e comunicar qualquer alteracao e/ou prioridade.
Se os projetos estdo dentro do cronograma estabelecido, custo e escopo.

C - O processo de P&GIN pertence e € liderado pelo executivo mais sénior,
tipicamente, o diretor-presidente (CEO, General Manager). O processo de P&GIN
nao pode ser transferido para uma gerencia média ou inferior.

D - P&GIN € um processo multifuncional com a participacdo de todas as fungdes e os
executivos que as representam.

E - O processo de P&GIN ocorre com uma frequéncia mensal. Ele integra a gerencia
média e executiva da organizagdo dentro dos processos de planejamento e controle.

F — O time gestor concorda em operar sobre os seguintes principios: - a) Esforcar-se
para alcangar ou exceder as expectativas dos clientes todo o tempo; b) Executar o
planejado e acordado pelo time; ¢) Se o trabalho, tempo e recurso mudarem de uma
condi¢do balanceada para uma condi¢do nao balanceada, pelo menos um dos
componentes devera ser alterado; d) Nunca prometer mais do que € possivel entregar;
e) Entregar o prometido, ou comunicar que nao sera possivel entregar o prometido; f)
Nao matar o mensageiro; g) Aspire por uma comunicagao aberta e honesta; h)
Execug¢do continuada, replanejamento rolante ao invés de um planejamento anual e
estatico; 1) Planejamento, execu¢do e comunicagdo sincronizada; j) “Silencio” €

aprovacao, e todos os planos sdo vélidos.
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G — O P&GIN inclui produtos existentes e novos. A saida do processo promove uma
visdo holistica atualizada, desde o presente até o horizonte futuro de planejamento.
H — Futuro € o foco do processo de P&GIN, no entanto, o desempenho passado é
revisado para avaliacdo e fazer com que os problemas sejam visiveis para estimular o
processo de melhoria continua.

I) — O P&GIN € um processo dirigido pela demanda. Ele inicia com a atualizag¢do do
plano de demanda.

J) — A falta de balanceamento entre demanda e suprimento € identificada e resolvida
em cada ciclo.

K) Conlflitos entre trabalho a ser executado, tempo e recursos necessario sao
identificados e resolvidos. Decisdes sdo tomadas. P&GIN ndo € um processo para
relatar informagdes, ou seja, fazer reportes, ele € um processo para tomada de
decisoes.

L) O plano aprovado no P&GIN € o plano que serd executado, até ou a menos que
uma mudanga seja feita. E esperado que qualquer alteracdo seja suportada por uma
decisdo que garanta que a alterac@o serd realmente executada.

M) Os impactos financeiros bem como os impactos operacionais e relacionados ao
mercado serdo considerados no processo de tomada de decisdo.

N) O resultado (saida/output) do processo de P&GIN € um plano tnico. Esse plano é
o acordado pelo time gestor e que serd executado até que uma alteracao seja feita.

O) O resultado de cada ciclo do processo de P&GIN € um consenso, uma obrigacao
de prestar contas, um comprometimento para poder entregar o que foi acordado no
horizonte de planejamento com relagdo a: - Pedidos em carteira; Plano de Venda /
Demanda; Plano de Producido; Plano de Estoques; Tempo de Entrega ao Cliente;
Plano Financeiro; Plano de Novos Produtos; Plano dos Projetos e Iniciativas da
Organizacao; Plano dos Recursos Necessarios.

P) O resultado (saida / output) do processo de planejamento do P&GIN ¢é
fundamentalmente uma simulac¢do do negdcio. Ele deve ser utilizado para o
desenvolvimento de cendrios (What IF) e planos de contingéncia baseados nos
diferentes cenarios desenvolvidos (PALMATIER, CRUM, 2003).

Reforcando as necessidades e caracteristicas do processo de P&GIN, Corréa,
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Gianesi e Caon, 2001, em seu livro, Planejamento, Programacao e Controle da
Producao, referem-se as necessidades como pré-requisitos e caracteristicas como 0s
objetivos do processo de P&GIN.

OBJETIVOS: - O processo de P&GIN tém alguns objetivos especificos que podem
servir para caracteriza-lo, ou seja, somente estaremos executando eficazmente o
processe se esses objetivos estiverem sendo alcangados:

a) Suportar o planejamento estratégico da organizacao: - Significa garantir, por meio
de anélises e revisdes periddicas, que o planejamento estratégico € vidvel e estd sendo
cumprido.

b) Garantir que os planos sejam realisticos: - Como o cumprimento do plano de
determinada funcdo da organizacao normalmente depende de outras fun¢des — o
plano de vendas depende da capacidade de producdo, o plano de produciao depende da
disponibilidade de suprimento de materiais, o plano de estoque depende da
disponibilidade de financeira - , somente podemos garantir a viabilidade de um plano
se ele for validado pelas demais fun¢des da organizacdo. Assim, o processo de
tomada de decisdo do processo de P&GIN deve ser tal que garanta a viabilidade dos
planos por meio da participacdo de todas as funcdes na tomada de decisdo, de forma
holistica.

¢) Gerenciar as mudancgas de forma eficaz: - Isso significa tomar um papel ativo
diante das mudancas futuras, ndo simplesmente reagindo a elas. A introdugdo de
novos produtos; a mudanga de foco nos mercados; as alteracdes de volume de
producio; entre outros; devem ser executados analisando-se os impactos em todas as
fungdes para garantir que essas mudangas sejam realizadas no prazo esperado, caso
contrério, os lucros caem e perde-se as oportunidades, e a imagem da organizagao €
afetada, e o tempo para recuperacao passa a ser um problema a parte.

d) Gerenciar os estoques de produtos finais e/ou carteira de pedidos de forma a
garantir bom desempenho de entregas (nivel de servigo a clientes): - A gestdo dos
niveis de estoques de produtos finais (para quem produz para estoque) e da carteira de
pedidos (para quem produz contra pedido) é fundamental para o desempenho da
organizacao e deve ser assumido pelo diretor geral. Ainda que nao seja muito simples

obter o consenso sobre quais sao os niveis adequados, o processo de revisao dessas
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metas e andlise das consequéncias de alterd-las representa a melhor forma de gestao.
e) Avaliar o desempenho: - O P&GIN incorpora medidas para identificar o quanto o
desempenho real se desviou dos planos. Com isso, conseguimos separar as atividades
que estao fora de controle daquelas que estdo sob controle, para que a atengdo
gerencial possa ser focalizada e a¢des corretivas possam ser tomadas.

f) Desenvolver o trabalho em equipe: - O processo de P&GIN deve criar as condi¢des
para que cada func¢do participe do planejamento global da organizacao. O carater de
participacdo e negociagdo para tomada de decisdes € dos pontos-chaves. Para muitas
organizacdes, comecar a executar o P&GIN pode ser um processo mais ou menos
traumadtico se ainda ndo houver uma cultura de trabalho em equipe, principalmente
nos niveis mais altos. Uma vez o processo implementado, ele contribui para a quebra
das barreiras organizacionais, fazendo com que as decisdes tenham carater mais
multifuncional.

PRE-REQUISITOS: - Alguns pré-requisitos sdo necessarios para alcangar os
objetivos expostos. Entre eles estdo o entendimento claro do processo por parte dos
participantes € o comprometimento desses com o processo de planejamento em todas
as suas etapas, que serdo descritas mais adiante. O Estabelecimento de uma politica
de P&GIN também passa a ser um pré-requisito. O aspecto central do P&GIN sdo as
pessoas, representantes das principais fungdes da organizacio, e o processo de
negociac¢ao entre elas, para chegar a um conjunto de planos operacionais coesos para
as diversas funcdes. Dai os pré-requisitos do P&GIN serem também centrados nas
pessoas.

a) Entendimento do processo: - E fundamental que todos os participantes
compreendam o que € e quais os beneficios que o P&GIN pode trazer. As pessoas
devem entender que compartilhar informagdes ndo significa perder o controle, mas,
ao contrdrio, ganhar controle, uma vez que todos irdo trabalhar em conjunto visando
claramente ao mesmo objetivo.

b) Comprometimento dos participantes: - A organizacdo deve comprometer-se a
fornecer os recursos necessdrios para o processo. A equipe principal devera ser
composta por executivos de vendas, marketing, engenharia, producdo, financas e

recursos humanos. E imprescindivel que o diretor geral participe e seja o dono do
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processo de P&GIN. Nao hé processo de P&GIN sem o comando do principal
executivo da organizacdo. Sua participacdo € essencial por varios motivos. Primeiro,
porque hé algumas decisdes que devem ser de sua responsabilidade, por atravessam
duas ou mais func¢des e sdo fundamentais para o negdcio. Segundo, porque é
necessario dirimir conflitos e trade-offs (escolhas) entre decisdes que certamente
aparecerao, havendo na equipe, defensores ferrenhos para cada alternativa. Por
ultimo, a participag@o e o comprometimento do diretor geral sdo fundamentais para o
comprometimento dos demais participantes. Uma vez que ele se comprometa
totalmente com o processo, os outros executivos-chave também dardo prioridade para
0 P&GIN sobre outros compromissos (CORREA, ET AL, 2001).

Lapide em seu artigo: - Sales and Operations Planning, Part I, The process (The
Journal of Business Forecsting, Fall, 2004), observa os doze (12) fatores de sucesso
que podem contribuir para operar o processo de S&OP e manter um desempenho
operacional excepcional na cadeia de abastecimento. Sao eles:

1) Reunides (dos passos) de forma rotineira (ongoing, routine S&OP meetings): - um
aspecto chave no processo de S&OP € que ele é composto por uma série de passos
(cinco (5) passos) e cada um deles de uma reunido que deve ocorrer periodicamente
de forma mensal.

2) Agenda estruturada para as reunides (structured meeting agenda): - uma vez que as
reunides do processo de S&OP tenha que ser rotineiras, elas devem seguir uma
agenda fixa, pré-estabelecida.

3) Pré-trabalho para suportar as entradas (inputs) das reunides (pré-work to support
meeting inputs):- um nimero grande de trabalho deve ser feito antes que ocorra as
reunides do processo de S&OP e isso € importante para que o processo nao seja
subestimado e para que haja tempo para que os dados sejam agrupados, sintetizados e
traduzidos na linguagem do S&OP e que faca sentido para o time gestor.

4) Participacdo multi-funcional (cross-functional participation): - o processo de
S&OP necessita ter uma participagdo multi-funcional envolvendo o lado da demanda,
como por exemplo, vendas, marketing, servigo a cliente, como o lado de suprimento,
como por exemplo, manufatura, logistica, compras, cadeia de abastecimento. Em

adicao fincangas, recursos humanos. A participagdo dever ser ativa durante a reunido,
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e os membros devem estar preparados para desempenharem o seu papel e
responsabilidade dentro da reunido.

5) Participantes empoderados para tomarem decisdes (participants empowered to
make decisions): - participantes dentro do processo de S&OP necessitam tomar
decisdes dentro das reunides relativas aos planos a serem sugeridos e aprovados.

6) Uma organizagdo sem vicios, responsdvel para pode rodar o processo de forma
disciplinada (an unbiased, reponsible organization to run a disciplined process):- o
processo de S&OP necessita ser conduzido como um processo repetitivo que ocorre
no tempo correto, dentro da agenda e na programacao correta. Para que isso ocorra, a
disciplina necessita ser instalada e uma organizacao responsavel para isso deve estar
presente.

7) Processo colaborativo interno levando ao consenso e a obrigacdo de prestar contas
(internal collaborative process leading to consensus and accountability): - para que os
planos representem o negdécio e ndo as fungdes isoladas, e para que exista a compra
pelos acionistas, um processo que demonstra o foco no prestar contas, obtendo
consenso com relacdo aos planos, deve estar estabelecido.

8) Uma previsdo basica e ndo viciada para iniciar o processo (an unbiased baseline
forecast to start the process):- € importante para o processo que os planos de demanda
apresentados nao sejam planos viciados. O processo de S&OP nao permite trabalhar
com planos viciados. E ele que ird guiar toda a cadeia de abastecimento. Para garantir
que a previsao bdsica ndo esteja viciada, métodos estatisticos normalmente sdao
utilizados para desenvolver a previsao.

9) Uma o planejamento de suprimentos e demanda para garantir o balanco (joint
supply and demand planning to ensure balance):- isso significa ter credibilidade,
clareza e honestidade na preparacdo dos planos. Demanda por meio do seu plano sem
restri¢ao e suprimento por meio do seu plano de producdo, mais as alternativas para
suportar o plano de demanda sem restri¢do. Se uma restri¢ao existe, ele obviamente
serd levada em consideracdo, no entando a discussao sobre como atender o resto da
demanda estard em evidéncia e decisdes sobre investimentos também, se for o caso.
10) Avalie o processo (measurement of the process):- como qualquer outro processo,

o processo de S&OP dever ser avaliado, medido, para que durante o seu crescimento
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a maturidade, melhoria continua, seja implementada.

11) Suportado por uma solucdo de tecnologia integrada no planejamento de
suprimento — demanda (supported by integrated supply-demand planning
technology):- um grande problema relacionado a isso, é que atualmente (época em
que o artigo foi escrito) muitos processos de S&OP estdo sendo suportado por
planilhas (spreadsheets) que podem nao estar sincronizadas. Recentemente, ou
mesmo, pode se dizer atualmente, muitos processos de S&OP ainda estdo sendo
suportados por planilhas, mesmo que sincronizadas com sistema transacional, elas
nao suportam muitas fungdes do S&OP, como por exemplo, o de simulacdes (nota do
autor desta dissertacdo). Empresas implantam pacotes de solucdo de tecnologia para
executarem a previsao e o planejamento da demanda, no entanto, mesmo ajudando
muito, para suportar totalmente o processo de S&OP, pelo lado do suprimento, esses
pacotes necessitam se integrar com os pacotes de suprimento, ou mesmo, pacotes para
fazerem somente a integracdo para poderem suportar o processo de S&OP.

12) Entradas externas para o processo (external inputs to the process): - embora o
processo de S&OP tenha nascido com foco interno a empresa, atualmente empresas
estdo experimentando incorporar informacdes externas, utilizando-se até do processo
de Previsdo e Planejamento Colaborativo (CPFR — Collaborative Planning,
Forecasting, and Replenishment).

Os doze (12) fatores para o sucesso do proccesso de S&OP, mencionados acima
podem ser usados como um calibrador do processo de S&OP durante o processo de
melhoria continua (LAPIDE, 2004).

Uma ferramenta de planejamento avangado para suportar o processo de S&OP
pode contribuir com potenciais beneficios como por exemplo: - Permite uma
visualizac¢do das informacdes, permite facil acesso as informagdes, permite identificar
eventos futuros inesperados; permite analisar os eventos futuros inesperados; permite
analisar o problema e buscar uma solugao de forma holistica; permite simulacdes
quantificdveis; resulta em um plano de demanda confidvel, permite desenvolver um
plano de abastecimento 6timo, promessas realisticas, praticiveis , permite um alto
grau de qualidade de dados, simplifica as atividades de planejamento, direciona para

reduzir o tempo necessdrio nas atividades de planejamento, resulta em um bom
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conhecimento sobre o processo de planejamento, resulta em um bom conhecimento
sobre a cadeia de abastecimento, torna importante as atividades de planejamento,
torna as atividades de planejamento agraddvel (KJIELLSDOTTER, JONSSON,
Industrial Management & Data Systems, 2010).

2.1.3. DESCRICAO DO PROCESSO DE P&GIN (S&OP / IBP)

Como mencionado anteriormente, o processo de P&GIN teve a sua primeira
defini¢do na década de 80 (LING, GODDARD, 1988).

Lapide em seu artigo: - Sales and Operations Planning, Part I, The process (The
Journal of Business Forecsting, Fall, 2004), observa que esse processo vem de longa
data e iniciou a inclusio dele em suas apresentacdes em meados dos anos 90.
Observou também que o processo estava sendo cada vez mais relevante na dltima
década e um crescimento do interesse das empresas nos ultimos anos, fortemente.

Mais do que um simples processo ele pode e deve exercer uma fung¢do mais
importante dentro do processo de gestdo das organizacdes. Parte deste papel se refere
a integragdo vertical entre niveis de decisdo diferente, ou seja, estratégicos e
operacionais, visando garantir que aquilo que foi decidido estrategicamente, com uma
perspectiva de longo prazo, seja efetivamente realizado por meio das decisdes téticas
e operacionais, representando assim, o elo entre o planejamento estratégico e as
decisdes operacionais do dia-a-dia. Outra importante parte refere-se a integracao
horizontal entre decisdes de mesmo nivel, mas de diferentes funcdes da organizacgao,
como estratégica, pesquisa e desenvolvimento, vendas, marketing, operagdes,
logistica, supply chain, financas, recursos humanos. Deste ponto de vista,
representaria também o elo entre as diferentes fungdes que garante que todos estejam
colocando seus esforcos na mesa direcio (CORREA ET AL, 2001).

O P&GIN € o processo pelo qual trazemos todos os planos para o negdcio

(estratégias, clientes, vendas, marketing, desenvolvimento, manufatura,
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abastecimento, financas) dentro de um tnico conjunto de plano titico integrado. O
processo de P&GIN prove aos gestores a habilidade para dirigir o negdcio e alcangar
vantagem competitiva sustentdvel. O objetivo geral do processo de P&GIN é suportar
o negdcio no jogo gerindo e alocando os recursos criticos para atender as
necessidades dos clientes ao menor custo (MILLIKEN, The Journal of Business
Forecasting, Fall, 2008).

O P&GIN € muito mais do que um processo tdtico ou de integracdo da cadeia de
abastecimento, ele é a maneira de como gerir um negdécio de forma integrada e
holistica. Nos ultimos anos, as organizacdes tém substituido os processos de
gerenciamento desconectados, com suas atividades de informalidade e acusacoes
mutuas (fire-fighting), para processos integrados de gestao capazes. Esse movimento
tem conduzido as empresas a melhorarem o seu nivel de servigo ao cliente /
consumidor, a realizar a gestdo dos estoques, a aumentar a produtividade, a reduzir os
custos internos e de aquisi¢cao (STEFANO, BATOCCHIO 2009).

P&GIN € o processo que suporta o time gestor por meio das func¢des da
organizacdo para desenvolver os planos e as alternativas de forma colegiada para se
atingir o plano estratégico, o plano de negdcio e o desempenho esperado (segundo os
preceitos do Balanced Scorecard — BSC). A énfase € gerir o negdcio de forma
holistica e nao por meio de fung¢des isoladas como planos isolados (STEFANO,
BATOCCHIO 2009).

A Figura 4 ilustra o processo de P&GIN (S&OP / IBP) e seus multiplos passos: -
Passo I — Revisdo, Gestido Gerencial de Produto (Product Management Review);
Passo II — Revisao, Gestao da Demanda (Demand Management Review); Passo III —
Revisdo, Gestdo de Suprimento (Supply Management Review); Passo IV — Gestao
Financeira e Reconciliacdo Integrada (Reconciliation Review); e finalmente o Passo
V — Revisdo Gerencial do Negocio (Management Business Review) ou Reunido
Executiva (Executive Meeting), que serdo descritos brevemente neste topico, € com

um pouco mais de detalhe.
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Figura4 — S&OP/ IBP - Passos. Fonte: Palmatier, Crum (2003).

A chave do sucesso estd no processo de execucio do P&GIN (CORREA, ET AL,
2001).

O passo I, Revisdo, Gestdo Gerencial de Produtos (Product Management
Review), inclui uma revisao completa do portfélio de produtos, alteragdes de
produtos, racionaliza¢cdo de produtos, descontinuacdo de produtos e novas atividades
considerando a revisdo das premissas que suportam esses planos. Essas novas
atividades podem surgir de uma forma global da organizacao, por iniciativas de
processos e tecnologias. Os recursos necessarios e relacionados a essas novas
atividades sdo avaliados neste passo também. A saida (output) deste passo, que
servird de entrada (input) para o seguinte, € um plano de produtos e novas atividades
atualizado e documentado. Suas premissas revisadas e atualizadas, bem como os
recursos necessarios para a execucao desse plano. Tipicamente a funcdo dona deste
passo (owner) € inovacao ou a vice-presidéncia de marketing, tendo como lider a
func¢do de geréncia de produtos.

O passo II, Revisao, Gestao da Demanda (Demand Management Review), inclui
uma revisao completa dos planos de demanda de todos os produtos da empresa e a
revisdo das premissas que suportam esses planos. Os planos de demanda sdao

sumarizados de forma agregada, tipicamente por categoria de produtos, familia de
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produtos, subfamilia de produtos. Importante lembrar que os planos de demanda
agregados e que suportam o processo de P&GIN, bem como os planos de demanda
detalhados e que suportam o processo de planejamento mestre / planejamento mestre
de producdo, devem estar totalmente alinhados no curto prazo, onde tipicamente se
encontram. A saida (output) deste passo, que servird de entrada (input) para o
seguinte, é um plano de demanda agregado sem restri¢des com todas as premissas
revisadas validadas. Tipicamente a funcdo dona deste passo (owner) € a vice-
presidéncia de vendas, tendo como lider a funcdo, geréncia planejamento de
demanda.

O passo III, Revisdo, Gestao de Suprimento (Supply Management Review),
avalia a habilidade do suprimento e da cadeia de abastecimento em suportar os planos
desenvolvidos nos passos anteriores, passo I e 1. Esse passo deve incluir uma revisao
dos assuntos e alternativas relacionadas a materiais, capacidade, restri¢des, potencial
de flexibilidade, planos de melhoria e padrdes sazonais. Utilizando-se o planejamento
da capacidade preliminar (RRP — Resource Requirements Plannig, APICS, 2002)
identifica-se a existéncia de alguma restricao quanto a habilidade de executar o plano
de produgdo agregado para suportar o plano de demanda agregada. O foco
tipicamente estd entre o quarto (4) e o oitavo (8) més, mantendo-se um horizonte
rolante de dezoito (18) a vinte e quatro (24) meses. Se existir alguma questao
relacionada ao impedimento ou restri¢cdo de plano de produgao, planos alternativos
devem ser desenvolvidos. Note-se que a decisdo final sobre todas as alternativas e
solucdes desenvolvidas serd tomada de forma definitiva no ultimo passo (passo V) do
P&GIN. Tipicamente a fun¢do dona deste passo (owner) é a vice-presidéncia de
operacdes, tendo como lider a fun¢ao de geréncia de planejamento de suprimento.

O passo IV, Gestao Financeira e Reconciliacdo Integrada (Reconciliation
Review); recebe os planos desenvolvidos nos passos anteriores e organiza tudo dentro
de um plano integrado de negdcio, desenvolvendo a andlise financeira final,
identificando lacunas com relagdo ao plano estratégico, plano de negdcio,
desempenho e recomendagdes para eliminar e/ou minimizar essas lacunas. A saida
(output) desse passo € um pacote, um conjunto tnico de planos, do P&GIN que serd

encaminhado aos participantes do passo IV, tipicamente o time gestor, com pelo
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menos vinte e quatro (24) horas de antecedéncia para suportar as discussdes e tomada
de decisao final na etapa final do P&GIN, ou no passo V. Tipicamente a fun¢dao dona
deste passo (owner) € a vice-presidéncia de finangas, tendo como lider a funcao de
geréncia de finangas.

O passo V, Revisdo Gerencial do Negdcio (Management Business Review) ou
Reunido Executiva (Executive Meeting), passa tipicamente pela anélise dos
indicadores de desempenho chave, tendéncia do negdcio, maiores impactos de
alteragcdes nos planos, assuntos chave para serem revisados e decisdes requeridas,
ultima visdo do alinhamento do negdcio com o plano estratégico e plano de negdcio.
O resultado serd um conjunto tnico de planos integrados, revisados, com decisoes
tomadas de forma holistica e colegiada, retroalimentacdo (feedback) para o préximo
ciclo e que devera ser comunicada imediatamente para toda a organizagao.
Tipicamente a fun¢do dona deste passo (owner) € a presidéncia ou gerente geral,
tendo como lider a funcdo de geréncia ou coordenador de P&GIN.

Se executado corretamente com uma maturidade capaz (Oliver Wight Checklist,
2005), o processo de P&GIN dé condi¢do ao time gestor de possuir um controle real
sobre 0 negdcio, executando a gestdo de forma estruturada e colegiada mantendo uma
comunicac¢do acentuada (STEFANO, BATOCCHIO 2009).

Um grande beneficio que se obtém com este processo € a confianca de toda a
organizacao nos planos e direcdo que devem ser perseguidos por todas as fungdes em
todos os niveis. O time gestor por meio da visdo rolante de dezoito (18) a vinte e
quatro (24) meses passa a ter uma visao colegiada e antecipada do plano anual do
negdcio para o ano seguinte. Outro forte beneficio que esse processo prove, é a
elaboragdo do plano anual, que deixa de ser um evento dentro das organizagdes,
suportando as promessas aos acionistas de forma mais confidveis e validadas de
forma estruturada e colegiada (STEFANO, BATOCCHIO 2009).

O ciclo do P&GIN, como mencionado anteriormente, consiste de cinco (5)
passos sucessivos e interdependentes. A Figura 5 ilustra o ciclo mensal do P&GIN

por meio dos seus multiplos passos.
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Ciclo Mensal do Processo de P&GIN
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N

Ciclo Mensal do P&GIN

Figura 5 — Ciclo Mensal do Processo de P&GIN. Fonte: Adaptado, Corréaetal, 2001

Obviamente este processo nao pode ser executado de forma instantanea, e
tampouco podemos fazer o tempo parar ao final do més, de tal modo que sempre
havera uma superposicao entre o ciclo de planejamento e o periodo planejado.
Tipicamente o processo de P&GIN coloca seu foco entre o quarto (4) e o oitavo (8)
més, deixando para os processos de curto prazo executar a gestdo neste periodo, ou
seja, menor que 4 meses. E importante conseguir que o processo e sua duragio sejam
consistentes, més a més, e que todas as fungdes envolvidas estejam comprometidas
em aprimord-lo, levantando e analisando as informacdes e elaborando suas
recomendacdes de forma répida para que o ultimo passo, a revisao mensal do
negdcio, passo V, seja realizado o mais cedo possivel (CORREA ET AL, 2001).

O horizonte de planejamento como mencionado anteriormente deve estar entre
dezoito (18) e vinte e quatro (24) meses, o que cobre a necessidade de elaboracdo do
plano anual do ano subsequente. O Foco do P&GIN dever estar entre o quarto (4) € o
oitavo (8) més, o que remete a necessidade de se estabelecer as Fronteiras ou Zonas
de Tempo, ou do Inglés, Time Fences. A organizacdo deve estabelecer e gerenciar os
Time Fences. Todas as funcdes devem compreender que as mudancas nos planos siao
relacionadas ao horizonte, ou seja, quanto mais préximo da data atual (curto prazo),
maior serd o custo de uma mudanca nos planos, devido a baixa flexibilidade e os altos

custos envolvidos. Tipicamente os Time Fences definen os seguintes intervalos no
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horizonte de planejamento:

1. O primeiro intervalo, delimitado pela Zona de Tempo A (Time Fence A) da Figura
6, corresponde aquele dentro do qual ndo ha tempo suficiente para obter novos
materiais ou adicionar capacidade de forma minimamente economica. Neste
intervalo, deverd haver apenas mudancas de emergéncia, dentro de limites estritos
preestabelecidos.

2. O segundo intervalo, delimitado pela Zona de Tempo B (Time Fence B) da Figura
6, corresponde ao periodo para o qual a capacidade j4 estd definida e as compras de
material ja estdo firmes. Consequentemente, mudangas sempre representarao custos
adicionais, devendo ser evitadas ou ao menos analisadas com cuidado.

3. No terceiro intervalo, além da Zona de Tempo B (Time Fence B) da Figura 6, as
mudancas podem ser realizadas sem grandes problemas, pois hd tempo suficiente para

adquirir materiais ou adicionar capacidade necessdria.

Fronteiras de Tempo (Time Fences)

Apenas
mudangas de Apenas
extrema mudaneasqe Mudangas
emergéncia cmergenca Livres
(custo muito (custoalto)
alto)
Hoje Horizonte de Planejamento

Figura 6 — Fronteiras de Tempo (Time Fences) do Processo de P&GIN. Fonte: Corréa et al, 2001

Pode ser conveniente estabelecer Zonas de Tempo diferentes para cada familia,
subfamilia de produtos (CORREA ET AL, 2001).

Outro ponto importante do processo de P&GIN a ser destacado € o nivel de agregacao
deste processo. Por ser um processo tatico / estratégico, ele opera tipicamente no
nivel intermedidrio de agregacdo, ou seja, categorias, familias, subfamilias. A Figura

7 ilustra a agregacao tipica do processo de P&GIN.

37



Agregacao Tipica do Processo de P&GIN
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Item

SKU (Stock keeping Unit)
(Item / Local)

Figura 7 — Agregacao Tipica do Processo de P&GIN. Fonte: Wallace, 2000

Como mencionado ele executa a leitura da estratégia e transfere para o nivel
operacional, checando se o nivel operacional estd conseguindo realizar a estratégia
definida.

Segundo Palmatier, Crum, 2003, implementado o processo de P&GIN de forma
correta, ele passa a integrar o nivel agregado com o nivel detalhado, surgindo a
fun¢ao denominada “O Diamante, do Inglés The Diamond”. Ela faz a gestao e
integracdo do nivel agregado com o nivel detalhado, promovendo a integracao de
todas as fungdes tanto na vertical como na horizontal.

A Figura 8 ilustra essa funcdo.
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P&GIN — O Diamante
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Figura 8 = P&GIN — O Diamante. Fonte: Palmatier, Crum, 2003

O importante € que todos os processos estdo conectados, fluindo deste o nivel

mais agregado até o nivel mais detalhado, execucao (PALMATIER, CRUM, 2003).
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2.1.4. OS PASSOS DO PROCESSO DE P&GIN

2.1.4.1.

REVISAO — GESTAO ESTRATEGICA (STRATEGIC MANAGEMENT
REVIEW)

A prética hoje de gestdo empresarial propde uma abordagem
hierarquica para o processo de gestio estratégica, para que a empresa possa
criar e manter vantagem competitiva. Este processo estabelece trés (3)
niveis de estratégia: - estratégia corporativa, estratégia do negdcio e
estratégia funcional (CORREA ET AL, 2001). O nivel corporativo trata de
decisdes que, por sua natureza, nao podem ser descentralizadas sem que se
corra o risco de subotimizagdes. O nivel da unidade de negdcios € uma
subdivisdo do nivel corporativo, para os casos em que a organizacao opere
com unidades de negdcios independentes, cujos respectivos planejamentos
estratégicos deverdo subordinar-se ao planejamento corporativo. No caso
de uma empresa operar como apenas uma unidade de negdcio, pode haver
apenas o nivel corporativo. Em ambos os casos, o processo consiste na
andlise e adequacdo de oportunidades aos recursos da empresa, visando &
identificacdo de uma ou mais estratégias econdmicas ou de mercado. O
nivel funcional ndo somente consolida os requisitos funcionais
demandados pela estratégia corporativa, mas também se constitui acima de
tudo, no arsenal de armas competitivas que irdo transformar-se nas
competéncias distintivas da empresa (CORREA ET AL, 2001).

A principal preocupacio de empresas, a0 menos no setor privado, tem
recentemente se voltada para como gerenciar suas dreas funcionais de
modo a obter, manter e ampliar seu poder competitivo. Podemos definir,
entdo as estratégias funcionais como ferramentas cujo objetivo principal é

o aumento da competitividade da organizacao e, para tal, buscam organizar
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os recursos de cada drea funcional da empresa e conformar um padrao de
decisdes coerente, para que esses recursos possam prover um composto
adequado de caracteristicas de desempenho que possibilite a organizac¢ao
competir eficazmente no futuro (CORREA ET AL, 2001).

A coeréncia entre as estratégias funcionais, que chamaremos coeréncia
horizontal alta, e a coeréncia entre os diversos niveis de decisdao no ambito
de cada funcdo, coeréncia vertical, deveriam garantir a coeréncia entre as
decisdes operacionais funcionais, coeréncia horizontal baixa (CORREA
ET AL, 2001).

E necessario estabelecer mecanismos para garantir a coeréncia entre
decisdes de dreas funcionais diferentes em outros niveis que nao apenas o
nivel de formulacao das estratégias funcionais (horizontal alta). Alem de
garantir coeréncia entre as decisdes operacionais, tais mecanismos
deveriam favorecer outros aspectos fundamentais para a implementacgdo de
estratégias funcionais que fornecam vantagens competitivas, entre outras: -
coeréncia temporal, proatividade e quebra de barreiras organizacionais. O
processo de planejamento e controle estruturado para atender aos requisitos
citados de integracdo das diversas dreas funcionais, € o processo de
P&GIN (Sales and Operations Planning — S&OP). Este processo deve
integrar, tanto no nivel de politicas como no nivel de decisdes (a0 menos
de médio e longo prazo), as fun¢des de manufatura, marketing, finangas,
engenharia, desenvolvimento de produtos, garantindo que planos de
vendas, producdo, financeiro, e de introduc¢do de novos produtos, sejam
realistas, vidveis e coerentes uns com 0s outros € coerentes com os
objetivos estratégicos da organizacdo, conforme ilustra a Figura 9

(CORREA ET AL, 2001).
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P&GIN - Integrando as Funcées da Empresa
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Decisdes Decistes Decisdes Decisbdes
Operacionais Operacionais Operacionais Operacionais
da Manufatura de Marketing de Finangas de P&D

sales & operations planning
\ _4

Figura9 — P&GIN integrando as fungdes daempresa. Fonte: Corréaetal, 2001

O planejamento estratégico € uma metodologia de posicionamento da
empresa frente ao seu mercado. Dentro de um plano de negdcio € a secdo
onde estdo definidos os caminhos que a empresa ird seguir: - o
posicionamento atual, os objetivos e as metas do negdcio, os valores da
empresa, sua visao e missao. Ele serve de alicerce para a implantacao de

todas as agdes da organizagdo. (BIAGIO, BATOCCHIO, 2012).
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2.1.4.2.

REVISAO — GESTAO DE PRODUTOS (PRODUCT MANAGEMENT
REVIEW) — PASSO I

A organizacdo deve planejar suficiente novos produtos para substituir
os produtos existentes, dando gds ao crescimento do negdcio.
Adicionalmente a gestdao deve saber se eles estdo fazendo barulho ou
realmente crescendo a receita futura, o que significa a substituicdo dos
produtos existentes por novos produtos de sucesso (SCHORR, 2007).

A vida de um produto poder ser dividida em quatro etapas de
desenvolvimento, que contemplam o ciclo de vida do produto: -
nascimento, crescimento, maturacdo e declinio. Cada etapa apresenta as

caracteristicas definidas pela Figura 10 (BIAGIO, BATOCCHIO, 2012).

Caracteristicas das Etapas do Ciclo de Vida de um Produto
Etapas Caracteristicas

Nascimento Elevadas despesas de promogdo
Grande esforco para tornar a marca reconhecida pelo mercado
Precos mais altos em funcéo da baixa produtividade
Custos tecnoldgicos de producéo elevados em funcéo da pequena margem para
depreciacao
Margens de lucro estreitas em razédo do valor que o mercado se dispées a pagar
Custos fixos elevados em funcéo da producdo em pequenos lotes
Fluxo de caixa negativo, pois os investimentos séo altos e as vendas baixas

Crescimento Areceita aumenta em funcéo do aumento das vendas
Melhora a relacéo entre promocéo e vendas
Custos fixos diminuem em fun¢éo do aumento do tamanho dos lotes
Fluxo de caixa tende a ser negativo, pois a demanda de investimentos supera a
capacidade de geracédo de lucros

Manutencao Ataxa de crescimento das vendas diminui e tende a estabilizar-se
O consumidor acostumou-se ao produto e pressiona por reducao de precos
As vendas se mantém no nivel de crescimento do mercado
Os custos fixos, se estabilizam em funcéo da estabilidade dos lotes
Inicia-se o processo de retorno do investimento sobre pesquisa e desenvolvimento

Decliniio Desaparecimento do produto do mercado em funcéo do declinio insustentavel das
vendas
Tentativas de promocdes e descontos ndo sao capazes de recuperar a receita com o
produto
Ja existe produto tecnologicamente superior no mercado, que ganha terreno rapidamente
(quando o produto substituto & da propria empresa, o processo € denominado canibalismo)

Figura 10— Caracteristicas das etapas do ciclo de vida de um produto. Fonte: Biagio, Batocchio, 2012

A partir disso, é importante que a empresa conheca as causas principais

de fracasso dos produtos, pois esse conhecimento ajudard a eliminar
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tentativas fadadas ao insucesso antes que elas consumam tempo e dinheiro.

Chega quase a ser desnecessdrio ressaltar que o dinheiro gasto com

desenvolvimento e introducao de fracassos no mercado € o mesmo gasto

com desenvolvimento e introdu¢@o de sucessos, porém, é 6bvio que o

dinheiro foi mais bem empregado no segundo caso. As principais causas de

um fracasso sdo: - mau planejamento, mau gerenciamento, mau conceito,

execug¢do ruim, mau uso da pesquisa, tecnologia ruim, mau senso de

oportunidade. O ciclo de vida de um produto estd intimamente ligado a taxa

de remuneracgdo desejada, e esta € o que realmente interessa ao investidor

(BIAGIO, BATOCCHIO, 2012).

A Figura 11 exemplifica o macro processo — Revisdo - Gestao de

Produtos.

Revisao - Gestao de Produtos — Macro Processo

Entradas

e Estratégia de Produto

n Planos dos marcos dos projetos
com maior impacto

n Visdo Geral do planos com menor
impacto

» Mudangas nas datas de lancamento
/ recursos

» Vendas/Marketing plano de
demanda (velume e valor) previsdo

n Pos-langamento — resumo

Proposito desse passo & agenda
para revisao

» Revisdo dos planos dos marcos (com
implicagBes para demanda e
suprimento)

» Identificar mudancas desde a ultima
revisdo (causas/implicacbes/
premissas)

» Concordar com as acoes

n Re-priorizar os planos de produtos

n Revisar os pos-lancamentos

» Avaliar riscos/sensibilidade/
vulnerabilidades

~ Rever os recursos criticos
n Finalizar o plano de produtos

Saidas

» Plano de produtos revisado com
implicacGes financeiras (destacando
mudancas)

n Previsdo de volume e valores
revisado (18/24 meses) para ser
confirmado pelo passo da revisdo
da demanda

» Revisdo do aprendizado
compartilhado do pds-lancamento

n Assuntos chave e agées que
requerem decisdo na etapa V do
processo de P&GIN

» Desempenho monitorado e
acompanhamento da melhora

Participantes

» Técnico / Desenho

» Marketing/Vendas

» Gestor da Demanda
» S/Chain & Compras
» Gestdo de Projetos
» Financas

Momento
» Semana 1/ calendario

Desativar

Medidas de Desempenho

n Aderéncia aos marcos pré estabelecidos

» % do negocio gerado por novos produtos (lucratividade)
» Tendéncia do Portfdlio — Novo, Racionalizagdo,

» Percentagem de ideias que chegaram ao mercado

Figura 11— Revisdo - Gestao de Produtos— Macro Processo. Fonte: Préprio Autor

REVISAO — GESTAO DA DEMANDA (DEMAND MANAGEMENT

REVIEW) — PASSO IT
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O planejamento da demanda, responsabilidade da area de vendas e
marketing, consiste na elabora¢do de um plano de vendas tentativo, que
indicard o que a empresa esta disposta a vender ou oferecer ao mercado,
para cada familia de produtos, més a més ao longo do horizonte de
planejamento. Este plano de vendas € tentativo, pois neste ponto ainda nao
foram analisadas as limitacdes de capacidades, ou recursos criticos
(CORREA ET AL, 2001).

A gestdao da demanda segundo Palmatier, Crum, 2003 em seu livro,
Demand Management Best Practices — Process, Principles and
Collaboration, consiste dos seguintes elementos:

1. Planejando a demanda, a qual envolve mais do que simplesmente prever.
2. Comunicando a Demanda, a qual inclui comunicar o plano de demanda
para suprimento e finangas, e de modo crescente para os parceiros na cadeia
de abastecimento.

3. Influenciando a Demanda, a qual inclui as taticas de vendas e marketing,
posicionamento de produtos, preco, promog¢des e outros esforcos de vendas
e marketing.

4. Gerindo e priorizando a Demanda, a qual inclui a gestdo dos pedidos dos
clientes para encontrar o suprimento disponibilizado.

A Figura 12 representa graficamente o processo de gestdo da demanda

numa visao macro.

Gestao da Demanda - Visao Macro

1. Planejando a 4. Priorizando a
Demanda Demanda

2. Comunicando 3. Influenciando
a Demanda a Demanda

Figura 12 — Gestao da Demanda—visdo macro. Fonte: Palmatier, Crum, 2003
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2.1.44.

O propésito deste passo € a criagdo e obtencdo do consenso sobre um
Plano de demanda sem restricdes, além de permitir o gerenciamento do
processo de Planejamento da Demanda.

A Figura 13 exemplifica o macro processo — Revisdo - Gestao da

Demanda.

Revisao - Gestiao da Demanda — Macro Processo

Entradas Proposito desse passo & agenda | Saidas
eEntrada - Ger. Produto para revisao » Plano de Demanda acordado
* Market & Cliente, Consumidor, » Analise de Desempenho (vendas, marketing) — 18/24
estratcgias + Revisdo das premissas meses
*Desempenho Demonstrado « Revisio dos planos de » Premissas Revisadas
*Projegdes Estatisticas 5 %
o ) (‘; dl '; da de bai marketing e vendas (volume, » Mudangas nas atividades de
aHEJAMIGtodaiDETNga=CEDATG) preco, faturamento, margens, Vendas e Marketing,
para cima (por vendedor, territorio, g 3 2 %
i ilave contieade cronograma) implicagbes e plano de agdo
distribuigdo) » Impacto no plano » Temas que apareceram
*Planos de contas chave comprometido (ajustado as
prioridades & agdes para atingir
ameta)

» Acordar o plano de demanda
(multipla visao)

« Ultima vis3o e andlise das

lacunas

Participantes Momento Medidas de Desempenho
» Marketing &Vendas » Semana 2 / calendario - Servigo ao Cliente
» Coord Produto - Faturamento, Margens
» Servico ao Cliente . Desempenho do plano de demanda
» Ger. Contas Chave . Assertividade do plano de demanda no leadtime acumulado
» Financas . Premissas realizadas

. Participagao no mercado

Figura 13 — Revisdo - Gestdo da Demanda—Macro Processo. Fonte: Préprio Autor

REVISAO — GESTAO DO SUPRIMENTO (SUPPLY MANAGEMENT
REVIEW) — PASSO III

O planejamento de capacidade e materiais, ou planejamento da
producio, € de responsabilidade da drea de manufatura, executado pelo
planejamento e apoiado pela producao e suprimentos. O objetivo € elaborar
um ou mais planos alternativos de produ¢do para cada familia de produtos
que procurem atender a demanda, representada pelo plano de demanda,

gerar os niveis desejados de estoques, expressos pela politica de estoques de
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cada familia de produtos, e que sejam vidveis tanto em termos de
capacidade como em termos de materiais criticos (CORREA, ET AL,
2001).

Planejamento de capacidade € uma atividade desenvolvida
paralelamente ao planejamento de materiais. Sem a provisdo da capacidade
necessdria ou a identificacdo da existéncia de excesso de capacidade, ndo
podemos obter todos os beneficios de um sistema de planejamento
integrado. Por um lado capacidade insuficiente leva 4 deterioracdo do nivel
de servigo a clientes (tanto em relagdo aos prazos, quanto a sua
confiabilidade), ao aumento dos estoques em processo e 4 frustragdo do
pessoal de fabrica, que vemos sempre pressionado sem ter condi¢cdes de
cumprir com o que foi programado. Por outro lado, excesso desnecessario
de capacidade representa custos adicionais, com 0s quais, num ambiente
competitivo, nenhuma empresa pode dar-se ao luxo de arcar (CORREA, ET
AL, 2001).

Como pode ser observado na Figura 14, o planejamento de capacidade
¢ feito em niveis, de acordo com o horizonte de planejamento desejado. O
planejamento de capacidade de longo prazo, no nivel do P&GIN, é
chamado de Resource Requirements Planning — RRP, ou planejamento de
recursos necessarios, e que € nosso objeto de estudo. Com o objetivo de dar
uma visao holistica do processo de planejamento da capacidade nos
processos integrados de gestao, temos a seguir, o processo de planejamento
de médio prazo, no nivel de planejamento mestre da produgado, € chamado
de Rough Cut Capacity Planning — RCCP ou planejamento grosseiro de
capacidade. Seu principal objetivo € garantir que o plano mestre (MP —
Master Planning / MPS — Master Production Schedule) seja ao menos
aproximadamente vidvel em termos de capacidade, permitindo um calculo
rapido, ainda que grosseiro. O planejamento de curto prazo, no nivel do
MRP, é denominado de Capacity Requirements Planning — CRP, sendo
feito com base no plano de materiais detalhado, ou seja, considerando as

sugestdes do MRP: - o que, quanto e quando produzir. E o nivel mais
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detalhado de planejamento de capacidade.

Niveis de Planejamento da Capacidade

.................................... ErmNeTTeIYsIE R
 Planejamento
i+ de materiais

recursos fongo prazq ! :

: criticos, ! E
: tempos, RRP - pal : » S&OP :
i offset = ko !
: i o H
H | '
' w i :
médio prazo . L :
. recursos ik :
i criticos, i H
E tempos, RCCP |« : : > MPS E
H offset 3 | E ! :
| ir :
: : ;
| '
. :
: S curto prazo P \ 4 :
i produtivos, | [ '
E roteiros, CRP - E » MRP !
' tempos b '
H ; 4
curtissimo prazo v
' — = i :
: Gestao de capacidade v SFC H
! A 4 o~ q
: de curtissimo prazo E i
' [ . 1

Figura 14 — Niveis de Planejamento da Capacidade. Fonte: Corréaetal, 2001

Os objetivos do planejamento de capacidade de longo prazo, no nivel do
P&GIN, ou, Resource Requirements Planning — RRP sdo: - antecipar
necessidades de capacidade de recursos que requeiram um prazo
relativamente longo (meses) para sua mobilizacdo, obten¢do; subsidiar as
decisdes de o quanto produzir de cada familia de produtos, principalmente
nas situagdes em que, por limitagdo de capacidade em alguns recursos, nao
€ possivel produzir todo o volume desejado para atender os planos de
venda.

Pela propria natureza do processo de P&GIN, € importante que o
célculo de capacidade nesse nivel seja simples e rdpido para adequar-se a4
agilidade necessdria das simulacdes da reunido executiva, passo V do
processo de P&GIN. O horiozonte de planejamento necessario pode ser de
varios meses a anos, dependendo dos prazos de mobilizacdo, obtengdo dos
recursos analisados. A necessidade de rapidez no célculo e o longo
horizonte de planejamento impdem certo nivel de agregacdo nos dados

utilizados e nas informagdes geradas, o que € coerente com o nivel de
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agregacdo do P&GIN, ou seja, familias de produtos consumindo
disponibilidade de grupos de recursos criticos (CORREA, ET AL, 2001).

Gestao da capacidade de longo prazo € vital para qualquer empresa
manufatureira. Isso tem uma implica¢do direta no desempenho da
competitividade em ternos de custo, velocidade de entrega, flexibilidade. Na
estratégia de manufatura, capacidade € um categoria de decisdo estrutural,
relacionada com a expansio ou redu¢do dindmica da capacidade, relativo as
mudancas da demanda no longo prazo. S&OP é um processo de
planejamento de longo prazo do nivel de produgdo. Dentro do S&OP, o
planejamento de recurso € usado para determinar o nivel de capacidade
apropriado para suportar o plano de produgdo agregado (OLHAGER, JAN
ET AL, INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION ECONOMICS
69, 2001).

Em alguns casos, o recurso critico é dedicado a uma familia especifica
de produto, sendo assim, o necessidade de capacidade pode ser avaliada
diretamente da familia contra o recurso critico. Nesses casos dizemos que o
recurso critico esta alinhado a familia de produto. Nos casos em que o
recurso critico € compartilhado com diversas familias de produto, dizemos
que o recurso critico ndo estd alinhado, necessitando assim uma matriz para
referéncia. A Figura 15 ilustra a relagdo Familia / Recursos Criticos

(WALLACE, 2000).
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Familia de Produto / Recurso Critico - Relagao

Recursos Criticos - Alinhados

Familia
de Produto l A ‘ ‘ B ‘ ’ C ‘
Re;t{rsos ‘ 1 ‘ ‘ 2 ‘ 3 ‘
Criticos
Recursos Criticos — Ndo-Alinhados
Familia ‘ D E }, F ‘
de Produto R ’ - —
Req{rsos ‘ 4 ‘ ‘ 5 ‘ 6 ‘
Criticos

Figura 15 — Familia / Recursos Criticos - Relagdo. Fonte: Wallace, 2000

A Figura 16 exemplifica o macro processo — Revisdo - Gestdo do

Suprimento (Supply Management Review).

Revisao - Gestdao do Suprimento — Macro Processo

Entradas

e Entrada — Ger. Produto, Rev.
Demanda

e Stratégias

*Desempenho Demonstrado
(manufatura, logistica, cadeia de
abastecimento, fornecedores)

Préposito desse passo & agenda
para revisao
» Revisdo do desempenho

» Revisdo do plano de suprimento
(plano de produgéo agregado)

» Implicagbes nos recursos

» Nivel de estoques, servico, custos e
estratégia

» Impacto no plano comprometido

n Planos alternativos revisadoe e
acordados com implicagdes

Saidas

» Plano de producdo agregado
proposto —18/24 meses

» Planos alternativos de
suprimento

» Abastecimento / Demanda —
assuntos a serem resolvidos

» Retroalimentagdo para a Gestao
de Demanda e Produto com
relagdo as restrigoes

» Planos de estoques

Partcipantes

» OperacOes

» Cadeia de Abastecimento
» Compras

» Gestor da Demanda

» Financa

Momento
» Semana 3/ calendario

» Servigo ao Cliente

Medidas de Desempenho

« Aderéncia dos planos - Produgdo & Fornecedores
« Velocidade na Cadeia de Abastecimento

» Executado correto na primeira vez

» Capacidade dentro do planejado

» Utilizagdo dos ativos

Figura 16 — Revisao - Gestao do Suprimento —Macro Processo. Fonte: Préprio Autor
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2.145.

REVISAO — GESTAO FINANCEIRA E RECONCILIACAO
INTEGRADA (INTEGRATED RECONCILIATION REVIEW) — PASSO
v

Alguns autores referem-se a este passo como “Pre-reunido de S&OP.
Para efeito deste trabalho, iremos adotar a nomenclatura utilizada na
definicao do processo de P&GIN, “Revisdao — Gestao Financeira e
Reconciliag¢do Integrada, passo IV. Este passo € o tltimo passo de
preparacdo do processo de P&GIN. Ele é responsavel por elaborar as
recomendacdes que serdo levadas 4 alta administracdo para que as decisdes
finais sejam tomadas no ultimo passo, ou seja, passo V - Revisdo e Gestao
Mensal do Negécio (Management Business Review — MBR ou Executive
Meeting).

E aqui que a empresa exercita a quebra das barreiras funcionais, ji que
a maior parte dos conflitos que normalmente aparecem entre as fungdes que
disputam planos alternativos diferentes deve ser resolvida ou ao menos
tratada, para que possa ser decidida na reunido executiva, ou passo V,
ultimo passo do P&GIN (CORREA, ET AL, 2001).

A Figura 17 exemplifica o macro processo — Revisdo - Gestao

Financeira e Reconciliacao Integrada (Integrated Reconciliation Review).
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Revisao - Gestao Financeira e Reconciliagao Integrada

Entradas Propdsito desse passo & agenda Saidas

e Stratégias para revisao » Agenda para o MBR

eEntradas — Ger. Produtos, Rev. Assuntos levantados durante o processode | ; Designacdo provendo informacées
Demanda, Rev. Suprimento, P&GIN suporte para o MBR
Financas Assuntos a serem enderegados pelo time do » Designacdo para comunicar temas

IR (passo V) ou pelotime do MBR (passo V) deciss
Revisdo de modelos/cenarios parasolucdo QUIAECISORS .pendemes ao MBR de
de temas e recomendacdes forma antecipada para o membro
apropriado do time

¢ Avaliagdo Financeira

Revisdo do desempenho e metas— painel de
controle (KPIs dos passos anteriores e outros|
KPIs)

Lacunas na execucao do plano de negocio e
estratégias—e recomendacdes para fechar
aslacunas

Revisdo daagendaparao MBRe
informacGes suporte requeridas

Revisdo das analises financeirase assuntos
resultante e recomendacgdes

Desenvolver o pacote para o passo doo MBR

Participantes Momento Medidas de Desempenho
» Pessoas chave dos n Semana 3 ou4/ » Painel de Controle (Dashboard = KPIs dos passos
passos 1 -3 calendario do P&GIN, finangas e outros necessarios para gerir

o0 négdcio de forma balanceada
» Controle

Figura 17 — Revisao— Gestdo Financeira e Reconciliagdo Integrada- Macro Processo. Fonte: Proprio Autor

2.1.4.6. REVISAO E GESTAO MENSAL DO NEGOCIO (MANAGEMENT
BUSINESS REVIEW — MBR) — RUNIAO EXECUTIVA (EXECUTIVE
MEETING) — PASSO V

Quanto mais bem executadas as etapas preparatdrias do processo de
P&GIN, mais facil e rdpida serd a etapa final, a reunidao executiva do
P&GIN, passo V. Talvez o maior desafio da alta direcao ndo esteja nessa
reunido, na qual sua participacdo € mais explicitamente efetiva, mas na
indugdo da atitude da média geréncia para garantir boa preparacio do
processo. A média geréncia estard, assim, demonstrando maturidade para
efetivamente gerenciar as operagdes da empresa, garantindo dois aspectos
fundamentais, j4 mencionados anteriormente:

a. a coeréncia e o consenso entre os planos funcionais de cada area,
conseguidos por meio da resolugdo dos conflitos (coeréncia horizontal);

b. a coeréncia dos planos com a estratégia de manufatura, fazendo com que
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os critérios competitivos corretos sejam priorizados (coeréncia vertical); a
coeréncia vertical é conseguida por meio da consideragdo explicita da
estratégia na resolucdo dos conflitos (CORREA, ET AL, 2001).

A reunido executiva, Passo V, requer alguns pressupostos para que seja
eficaz:

a. Presenca e participac@o dos envolvidos: - € fundamental que o diretor
geral cobre energeticamente a participacdo dos membros da alta direcao
representantes das fun¢des envolvidas. Para que isso ocorra, é importante
que as reunides do processo de P&GIN estejam marcadas com bastante
antecedéncia, com uma programacao para varios meses a frente para que os
participantes possam garantir seu agendamento. Importante que o diretor
geral esteja presente sempre, com a qual ele passard a mensagem a respeito
da importancia e prioridade do processo.

b. Distribui¢ao antecipada do kit do P&GIN: - os participantes devem vir
preparados para a reunido e para isso devem receber, antecipadamente, a
pauta da reunido, com os itens especificos que serdo tratados, o conjunto de
planos das diversas fun¢des, gerados nos passos preparatorios,
acompanhados das respectivas hipéteses assumidas na elaboracdo dos
planos.

c. Criagdo de um ambiente positivo para a reunido: - as reunides de P&GIN
nao devem ser transformadas em caca as buxas em virtude do desempenho
passado e, para isso, embora a andlise do desempenho seja uma atividade
importante, o foco deve ser a elaboracdo de planos para o futuro. Embora o
P&GIN tenha caracteristicas de um processo participativo e democratico, as
decisdes ndo devem ser tomadas por contagem de votos, o que tende a gerar
vencedores e perdedores, viesando a l6gica da decisdo, uma vez que
ninguém deseja estar no lado perdedor. O diretor geral deve escutar o que
cada funcdo acha que € o melhor para a organizagao e tomar suas decisoes,
arbitrando os conflitos, em caso de impasse que ndo puderam ser resolvidos
negociadamente (CORREA, ET AL, 2001).

A pauta de uma reunido executiva tipica tem os seguintes itens:
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a. Topicos especiais: - o diretor geral inicia a reunido colocando tépicos
especiais que venham a dar o tom da reunido.

b. Avaliacdo do desempenho da empresa: - 0 acompanhamento do resultado
da empresa em relacdo a um conjunto de indicadores que meg¢am o seu
desempenho, entretanto evitar que esta parte da reunido tome proporcoes
maiores do que necessario, mantendo-se, o foco em o que fazer no futuro
para melhorar o desempenho. Outro aspecto fundamental é o
estabelecimento das tendéncias de desempenho futuro.

c. Revisdo das hipéteses assumidas nos planos e restricdes importantes:- €
importante aqui ressaltar as principais hipéteses assumidas a respeito da
economia, do mercado, dos concorrentes e questdes internas a empresa,
assim como as principais restri¢des de recursos ou de fornecedores. As
questdes que forem relativas a apenas uma ou outra familia de produtos
poderio ser tratadas no item seguinte.

d. Andlise dos planos familia a familia: - sdo analisados os planos de venda,
producio e estoques para cada uma das familias de produtos definidos.
Como normalmente estamos trabalhando com planilhas, € util o uso de
projecdo das planilhas do microcomputador em telas para que todos os
participantes possam visualizar facilmente os dados e suas simulacgdes.
Inicialmente, € feita a andlise do plano de vendas, analisando-se o
desempenho passado, a situagdo atual e o que esperamos do futuro. Em
seguida, € discutido o plano de produgdo e o correspondente plano de
estoques, analisando-se o desempenho passado, as expectativas realisticas
em relacdo ao desempenho futuro, assim como as necessidades de
mudancas nos planos, verificando os prazos possiveis e os custos
correspondentes. Alternativas sdo avaliadas, tanto no plano de vendas, por
meio de promog¢des ou esfor¢cos de vendas especiais, por exemplo, como no
plano de producdo, altera¢des de capacidade, para que as simulacdes do tipo
— “0 que aconteceria se ...?”. Finalmente, decisdes sdo tomadas para cada
familia.

e. Discussao sobre introdu¢do de novos produtos: - similar ao anterior,
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porem por conter um grau de incertezas maior que as demais, merece maior
aten¢do do planejamento.
f. Projetos especiais: - pode ser interessante aqui discutir o andamento de
alguns projetos especiais que podem ter impacto em diversas areas como,
por exemplo, ampliacdes de capacidade, implantacdo de sistemas integrados
de gestdo, sistemas de qualidade total, novas tecnologias, aquisi¢des de
empresas, reorganizacoes, entre outros.
g. Revisdo das decisdes da reunido: - visando eliminar confusdes e mal-
entendidos, as decisoes tomadas devem ser revistas € a ata da reunido deve
ser lida resumidamente e validada por todos para ser comunicada a toda a
empresa.
h. Revisao critica do processo: - esta € a atividade mais importante para o
aprimoramento do processo e, embora seja feita ao final, ndo dever jamais
ser suprimida. A revisdo critica deve envolver questdes como: - todos
estavam preparados para a reunido?; todas as informagdes necessarias
estavam disponiveis?; todos os participantes necessarios foram
convocados?; as questdes foram tratadas no nivel de detalhe adequado?;
foram tomadas as decisdes necessdrias?; o que podemos fazer para
aprimorar o processo?.

A Figura 18 exemplifica o macro processo — Revisdo e Gestdao Mensal
do Negocio (Management Business Review — MBR) — Reunido Executiva

(Executive Meeting)
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2.1.4.7.

Revisao e Gestao Mensal do Negdcio - MBR

Entradas

e Estratégias

» Pacote do MBR (como 24 horas
antes da reunido do MBR)

Proposito desse passo & agenda
para revisao
Revisao do Desempenho (KPIs)
Revisao e discussao sobre atendéncia do
negaocio
Analise das maiores mudangas (internas
e externas)
Revisao chave dos temas por familia /
subfamilia
Ultima visdo alinhada ao plano de
negocio e ao plano estratégico acordado
Entrada para o proximo ciclo

Saidas
» Planos aprovados

» Designacdo das a¢des para fechar
as lacunas (gaps)

» Comunica¢do das decisdes
» Entrada para o proximo ciclo

» Entrada para o time do passo IV
reconciliagdo para fechar as lacunas

Participantes
Linha de frente / Board

Momento
» Semana 4 / calendério

Medidas de Desempenho

« Painel de Controle (Dashboard = KPIs dos passos
do P&GIN, finangas e outros necessarios para gerir
0 negocio de forma balanceada

Figura 18 — Revisao e Gestao Mensal do Negdcio - MBR - Macro Processo. Fonte: Proprio Autor

O PAINEL DE CONTROLE (DO INGLES - DASHBOARD): -
INDICADORES CHAVE DO NEGOCIO BALANCEADO (BALANCED
KEY PERFORMANCE INDICATORS — BKPIs)

No processo de P&GIN, a medicao do desempenho passa a ser

fundamental para poder aprender e manter o processo de melhoria continua,

para isso, um conjunto de indicadores chave deve ser desenvolvido como

painel de controle do negécio, ou do Inglés - Dashboar. A metodologia de

Robert S. Kaplan e David P. Norton (Balanced Scorecard — BSC), é

mencionado e recomendado por Palmatier e Crum, em seu livro Enterprise

Sales and Operations Planning, 2003.

Os executivos seniores compreendem que o sistema de medicdo de suas

organizagdes fortemente afeta o comportamento dos gerentes e

colaboradores. Eles também compreendem que a tradicional medig¢ao
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financeira do retorno sobre o investimento, ou ganhos por acdes, atuando de
forma solitaria levam a sinais erroneos se considerado o processo de
melhoria continua e inovacao, atividades demandadas nos dias de hoje, pelo
ambiente competitivo. A medi¢do financeira tradicional funcionou bem na
era industrial, porem elas estdo fora do compasso com relagdo as
habilidades e competéncias que as empresas necessitam desenvolver nos
dias de hoje (KAPLAN, NORTON, HBR, 1992).

O BSC € um conjunto de medicdes que proporciona aos gestores uma
réapida porem compreensiva visdo do negécio. O BSC inclui medi¢des
financeira que demonstram o resultado das acdes ja tomadas, e €
complementado com medi¢des operacionais como satisfacdo dos clientes,
processos internos, atividades de inovacao e melhoria, medi¢des
operacionais que estardo direcionando o resultado financeiro futuro. Pense
no BSC como a cabine (cockpit) de um avido. Para voar e navegar os
pilotos necessitam informagdes detalhadas sobre muitos aspectos do voo.
Eles necessitam de informagdes como combustivel, velocidade
aerodinamica, altitude, comportamento da aeronave, destino, condi¢oes
meteoroldgicas e outros indicadores que resumem o ambiente atual e
previsto. Confianga em um dnico instrumento pode ser fatal. Similarmente,
a complexidade de gerir uma organizacdo nos dias de hoje requer dos
gestores a capacidade de poderem observar simultaneamente os indicadores
das diversas funcdes. O BSC permite aos gestores olharem o negocio de
quatro (4) importantes perspectivas: - Como os clientes nos veem
(perspectiva do cliente / customer perspective); Onde devemos sobressair
ou exceder (perspective interna / internal perspective); Podemos continuar
melhorando e criar valor (perspectiva de inovagado e aprendizado /
innovation and learning perspective); Como estamos para os acionistas
(perspectiva financeira / financial perspective) (KAPLAN, NORTON,
HBR, 1992).

Enquanto o BSC prové informacdes aos gestores seniores, ele minimiza

a sobreposicao limitando o nimero de indicadores utilizado. As empresas
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raramente sofrem quando possuem poucos indicadores, no entanto e mais
comum que elas se mantenham aumentando o nimero de indicadores e
estes passem a fazer parte de relatérios somente, sem fins de gestio e
melhoria continua. O BSC forca os gestores a colocar foco nas medi¢des
que possam ser manusedveis e mais criticas para o negécio (KAPLAN,
NORTON, HBR, 1992).

No médio prazo, o processo de S&OP prové uma estrutura adequada para
uma otimiza¢do de desempenho baseada no valor devido a integracao
multifuncional das fun¢des de vendas, operagdes e decisdo financeira

(HAHN, KUHN, Journal of the Operational Research Society, 2011).

2.1.5. MATURIDADE DO PROCESSO DE P&GIN

Processo de inovacdo e mudancga sdo sempre dificeis em qualquer organizacao

porque isso significa: - tomada de decisdo; Informacdo usada para tomada de decisio;
as atividades que necessitam ser executadas; as habilidades ajustadas das pessoas
envolvidas (Lapide, 2005). O processo de P&GIN passa exatamente por essa
descricdo, ou seja, ele € um processo inovador que inova e muda a forma de gerir uma
empresa, ou seja, mudanca de comportamento. Como mencionado anteriormente ele
atravessa na horizontal todas as fung¢des, e ai dependendo do quanto a cultura de
“silos” estd impregnada dentro da empresa, acaba ficando mais dificil a implantacao
do processo, por isso € que diversos modelos de maturidade para descrever a
maturidade desse processo nas empresas acabaram por aparecer (nota do autor).
O processo de S&OP em muitas empresas estd longe da forma ideal, melhor pratica,
descrita. Para mover-se em direcdo a melhor pratica, a empresa deveria mudar
significativamente seguindo um caminho evolutivo determinado em diversos passos
(Lapide, 2005).

O primeiro passo deveria ser uma avaliagdo da situacao atual (do inglés — as is)

do processo de S&OP in termos do processo em si, da solucdo de tecnologia e da

58



educagdo das pessoas para o processo. Com esse processo atual avaliado, ele deve ser
comparado com o processo ideal descrito no artigo parte I, Lapide, 2004. Por dltimo,
desenvolver os passos a serem seguidos (roadmap) identificando as lacunas (gaps)
que deverdo ser enderecadas para implementar o processo melhor pratica. Geralmente
Modelos de Maturidade sdo tteis no processo de inovagao e mudanca (Lapide, 2005).
Esses modelos sdo geralmente compostos de passos, etapas enderecando a maturidade
do processo deste sua fase inicial até a fase mais avangada do processo de S&OP. A
figura 18 A descreve o modelo de maturidade composto pelos seguintes estagios: -

Processo Marginal; Processo Rudimentar; Processo Classico e Processo Ideal

(Lapide, 2005).

Modelo de Maturidade do Processo de S&OP — Quatro (4) Estagios

Estagiol
Processo Marginal

Estagio 2
Processo Rudimentar

Estagio3
Processo Classico

Estagio4
Processo Ideal

Reunides Internas
= Marcadas
esporadicamente

Processos desconectados

= Separado, desconectado
planodedemanda

= Plano de suprimento ndo
alinhadoao planode
demanda

Suporte minimo pela

tecnologia dainformacdo

= Multiplas planilhasde
calculo

Reunibes formais
= Agenda rotineira
= Participacdo esporadica

Processos com interface

Reunides formais
= 100% de participacao

Processos Integrados

= Planode demanda
reconciliado

= Plano de suprimento
alinhadoao planode
demanda

Aplicacdoisolada com

interface

= Sistema de planejamento
dademandaisolado

= Sistema de planejamento
multiplas plantasisolado

= Sistemas com interface
em um unicadirecdo
basicamente

= Planodedemandae
suprimento alinhados

= Colaboracdo externacom
um numero limitado de
clientes e fornecedores

Aplicacées Integradas

= Pacote de planejamento
dedemandae
planejamento de
suprimento (aps)
integrado

= Informacdes externas
carregadas manualmente
Nno processo

Reunides—dirigidas pelos

eventos

= Marcada quando alguém
necessita considerar uma

mudanca ou quando existe um

ndo balanceamento entre
suprimento e demanda
detectado

Processos estendidos

= Planodedemandae
suprimento alinhado

internamente e externamente

= Colaboracdo externacoma
maioria dos clientes e
fornecedores

Um conjunto completo de

solucdo de tecnologia integrada

= Uma ferramenta avancadade

S&OP

= Software de colaboracio
externaintegradocomo
sistemainterno de
planejamento de demanda-
suprimento

Figura 18 A — Modelo de Maturidade do processo de S&OP. Fonte Lapide (2005)

Estagio 1 - Processo Marginal: - empresas que tenham um processo de S&OP no
estagio 1, possuem algum tipo de processos de planejamento, no entanto, eles tendem
a ser menos formais, esporddicos e frequentemente de natureza cadtica. Reunides que

deveriam ser rotineiras por meio da participacdo de multi-funcdes, para alinhar os
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planos, acabam tomando o caréter esporadico. Mesmo as reunides sendo pré-
agendadas, elas acabam sendo canceladas, porque participantes acabam alegando ter
algo mais importante para fazer. Empresas tipicamente neste estdgio sdo muitas vezes
referidas com empresas ainda com fortes “silos” onde a gestao integrada da cadeia de
abastecimento ndo existe verdadeiramente. A cultura de silos acaba levando a
empresa a implantar um processo de S&OP marginal, no qual pouco suporte é dado
pelo time gestor. Considerando esse tipo de processo de S&OP, ainda existem os
processos de planejamento e controle desconectados. Existe pouco esforgo, tentativa,
para desenvolver um plano de demanda por meio de um consenso. Em adi¢ao,
multiplos planos de abastecimento podem ser desenvolvidos de forma independente.
Pouco € solicitado da solugdo de tecnologia, uma vez que os planos estao
desconectados e planilhas de cédlculos acabam sendo utilizadas como solucdo de
tecnologia suficiente para suportar o processo. Empresas no estidgio um (1)
necessitam mover-se para o estagio dois (2) implantando um processo de S&OP mais
formal que todos concordem e participem, e no qual algum esfor¢o ou tentativa é

feito para consolidar e harmonizar as diversas planilhas de calculo existentes.

Estagio 2 - Processo Rudimentar: - empresas que tenham um processo de S&OP no
estagio dois (2) possuem processos de planejamento formal, no entanto, eles ndo sao
totalmente integrados e ainda existe a falta de participacdo pelos envolvidos. Esse
tipo de processo possui elementos muito basicos ou rudimentares com relagiao ao
processo de S&OP. Empresas no estagio dois (2) necessitam mover-se para o estagio
trés (3), fazendo com que o time executivo faga a compra do processo e entao inicie o
processo de educagdo tomando agdes que garantam e suportem as reunides do
processo de S&OP de forma séria, e que as pessoas sejam reconhecidas pela
participacao delas no processo. Essas empresas deveriam também iniciar o ajuste do
plano de demanda e abastecimento durante o processo de S&OP, movendo-se para

um plano integrado baseado no consenso.

Estagio 3 - Processo Classico: - empresas que tenham um processo de S&OP no

estagio trés (3) possuem processos de planejamento formal que seguem as melhores
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préticas sustentadas por organiza¢des, como por exemplo, APICS e Oliver Wight. O
processo nesse estdgio possui todos os elementos de um processo de S&OP. As
reunides sao rotineiras e os participantes emponderados e multi-fucionais alinhando
os planos de demanda e abastecimento. Nesse estdgio 0s processos de planejamento
estdo integrados, entdo os planos de demanda e abastecimento estdo alinhados e
consolidados pelos lados de demanda e abastecimento. Em processos mais avancados
no estagio trés (3), informacdes colaborativas de um ndmero limitado de clientes
sobre as suas necessidades futuras € manualmente trazida a bordo do processo de
S&OP. Possivelmente alguma informacao critica sobre fornecedores poderé ser
trazida a bordo do processo de S&OP. As restri¢des sdo analisadas de forma
colegiada e decisdes sobre o atendimento do plano de demanda com restricdo
acordado. Nesse estdgio as aplicacdes de solugdo de tecnologia considerando o lado
da demanda e o lado do abastecimento sdo integradas, uma vez que o plano de
demanda e o plano de abastecimento necessitam estar integrados e desenvolvidos de
forma conjunta. Por exemplo, uma alteragc@o no sistema do planejador de demanda,
necessita ser automaticamente incorporada e refletida no sistema de planejamento de
multi-plantas, ou sistemas de planejamento avangado e vice-versa. Empresas no
estdgio trés (3) podem iniciar o movimento para o estagio (4) melhorando a
frequéncia das reunides de S&OP and continuadamente melhorando o niimero de

relacOes colaborativas com seus clientes e fornecedores.

Estagio 4 - Processo Ideal: - esse estdgio deve ser utilizado como uma referéncia
para guiar a melhoria continua do processo de S&OP. As reunides do processo de
S&OP nesse estagio sao eventos dirigidos. Um sistema operativo (workbench)
avancado serd necessario para suportar o processo nesse estagio. O sistema operativo
deve permitir que os usudrios instantaneamente possam avaliar qualquer mudanca
sendo discutida, entdo modificar e simular rapidamente, verificando as implica¢des.
No estdgio quatro (4) processos sdo estendidos externamente, entdo informagdes
colaborativas sdo providas de diversos clientes e fornecedores. Nesse caso os planos
desenvolvidos no processo de S&OP estdo alinhados ndo somente internamente, mas

também alinhados externamente com os planos dos clientes e fornecedores.
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O Modelo de Maturidade do processo de S&OP deve ser utilizado como uma
ferramenta de diagnéstico para ajudar as empresas a melhorarem o seu processo de
planejamento, avaliando em que estdgio se encontra a sua empresa atualmente. Uma
vez avaliado em que estdgio se encontra a empresa, ela deveria se preparar para
mover para os estdgios seguintes (Lapide, 2005).

Empresas t€ém obtido melhora de desempenho nas ultimas trés (3) décadas
implantando e operando por meio de um processo de gestdo integrada conhecido
como Sales and Operations Planning (S&OP). Um nimero significante de empresas
tém liderado a forma de evolugdo do processo de S&OP desde um processo
fundamental de balanceamento entre demanda e suprimento ou abastecimento até um
processo de gestdo e disseminac¢do interna da estratégia. A maioria das empresas, no
entanto, nao tém ido alem do processo de gestdo basico entre demanda, abastecimento
e gestdo dos estoques. A vasta maioria dessas empresas que ndo evoluiram o seu
processo de S&OP deixando assim de obter os beneficios relacionados a ele.
Considerando a volatilidade que afeta os negdcios, essas empresas, pelo fato de nao
possuirem um processo de gestdo integrada evoluido passam a correr um risco maior
que as que possuem um processo evoluido. Operando nesse ambiente, surge uma
questdo: - Como nos estamos efetivamente gerenciando as surpresas economicas,
nesse ambiente de constantes mudancas, pressao por melhorar a competitividade, e as
expectativas duras dos clientes e acionistas? (Palmatier, Crum, 2010).

O processo de S&OP tém evoluido nos ultimos 30 anos, desde um planejamento
fundamental de produ¢do na década de oitenta (80), para a gestdo de demanda,
suprimento e estoques, nos anos oitenta (80) e noventa (90). Esse avanco levou o
processo de S&OP a evoluir para uma gestao integrada do negécio (P&GIN)
conectando a estratégia no final dos anos noventa (90), exemplificado na Figura 2.
Empresas que tém alcancado essa evolucao conseguem obter beneficios, como por
exemplo: - aumento da assertividade do plano de demanda entre 18% a 25%;
aumento no faturamento entre 10% e 15%; aumento da entrega na data prometida
entre 10% a 50%; reducao dos estoques entre 18% a 46%; reducdo dos estoques de
seguranca entre 11% a 45% e aumento da produtividade entre 30% a 45% (Palmatier,

Crum, 2010).
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Considerando a dltima década, um esfor¢o adicional para obter uma colaboragao
efetiva com os clientes e contribuir para uma melhora da visibilidade do plano de
demanda tem sido o planejamento colaborativo. Esse planejamento colaborativo
frequentemente € referenciado como o planejamento ou gestdo integrada da cadeia de
abastecimento ou um processo padrao conhecido na indudstria como o Planejamento,
Previsao e Reposicao Colaborativa (CPFR). Esso processo evoluido de S&OP dever
possuir indicadores chave (KPIs) e balanceados de desempenho, para entender e
projetar o desempenho futuro. Um painel de controle (dashboard) deve estar
implantado. Para poder mover-se em direcdo a gestdo estratégica o foco dever ser
estendido dentro do processo de S&OP, alem do curto prazo. Uma falha comum que
as empresas experimentam ou cometem, é manter o foco no curto-prazo, esse mes,
esse quartil, esse ano. Uma a¢do simples porem forte é estender o horizonte de
planejamento do S&OP para vitne e quatro (24) meses. O time gestor deve encorajar
0 uso e discussdo de pelo menos um horizonte de vitne e quatro (24) meses. Uma
observacao constante quando da implantacdo do processo de S&OP / IBP, € que ele
requer que trés (3) elementos trabalhem de forma integrada e harmonica: - pessoas,
processos e solucdo de tecnologia. Essencialmente existe um processo de gestao
primdria que alinha e sincroniza todos os planos do negdécio de forma mensal, que € o
S&OP / IBP. Utilizando-se do processo de S&OP / IBP como o processo tinico para
prover de forma regular e rotineira os assuntos que devem ser enderecados, incluindo
os problemas ou oportunidades, obtém o beneficio de reducdes de reunides no
negdcio e eliminam-se muitas vezes as reunides de crises. Esse processo estruturado,
disciplinado, regular e rotineiro, algumas vezes € referido como o ritmo do negécio
(rhythm of the business). Um elemento chave para o sucesso do processo de S&OP /
IBP sdo as pessoas. Desenvolvendo as pessoas, significa realmente desenvolvimento
de comportamento para operar o processo. Alguns comportamentos chave podem
incluir: - estabelecer um processo disciplinado, regular e rotineiro governado por um
processo de agenda rolante para todas as etapas do processo; demonstrar lideranga por
meio da participacio e posse do processo e das etapas do processo; operar 0 processo
com uma comunicacao aberta e honesta.

Uma vez que o processo de S&OP / IBP € um processo de planejamento
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agregado, a solugd@o de tecnologia requerida para suportar o processo € menos
demandada no nivel de detalhe, no entanto, ele deve estar totalmente em sinergia com
o processo de curto-prazo no nivel de detalhe. O nivel agregado deve estar
sincronizado como o nivel detalhado para poder operar o negdcio de forma efetiva e
eficiente.

Processo de S&OP totalmente integrado, incluindo a gestdo estratégica e a
participacdo de parceiros de negdcio, t€ém existido em muitas empresas lideres, entdo
porque mudar o nome para IBP? Nos dltimos anos empresas de pesquisas
independentes t€ém demonstrado que muitas empresas implantaram o processo de
S&OP, o entanto, a vasta maioria delas, possui a gestio integrada no nivel de detalhe
de demanda, abastecimento, estoques, somente. Financas, gestdo de produtos e
portfélio, ndo estdo integradas. A gestdo e a disseminacao da estratégia também nao
estdo integradas. Esses processos tipicamente possui foco no curto-prazo e envolve a
geréncia média somente. Eles também ndo conseguem obter 0 maximo beneficio,
como € esperado de um processo de gestao totalmente integrado. Essa necessidade
por diferenciar um processo mais basico de um processo mais avancado e totalmente
integrado t€m sido um dos motivos da alteracdo do nome para IBP — Integrated
Business Planning para representar o processo de S&OP avancado. A Figura 18 B
mostra a diferencga primordial entre um processo maduro de IBP e um processo de

S&OP implantado por muitas empresas, ainda basico (Palmatier, Crum, 2010).
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S&OP e o IBP.: - Diferenca Primordial
\ ~g
| » Integracéo Financeira e Administragédo Mais Robusta
| @ Inclusao dos Planos Estratégicos, Iniciativas e Atividades

9 Revisdao de Portfélio e Produto Mais Robusto

' 0 Aprimorado as Simulag¢des, Modelagens e Cenarios

@ Aprimorado a Visibilidade do Risco Operacional e Gestao |

@ |dentificagdo das Lacunas; Aprimorado Tomada de Decisao

0 Traducgao Facil, Efetiva — Agregado e Detalhado

@ Aprimorado a Confianga por Todo o Time Gestor

Figura 18 B — Diferenga Primordial entre 0 SROP e o IBP. Fonte Palmatier, Crum, 2010.

A Figura 18 C mostra os quatros (4) estagios de evolug@o do processo de S&OP /
IBP.
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S&OP / IBP — Os quatro (4) Estagios de Progressdo

Estagio 1 — Melhora na Comunicacao

O processo teve inicio. Existem revisées regulares do processo de S&OP. Os dados ainda ndo sédo completos e
acreditados. No entanto, temas aparecem e séo discutidos. Essa fase de melhora na comunicacéo tipicamente
acontece entre ociclo1 e 4.

Estagio 2 — Solugao de Problema

Aregularidade do processo € estabelecida. Os dados sofreram uma melhora, mais completos, e mais acreditados.
Os dados demonstram que existem problemas e/ou oportunidades que necessitam ser enderecadas. Decisdes sdo
tomadas e executadas. Essa fase de solucédo de problema tipicamente acontece entre o ciclo 3 e 6.

Estagio 3 — Prevencao de Problemas

O processo fica mais maduro, disciplinado e regular. Os problemas de curto prazo tem sido enderecado largamente.
O time gestor comeca a olhar um pouco mais adiante no horizonte. Antecipadamente problemas séo identificados,
decisdes tomadas para prevenir os problemas que possam ocorrer. Afase trés (3) ocorre tipicamente entre o ciclo5 e
9.

Estagio 4 — Tomada de Decisdes Taticas e Estratégicas

O processo esta maduro. Ele € efetivo em identificar e suportar a prevencao e solucdo de problemas, a qual &
claramente entendida. O time gestor coloca foco no fechamento das lacunas entre o realidade atual (a visdo de
baixo para cima) e o plano estratégico e de negocio (viséo de cima para baixo). A agenda tende a mudar de
problemas para oportunidades. Os dados sao os melhores da empresa, e € usado para ajustar as expectativas para
o proximo ano fiscal, isto €, os numeros direcionam o processo de planejamento anual.

Observagao:
Na pratica, existem elementos de todas os estagios ocorrendo em cada ciclo, mas o acima é paralembrar que aimplementagao
do processo de S&OP/IBP possui uma evolugdo natural paraatingir as melhores praticas.

Figura 18 C — Os quatro (4) estagios de evolugdo do SROP / IBP. Fonte Palmatier, Crum, 2010.

O amadurecimento para o IBP passa por esses quatro (4) estdgios. As empresas
movem-se do estadgio um (1) para o estagio dois (2) e iniciam 0 movimento para o
estdgio trés (3). Elas conseguem obter melhoria de desempenho e beneficios
significativos. Algumas permanecem estagnadas entre os estagios dois (2) e trés (3).
Sem uma lideranga participativa e a¢ao, o processo nao pode desenvolver-se para um
processo totalmente maduro de gestdo integrada do negocio (IBP). Os estdgios trés
(3) e quatro (4) envolvem o movimento entre as fungdes estratégicas, 1Sso requer um
time de lideranca e um campedo realizando o esforco necessario para o progresso e
evolugdo. Empresas que implantaram o processo até o estagio dois (2) somente
poderdo ndo estar em posi¢cdo de obter vantagem competitiva sustentdvel. De fato elas
podem estar vulnerdveis a perder a sua vantagem competitiva. Um diagndstico para
avaliar a maturidade do processo de S&OP / IBP € recomendado, utilizando-se das
melhores praticas da inddstria, no momento do diagndstico. A figura 18 D mostra um
modelo de maturidade e evolugdo do processo de S&OP para o processo de IBP

(Palmatier, Crum, 2010).
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Modelo de Maturidade do S&OP ao IBP

—

anejamento Integrado e Maduro de Negocios (IBP)
« Causa a otimizagao dos negdcios na busca da estratégia de negdcios
» Reconciliagao continua, gerenciamento de gaps e planejamento de cenarios
alternativos

/Planejamento Integrado de Negdcios (IBP)
« Processo de gerenciamento de negdcios rolante, incluindo analise de gaps, rumo a
estratégia e ao foco em prioridades competitivas

» A Reconciliagao Integrada € o vetor: a analise comercial fornece a compreensao de

base, motiva as prioridades de melhoria e as agoes de fechamento de gaps

» Os processos sao freqiientemente reformatados para acomodar mudangas na estrutura
organizacional

» Usado para implantar e promover a proposta de valor
N

PVO / S&OP capaz

» O processo é estabelecido e aciona o planejamento operacional e financeiro integrado

o Suite completa de KPI's aumenta a eficacia operacional, atingindo 95%+ de
capacidades

« Os problemas sao identificados e este é o processo decisorio

« Processo anual de orgamento removido — Nimeros PVO / SXOP norteiam os planos

» Comportamentos da equipe sao demonstrados ao longo do processo

Fundamentos de PVO / S&OP
» Todos os elementos sao definidos com a prestagao de contas, KPIs e estrutura correta
» Foco no equilibrio tatico da demanda/oferta

« Iniciar KPIs de cadeia de suprimentos integrada

« Questionamentos mas o trabalho de equipe ainda nao aparece

Processos de Gerenciamento Desconectados
« Reuniao administrativa tradicional, com foco no passado
 Processo anual de orgamento com base insuficiente para projegoes futuras
» Gerenciamento funcional/baseado em silos — objetivos e métricas insuf./nao alinhados
« Comportamentos funcionais defensivos

Figura 18 D — Modelo de Maturidade do S&OP ao IBP. Fonte Palmatier, Crum, 2010.

Sales and Operations Planning (S&OP) € um processo integrado chave que a
organizagdo da cadeia de abastecimento, especialmente o Chefe da Administracdo da
Cadeia de Abastecimento (CSCO — Chief Supply Chain Officer) pode elevar para
alcancar visibilidade e transformacao por toda a organizagado e a cadeia de valor.
Existem diversos estdgios na maturidade do processo de S&OP, e suporte de
tecnologia associado que podem ajudar as empresas a chegar 14. Uma vez que
Marketing e Vendas, mais Pesquisa, Desenvolvimento e Gestao de Produtos siao
fungdes chave em uma organizagdo, o processo de S&OP convencional tem falhado
em integrar essas funcdes (Aberdeen Group, 2011).

Dois (2) exemplos amplos do processo sao: a) Gestao de Produto: - um requisito
importante do processo € a integracao do resultado do portfélio e do ciclo de vida do
produto dentro da etapa de revisao de produto (Product Management Review — etapa
um (1) do processo de S&OP); b) Vendas e Marketing: - anélise e refinamento dos
planos de marketing, gestdo tatica das contas de vendas como precificacio, pode ser

utilizadas como ag¢des para fechar as lacunas durante a revisdao da gestdo de demanda
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(Demand Management Review — etapa dois (2) do processo de S&OP) (Aberdeen
Group, 2011).

A Figura 18 E demonstra trés (3) niveis de maturidade que as empresas possuem

com referéncia ao processo executivo de S&OP. Nivel um (1) is o mais baixo nivel e

o Nivel trés (3) € o nivel de IBP, o melhor da Classe (Best-in-Class).

Nivel de Maturiddade do S&OP Executivo

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3 (IBP)

Processo

O processo de S&OP ocorre, com
dados de fontes diferentes e ndo
existe um unico numero de
demanda baseado no desempenho
da empresa. O previsao de cima
para baixo néo é alinhado com o
plano e ndo existe um processo
formal.

O processo de S&OP é mais refinado

com algum nivel de sincronizacdo
dos dados e a organizacdo direciona
para se chegar a um unico plano de
demanda o qual a companhia ira
executar.

E um verdadeiro processo de
planejamento integrado onde todos os
envolvidos da organizacéo trabalham
colaborativamente para chegar a um
unico plano de demanda o qual a
companhia ira executar. Existe foco no
faturamento e margens.

Organizagao

O processo de S&OP nao &
padronizado entre os diferentes
departamentos — nao existe clareza
do dono do processo de S&OP.

O processo de S&OP é padronizado
entre os diferentes departamentos e
um departamento toma conta do
processo de S&OP.

Um time multifuncional com
colaboragéo balanceada toma conta do

processo de planejamento integrado do

negocio. Financas participa mais ativa
com papel definido no processo.

assertividade do plano de
demanda, utilizacdo de
capacidade, suportadas por
departamentos individuais.

assertividade do plano de demanda,
no nivel de SKU, familia, subfamilia,
leadtimes, suportadas por
departamentos individuais, mas
compartilhadas com a organizacéo.

Conhecimento Pacotes de informacées Algum nivel de compartilhamento de Informacdo disponivel
conhecidas em diferentes informacées entre os departamentos, | instantaneamente para todas as partes
departamentos. N&o existe no entanto ainda existem barreiras com foco multifuncional e
compartilhamento de informacées internas, como politicas corporativas interdepartamental.
entre os departamentos. e auséncia de foco multifuncional.

Tecnologia Uso de planilhas de calculos para Moédulos individuais de planejamento Capacidade de simulagées no nivel
suportar o processo de S&OP ou de demanda e suprimento nao executivo com modulos de
ferramentas de tecnologia néo integrados um com o outro. planejamento de demanda e suprimento
integradas. integrados com habilidade de otimizar

as métricas financeiras.
Medicoes Medicdes basicas como Medi¢cdes mais avancadas como Medi¢ées multifuncionais como order fill

rate, suprimento/demanda compativel,
margens medidas e monitoradas como
parte do processo de S&OP.

Figura 18 E — Nivel de Maturidade do S&OP Executivo. Fonte Aberdeen Group, 2011

Trés (3) requisitos melhor da classe (Best-in-Class) para o processo de S&OP como

possibilitadores pode ser dados como exemplo: - a) Habilidade para suportar andlise e

gestdo de cendrios; b) Suporte para colabora¢do com os colaboradores internos e

externos; ¢) Planejamento financeiro integrado (Aberdeen Group, 2011).
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CAPITULO 3 — COMO IMPLANTAR O PLANEJAMENTO E GESTAO INTEGRADA DO
NEGOCIO - P&GIN, UTILIZANDO-SE UMA METODOLOGIA ESTRUTURADA.

3.1 —INTRODUCAO

Um dos principais problemas, que alguns executivos se deparam, é que simplesmente nao
reconhecem de forma colegiada, por meio de todas as fungdes, que representam o time gestor,
onde elas estdo, ou seja, qual € a maturidade do processo de P&GIN atual, ou seja, o seu estado
atual (do Inglés AS-IS), comparado e medico em relacdo as melhores préticas (do inglés Best-in-
Class) (STEFANO, 2010).

O processo de P&GIN (S&OP) em muitas empresas estd longe da forma ideal, melhor pratica.
Para mover-se em dire¢do a melhor prética, a empresa deveria mudar significativamente seguindo
um caminho evolutivo determinado em diversos passos (Lapide, 2005).

Algumas ndo conseguem articular de forma correta e dentro das interdependéncias de sequencias
que devem ser adotadas (passos evolutivos que devem ser adotados), determinando assim o seu
processo de P&GIN futuro, ou como deveria ser o seu processo futuro, considerando as melhores
praticas, desenhando assim o seu estado futuro (do Inglés — TO-BE), adotando um direcionamento
que possa definir os passos a serem seguidos, atingindo a cada um deles as suas prioridades
competitivas. Quando ndo existe uma dire¢do clara, com passos logicos a serem seguidos, iSso
leva tipicamente uma empresa a possuir varias iniciativas, levando as pessoas dentro dessas
empresas a ficarem confusas e sem uma clareza da direcdo a ser seguida. Uma metodologia
estruturada deve ser adotada para conduzir a empresa a obter processos robustos e sustentdveis,

tendo como consequéncia resultados melhores do que ao dos concorrentes (STEFANO, 2010).
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O caminho para o sucesso inicia-se com a consciéncia do seu estado atual. Todos deveriam estar
conscientes de que existe uma nova maneira de gerir a empresa, quando comparado com uma
empresa classe mundial. Todos envolvidos deveriam aprender sobre o que é uma empresa de
classe mundial para poderem se comparar e avaliar a maturidade da sua empresa (GROVES, ET
AL, 2008).

Embora o processo de S&OP ndo seja um processo tdo complicado, € facil de entendé-lo, existe
certa dificuldade em implanta-lo, principalmente por que: - a) trata-se de um novo processo para a
empresa; b) novo processo significa mudanca; c) mudanca neste contexto, significa pessoas
mudando alguns aspectos de como executam as suas atividades; d) pessoas necessitam um
entendimento sélido do processo e uma visdo do futuro para poderem entusiasticamente € com
vontade, executarem as mudancas necessdrias; €) pessoas no time gestor, ou na alta gestdo,
tipicamente sdo muito ocupadas e dessa forma possuem baixa tolerancia com relagc@o a investir o
seu tempo em atividades nao produtivas (WALLACE, 2000).

O progresso deve ser feito de forma rapida e consistente. Se isso ndo acontecer, a implantacao do
processo de S&OP podera falhar, ou paralisar, e nunca alcangar o sucesso (WALLACE, 2000).
Nao busque uma solucdo de gestdo de forma ndo holistica porque o resultado serd cada fungdo
focando no seu proprio desempenho. Olhar de forma holistica e por meio de uma metodologia que
seja imparcial e de contetido comprovado serd fator chave de sucesso. Quando o ponto inicial nao
¢ identificado com clareza, pode-se tracar um rumo completamente erroneo. Conheca e
desenvolva o entendimento sobre os conceitos de como gerir uma organizacao de forma integrada
por meio dos processos integrados de gestdo melhores praticas. Isso poderd ser feito por meio de
uma educacdo inicial nos diversos niveis da organizacdo. Desenvolva o conhecimento de forma
colegiada da maturidade que se encontra o modelo de gestdo integrada (P&GIN) na sua empresa
por meio de um diagndstico utilizando uma metodologia estruturada e comprovada, apds a
educacdo inicial. Entenda as oportunidades por meio das lacunas (gaps) identificadas e tome a
decisdo sobre o marco inicial a ser alcancado e adequado a sua empresa para poder iniciar a
jornada, dando assim o primeiro passo. Programe e implante o marco definido por meio de uma
metodologia de implantagao estruturada e comprovada. Melhore continuadamente, por meio dessa
jornada que nunca termina, melhorando assim de forma continuada as competéncias-chave da

organizacdo (STEFANO, 2010).

70



3.2-METODOLOGIAS PESQUISADAS

Duas metodologias foram escolhidas e pesquisadas, levando em consideracdo a quantidade de
experiéncias acumuladas pelas metodologias, WALLACE, 2000, 2011 e GROVES EL AL, 2008.
Wallace em seu livro Sales and Operations Planning: - The How-To Handbook, 2000 descreve
uma metodologia de implantacdo do processo de P&GIN estruturada, que € utilizada até dos dias
de hoje, seguindo de diversos exemplos em seu livro: - Sales and Operations Planning — Beyond
the Basics, de 2011.

Groves et al, em seu livro: - Achieving Class A Business Excellence — An Executive’s
Perspective, faz referencia a uma metodologia estruturada, definindo-a como o caminho
comprovado de sucesso (do inglés “The Proven Path Methodology”), com aproximadamente 30
anos de experiéncias acumuladas, e suportada por uma lista de melhores préticas (The Oliver
Wight Class A Checklist for Business Excellence, 2005) e mapas de maturidade dos processos
integrados de gestao.

As metodologias estudadas tém como objetivo auxiliar na concepg¢do, implantacdo e controle do
processo de P&GIN para uma manufatura de producdo para estoque (do inglés Make-to-Stock).

Essas metodologias sdo descritas a seguir:

3.2.1 - O CAMINHO DE IMPLANTACAO DO S&OP (WALLACE, 2000)

A Figura 18 F descreve os passos da metodologia proposta por Wallace, 2000. Ela
descreve o caminho para a implantacdo do processo de S&OP, por meio de um nimero de
atividades que devem ser completadas, algumas em sequencia e outras em paralelo. Isso significa
que o tempo estimado para a implantacdo, considerando a metodologia, serd de nove (9) meses em

média, dependendo da empresa a da maturidade em que sem encontra o processo de S&OP. Como

71



o processo de S&OP é um processo mensal, durante a implantacdo, experiéncias incrementais e
expertise serdo agregadas ao processo constantemente. (WALLACE, 2000).

Durante a implantacdo do processo de S&OP, mesmo que a légica do processo de S&OP seja
simples, implantar este processo ndo € tdo simples. Implantar este processo requer mudancgas, e
estas sendo executadas por pessoas, requer pessoas fazendo algumas atividades de forma diferente
na sua funcdo incluindo o executivo na operacdo do negécio. Por ser um processo de ciclo mensal,
para se implantar um processo de S&OP basico, levard em média oito (8) meses, no entanto, os

beneficios podem ser obtidos muito cedo (WALLACE, 2000).

Metodologia de Implantacao do Processo de SROP

(1) 2)
Edu¢acédo Desighando
Inicial Responsabili
& dades
Decisdo de p
Prosseguir 3 (6) (10)
ou Ngo Estabelecendo Desenvolvendo Vlelhora Continua
Familias | politica do S&OP
(3)
Piloto
1ou2
Familias
(8)
Tragendo todasjas Familiag dentro do $&OP, Adicipnando
Suprimento (Capacidade), Planejaménto Financeiro,
Planejamento de Produtos
(4 (i7) (9)
Desenvolvendo | Desenvolv. Automatizando os Dados
Planilha de Keldlgios ds dentro das Planilhas de
Calculp do | Sterimento Calculo
S80P {Capacidade)
i
Més: 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Figura 18 F — Metodologia de Implantagdodo processo de S&OP. Fonte Wallace, 2000

Os passos descritos na metodologia da Figura 18 F sdo: - (1) Educacao inicial e decisdo de
prosseguir ou ndo (do inglés GO / NO-Go); (2) Definicao de papéis e responsabilidades; (3)
Definicdo das Familias de Produtos; (4) Desenvolvimento de planilhas S&OP; (5) Definicao de
uma (1) ou duas (2) familias para teste piloto; (6) Criacdo de uma politica de S&OP; (7) Criacdo

de relatérios de suprimento (capacidade); (8) Inclusdo de todas as familias, adicionando o
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planejamento de suprimento (capacidade), planejamento financeiro, e novos produtos; (9)

Automatizacdo dos dados nas planilhas de S&OP; (10) Melhoria continua.

(1) Educacao inicial e decisao de prosseguir (GO / NO-Go): - virtualmente todos 0s processos
de negdcios giram ao redor de pessoas e o processo de S&OP ndo é nenhuma excecdo. Durante
anos, considerando a lei de “Pareto — ABC”, as pessoas tém sido o item “A”, o item “B” os dados,
e a solucdo de tecnologia o item “C”. As pessoas s3o de longe o mais importante elemento no
processo de S&OP, entdo essa parte deve ser muito bem feita.

Um dos pressupostos para o sucesso do processo de S&OP € o claro entendimento do processo por
parte dos participantes € o comprometimento de todos. O S&OP é muito dependente das pessoas,
e no processo de negociagdo entre elas. Assim, € muito importante a composi¢ao de equipes para a
conducdo do processo de implantacdo do processo de S&OP e a educacdo dos participantes. A
revisao conceitual é a melhor maneira de se iniciar o S&OP, executando uma revisiao conceitual
no nivel executivo, a fim de transferir conhecimento suficiente sobre o processo de S&OP,
capacitando o grupo gerencial, o principal executivo, e os participantes a entender conceitualmente
o processo de S&OP e adequar as necessidades da empresa. Importante que entendam o que o
processo de S&OP pode fazer para a empresa, como ele trabalha e que tipo de beneficio pode
trazer para a empresa, uma vez implantado o processo de S&OP. Mesmo nas empresas onde
pessoas chave ja conhecam o processo de S&OP ou onde o principal executivo ji possua
experiéncia anterior de S&OP, a revisdo conceitual é necessdria para que um alinhamento seja
feito entre os membros da equipe que ird implantar e executar o processo de S&OP.

Resumindo, pessoas necessitam aprender sobre o processo de S&OP antes que tomem uma
decisdo sobre a sua implantagdo, e estabelecer um alinhamento, uma linguagem comum com
relacdo a estrutura, ponto de vista e terminologia.

Ap6s a execucdo da educagdo conceitual, uma decisdo de prosseguir (Go / No-Go) é recomendada.
A equipe executiva e mais outras pessoas chave envolvidas devem tomar a decisdo formal de
continuar ou parar o processo de implantacdo do S&OP. Tipicamente a decisdao sempre € seguir
em frente, prosseguir, e assim ir para os proximos passos da metodologia, no entanto, se a decisdo
for de ndo prosseguir, entdo se dd por encerrado o processo de implantacio do S&OP

(WALLACE, 2000).
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(2) Definicao de papéis e responsabilidades: - uma vez que a decis@o foi de prosseguir com a
implantacdo do processo de S&OP (P&GIN), é hora de organizar o projeto para a implantacio e
execu¢do do S&OP (WALLACE, 2000).

Importante lembrar que um time de implantacdo serd composto, e multi fungdes, representadas
pelos participantes fard parte deste time de implantacdo. Tipicamente, apés a implantacdo do
processo de S&OP, esse time passa a fazer parte da execucgdo do processo de S&OP, ou seja, ele é
abosrvido pelo processo de S&OP quando da sua execucgdo, agregando outras pessoas chave nos
passos do S&OP (PROPRIO AUTOR).

A Figura 18 G apresenta uma estrutura bdsica de implantagdo de um processo de S&OP (P&GIN).

Estrutura de Implantagao do S&OP (P&GIN)

Patrocinadores

‘ —————— Consultor Externo

Lider de Projeto
(Tipicamenteodonodo
processo de IBP&M)

Lider Time Lider Lider Ll.der Lider leef
: ; : Time : Solugdo
Planejamento Time Time ; Time
- Abasteci : de
Estratégico Produto Demanda Finagas :
mento Tecnologia
Partic. Partic. Partic. Partic. Partic. Partic.
(chave) (chave) (chave) (chave) (chave) (chave)

Figura 18 G - Estrutura de Implantagdo do S&OP (P&GIN). Fonte: Préoprio Autor

Patrocinadores: - ¢ importante ter um ou mais patrocinadores como campedes para assegurar que
a geréncia sénior estard focada no projeto, removendo impedimentos que possa surgir, adquirindo
recursos necessarios para o projeto, e em geral suportando a implantacdo do processo de S&OP.

Tipicamente o presidente, diretor geral, ou o primeiro executivo da empresa dever liderar o
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processo de mudanga sendo o Patrocinador. Idealmente a pessoa selecionada para patrocinar a
implantacdo do processo de S&OP, caso ndo seja o presidente, deveria ser um entusiasta do
processo de S&OP e ter uma sélida relagdo com o presidente da empresa. Nao existe S&OP sem o
comando do principal executivo da empresa. Sua participacdo € essencial, porque ha decisdes a
serem tomadas, quando necessdrio, no passo cinco (5), reunido executiva ou revisdo mensal do
negdcio do processo de S&OP, bem como dirimir conflitos que possam existir durante cada ciclo
do S&OP (WALLACE, 2000).

Lider do projeto: - tipicamente o lider de projeto pode ser o dono do processo, ou futuro dono do
processo de S&OP, que devera se dedicar tempo integral, embora ndo se descarte a possibilidade
de um lider de projeto para gerenciar operacionalmente e coordenar o plano de implantacdo
também em tempo integral seja definido juntamente como dono do processo de S&OP. O dono do
processo de S&OP deverd ser alguém que ird liderar a implantacdo do processo de S&OP e que
continue sendo o dono do processo de S&OP apds a sua implantacdo, permanecendo assim na
funcdo de coordenacdo do processo de S&OP. Deve possuir solida experiéncia gerencial,
habilidade de lidar com pessoas nos diversos niveis hierdrquicos, ser bem organizado e liderar as
reunides dos passos de forma efetiva, e ainda de preferéncia conhecimento sobre o processo de
S&OP. O lider do processo de S&OP deveria conhecer o produto, o processo produtivo, os
clientes, as pessoas da empresa. Tipicamente se utiliza um membro interno da empresa para evitar
a longa espera pelo aprendizado do negdcio, que é um elemento critico dentro do processo de
S&OP. Diretor administrativo de vendas, gestor de demanda, gestor de controle e producdo,
planejador mestre, gestor de materiais, controladores (controllers) podem ser fungdes candidatas a
serem donas do processo de S&OP.

Consultor externo: - um consultor externo com larga experiéncia em implantagao do processo de
S&OP pode ser uma grande ajuda, ajudando na implantacdo do processo, e evitando erros comuns.
O papel do consultor externo € ser o mentor, o condutor, o educador, evitando assim que
problemas ocorram durante a implantagdo do processo de S&OP, e mesmo surgindo algum
problema, suporte na sua solu¢do. Empresas que tém se valido da utilizacdo desse tipo de
profissional (consultor externo), o percentual de sucesso de implantacdo do processo de S&OP
tém sido alto. Empresas que nao utilizaram esse tipo de profissional tiveram um indice de sucesso

bem menor.
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Lider de Soluciao de Tecnologia: - pode ser curioso incluir uma fung¢do que parece ser mundana,
banal, no entanto, ndo se deve fazer vista grossa, uma vez que na implantacio inicial do processo
de S&OP a integracdo da solugcdo de tecnologia para suportar o processo serd fundamental.
Durante os primeiros seis (6) meses de implanta¢do do processo de S&OP ela iré sofrer alteracdes
constantes. Essas alteragdes obviamente ndo serdo de grande monta, no entanto, elas irdo requere
algum tempo e esforco de alguém que seja o especialista.

Lideres das funcoes planejamento estratégico, produto, demanda, abastecimento, financas, e
participantes chave: - os lideres definidos para cada passo do S&OP, mais as pessoas chave, se
necessdrio, iram compor como os demais participantes na implanta¢do do processo de S&OP. O
tamanho do grupo, que pode a principio parecer maior, que o ideal, pode ser util e mesmo sendo
um grupo grande, € preferivel iniciar a implantacdo do processo de S&OP e ajustar se for
necessario (WALLACE, 2000).

(3) Definicao das Familias de Produtos: - tipicamente mais do que doze (12) familias de
produtos para uma unidade de negdcio pode ser considerado muito. O processo de S&OP possui a
missdo de levar ao time gestor um processo de tomada de decisdo no nivel tético / estratégico e
ndo operacional, por isso, ele é apresentado no nivel agregado. O propédsito da definicdo de
familias de produtos l6gicas, € permitir que o time gestor da empresa, mantenha o foco da sua
atencdo no nivel de decisdo correto, sendo pritico para a alta dire¢cio e ndo descendo
excessivamente no nivel de detalhes. Segundo Wallace, 2000, o nimero ideal de familias gira em
torno de seis (6) a doze (12) familias. A Figura 7 — P&GIN Agregacdo, no capitulo 2, Revisdo
Bibliografica, ilustra o nivel de agregacdo das familias de produtos, bem como a Figura 15 -
Familia / Recursos Criticos — Relacdo, no mesmo capitulo 2, revisao bibliogréfica, ilustra a relagao
das familias de produtos com recursos criticos (WALLACE, 2000).

(4) Desenvolvimento de planilhas S&OP: - tipicamente o processo de S&OP tem sido suportado
por planilhas de calculos (WALLACE, 2000).

Segundo Correa, et al, 1997, a ferramenta utilizada para o processo de S&OP ndo precisa ser
sofisticada. Os pacotes de ERP — Enterprise Resource Planning (Planejamento de Recursos de
uma Empresa), ainda ndo se t€m mostrado adequados para a necessdria integracdo dos dados
importantes para este nivel de planejamento, tdo pouco sdo flexiveis para se adaptarem a um
processo evolutivo de aprimoramento. Embora estejam surgindo alguns aplicativos especificos

que consolidam informagdes de diversas dreas em relatérios simples e de boa visualizacdo, a
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maioria das empresas que realiza o S&OP ainda trabalha com planilhas de cédlculo ou planilhas
eletronicas, desenvolvidas sob medida para suas necessidades. O mais importante é que as
informacdes estejam disponiveis e visiveis para a tomada de decisdes, para que as reunides de
S&OP ndo sejam gastas garimpando-se as informacdes necessdrias e sim tomando-se decisdes
com base nelas. Trés (3) tipos de informagdo sdo importantes: - qual foi o desempenho passado;
qual a situacdo atual; quais sdo os atuais planos para o futuro. A Figura 18 H ilustra um exemplo
simples de planilha de cdlculo para o planejamento de uma familia de produtos produzidos para

estoque.

Exemplo de Planilha S&OP para Producao para Estoque de
determinada Familia de Produtos

Plano de Yendas
Plano Atual 320 280 360 360 400 400 400 360 360 320 320 280 320 320

Nove Plano 328 300 374)] 380 410 410 410 370 370 320 320 300 340 340
Diferenga 8 20 14
Diferenca Acumulada 8 28 42

Estoque Acabados
Plano Atual 200 230 210 210 210 210 210 250 210 210 210 230 250 270

Novo Plano 180 180 180 142| 122 112 122 132 162 192 192 192 192 212 232 212
Diferenga -20  -50  -68
450
400 +
350
300 T S
250 T
200 +
150 +
100 T+
50 + H
0 + + + + + + + + + + + +
Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Qut Nov Dez Jan Fev Mar
| C— Estoque e \/cndas Produgéo

Figura 18 H — Exemplo de planilha S&OP. Fonte: Correa, etal, 1997

A planilha esta dividia em trés (3) partes: - a primeira apresenta o plano de vendas, a segunda
o plano de producio e a terceira o estoque projetado de produtos acabados. Nas trés (3) partes, a
planilha apresenta dois planos: - um deles, denominado de plano atual, mostra o que foi decidido
no ciclo de S&OP do periodo anterior, o outro, denominado novo plano, representa a proposi¢ao
de plano que estd sendo discutida no ciclo atual. A Figura 18 I ilustra um exemplo de estrutura de

planilhas para apoio a tomada de decisdo no S&OP (CORREA, ET AL, 1997).
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Exemplo de Estrutura de Planilhas para apoio a Tomada de Decisao no
S&OP

Fluxo de Caixa

Planilhas de Analise
de Desempenho
Econ6émico

Planilhas de Recursos

Figura 18 | —Exemplo de estrutura de planilha para apoio atomada de decisdo no S&OP. Fonte: Correa, et al, 1997

Com os planos de vendas, producdo, estoques e carteira de pedidos esbocados para todas
as familias, podemos consolidd-los para obtermos planilhas de utilizacdo de recursos, que
auxiliardo a anélise de viabilidade dos planos além de permitir a gestdo dos recursos no médio e
longo prazos, planilhas de andlise de desempenho econdmico, que podem permitir simulacdes de
como utilizar a capacidade produtiva de modo a maximizar o lucro, além do fluxo de caixa
projetado para que possamos verificar a aderéncia ao orcamento € gerenciar OS recursos
financeiros na médio e longo prazos (CORREA, ET AL, 1997).

(5) Definicao de uma (1) ou duas (2) familias para teste piloto: - uma questdo surge neste
ponto, é melhor executar um piloto de uma (1) ou duas (2) familias ou implantar o processo com
todas as familias a0 mesmo tempo? A razdo para iniciar com uma (1) ou duas (2) familias € que se

torna mais facil manter o foco nessas familias. Qual familia deveria ser escolhida, a mais facil ou a
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mais dificil? Uma sugestdo é evitar familias com problemas de capacidade. Importante lembrar
que no estdgio inicial a missdo ndo é gerar resultados operacionais, porem implantar o processo e
manté-lo funcionando. Outra sugestdo com relacdo a escolha das familias iniciais, seria a op¢ao
por trés (3) ou quatro (4) familias que sejam importantes para a empresa em termos de
faturamento, margem de contribui¢do, impacto nos clientes, por exemplo. Depois de selecionadas
as familias para o teste piloti, inicia-se a execu¢ao dos passos do processo mensal do S&OP
(WALLACE, 2000). Os passos do processo de S&OP estdao detalhados na Revisdo Bibliografica,
capitulo 2, tépico 2.1.4 e podem ser resumidas como: - Revisdo da Gestao Estratégica; Revisdo da
Gestdo de Produtos; Revisdo da Gestao da Demanda; Revisao da Gestao de Suprimento; Revisdao
da Gestdo Financeira e Reconciliagdo Integrada; Revisdo e Gestdo Mensal do Negdcio
(PALMATIER, CRUM, 2003).

(6) Criacao de uma politica de S&OP: - a politica de S&OP consiste em um documento que
contém os principais parametros que definirdo as caracteristicas do processo de S&OP. Ela
estabelece aspectos que normalmente ndo sdo muito mutdveis e cuja defini¢cdo prévia facilita a
tomada de decisdes. Esses parametros poderdo ser alterados a qualquer momento desde que haja
justificativas e consenso, principalmente se for no sentido de aprimorar o processo de decisdo. E
importante que haja consenso e comprometimento de todos com esta politica. O conteudo de uma
politica inclui, entre outros aspectos, os objetivos do processo, um sumdrio das principais fases,
passos, com as responsabilidades de cada drea, o cronograma das principais fases, passo, e a
agenda das reunides, os participantes obrigatdrios e aqueles potencialmente convocéveis, a politica
para defini¢do de familias de produtos, o horizonte de planejamento a ser considerado, os periodos
de congelamento do planejamento, os resultados esperados de cada ciclo do processo e os
procedimentos da revisdo critica e aprimoramento (CORREA, ET AL, 1997).

(7) Criacao de relatérios de suprimento (capacidade): - tipicamente as empresas que possuem
recursos organizados de forma matricial, sdo mais demandadas nessa secdo, com relagdo aquelas
que possuem recursos alinhados. Se a empresa possui recursos alinhados, os relatorios de
capacidade ndo necessitam ser separados, porque toda a saida de um determinado recurso vai
direto para uma unica familia de produtos, e nesse caso, a planilha de calculo para aquela familia
pode mostrar toda a necessidade de capacidade para aquele recurso, ao longo horizonte de
planejamento do S&OP. Na Revisdo Bibliogréfica, capitulo 2, tépico 2.1.4.4, a Figura 15 ilustra a

relacdo familia / recursos criticos ndo alinhados (forma matricial); e familia / recursos criticos
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alinhados. O foco no passo da revisdo da gestdo do abastecimento é verificar se o plano de
demanda pode ser cumprido. Uma vez validado e aceito o plano, isso significa que o
comprometimento de atender ao plano solicitado serd cumprido. Esse comprometimento serd
evidenciado na etapa V do processo de S&OP, ou na Revisdo Mensal do Negécio (WALLACE,
2000).

O planejamento de capacidade de médio e longo prazo (S&OP) visa subsidiar as decisdes do
S&OP, tendo os seguintes objetivos principais: - antecipar necessidades de capacidade de recursos
que requeiram um prazo relativamente longo (meses) para a sua mobilizacdo ou obtenc¢do; -
subsidiar as decisdes de o quanto produzir de cada familia de produtos, principalmente nas
situacdes em que, por limitacdo de capacidade em alguns recursos, nao € possivel produzir todo o
volume desejado para atender os planos de venda. Pela prépria natureza do processo de S&OP, é
importante que o cdlculo de capacidade nesse nivel seja simples e rdpido para adequar-se a
agilidade necessdria das simulacOes da reunido executiva de S&OP. O horizonte de planejamento
necessdrio pode ser de varios meses a anos, tipicamente dezoito (18) a vinte e quatro (24) meses,
dependendo dos prazos de mobilizacdo, obten¢do dos recursos analisados. A necessidade de
rapidez no célculo e o longo horizonte de planejamento impdem certo nivel de agregacdao nos
dados utilizados e nas informagdes gerada, o que € coerente com o nivel de agregacdo do S&OP,
ou seja, familias de produtos consumindo disponibilidade de grupos de recursos criticos
(CORREA, ET AL, 1997).

(8) Inclusiao de todas as familias, adicionando o planejamento de suprimento (capacidade),
planejamento financeiro, e novos produtos: - uma vez obtido sucesso no teste piloto, é hora de
trazer todas as familias para o processo de S&OP. Além disso, devem-se incluir novas
funcionalidades como, por exemplo, a visdo financeira, a revisdo de novos eventos. Nessa etapa da
implantacdo, entre o més quatro (4) e o més nove (9), € onde todas as pecas ou elementos do
S&OP se encontram, ou seja, o processo esta completo, sedo o coracdo a implantagdo do processo
de S&OP. Uma completa integracdo financeira, bem como, anélise de capacidade critica, podera
ser obtida, quando todas as familias estiverem no S&OP. As questdes de gestdo de produtos,
portfolio, necessitam estar visiveis em todas as etapas do S&OP. O propdsito desta fase €
certificar-se que qualquer nova atividade que possa consumir recursos criticos seja identificada, e
o impacto seja quantificado para dar garantia de que toda a informacgdo referente ao consumo dos

recursos criticos foi identificado, analisado, e a¢des propostas (WALLACE, 2000).
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(9) Automatizacio dos dados nas planilhas de S&OP: - algumas empresas sio afortunadas, pois
possuem todos os dados necessdrios, de forma estruturada, integrados e com qualidade, ou seja,
dados com assertividade. Se a sua empresa faz parte desse grupo, pode pular essa etapa, no
entanto, a maioria das empresas inicia o teste piloto de S&OP carregando os dados necessérios
manualmente em suas planilhas, e isso precisa ser feito de forma facil e rotineira. Tipicamente isso
ocorre para ndo atrasar a implanta¢do do S&OP, uma vez que, na maioria das vezes havera demora
na automatizacdo da entrada dos dados. Esta abordagem também facilita as pessoas a se
acostumarem com a planilha, entendendo o significado dos nimeros e encontrando possiveis erros
de dados. A medida que as demais familias vao se integrando ao S&OP, o processo de entrada de
dados fica mais oneroso e sujeito a erros. Esta € uma questdo que dever ser resolvida assim que a
empresa decide ir adiante com a implantacdo do processo de S&OP. A recomendagdo € que a
automatizacdo das entradas das planilhas de S&OP seja tratada com prioridade pela empresa, uma
vez que estd no caminho critico da implantacdo do processo de S&OP (WALLACE, 2000).

(10) Melhora continua: - existem duas importantes pecas chave, ou melhoria, para esse
importante topico: - melhoria interna e melhoria externa. Melhoria interna significa o préprio
processo de S&OP, ou seja, a sua evolugdo, e melhoria externa refere-se aos processos periféricos
ao processo de S&OP, outros processos que afetam o servigo ao cliente, estoques de produtos
acabados, tempo de entrega aos clientes. Melhoria Interna significa a melhoria continua do préprio
processo de S&OP, ou a sua evolugdo, e para tal, uma lista de verificagdo pode ser utilizada para
esse fim, a Figura 18 J ilustra um exemplo de uma lista de verificacdo para a melhoria do préprio
processo de S&OP. O processo de S&OP também contribui para a melhoria continua dos
processos periféricos, como mencionado acima, e isso contribui para a melhoria operacional da

empresa, referenciado como melhoria externa.
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Exemplo de uma Lista de Verificagdo do Processo de S&OP

Em
Sim Nio
Parte

1 — O Planejamento de Vendas e Operagdes € um processo mensal que envolve tanto a média quanto a alta administragao.|
incluindo o presidente.

— O ciclo mensal do S&OP consiste numa fase de Planejamento de Demanda. wna fase de Plangjamento de Suprimentos))
uma reuniao de Pré-S&OP. ¢ uma reuniao de S&OP Executivo que inclui o presidente.

3 — Uma politica de Planejamento de Vendas e Operacdes por escrito detalha os participantes. as responsabilidades. os
tempos e 0s objetivos de cadas etapa do pmcesso

- A reunifio do S&OP Executivo é reprogramada. caso o presidente ndopuder pamcxpar Os outros participantes que nio|
pndemn participar de uma determinada reunido sao representados por seus substitutos designados. que sdo autorizados a

participar das tomadas de decisges

6 — E publicada uma pauta pelo menos dois dias antes de cada reunido S&OP Executivo, destacando as principais decisdes
a serem tomadas na reunido.

— A reunido do S&OP Executivo opera num nivel agregado de familias de produtos e raramente foca nos itens individuais.

§ — O numero de familia de produtos ¢ na faixa de 5a 15. As sub familias sdo utilizadas nas etapas de Pré-S&OP onde for
necescirio

9 - \endas e M'lrkelum aduumstmm a Previsdo de Vendas. Eles emendem e aceitam suas responsabilidades: fornecer

10 — A drea de Operagoes admmlstn o Plano & Opexagoes Eles entendeme aceitamsuas responsabxhdades desenvolveros
planos que sustentam a Previsdo de Vendas, atender as estratégias de demanda e oferta. e serem de custo reducido para a

producdio.

11 — As medidas de desempenho do atendimento ao cliente sdo revistas a cada reunidode Pré S&OP e S&OP Executivo.

12 — As estratégias de demanda e oferta para cada familia de produtos sdo revisadas formalmente a cada trimestre nas
reunides de Pre S&OP e S&OP Executivo com wma visdo ovitada ao aumento das metas de atendimento ao cliente, de|

reducdo de inventdrio de produtos acabados ¢ de reducdo de pedidos pendentes ' atrasados dos clientes

13 —O processo do S&OP cobre todas as partes importantes do negocio € se estende pelo menos doze meses a frente no

14 — A planilha do S&OP contémtodas as informagdes importantes em uma s6 pagina: o desempenho passado em relacio

a0 plano, as estatisticas de atendimento ao cliente. ¢ as futuras previsoes e planos de operacdes

15 — Além das informagdes quantitativas. a planilha do S&OP indica as informagdes qualitativas e verbais no formulario de
premissas e questdes a serem reconhecidas.

16 — Barreiras de Tempo foram estabelecidas como uma linha mestra para gerenciar mudang¢as. No curfo prazo. ha um)
esforco para minimizar mudancas para obter-se os ganhos da estabilidade. No médio prazo. mudangas sdo esperadas ¢ sdo
revistas para assegurar-se que elas podem ser executadas. No longo prazo. umamenor precisao € esperada, mas as diretrizes

17 = As questoes de desenvolvimento de novos produtos que possam impactar a relacao demanda | oferta sao itens de pauta

lpermanentes tanto nas reunides de Pré S&OP como de SEOP Executivo

18 — O programa de produgdo € comparado. pelo menos mensalmente com o Plano de Operagdes do S&OP para garantir que)

o programa seja definido nos niveis aprovados na reunido de S&OP Executivo.

19 — O Planejamento de Vendas e Operacdes € um processo de tomadas de decisdes. As equipes de Pré-S&OP decidem as
recomendagdes a fazer no rupo executivo, a equipe do S&OP Executivo decide aceitar essas recomendagdes ou adotar uma

20 — Os membros da fungdo de Financas e Contabilidade representam um papel importante nas fases de Pré-S&OP e na
propria reuniao do S&OP Executivo. para garantir que os planos tem validade financeira.

21 - Na reunidpo de S&OP Executivo, as versdes valoradas monetariamente do Planejamento de Vendas e Operagdes sao
comparadas com o Plano de Negocios (orgamento anual. plano operacional). Quando necessario. o Plano de Negocios €

atualizado para refletir as novas realidades identificadas no S&OP.

- No clima da melhoria continua. um breve resumo criticoda reunido do S&OP Executivo ¢é realizado no final de cada
reunido. E solicitado um feedback de todos os participantes.

23 - As atas da renindo do S&OP. com os detalhes de todas as decisdes. sdo distribuidas em até dois dias apos as a reunido.

24 - O Processo de Planejamento de Vendas e Operagdes tornou-se a base paraas tomadas de decisdes relativas as questoes
de demanda e oferta.

25 - As melhorias foramalcangadas em pelo menos quatro das seis areas a seguir: melhor atendimento ao cliente, regisros de
pedidos pendentes ou atrasados, prazos de entregas menores aos clientes, maior giro de estoques de produtos acabados,

[reducio de horas extras ndo programadas, menores custos de contratacdo ¢ demissdo

Figura 18 J - Exemplo de uma Lista de Verificagdo do Processo de S&OP. Fonte Wallace, 2000
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3.2.2 — 0 CAMINHO COMPROVADO DE IMPLANTACAO DO S&OP / IBP (THE PROVEN
PATH) (GROVES ET AL, 2008)

Dennis Groves, et al, 2008, em seu livro: - Achieving Class A Business Excellence — An
Executive’s Perspective, faz referencia a uma metodologia estruturada como o caminho
comprovado de sucesso de implementacdo do processo de P&GIN, ou do Inglés “The Proven
Path”. Trabalhando nos ultimos 30 anos com mais de mil (1000) empresas clientes, essa
metodologia foi desenvolvida para implantar as melhores préticas. Essa é uma forma estruturada
de implantagdo chamada de “Proven Path”. Esse caminho para o sucesso inicia-se com a
consciéncia. E necessdrio estar consciente de que existe uma forma melhor de gerir a empresa, e
essa consciéncia pode ser obtida, por meio de uma conversa com outras empresas ou colegas, que
J4 passaram por esse processo de implantacdo, por meio de artigos, livros, por meio de uma
educagdo, ou mesmo por meio de um diagndstico. Essa metodologia estd dividida nas seguintes
fases: - Fase de Lideranca (Leadership); Fase de Desenvolvimento (Development); e Fase de
Propriedade (Ownership). Para cada uma das fases existem elementos dentro dessas fases. A
Figura 19 ilustra a metodologia estruturada de implantag¢ao do processo de P&GIN (S&OP / IBP),
e de sucesso comprovada — “The Proven Path”, com suas fases e elementos chave para cada fase

(GROVES, ET AL, 2008).

83



Metodologia Estruturada de Implantacdao do processo de S&OP / IBP
“O Caminho Comprovado (The Proven Path)”

. Propriedade
. Desenvolvimen
Lideranca esenvo ento
ELEVAR AS COMPETENCIAS
ENTUSIASMAR, CRIAR ESPECIALISTAS & & MUDANCA DE

AGENTES DE MUDANCA

COMPROMETER E GUIAR COMPORTAMENTO

| VISAO DA g
JORNADA | JUSTIFICACAO || F 18 /
P (BUSINESS CASE) o E
DIAGNOSTICO | NSO DA | o < /
MUDANGA [ ) 2 /
| esTRuTuRA OE | S IS REALIZAR «*
) IMPLANTAGA =
VALOR DA LANTACROTH 3 I \Ps,\\
(OPORTUNIDADE, HES 2 S
EDUCAGAO = = iR
PLANEJAMENTO || = =) 1‘40“
SRR DA ETAPA ™2
A i A ) ) SUSTENTAR
T © Oliver Wight International
PONTO DE »
COMPROMETIMENTO

Figura 19 — Metodologia Estruturadade Implantagdo (The Proven Path) do processo de SROP/ IBP. Fonte: Groves et al, 2008

7z

Uma mudanga fundamental que deve acorrer, € a mudanca de cultura da empresa,
essencialmente, que ird requerer uma lideranca, um entusiasmo, um entendimento, um
comprometimento e um direcionamento claro por meio do time gestor da empresa. A
responsabilidade dessa lideranca nunca podera ser delegada. Ela € tnica e exclusiva do time gestor
da empresa, que para isso deverd enxergar com clareza para onde a empresa devera se dirigir, seu
estado futuro (do inglés To Be). Isso sé ird ocorrer se o time gestor da empresa estiver
comprometido. Mudanga de comportamento sé ocorre quando o time gestor da empresa esta pré-
disposto e envia uma mensagem clara para toda a empresa indicando que isso ird ocorrer. Essa
fase de lideranga, € enderecada na metodologia no estagio definido com: - Liderancga (Leadership)
- Entusiasme (Excite), Comprometa (Commit) e Direcione (Direct) e por meio dos seus elementos
chave dessa fase, ou seja: - diagndstico (diagnostic), educac¢do (education), visdo da jornada
(journey vision), tamanho da lacuna (size of gap), valor da oportunidade (value opportunity), listar
as prioridades (prioritize), preparar a justificativa (business case), preparar a estrutura para a
disseminagdo (deployment structure) e planejar o marco a ser atingido (milestone planning),

resultando no ponto de comprometimento (point of commitment). A Figura 19 A ilustra essa fase
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de lideranca dentro da metodologia estruturada de implantacdo do processo de P&GIN (S&OP /
IBP) e seus elementos chave (GROVES, ET AL, 2008).

Metodologia Estruturada de Implantacdo do processo de S&OP / IBP
Fase de Lideranca

Lideranca

ENTUSIASMAR,
COMPROMETER E GUIAR

VISAO DA
JORNADA | JUSTIFICACAO
(BUSINESS CASE)

DIAGHOSTIED DIMENSAO DA

MUDANCA

ESTRUTURA DE

IMPLANTAGAO
VALOR DA o

‘OPORTUNIDADE
DI PLANEJAMENTO
DA ETAPA

| PRIORIZAGAO

oo »

PONTO DE
COMPROMETIMENTO

Figura 19 A — Metodologia Estruturada de Implementagao — Fase de Lideranga. Fonte: Groves et al, 2008

DIAGNOSTICO (DIAGNOSTIC): - o diagndstico inicia com uma introducdo sobre os
conceitos de melhores préticas, do processo de P&GIN. Seguida a essa introducdo, uma anélise da
maturidade do processo € executada, e facilitada por meio do mapa de maturidade do processo de
P&GIN. A Figura 18 D, do capitulo 2, revisdo bibliogréfica, tépico 2.1.5, ilustra o mapa de
maturidade do processo de P&GIN. Os executivos que participam desse diagndstico iniciam um
entendimento sobre o tamanho da lacuna (gap), ou distancia, entre a situagdo atual da empresa
quando comparado as melhores préaticas. Tipicamente e ndo raras vezes, 0s CONCeitos e processos
analisados acabam por estar carentes dentro das empresas. Existe uma caréncia com relagdo ao
entendimento dos conceitos melhores praticas e seus processos integrados de gestdo. O
diagnéstico estimula, quase sempre, uma resposta positiva e o proximo passo a ser seguido serd

uma educacao sobre os conceitos de melhores préticas.
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EDUCACAO INICIAL (EDUCATION): - uma educacio inicial é provida com o objetivo de
suportar o entendimento sobre os conceitos e principios de melhores praticas para o processo a ser
implantado. Sendo assim os executivos poderdo prover uma lideranca suportada pelo

entendimento claro dos conceitos melhores praticas a ser implantado.

VISAO DA JORNADA (JOURNEY VISION): - utilizando-se do resultado do diagndstico mais
a educacgdo inicial provida, o time gestor pode iniciar o entendimento das possibilidades, dos
beneficios, e tomar uma decisdo para prosseguir para o préoximo passo, definindo especialmente a

visdo da jornada.

TAMANHO DA LACUNA (SIZE OF GAP): - munidos do diagndstico, da educagdo, dos
workshops e a visdo da jornada, o time gestor pode identificar o tamanho da lacuna, isso quer
dizer, identificar a maturidade do processo atual, quando comparado as melhores préticas, e assim
definir o tamanho do esforco que deverd ser feito para alcancar o nivel de melhor prética. De

posso dessa maturidade o time gestor pode identificar as oportunidades, o valor da oportunidade.

VALOR DA OPORTUNIDADE (VALUE OPPORTUNITY): - por meio dos workshops o time
gestor identifica o potencial do valor das oportunidades, com relagdo a custos, beneficios e as
oportunidades da jornada a ser seguida, concordando com as prioridades estratégicas do negdcio,
para desenvolver a justificativa (business case) e planejar o marco a ser atingido e priorizar as

atividades a serem executadas.

LISTAR AS PRIORIDADES (PRIORITIZE): - o projeto é priorizado dentro de todos os

projetos existentes na empresa.

PREPARAR A JUSTIFICATIVA (BUSINESS CASE): - uma justificativa, ou do inglés
business case, tipicamente contendo, um resumo executivo; uma introducdo com o objetivo da
justificativa ou oportunidade do negdcio; uma descricdo do projeto; o impacto no negdcio;
consideragdes financeiras, custo, beneficios; premissas; fatores criticos de sucesso € um plano de

implantacdo € preparado para poder dar suporte ao projeto de implantacdo do processo de P&GIN.
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PREPARAR A ESTRUTURA PARA A DISSEMINACAO (DEPLOYMENT
STRUCTURE): - tipicamente a estrutura inclui um gestor executivo, que serd o campedo, ou

patrocinador, um time de dire¢do, um lider da implantacdo, e os times de desenho do processo.

PLANEJAR O MARCO A SER ATINGIDO (MILESTONE PLANNING): - de posso de
todos os dados mencionados acima, o time gestor pode agora tomar a decisdo de prosseguir ou nao

e fazer uma comunicagdo oficial para toda a organizagao.

PONTO DE COMPROMETIMENTO (POINT OF COMMITMENT): - nesse momento, 0O
time gestor estd assumindo e se comprometendo com a implantagdo do processo de P&GIN,
comunicando para toda empresa o seu comprometimento com esse projeto. Nesse mesmo instante,
o time gestor conhece e entendo o tamanho do esfor¢o que necessita ser executado e como fazé-lo,
lancando o projeto, e nascendo o ponto de comprometimento, ou do inglés, point of commitment,
descrito no modelo de sucesso comprovado de implantagdao (GROVES, ET AL, 2008).

A Figura 19 B ilustra a fase de desenvolvimento dentro da metodologia estruturada de

implantacdo do processo de P&GIN (S&OP / IBP) e seus elementos chave.
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Metodologia Estruturada de Implantacao do processo de S&OP / IBP
Fase de Desenvolvimento

Desenvolvimento

CRIAR ESPECIALISTAS &
AGENTES DE MUDANCA

SENHO DA EDUCAGAO DO TIME

AVALIACAO INICIAL DA ETAPA

1 -

PONTO DE
COMPROMETIMENTO

Figura 19 B — Metodologia Estruturada de Implementacao— Fase de Desenvolvimento. Fonte: Groveset al, 2008

A fase de desenvolvimento vai enderecar uma educacdo mais detalhada ao time de implantagcdo do
processo de P&GIN; uma avaliagdo agora mais detalhada do marco definido, ou seja, a
implantacido do processo de P&GIN; e o redesenho dos processos, desenvolvendo os especialistas

internos e os agentes da mudangca (GROVES, ET AL, 2008).

A Figura 19 C ilustra a fase de propriedade dentro da metodologia estruturada de

implantacio do processo de P&GIN (S&OP / IBP) e seus elementos chave.
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Metodologia Estruturada de Implantacao do processo de S&OP / IBP
Fase de Propriedade

Propriedade

ELEVAR AS COMPETENCIAS
& MUDANCA DE
COMPORTAMENTO

REALIZAR o«
N
F“Pg
yors*
SUSTENTAR
T © Ofiver Wight International
PONTO DE »
COMPROMETIMENTO

Figura 19 C — Metodologia Estruturada de Implementacdo — Fase de Propriedade. Fonte: Grovesetal, 2008

A fase de propriedade vai enderecar a concretizacdo do marco definido, ou seja, a implantagcdo do
processo de P&GIN, alavancando as competéncias chave da empresa e executando de forma
sustentdvel a mudanca de comportamento para o novo processo de gestdo, ou seja, o processo de
P&GIN. Uma educacdo de toda a empresa para a nova forma de geri-la € desenvolvida e
disseminada por toda a empresa. O processo € implantado e atinge as melhores praticas de gestdo,
suportada pela lista de verificagdo de melhores praticas para empresas de classe mundial (The
Oliver Wight Checklist, 2005). Uma avaliacdo final é executada contra essa lista de melhores
praticas para garantir que elas foram implantadas e o marco atingido. Inicia assim nessa
metodologia uma zona amarela descrita no modelo como: - Amadurecer (Mature); Transi¢do
(Transition); e Sustentar (Sustain). Isso significa que o processo de P&GIN foi implantado, no
entanto, outros processos dentro da organiza¢cdo deveram receber a mesma atencdo, dependendo
da sua prioridade competitiva (GROVES, ET AL, 2008).

Sendo assim um novo marco deverd ser adotado para dar continuidade ao processo de melhoria

continua. A metodologia enderega entdo, que um novo marco seja adotado, alinhado a prioridade
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competitiva da empresa, e se inicie todos os passos novamente, da metodologia comprovada de

sucesso de implantagdo, como demonstrados na Figura 20 (STEFANO, 2010).

Sequencia de Programas de Melhora - Metodologia Estruturada

de Implantacao - “The Proven Path”

i Propriedade
Lideranca Desenvolvimento

ELEVAR AS COMPETENCIAS
CRIAR ESPECIALISTAS & & MUDANGA DE

COMPROMETER E GUIAR / AGENTES DE MUDANCA COMPORTAMENTO

REAVALIAR:
VISAO DA

ENTREGA DA
ETAPA

=
E
JORNADA ’§ /
o&mg: L E&m:g § o CODEINK
e g
- i PLANEJAMENTO ‘.
Lideranca  Desenvolvimento Propriedade |, [
R ianEortcinis Ac el ] ELEvARAS COMPETENCIAS
ENTUSIASMAR, & MUDANCA DE
COMPROMETER E GUIAR AGENTES DE NUDANy COMPORTAMENTO REALIZAR e\l°"“‘“
VISAO DA ]
JORNADA E
OUGNSTIO oy ersioon | 5
MUDANCA <
— g
VALOR DA a8
TUNIDADE! 3 AMADURECER & SUSTENTAR
EDUCAGHO — e‘o\_\“\‘

© Oliver Wight International

v

PONTO DE
COMPROMETIMENTO

Figura 20 - Sequencia de Programas de Melhoria - Metodologia Estruturadade Implantagao. Fonte: Stefano, 2010

Esse novo marco definido, adicionado e sobreposto ao marco inicial, quando atingir a fase
de propriedade, realizando o novo marco, ou seja, atingindo as melhores préticas definidas para
ele, contribuird para o aumento da zona amarela descrita na figura 20 como: - Amadurecer
(Mature); Transi¢ao (Transition); e Sustentar (Sustain). Isso significa que a empresa estd rumando
ao alto desempenho sustentdvel e lucratividade, por meio da sequencia correta de passos,
identificada de forma estruturada e por uma metodologia de sucesso comprovada (STEFANO,
2010).

Segundo Stefano, 2010, em seu artigo, como direcionar as organizacdes rumo ao alto
desempenho sustentdvel e 4 lucratividade, define: - (a) nunca busque uma solucdo de gestdo de
forma ndo holistica porque o resultado serd cada funcdo focando no seu préprio desempenho.
Olhar de forma holistica e por meio de uma metodologia que seja imparcial e de contetido
comprovado serd fator chave de sucesso inicial. Quando o ponto inicial ndo € identificado com

clareza, pode-se tracar um rumo completamente erroneo; (b) conheca e desenvolva o
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entendimento sobre os conceitos de como gerir uma organizacio de forma integrada por meio dos
processos integrados de gestdo melhores préticas. Isso poderd ser feito por meio de uma educagdo
inicial nos diversos niveis da organizacdo. (c) desenvolva o conhecimento de forma colegiada da
maturidade que se encontra o modelo integrado de negdcio na sua organizagdo por meio de um
diagnéstico utilizando-se de uma metodologia estruturada e comprovada, apds a educagdo inicial;
(d) entenda as oportunidades por meio das lacunas (gaps) identificadas e tome a decisdo sobre o
marco padrdo (milestone) inicial e adequado a sua organizacdo para poder iniciar a jornada, dando
assim o primeiro passo; (e) programe e implante o marco definido por meio de uma metodologia
de implantacio comprovada; (f) melhore continuadamente, seguindo essa jornada, que nunca

termina, melhorando assim de forma continuada as competéncias chave da organizacao.

Aliado a metodologia estruturada, ou caminho comprovado de sucesso de implantacdo,
figura 19, uma lista de verificacdo de melhores pratica foi adotada. Essa lista de verificacdo de
melhores praticas foi baseada no: - “The Oliver Wight Class A Checklist for Business Excellence,

sixth edition, 2005, exemplificado na Figura 21.

Lista de Melhores Praticas Classe A da Oliver Wight para a
Exceléncia em Negdcio

' “ » Melhores praticas para:

” ( » Disseminar a Estratégia

| » Liderar Pessoas

» Direcionar o Negocio a Melhora
Y

Planejamento Integrado do Negocio
(S&OP/IBP)

Gerenciar Produtos & Servicos
Gerenciar Demanda
Gerenciar a Cadeia de Abastecimento

Gerenciar o Abastecimento Interno

vy vV VvV v Y

Gerenciar Fornecedores Externos

Figura 21— The Oliver Wight Class A Checklist.
Fonte: The Oliver Wight Class A Checklist for Business Excellence, Sixth Edition, 2005

91



Essa lista de verificagdo de melhores praticas, e composta por nove (9) capitulos, vem
sendo desenvolvida desde a década de setenta (70). Sua primeira versdo foi na década de setenta
(70), onde uma pequena lista de vinte (20) questdes compunha essa versdo. Uma substancial
revisdo foi executada e publicada em 1988, seguida da publicacdo da quarta (4*) edi¢do em 1993, e
da publicacdo da sua quinta (5*) edi¢do em 2000, e finalmente a sua sexta (6*) edicdo em 2005,
utilizada até os dias de hoje.

Esses nove capitulos, de melhores préticas, sdo assim definidos: - (1) gerenciando o processo de
planejamento estratégico (managing the strategic planning process); (2) gerenciando e liderando
pessoas (managing and leading people); (3) direcionando a melhoria do negdcio (driving business
improvement); (4) planejamento integrado do negdcio (integrated business planning — advanced
S&OP); (5) gerenciando produtos e servigos (managing products and services); (6) gerenciando a
demanda (managing demand); (7) gerenciando a cadeia de abastecimento (managing the supply
chain); (8) gerenciando o abastecimento interno (managing the internal supply) e (9) gerenciando

o fornecimento externo (managing the external sourcing).

(1) gerenciando o processo de planejamento estratégico (managing the strategic planning
process): - a empresa deve deixar clara a sua visdo, missdo, valores e estratégia para que os
colaboradores possam planejar o que necessita ser executado para se chegar 14. Este capitulo ird
desafiar, com relacdo as melhores préticas, os processos de planejamento de longo prazo da
empresa. Isso ird demandar o direcionamento prioritdrio da empresa e uma clara comunicagao,
quando for disseminado o plano e o programa de exceléncia da empresa, permeando toda a

empresa.

(2) gerenciando e liderando pessoas (managing and leading people): - pessoas sdo o ultimo
diferenciador quando a empresa ganha mais competitividade e demanda do mercado. Este capitulo
ird requerer o pensamento sobre os valores do negdcio e como organiza-los para as tarefas que
deverao ser executadas. Uma clareza sobre a cultura e o comportamento que serd necessario, € um
programa de desenvolvimento de pessoas ativo que possa contribuir € melhorar a competéncia dos
colaboradores para os novos desafios que viram pela frente. Este capitulo ird desafiar também os

processos com relac@o a gestdo do conhecimento e a cultura de lideranga e times da empresa.
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(3) direcionando a melhoria do negécio (driving business improvement): - este capitulo
articula como a empresa pode avaliar a maturidade do negdcio e os seus processos. Ele entdo
desafia como priorizar os programas de melhoria do negécio, com o objetivo de obter ganhos o

mais cedo possivel e criar uma sélida fundamentagdo para o futuro.

(4) planejamento integrado do negocio (integrated business planning (IBP) — advanced
S&OP): - o planejamento integrado do negécio (IBP) é um processo de comando, e um controle
holistico, para todos os aspectos do negdcio. Este capitulo ird desafiar a maturidade desse processo
de gestdo integrada do negocio. Ele é o veiculo para integrar todo o time gestor na gestao
integrada do negdcio e da cadeia de abastecimento. O processo de IPB (P&GIN nota do autor) esta
se tornando o Unico processo para gerenciar as lacunas entre a estratégia e objetivos do negdcio e
as atividades do dia-a-dia. Ele € o processo onde coloca todas as fun¢des da empresa em uma
agenda comum, definindo assim as prioridades, gerencia a empresa por meio de um unico
conjunto de planos, e dinamicamente ajusta para a ultima situacdo do mercado garantindo que
acoes sejam tomadas antecipadamente para manter o desempenho da empresa. O IBP prove uma
visdo de médio e longo prazo, de forma mensal, permitindo o uso rigoroso da gestdo de riscos € o

planejamento adequado de contingéncia.

(5) gerenciando produtos e servicos (managing products and services): - em todos os setores
de negobcio, ciclo de vida dos produtos estd se reduzindo. A gestdo dos portfdlios requer a
introducdo de novos produtos e a retirada de produtos de forma cautelosa e planejada. Este
capitulo desafia como isso € executado de forma correta e quanto rapido € a execugdo para manter
a gestao do portfdlio. Ele desafia as praticas para aumentar as vendas e a lucratividade da empresa,
por meio de um numero de langcamentos de produtos e servicos com sucesso dentro do mercado

em que a empresa atua.

(6) gerenciando a demanda (managing demand): - um entendimento sobre as necessidades dos
clientes / consumidores € o que estd acontecendo no mercado em que a empresa atua, leva
diretamente a possibilidade de previsdes das necessidades da sua empresa no curto, médio e longo

prazo. Isso suporta um planejamento melhor da posi¢do da empresa no mercado em que atua,
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obtendo pedidos com maior sucesso. Este capitulo desafia o quanto perto a empresa estd com
relacdo ao conhecimento da demanda real; o quanto bom € a empresa com relagcdo a criacdo e ao
planejamento da demanda; o como profissionalmente a empresa controla o abastecimento e a

demanda no curtissimo prazo.

(7) gerenciando a cadeia de abastecimento (managing the supply chain): - a medida que o
mercado da empresa se torna global, um desafio incremental é como entregar o produto e servigo
no ponto de uso. Este capitulo desafia o quanto bom é a empresa em entender a cadeia de
abastecimento estendida de forma estratégica e operacional, por meio de técnicas de otimizacdo e
planejamento da rede de abastecimento, atingindo melhor servico ao cliente e melhor desempenho

do negdcio.

(8) gerenciando o abastecimento interno (managing the internal supply): - enquanto o foco do
negocio estd movendo-se para a cadeia de abastecimento estendida, exceléncia nas atividades de
abastecimento chave permanecem vitais para entregar as promessas e desejos dos clientes,
consumidores, atingindo o desafio do custo global de competicdo. Este capitulo desafia a operacao
da empresa que produz e entrega produtos e servicos, o entendimento com relacio ao que €
exceléncia atualmente e o quanto rdpido a operacdo pode responder a mudanca da demanda do

mercado.

(9) gerenciando o fornecimento externo (managing the external sourcing): - o aumento de
produtos e servigos e o vasto mercado, trazem novos desafios para o processo de decisdo de fazer
ou comprar (do inglés make or buy), para produtos, componentes e materiais. Eles também
impactam as estratégias de fornecimento que seguem a decisdo de fazer ou comprar. Este capitulo
ajusta novos padrdes para avaliar a exceléncia nos processo de compras da empresa € no
planejamento e coordenagdo do movimento de produtos na cadeia de abastecimento (The Oliver

Wight Class A Checklist for Business Excellence, sixth edition, 2005).

Abaixo uma lista de verificacdo parcial do: - The Oliver Wight Class A Checklist for
Business Excellence, sixth edition, 2005, que suporta a implantacdo do processo de IBP (P&GIN

nota do autor) melhores préticas alcangcando um nivel de maturidade capaz.
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3.2.2.1 - LISTA PARCIAL DE VERIFICACAO: - THE OLIVER WIGHT CLASS A
CHECKLIST FOR BUSINESS EXCELLENCE, SIXTH EDITION, 2005, CAPITULO 4 —
S&OP / IBP (PARCIAL):

Questao 1 — Processo Desenhado
Existe um processo integrado de gestao que garante que o negécio é permanentemente gerido para

alcancar as estratégias, metas, € comprometimentos em respostas as condi¢cdes de mudancas.

Questao 2 - Integracao
O processo possui uma série de etapas de revisdes do negdcio independentes e integradas, as quais
sdo estruturadas e focadas, reconhecendo a natureza do negdcio e suas responsabilidades

organizacionais.

Questao 3 - Caracteristicas
Cada revisdao do negdcio inclui uma avaliagdo do desempenho demonstrado, planos futuros com

uma definicao clara dos dados, assunto e oportunidades.

Questao 4 — Revisao — Gestiao de Produtos
A Revisdao — Gestao de Produtos gerencia o desempenho, o progresso, as mudancgas, € garante a
propriedade dos planos de produtos. O comprometimento € feito por meio de um plano atualizado

de produtos respeitando as entregas, cronogramas e custos.

Questao 5 — Revisao da Demanda
A Revisdo da Demanda gerencia o desempenho e garante a propriedade dos planos de mercado e
clientes. O comprometimento € feito por meio de um plano atualizado respeitando os volumes,

faturamento e margens.
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Questao 6 — Revisdao do Suprimento
A Revisdo do Suprimento gerencia o desempenho, a capacidade e a flexibilidade, e cendrios
alternativos de suprimento. O comprometimento € feito por meio de um plano capaz, em resposta

ao plano de demanda e produto, gerenciando recursos e custos.

Questao 7 — Reconciliaciao Integrada é Continua
A Reconciliagdo Integrada acontece continuamente para enderecar os assuntos que estdo
requerendo resolu¢do no negécio. Os assuntos sdo gerenciados de forma integrada com a

perspectiva total do negdcio para reotimizar o negdcio em respostas as mudancas.

Questao 8 — Projetos da Empresa

Projetos aprovados da empresa sao monitorados e avaliados pelo seu impacto no negdcio.

Questiao 9 — Projecoes Financeiras
Projecdes financeiras derivadas de todos os planos precedentes é um elemento integrado do

processo. Projecdes de forma isolada foram eliminadas.

Questao 10 — Revisao de Reconciliacao
A Revisdo de Reconciliacdo é conduzida para avaliar a saida do ciclo especifico do processo, o
status dos assuntos reconciliados, e para identificar o foco da Reunido de Revisdao do Negdcio, ou

Management Business Review.

Questao 11 — Revisao Gerencial do Negdcio (Management Business Review)

A Revisdo Gerencial do Negoécio € de propriedade e presidida pelo principal executivo, ou
Presidente, Gerente Geral, CEO, e inclui o time gestor. A revisdao avalia o desempenho, as
tendéncias, as lacunas comprometidas, as propostas para fechar as lacunas, como um elemento
integrado da gestdo do desempenho da corporacdo. Decisdes sdo tomadas, direcdo é provida e

comunicada para que agdes possam ser tomadas.
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Questaol2 - Lideranca para a Estratégia
Por meio do processo, a disseminacio da estratégia € monitorada, e a lideranga para a estratégia é

demonstrada.

Questao 13 — Congruéncia com a Estratégia

A cada revisdo do processo, os planos sdo checados contra a estratégia para avaliar a congruéncia.

Questao 14 — Gestao do Risco

Gestdo do risco e planos de contingéncia € evidente ao longo do processo.

Questao 15 — Integracio com o Planejamento Anual
O plano anual € derivado diretamente do plano rolante do IBP e extraido pr6ximo ao inicio do ano

fiscal.

Questao 16 — Integracao Financeira

A estrutura de custo do negdcio suporta efetivamente as decisdes ao longo do processo.

Questio 17 — Conjunto de Medicoes Balanceadas
Um conjunto de medi¢des balanceadas existe para gerir e melhorar o processo de IBP e
desempenho do negdécio. Todas as medicdes possuem donos e prestam contas e sdo integradas

como parte do painel de controle do negécio e que direcionam a melhora.

Questao 18 — Comportamento Baseado em Time
IBP é um processo baseado em time, demonstrando um efetivo grupo dindmico, com
envolvimento amplo no negécio, preparacdo e participagdo, mente aberta, comprometido e

prestador de contas.
Questao 19 — Cultura IBP

A cultura do IBP € acreditar verdadeiramente no processo, gerenciar com um conjunto integrado e

unico de nimeros, e gerar informacdes gerenciais para suportar as decisdes tomadas efetivamente.
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3.3 — METODOLOGIA SELECIONADA PARA A APLICACAO NA IMPLANTACAO DO
PROCESSO DE P&GIN E ESTUDO DE CASO.

Existem diversas metodologias disponiveis no mercado que propde modelos de avaliagdo
de maturidade dos processos do negdcio, no entanto, duas metodologias foram selecionadas,
devido a sua longevidade com relacdo ao processo avaliado e implantado, ou seja, o P&GIN,
sendo que apenas uma serd selecionada para efeito deste trabalho. Essas duas metodologias
praticamente nasceram junto com o processo na década de oitenta (80) e até entdo sofreram os
aperfeicoamentos durante todos esses anos. A metodologia selecionada foi a de Groves et all,
2008, ou seja, uma metodologia estruturada e definida como o caminho comprovado de sucesso de
implantacdo do processo de P&GIN (The Proven Path Methodology), considerando-se o
seguinte:- (a) uma metodologia estruturada com fases e elementos chave para cada fase; (b)
suportada por mapa de maturidade do processo de P&GIN (IBP/S&OP) (c) suportada por uma
lista de melhores praticas, The Oliver Wight Class A Checklist for Business Excellence, sixth
edition, 2005, que vem sendo desenvolvida deste a década de setenta (70) (GROVES, ET AL,
2008).

Todo o conhecimento desenvolvido desde entdo foi acumulado nesta lista de melhores
praticas, sendo um acervo importante e comprovado de sucesso para as empresas que possuem
interesse em se desenvolver de forma continua por meio de uma metodologia comprovada de
sucesso (STEFANO, 2010).

A metodologia selecionada serd utilizada para a implantagdo e estudo de caso do processo

de P&GIN. A Figura 21A evidéncia algumas caracteristicas bdsicas entre as metodologias.
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Caracteristicas Bdsicas entre as Metodologias, Groves, Wallace

Wallace, 2000 Groves, et al 2008

Longevidade v v
Maturidade v v
Estruturada v v

Lista de Melhores Praticas v
Mapas de Maturidade v
Fases e Elementos Chave para v

Cada Fase

Figura 21A — Caracteristicas Basicas entre as Metodologias, Groves, Wallace. Fonte: Préprio Autor
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CAPITULO 4 — ESTUDO DE CASO DE UMA IMPLANTACAO DE P&GIN

4.1 — CONSIDERACOES GERAIS

Este capitulo apresenta uma aplicacdo de implantacdo do Processo de P&GIN em uma
empresa multinacional. Nesta aplicacdo foram adaptados e executados os passos da metodologia
proposta no capitulo 3 e exemplificada na Figura 19. Os dados especificos e relativos a
identificacio da empresa ndo foram apresentados, sendo mascarados para impedir a sua
identificacdo, preservando assim a empresa € mantendo-a na confidencialidade sem, contudo
alterar a esséncia da situacdo pela qual passou a empresa. Esse estudo de caso foi extraido da
experiéncia do autor deste trabalho, acompanhando a empresa no projeto de implantacao do

P&GIN mais os processos operacionais durante dois (2) anos, entre os anos de 2006 — 2008.

4.2 — DESCRICAO DA EMPRESA

Esta aplicagdo foi realizada em uma empresa multinacional de grande porte, com sede na
Alemanha, considerando todos os seus negocios (do inglés SBU — Strategic Business Unit). Ela
emprega ao redor de 48 mil funciondrios ao redor do mundo e possui trés (3) dreas de negécios. A
empresa em questdo ¢ uma das lideres, em uma de suas &reas, composto pelo mercado de
adesivos, selantes e tratamentos de superficie.

O foco deste estudo de caso foi na divisdo de tecnologias em adesivos na operagdo da
America Latina Norte (Latin America North). Esta divisdo possui oito (8) operagdes na regido

America Latina Norte (Latin America North), sendo que apenas uma serd o foco deste estudo de
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caso. Nesta localidade especifica a empresa possui um escritério, um centro de distribuicdo e uma
planta produtiva. Ela exporta para 12 paises, possui 1347 funciondrios e a planta estd instalada em
uma drea de 322,000 m”. Ela produz ao redor de 540 produtos terminados e administra ao redor de
1052 matérias primas. Sua estratégia de atendimento ao mercado é em grande parte, Produgdo para
Estoque (do inglés Make-to-Stock — MTS) e uma pequena parte de Producdo Contra Pedido (do
inglés Make-to-Order — MTO), o qual ndo € parte deste estudo de caso. A implantacio do P&GIN
nesta empresa se deu em todas as suas divisdes de unidades de negdcios nesta localidade
especifica.

O autor deste trabalho foi responsdvel pela implantacdo do processo de P&GIN classe
mundial na empresa, bem como elevar os processos operacionais para o nivel de classe mundial

também, durante o periodo de 2006 e 2008.

4.3 - ENTENDENDO A NECESSIDADE DE SE IMPLANTAR O PROCESSO DE P&GIN.

No ano de 2005, essa divisao de tecnologias em adesivos da America Latina Norte, decidiu
que o nivel de servigo que vinha sendo prestado aos clientes bem como os processos integrados de
gestdo relacionados a ele estavam operando em nivel inaceitdvel para os padrdes almejados na
época. Eles desenvolveram entdo uma visdo a ser perseguida: - ser reconhecida como a lider
mundial e a mais competente empresa para adesivos, selantes e tratamentos de superficie no
mercado em que atua.

O time gestor decidiu entdo langar um programa de melhoria incluindo o processo de
P&GIN (S&OP / IBP). Para isso uma metodologia foi escolhida e adotada para conduzir o

programa de gestdo, essa metodologia esta descrita no capitulo 03 e exemplificada pela Figura 19.
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4.4 — RESULTADOS OBTIDOS APOS A IMPLANTACAO

Adotando e implantando uma metodologia estruturada para alcancar o Alto Desempenho
Sustentdvel com Lucratividade (STEFANO, 2010), garantiu que essa divisdo obtivesse o
necessdrio para a mudanca. Isso requer adotar uma metodologia estruturada conjunta com o
modelo de gestdo integrada e aplicar a correta sequencia de passos (STEFANO, 2010).

O desempenho nas entregas aos clientes excedeu os noventa e oito por cento (98%) em
perdidos perfeitos. O plano de demanda manteve-se estdvel dentro de uma variagdo de cinco por
cento (5%), medidos na familia / subfamilia, reduzindo-se consideravelmente os estoques, o0 que
resultou em larga economia e dinheiro aplicado no negdcio. A assertividade dos estoques atingiu
mais de noventa e cinco por cento (95%), habilitando e contribuindo para a eficiéncia da producao
e do processo de planejamento e controle.

Mudangas alcangadas e implantadas de forma sustentdvel: - (a) P&GIN (S&OP / IBP)
implantado; (b) processo de planejamento da cadeia de abastecimento implantado; (c) o time
gestor comunica-se claramente com toda a organiza¢do demonstrando o seu comprometimento e
entendimento com a jornada rumo ao alto desempenho sustentdvel com lucratividade; (d) times
foram organizados para facilitar a mudanca e a execu¢do enxuta; (¢) uma mudanca de cultura
sustentdvel foi alcancada suportando a nova forma de gerir e operar a organizagdo; (f) um
programa forma de educacgao e treinamento foi estabelecido para suportar as mudangas requeridas.

Outra mudanga significativa foi a forma de compensacdo ou premiacgdo da forca de vendas.
Tipicamente as organizacOes calculam a premiagcdo baseada na quantidade monetdria, ou no
volume em dinheiro vendido, que a for¢a de vendas consegue obter, chegando a sua cota. Isso
passa a injetar vicios no processo de planejamento da demanda e consequentemente no plano de
demanda estabelecido. Atualmente o sistema de premiagdo € baseado na assertividade do mix
planejado pela forca de vendas.

O processo de P&GIN possui um horizonte rolante de 18 meses, sendo os trés (3) /quatro
(4) primeiros meses no nivel de detalhe (mix) e os demais no nivel agregado (familia / subfamilia).

O processo de planejamento de ciclo fechado (do Inglés — closed-loop) —

MP/MPS/MRP/SEC — foi implantado, alcancando a classe mundial.
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O processo de garantia da qualidade de dados foi implantado e a estrutura de produtos, os
roteiros de fabrica¢do, os locais de trabalho, os dados mestres e o0s estoques alcancaram
assertividade acima de noventa e cinco por cento (95%) a noventa e oito por cento (98%).

Solucdo de tecnologia implantada com sucesso e suportando todo o processo por meio das
suas funcionalidades alcangadas.

Pessoas e Comportamento: - a cultura de classe mundial foi estabelecida e passou de forma
sustentdvel a fazer parte da organizacao.

Os indicadores de classe mundial alcancados a mantidos sustentados sem esfor¢co
adicional, bem como uma linguagem comum e ajustada da forma de medir a organizacao.

Disciplina foi instalada, estabelecida e sustentada.

Os objetivos foram alinhados e disseminados de forma integrada para toda a organizacao.

O time gestor passou a ter controle total sobre o negdcio.

As redugdes de custos de manufatura, custos de estoques, melhoria do caixa, reducdo dos

pedidos em atraso, levou a economia durante um (1) ano apenas ao redor de 2,3 milhdes de euros.

4.5 - DIAGNOSTICO

O primeiro passo tomado foi o diagnéstico da situacdo atual da empresa com relacdo ao
processo de P&GIN, mais os processos operacionais em 2006, seguindo a sequencia da
metodologia selecionada, vide capitulo 3, figura 19. O resultado demonstrou que existia uma
lacuna (do inglés gap) e que a empresa com isso estava operando abaixo dos padrdes de uma
empresa de classe mundial, segundo a lista de avaliacdo de melhores préticas, ou seja, o The
Oliver Wight Class A Checklist for Business Excellence, 2005, vide a lista de melhores préticas
parcial, mencionada neste trabalho, p. 92-95.

Muitas funcdes de operacdes e planejamento estavam ineficientes, obstruindo ou mesmo
impedindo a gestdo de obter uma melhor visdo para gerir o negdcio. Isso levou uma parte do time
gestor e o quadro de diretores a um descontentamento e destacaram o nivel de servico ao cliente,
os processos integrados de gestdo do negdcio, e os custos associados a isso, como pontos focais. A

empresa possuia uma caréncia evidenciada durante o diagndstico com relagdo ao processo de
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P&GIN também. A Figura 21B ilustra a maturidade inicial do processo de P&GIN, representada

pela seta em vermelho.

Maturidade Inicial do Porcesso de P&GIN

— ¥

anejamento Integrado e Maduro de Negocios (IBP)

« Causa a otimizagao dos negdcios na busca da estratégia de negocios

« Reconciliagao continua, gerenciamento de gaps e planejamento de cenarios
alternativos

2 /Planejamento Integrado de Negdcios (IBP)
« Processo de gerenciamento de negdcios rolante, incluindo analise de gaps, rumo a

estratégia e ao foco em prioridades competitivas

« A Reconciliagao Integrada € o vetor: a analise comercial fornece a compreensao de
base, motiva as prioridades de melhoria e as agoes de fechamento de gaps

» Os processos sao freqiientemente reformatados para acomodar mudancas na estrutura
organizacional

» Usado para implantar e promover a proposta de valor
—

PVO / S&OP capaz

« O processo € estabelecido e aciona o planejamento operacional e financeiro integrado

e Suite completa de KPI's aumenta a eficacia operacional, atingindo 95%+ de
capacidades

« Os problemas sao identificados e este & o processo decisorio

* Processo anual de orgamento removido — Numeros PVO / S&OP norteiam os planos

» Comportamentos da equipe sao demonstrados ao longo do processo

Fundamentos de PVO / S&OP
» Todos os elementos sao definidos com a prestagao de contas, KPIs e estrutura correta
« Foco no equilibrio tatico da demanda/oferta
o Iniciar KPIs de cadeia de suprimentos integrada

» Questionamentos mas o trabalho de equipe ainda nao aparece

[ Processos de Gerenciamento Desconectados

» Reuniao administrativa tradicional, com foco no passado

 Processo anual de orgamento com base insuficiente para projegoes futuras

» Gerenciamento funcional/baseado em silos — objetivos e métricas insuf./nao alinhados
« Comportamentos funcionais defensivos

Figura 21B — Maturidade Inicial do Processo de P&GIN. Fonte: Proprio Autor

De uma forma geral havia também uma falta de alinhamento com relagdo a visdo. Nao
existia um processo estruturado que pudesse contribuir para melhorar o desempenho e a
assertividade do plano de demanda. A cadeia de suprimento sofria com relacdo a integracdo de
seus processos, contribuindo para aumentar a dificuldade na gestdo, principalmente durante a
sazonalidade que existia. Havia pouca colabora¢do na cadeia de suprimento reduzindo os controles
do negbcio. A mentalidade do pensamento em “silos” dificultava a comunica¢do e a cooperagdo
entre as funcdes. Os estoques ndo eram considerados como uma prioridade do negdcio, € nao
existia a clareza de que os donos dos estoques sdo todas as funcdes, € ndo uma unica fungdo
isolada, mesmo sendo uma empresa que opera na estratégia de: - producdo para estoques. Nao
havia um processo estruturado para garantir e manter a qualidade de dados da empresa, fazendo

com que os processos integrados de gestdo sofressem descrédito. A solucdo de tecnologia era
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subutilizada e os assuntos relacionados a ela, ndo eram propriamente enderecados. Andlises
estruturadas para levar a descoberta da causa raiz e melhoria continua dos indicadores chave (KPIs
— Key Performance Indicators), eram inconsistentes e pouco utilizadas. Nao existia um processo
estruturado para desenvolver e manter um programa de educagdo e treinamento que suportasse a

estratégia definida e a cultura do negécio nao conduzia ao processo de melhoria continua.

4.6 - EDUCACAO

O patrocinador do projeto na empresa foi do Diretor Presidente e a decisdo de implantar o
processo de P&GIN e elevar os processos operacionais a classe mundial com o apoio do time
gestor foi comunicado a toda a organizacdo, e o pontapé inicial foi dado por meio de um evento.

Um programa de educacdo em conceitos de gestdo integrada, mais o P&GIN, foi
estabelecido, para prover ao time gestor mais os envolvidos diretos no projeto os conhecimentos
fundamentais sobre os processos integrados de gestdao. Para que isso pudesse ocorrer um consultor
externo por meio da sua experiéncia, foi utilizado, neste caso, o autor deste trabalho (Principal da
Oliver Wight), para prover a educacdo e entendimento necessario para o publico estabelecido
inicialmente. O consultor externo e autor deste trabalho, ja havia implantado 0 mesmo processo
em uma das outras unidades desta empresa, situada na América Latina. A educagdo inicial
conduzida teve publicos distintos e duracdes distintas e foi ministrada para a seguinte audiéncia:

- Diretor Presidente e Diretores;

- Comité Diretor: Diretores de grupo de negocios, diretor de supply chain, diretor de finangas,
diretor de recursos humanos, diretor de solucdo de tecnologia; diretor de comunicacdo, diretor de
engenharia, pesquisa e desenvolvimento;

- Gerentes e time de projeto.

O time de projeto contou com um lider de projeto tempo integral e mais 59 participantes que
foram agrupados em oito times, cada um com sua especifica responsabilidade dentro do projeto,
sendo eles:

- Business team

- P&GIN (S&OP) team
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- Continuous Improvement team
- Supply Management team

- Demand Management team

- Data Accuracy team

- Product Management team

- Communication, Education & Training team

O Programa inicial de educagao abordou os seguintes topicos:
- Entendimento geral da Gestdo Integrada do Negocio e o P&GIN
- Entendimento geral do processo de P&GIN
. Conceito geral do P&GIN
. Os 5 passos do processo de P&GIN
. Conceitos de Horizonte de Planejamento e Barreiras de Tempo
. Conceitos de Familias de Produtos, agregacdo para o processo de P&GIN
. Indicadores de Desempenho
. Modelos dos 5 passos e suas reunides
. Pontos importantes e barreiras na implantacdo do P&GIN
. Resultados obtidos com a implanta¢do do P&GIN
. A importancia da disciplina em manter a agenda do processo de P&GIN
. A importancia da participacdo do principal executivo no passo final e dos demais
participantes nos diversos passos
. A importancia de um coordenador tempo integral durante a implantacio e o
amadurecimento do processo de P&GIN
- Entendimento do processo de Gestdo de Produtos
- Entendimento do processo de Gestao da Demanda
- Entendimento do processo de Gestdao da Cadeia de Suprimento
- Entendimento do processo de garantia da Qualidade de Dados
Ap6s o processo de educacido inicial, j4 com conhecimento mais aprofundado do processo
e ciente da necessidade de colocar a empresa rumo ao alto desempenho sustentdvel com

lucratividade (STEFANO, 2010), buscando atingir processos de classe mundial (The Oliver Wight
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Class A Checklist for Business Excellence, 2005), o time gestor propiciou a estrutura necessdria
para conduzir o projeto de implantagdo do P&GIN mais os processos operacionais.

Importante salientar que toda a organizacdo durante os dois (2) anos de projeto desde o
inicio até o final foi constantemente educada e treinada para operar sob a nova condi¢do ou gestao
do negdécio. A educagdo e o treinamento associados aos processos melhores préticas suportado
pela utilizacdo efetiva da solucdo de tecnologia garantiram a sustentabilidade e a cultura de uma

empresa de classe mundial, classe A.

4.7 — VISAO DA JORNADA, TAMANHO DA LACUNA, VALOR DA OPORTUNIDADE,
PRIORIZACAO E JUSTIFICATIVA.

Utilizando-se do resultado do diagndstico mais a educacdo inicial provida, o time gestor
obteve com clareza o entendimento do tamanho da lacuna (gap) dos processos do negécio quando
comparados com a lista de melhores praticas, das possibilidades, dos beneficios, e uma decisao
para prosseguir foi definitiva e a comunicacio para toda a empresa de forma clara, do esfor¢co que
teria que ser feito, e da priorizagdo do projeto como sendo um dos projetos mais importantes da
empresa foi feito pelo time de recursos humanos e comunicagdo da empresa. O valor da
oportunidade era cada vez mais percebido por todos que participavam dos workshops
desenvolvidos, e cada vez mais, a massa critica da empresa com relacio a prioridade de
implantacdo do projeto, ficava mais evidente. A justificativa entdo preparada ganhava cada vez
mais adeptos, e se mostrava aderente ao que se havia mencionado nela. Nesse momento, a
empresa por meio do time gestor, atingiu o ponto de comprometimento ja e passou a executar

todos os demais passos mencionados na metodologia de implantagao.

4.8 — DEFINICAO DA ESTRUTURA DE IMPLANTACAO.

Nesse passo, de defini¢do da estrutura de implantacdo, papéis e responsabilidades de cada

time foram estabelecidos. O coordenador tempo integral teve como principal objetivo, motivar,
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planejar, controlar e assegurar que todos os times se mantivessem alinhados e com uma linguagem
comum ao objetivo final. A estrutura contou com: - Os Patrocionadores, O lider de Projeto, os
Lideres de Times: - Business team, P&GIN team, Continuous Improvement team, Supply team,
Demand team, Data Accuracy team, Product team, Communication, Education & Training team, e
mais 59 participantes, bem como com o Consultor Externo, que € o autor deste trabalho, como

demonstrado na Figura 22.

Estrutura de Implantagao do processo de IBP&M

Patrocinadores

———

Lider de Projeto
(Coordenador
Tempo Integral)

1 Consultor Externo

Business || IBP&M Cont. Supply || Demand Data Product || Comum.;Educ.;
Team (S&IOP) || Improv Team Team Accuracy Team Training
Team Team Team Team
(Lider) (Lider) (Lider) (Lider) (Lider) (Lider) (Lider) (Lider)
Partic. Partic. Partic. Partic. Partic. Partic. Partic. Partic.

Figura 22 — Estrutura de Implantagdo do processode IBP&M. Fonte: Proprio Autor

4.8.1 — OS PATROCINADORES

O executivo selecionado para patrocinar o projeto foi o primeiro homem da empresa: -
Diretor Presidente. Para manter a integra¢do de toda a unidade de negdcio considerando todos os

processos integrados de gestdo, foi selecionado também um segundo patrocinador para atuar como
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par ao lado do Diretor Presidente. O Diretor de Supply Chain responsavel por toda a unidade foi
escolhido e como lado do negécio mais o lado dos processos de planejamento e controle do
negdcio, estava formado a equipe de patrocinadores que ficaram responsdveis pela implantacdo do
processo de P&GIN mais os processos operacionais de planejamento e controle do negdcio. Eles
foram escolhidos para liderar o processo de mudanga da organizacdo pelo seu perfil profissional,
bem como exemplo da alta administracdo para toda a organizacdo de que todos deveriam estar
envolvidos e comprometidos com o projeto para poderem alcangar a visdo desenvolvida pela
organizacdo: - ser reconhecida como a lider mundial e a mais competente empresa para adesivos,
selantes e tratamentos de superficie no mercado em que atua. Como patrocinadores, tiveram a
responsabilidade pelo sucesso da implantacdo, tendo autonomia para definir e legitimar o processo
de mudanca. Eles lideraram a organizacio da educacdo inicial junto a diretoria, a escolha do lider
de projeto e ao plano de controle da implantacdo. Também proveram o0s recursos necessarios a
implantacio, bem como trabalharam para resolver todos os conflitos. Como a empresa em andlise
€ constituida de trés (3) grandes grupo de negdcios coube aos patrocinadores manter o

alinhamento desses grupos de negdcios por meio de seus diretores.

4.8.2 — O LIDER DO PROJETO

Considerando o escopo do projeto, a necessidade de mudanga de cultura e a execugdo
dentro do prazo pré-estabelecido, o lider do projeto foi escolhido para ocupar a posicdo em tempo
integral para garantir que o projeto fosse finalizado dentro do prazo pré-estabelecido, motivando,
planejando, controlando e finalmente garantindo que todos os times trabalhassem de forma
alinhada para alcangar o objetivo comum, ou a implantacdo do processo de P&GIN mais os
processos operacionais classe mundial, ou classe A.

Alguns aspectos mais relevantes para a escolha do lider do projeto foram: - o bom
relacionamento interpessoal, podendo transitar tanto na horizontal como na vertical por toda a
organizac¢do, sua experiéncia administrativa, o conhecimento sobre o negécio como um todo, sua
experiéncia com relacdo a cadeia de suprimentos, producao e alguns aspectos do lado da demanda.

Nao se esperava no momento do lancamento do projeto alguém totalmente experiente nesse tipo
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de projeto, porem a capacidade de aprender rapidamente, estar motivado para aprender dia-a-dia,
foi fator determinante. A estratégia adotada foi o aperfeicoamento do lider de projeto, com relacdo
a implantacdo de melhores praticas, durante os primeiros meses do projeto, suportado pelo mentor

e coacher, que foi o consultor externo e autor deste trabalho.

4.8.3 — OS TIMES DO PROJETO

Foram estabelecidos oito (8) times para suportar o projeto, sendo eles: - Business team;
P&GIN (S&OP) team; Continuous Improvement team; Supply team; Demand team; Data
Accuracy team; Product team. Communication, Education & Training team. Cada time era
composto de 5 a 8 participantes. Cada time ficou com a responsabilidade de avaliar, melhorar e/ou
desenvolver melhores préticas relacionados aos processos integrados de gestdo sob sua

responsabilidade.

4.8.4 — O CONSULTOR EXTERNO

Foi contratado um consultor externo, para guiar (mentoring), conduzir (coaching ), educar
e treinar a organizacdo durante todo o projeto, bem como garantir a qualidade da sua execugdo. O
consultor externo escolhido foi um “Principal” da Oliver Wight, com larga experiéncia em
conduzir projetos de classe mundial, classe A, e autor deste trabalho. Levar uma organizagao a
implantar um projeto classe mundial, classe A, requer tremenda experiéncia, e tremenda vivéncia
nesse tipo de projeto. O consultor externo possuia 33 anos de experi€éncia em empresas
manufatureiras, dentro dos quais, 13 anos guiando, conduzindo, educando e treinando

organizacdes nesse tipo de projeto.
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4.9 — FASE DE DESENVOLVIMENTO

Ap0s a fase de lideranca, e a definicao de prosseguir, iniciou-se a fase de desenvolvimento,
onde dentro desta fase, uma série de educacdes mais detalhada e especificas a cada fun¢ao, foram
estabelecidas para os times e participantes dos times, demonstrando os conceitos de melhor pratica
de gestdao integrada. Nesta fase de desenvolvimento, seguindo a metodologia, os especialistas
internos para os processos integrados de gestdo foram estabelecidos e os agentes de mudanca
também, sendo que muitas vezes, os mesmos especialistas internos agiam como agendes de
mudanca. Um grande redesenho dos processos integrado de gestao foi estabelecido, e todos os oito
(8) times mais o lider do projeto, iniciaram sua jornada rumo a classe mundial. Cada time
responsdvel por uma parte dos processos integrados de gestdo iniciou o desenvolvimento dos
planos para implantar, redesenhar e/ou melhor os processo sob sua responsabilidade utilizando o
guia de melhores praticas, The Oliver Wight Class A Checklist for Business Excellence, sixtth
edition, 2005. Foram dois (2) anos de trabalho consecutivos.

Um dos temas discutidos de forma multifuncional pelos times, por um logo periodo e
duramente a fase de implantacdo, ou propriedade, foi a definicdo do nivel de agregacdo, das
familias, e das subfamilias, que seriam levadas ao processo de P&GIN. Tipicamente as
organizacdes possuem agregacdes, mas nem sempre elas foram baseadas no negécio de forma
holistica, e muitas vezes representam apenas o lado da demanda, sendo agrupadas com foco no
mercado de negdcio, ou cliente que atuam. Por outro lado, o suprimento também acaba agregando
essas familias, subfamilias considerando a tecnologia que cada uma delas necessita,
desenvolvendo assim outro grupo de familias e subfamilias, aparecendo na empresa dois grupos
de agregacdo. A discussdo passou muito fortemente pela necessidade de desenvolvimento de um
unico grupo de agregacdo, obviamente sendo factivel, e que representasse de forma holistica o
negécio ou unidade de negdcio, e caso ndo fosse, e dois grupos de agregacdo tivesse que ser
implantado, uma tabela de conversdo deveria ser adotada, o que tornaria mais complexo o manejo
no processo de P&GIN. Depois de alguns meses focando o negdcio (business) de forma holistica
com todos os grupos, uma Unica agregacdo foi proposta para o time gestor, sendo aceita e
passando a fazer parte da gestdo do negdcio. Para cada familia / subfamilia uma tnica unidade de

medida foi estabelecida, a fim de controlar o volume total de cada uma delas, quer seja no plano
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agregado de demanda, no plano agregado de producdo e no plano agregado de estoques. Quando
os produtos de uma familia / subfamilia sdo vendidos em unidades muito distintas, a conversao
para uma unidade unica faz-se necessdrio para que se possa eliminar a complexidade
desnecessdria no processo de P&GIN.

O horizonte de planejamento e as barreiras de tempo (time fences) foram outro tema, onde
os times tiveram que fazer uma discussdo multifuncional. Para cada familia/subfamilia de produto,
um horizonte de planejamento foi estabelecido, bem como as barreiras de tempo estabelecidas
dependendo da complexidade da cadeia de abastecimento e sua necessidade de tempo para
obtencdo dos materiais necessdrios para a sua producdo. Com relagdo ao horizonte de
planejamento no P&GIN, ndo somente o tempo necessario foi considerado para se estabelecer este
horizonte, mas também as necessidades de tomadas de decisdo no médio e longo prazo como, por
exemplo: - preparagdo da promessa aos acionistas (business plan); aquisi¢do de uma nova linha de
producdo; aquisi¢cdo de mado de obra, entre outros.

Avaliagdes mais detalhadas, utilizando-se da lista de melhores praticas foram executadas
pelos times, com o objetivo de medir o progresso e suportar o redesenho dos processos, durante

esta fase.

4.10 - ALCANCANDO CLASSE MUNDIAL, CLASSE A — FASE DE PROPRIEDADE.

Ap0s as fases de Lideranca e Desenvolvimento, finalmente a fase de Propriedade, onde um
programa de educacdo e treinamento € elaborado, e agora sobre os processos redesenhados e
especificos da empresa, e com melhores praticas implantadas. Esse programa € direcionado para
toda a empresa, com féruns e focos distintos a cada nivel da organizacdo. O time de educacdo e
comunicacdo teve a lideranca sobre o desenvolvimento desse programa de educagdo e
treinamento, suportado pelos demais times do projeto. Sem um programa estruturado de educagao
e treinamento, a mudanca de cultura e forma de trabalhar fica totalmente prejudicada, podendo
parar o projeto. Esta fase endereca entdo a concretizacao do marco definido, ou seja, a implantacao
do processo de P&GIN, alavancando as competéncias chave da empresa e executando de forma

sustentdvel a mudanca de comportamento para o novo processo de gestdo, ou seja, o processo de
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P&GIN. O processo € implantado e atinge as melhores préticas de gestdo, suportada pela lista de
verificacdo de melhores préticas para empresas de classe mundial (The Oliver Wight Checklist,
2005). Uma avaliagdo final é executada contra essa lista de melhores praticas para garantir que
elas foram implantadas e o marco atingido. Antes dessa verificacdo final, mais precisamente, trés
(3) meses antes, os indicadores de classe mundial estavam na faixa determinada pela metodologia
e se mantiveram durante esses trés (3) meses na faixa de classe mundial determinado pela
metodologia, até a avaliacdo final. Alguns deles, mencionados aqui em Portugués e em Inglés,
para ndo perder a qualidade de busca na internet sdo: - (a) Nivel de Servigo ao Cliente (Customer
Service); (b) Aderéncia do Plano de Demanda medido na familia e na subfamilia (Sales Plan
Performance); (c) Aderéncia do Plano de Produ¢do medido na familia e na subfamilia (Production
Plan Performance); (d) Aderéncia do Plano Mestre de Producdo (Master Schedule Performance);
(e) Aderéncia do Plano de Sequenciamento da Manufatura (Manufacturing Schedule
Performance); (f) Aderéncia do Plano de Entrega dos Fornecedores (Supplier Delivery
Performance); (g) Assertividade dos Dados Mestres e de Suporte (Item Master and Supporting
Data Accuracy); (h) Assertividade dos estoques (Inventory Record Accuracy); (i) Assertividade da
Estrutura da Lista de Materiais ou Lista Técnica (Bill of Material Structure and Accuracy); (j)
Assertividade dos Roteiros de Fabricacdo (Routing Structure and Accuracy); (k) Assertividade dos
Centros de Trabalho (Work Location Record Accuracy); (I) e os Indicadores Financeiros
(Financial Key Performance Indicators).

Alcancgado o marco definido, como descrito na metodologia, uma zona amarela aparece: -
amadurecer, transi¢ido e sustentar, isso define que a empresa iniciou a sua jornada rumo ao alto
desempenho sustentdvel com lucratividade, se ela continuar a melhorar de forma continua, e assim
definir outro marco e prosseguir. Isso significa que o processo de P&GIN foi implantado, no
entanto, outros processos dentro da empresa deveram continuar recebendo a mesma atencao,
dependendo da sua prioridade competitiva. Sendo assim um novo marco devera ser adotado para
dar continuidade ao processo de melhoria continua. Como ndo faz parte deste trabalho o estudo
desse conjunto de marcos, os seus alcances, e as suas sequencias, deixaremos para outro trabalho e
oportunidade.

A empresa nesse estagio alcancou os comportamentos de classe mundial e todas as fungdes
dentro da empresa passaram a viver os comportamentos de classe mundial, alavancando a suas

competéncias e comportamento, demonstrando definitivamente que mudou a forma de gerir a
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empresa. Algumas competéncias e comportamentos classe mundial sdo: - (a) todos os processos
do negdécio integrados; (b) um conjunto integrado de planos para gerenciar o negdcio; (c) coisas
rotineiras acontecendo rotineiramente; (d) planejando o futuro, prevenindo problemas em vez de
corrigir apds o fato consumado; (e) um processo mais fécil para lidar com as crises; (f) o todo é
maior que a soma das suas partes; (g) melhorias simultineas no servico ao cliente, custos e

utilizacdo de recursos.
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CAPITULO 5 - CONCLUSAO E TRABALHOS FUTUROS

5.1 - CONCLUSAO

O processo de P&GIN foi descrito deste o seu desenvolvimento nos anos 80 até a sua mais
recente evolucdo, por meio dos mais recentes livros e artigos publicados e relacionados a este
processo, bem como o seu posicionamento dentre o modelo de gestao integrada do negdcio.

A metodologia adotada suportou o desenvolvimento, a implantag@o, a operacionalizacio, e
a sustentabilidade do processo de P&GIN, incluindo os processos operacionais, atendendo a
situacdo peculiar da empresa do estudo de caso. A metodologia proporcionou a inclusdo das
melhores préticas tida como recentes no mercado, levando a empresa para outro patamar de
competitividade.

O estudo de caso descrito foi abrangente envolvendo toda a organizagao, fazendo com que
a cultura de empresa classe mundial operasse o processo de P&GIN, mudando a forma de trabalho
e gerenciamento da empresa. Caso a metodologia selecionada, ndo fosse estruturada e incluisse as
melhores praticas, ndo suportaria a sustentabilidade depois de implantado o processo de P&GIN.
Isso levou a organizacdo a adotar realmente a cultura de empresa classe mundial, atingindo os
beneficios mencionados no estudo de caso no capitulo 4, tépico 4.4, p.131.

Considerando o acima exposto, e retomando os objetivos deste trabalho, capitulo 1, tdpico
1.3, p. 25, um método de sucesso comprovado foi descrito e adotado para o estudo de caso,
fazendo com que o processo de implantagdo e operacionalizacdo do processo de P&GIN fosse
executado com sucesso. A realizacdo do estudo de caso comprova esse sucesso, € os resultados

obtidos confirmam o sucesso da implantacdo.
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5.1.2 —REGRAS E POLITICAS ESTABELECIDAS

Foi fundamental o estabelecimento de um conjunto de regras e politicas a serem seguidas,
de forma a balizar o comportamento, as decisdes e a sequencia de cada passo do processo de
P&GIN estabelecendo assim um processo totalmente disciplinado. Papéis e responsabilidades

foram claramente estabelecidos por meio da implantagdo do processo de P&GIN.

5.1.3 — INDICADORES BALANCEADOS

Indicadores de desempenho chave foram estabelecidos de forma holistica visando o
negécio e ndo uma funcdo isolada. Todos os indicadores estabelecidos passaram realmente a
serem utilizados para o processo de melhoria continua de forma eficiente e efetiva. Discussoes
alinhadas entre todas as fungdes utilizando os indicadores automatizados e atualizados. O foco
passou a ser a otimizacao do negdcio ao invés da otimizacdo de uma func¢ao especifica baseando-

se nesses indicadores chave.

5.1.4 —REVISAO MENSAL DO NEGOCIO (REUNIAO EXECUTIVA)

A revisdo mensal do negdcio, reunido executiva, passo V, do processo de P&GIN, foi
prontamente estabelecida de forma disciplinar, onde o primeiro executivo da empresa nunca
deixou de comparecer a estas reunides mensais, dando o exemplo. Como o processo de P&GIN
finaliza com o passo V, revisdao mensal do negdcio, ¢ o momento culminante do processo onde de
forma mensal ocorre a revisdo e aprovagdo pelo time gestor dos planos do negdcio, criticando o

proprio processo para manter a melhoria continua e amadurecimento.
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5.1.5 - MELHORIA CONTINUA

Um dos beneficios evidenciado pelo processo de P&GIN foi o estabelecimento de um
ambiente de controle continuo tanto para a empresa como para o processo em si. Sendo assim o
processo de P&GIN passa a ser avaliado de forma mensal, bem como o desempenho da empresa
passa a ser avaliado de forma mensal também. O aprendizado continuado pelos participantes do
processo de P&GIN, mais o time gestor, faz com que se estabeleca de forma natural a busca pela
melhoria do processo em si € do desempenho da empresa, melhorando de forma continuada as
competéncias chave da empresa. Isso gera uma jornada constante de melhoria, e que nuca termina,

rumando ao alto desempenho sustentdvel com lucratividade (STEFANO, 2010).

5.1.6 - RECOMENDACOES

Para a implantacdo do processo de P&GIN, a empresa deve, pelo menos: - (a) executar um
diagndstico utilizando-se de uma referéncia de melhores préticas comprovada; (b) executar uma
educacdo inicial sobre o processo de P&GIN, para o time gestor, demonstrando o resultado do
diagnéstico; (c) obter o comprometimento do time gestor e do principal executivo para suportar o
esfor¢o necessario para a implantacdo e operacionalizacdo do processo de P&GIN; (d) definir,
implantar a funcdo do dono do processo de P&GIN, tempo integral; (e) manter disciplina na

execuc¢do do processo de P&GIN.

5.2-DESEMVOLVIMENTOS FUTUROS

Considerando os diversos aspectos apresentado neste trabalho, o tema pesquisado nessa
dissertacdo de mestrado, foi focado em uma tnica empresa dentro de uma cadeia de abastecimento

estendida.
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Por se tratar de um tema, em que a sua aplicacdo pode ser estendida para outros tipos de
negdcios, como por exemplo, a iniciativa publica o seu ambito federal, estadual e municipal; a
cadeia de abastecimento estendida contemplando diversas empresas nessa cadeia de abastecimento
estendida, trabalhos futuros deveriam colocar foco com essas abordagens.

Como mencionado, o processo de P&GIN pode ser adaptado para a gestdo de um pais, de
um estado, ou de um municipio. Um estudo e aplicacdo do processo de P&GIN no setor publico
poderiam trazer grandes beneficios para a sociedade, criando uma nova forma de governabilidade
de um pais, estado ou municipio.

Outro desenvolvimento como mencionado acima, € o estudo e a aplicagdo do processo de
P&GIN em setores privados, envolvendo a cadeia de abastecimento estendida, com o objetivo de
elevar a integrac@o entre os elos da cadeia de abastecimento estendida, evitando assim rupturas
desses elos na cadeia de abastecimento estendida.

Finalmente elevar o processo de P&GIN para operar em organizagdes multinacionais, de

forma global, integrando todas as unidades ao redor do mundo de forma local, regional e global.
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