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A GESTAO DE OPERAGOES COM FOCO EM INOVAGAO DE PROCESSOS E

SERVICOS

Hugo Ferreira Braga Tadeu

desenvolvimento da gestdo de operacgdes esta
associado a crescente importancia das atividades de
producao, armazenagem, transportes, e comércio
exterior, principalmente num pais com pretensodes
de se tornar uma nac&o desenvolvida e com ampla
competitividade internacional. Nesse ambiente, o
desafio das empresas brasileiras € encarar a gestao de
operagdes como um diferencial estratégico, alcan¢gando
novos mercados, com ganhos de custos e nivel de
servigo aos clientes.

A gestao de operagdes nao deve ser percebida como
uma atividade unicamente operacional, pois fungoes
executadas de forma isolada ndo conseguirdo mais
atingir os resultados desejados. E preciso fazer um
planejamento coordenado das diversas atividades
empresariais que compdem o processo logistico.

O planejamento de atividades operacionais e estratégicas,
como garantia para uma utilizacéo eficiente de ativos,
€ uma das propostas do S&OP-Sales and Operations
Planning, também conhecido por diversas empresas
como PVO-Planejamento de Vendas e Operagoes.

Quando a empresa traga seus objetivos estratégicos,
surge a necessidade de um conhecimento mais
aprofundado sobre as acdes coordenadas entre
departamentos. Pensar em produgao, estoques e
distribuicdo, sem o devido alinhamento com as metas
financeiras, comerciais e de crescimento sustentado
— no curto e no longo prazo — pode ser um risco.
O S&OP sugere um planejamento com constantes
revisbes das expectativas das areas de trabalho
versus as demandas internas e externas, mediante a
disponibilidade de recursos.

O que se pratica hoje nas empresas € uma visao
departamentalizada — as metas sao estabelecidas
isoladamente, o que cria disfungdes no processo

decisorio. Alguns exemplos: uma area comercial, em
que os bbdnus estdo vinculados a emissao de notas
fiscais sem uma clara politica de suprimentos de apoio;
uma gestéo de estoques, cujo principal indicador é o
aumento de volumes armazenados, sem uma analise
financeira e dos riscos da necessidade de capital de
giro. O S&OP ajuda, nesses casos, permitindo que
todos os setores tenham um unico direcionamento e
evitando riscos ao negdcio.

Neste artigo, apresentaremos o S&OP como uma
metodologia inovadora, podendo ser utilizado para
empresas industriais e de servigos, tendo como o seu
principal diferencial a busca pelo planejamento integrado,
podendo resultar em ganhos de produtividade e redugao
de custos.

VISAO GERAL DO S&OP

O S&OP surgiu como um processo ligado ao
Planejamento e Controle da Produgédo (PCP),
que tem entre suas atividades o Plano Mestre da
Producéo (PMP) e o Planejamento das Necessidades
de Materiais (MRP). Durante muitos anos, o MRP
teve o seu conceito relacionado ao planejamento
de estoques. Mas, a partir da visdo de que essa
funcdo deveria agregar analises de custos, financas,
desenvolvimento de fornecedores, estudo de demanda
e producéo, chegou-se ao MRP II.

Dessa evolucao e da observagao de que o planejamento
da producéao deveria trabalhar junto com as vendas e no
aumento do nivel de servigo da logistica, em busca de
um pensamento estratégico, chegou-se ao S&OP.
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Basicamente, o S&OP pode ser considerado uma
metodologia de alinhamento de processos, que busca
sinergias e melhorias nas expectativas de vendas (com
destaque para o balanceamento entre disponibilidade de
recursos e demanda), no mix de produtos e no aumento
de qualidade das entregas aos clientes.

Seu foco é a garantia de que os planos de agéo dos
departamentos envolvidos na gestdo de operacdes
sejam o0s mais realistas possiveis. Para isso, deve
ser considerada a estruturagdo de processos, com a
designacdo de responsaveis que devem analisar os
problemas e propor planos de acdo. Com o S&OP, os
departamentos da empresa terdo um macroconhecimento
dos processos, que possibilitara melhor entendimento
das responsabilidades.

Nesse sentido, a busca pelo planejamento operacional e
estratégico é fundamental. Avaliar as incertezas e propor
mudancas de objetivos deve ser algo constante na busca
de resultados econdmicos.

O planejamento das decisbes torna-se vital quando
surge a necessidade de recursos, principalmente no
contexto dos arranjos produtivos —maquinas, alteragbes
de capacidade, fluxo de chegadas e saidas de matéria-
prima e tempo efetivo de operagédo. Objetivamente, os
primeiros passos nesse sentido séo:

e Planejar e entender a situagéo atual e propostas
de melhoria dos processos produtivos.

e Avaliar as incertezas do mercado e estabelecer
um plano efetivo de previsdo de demanda.

e Estabelecer indicadores de desempenho para
acompanhamento dos processos.

e Alinhar os processos logisticos ao planejamento
estratégico.

e Desenvolver um cronograma de atividades de
curto e longo prazo.

Esses itens podem ser desdobrados como fung¢des do
S&OP, da seguinte forma:

e Planejar e entender a situagao atual e propostas
de melhoria dos processos produtivos,
destacando os planos de desenvolvimento de
novos produtos, financeiro, vendas agregadas
e producao (MRP).

e Avaliar as incertezas do mercado, destacando
analises econbmicas, impactos na produgéo e
0s riscos para as vendas.

e Estabelecer indicadores de desempenho para
acompanhamento os processos do S&OP.
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e Alinhar os processos do S&OP ao planejamento
estratégico.

e Desenvolver um cronograma de atividades de
curto e longo prazo.

Nesse contexto, sugere-se o estabelecimento de um
processo decisoério, com horizontes de planejamento
também diferentes. Algumas decisdes demandam mais
tempo do que outras, devido a maior necessidade de
recursos ou a restricbes de importancia (ambiental
e legal, por exemplo). Os pontos-chave para o
planejamento do S&OP e as prioridades de execugao
estao relacionados ao planejamento de compras, no
nivel de estoques (matérias-primas, semiacabados e
acabados), nos sistemas de produgédo, alocagao de
equipamentos, pessoas, tecnologias, transportes e
entrega ao cliente.

O S&OP, quando implementado, torna-se vital para o
bom funcionamento dos sistemas operacionais, evitando
problemas de programacao e alinhando as fungdes
ao pensamento estratégico. Mas deve apresentar
claramente os objetivos a serem alcangados, para que 0os
seus resultados sejam facilmente mensurados (Figura 1).

Objetivos do S&OP

Tempo de Execugdo

Figura 1 — Objetivos do S&OP
Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Um dos beneficios do S&OP é a resolugéo de conflitos
entre as diversas areas das empresas com metas
compactuadas. O processo tradicional do SOP consiste
em:

e Levantamento de dados: apds o fechamento
das vendas de cada més, recomenda-se o
levantamento de informagdes por produto, cliente
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e regiao, para ajudar as analises da equipe de
vendas.

e Previsao dademanda: em seguida, € necessario
um estudo para estabelecer as vendas dos
proximos meses. Espera-se uma combinacgéo
de técnicas estatisticas, por meio do tratamento
de séries histéricas, e a combinagdo desses
estudos com analises qualitativas de mercado.
Sugere-se que a previsao de demanda nao
seja uma fungao isolada da equipe de vendas.
O ideal é trabalhar juntamente com areas como
suprimentos, producao, transportes e finangas,
para avaliar as expectativas conjuntas.

e Planejamento da producgdo: estabelecer
os planos de produgao, de acordo com as
analises da previsdo de demanda, associados
ao planejamento de estoques. E preciso avaliar
as prioridades de processo, especificadas por
familias de produtos ou por itens, isoladamente.

e Planejamento financeiro: um dos desafios de
qualquer empresa é garantir crescimento das
receitas e margens cada vez maiores. Para o
S&OP, o mérito é o estabelecimento de uma
viséo de custos e do dinheiro no tempo. Além do
alinhamento entre os diversos departamentos,
deve-se ter em mente a busca por margens de
contribuicdo dos produtos, evitando priorizar
os precos de venda ou volumes de estoques,
isoladamente.

e Reuniao Pré-S&0OP: apds essas etapas,
propde-se uma reunido prévia de discussao e
planejamento das atividades. Ao final, espera-
se que todos os pontos analisados sejam
implementados, com alternativas de execugéo.

e Reunidao S&OP: como etapa final do processo,
tem como objetivo sacramentar todo o
planejamento proposto, buscando uma visao
de curto e longo prazos para as agbes. Enquanto
a reuniao Pré-S&OP consiste em um férum
de analises, a reuniao S&OP é composta de
decisdes e planejamento. Recomenda-se a
presenca de gerentes e executivos da alta
geréncia.

Como resultado final, o S&OP busca coordenar
as atividades de suprimentos, producao, vendas,
transportes e nivel de servigo ao cliente, otimizando os
recursos disponiveis na empresa.
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CONCLUSAO

O objetivo deste artigo foi apresentar o processo de
S&OP, mostrando como ele poderia ser executado em
uma empresa de servigos ou industrial.

Na elaboracao da estratégia empresarial, a adogao de
um planejamento formalizado e com diretrizes claras
causa efeitos nos processos envolvidos. Essa postura
permite que a empresa faga o alinhamento estratégico
entre minas, ferrovias, portos e o atendimento aos
clientes.

O S&OP padrao segue seis etapas basicas: planejamento
da demanda; programacao; validagao da programacgao;
reuniao pré-S&OP; reunido executiva S&OP; divulgagao
e acompanhamento do planejamento.

Tendo uma programacéo estabelecida e com diretrizes
claras, a elevacédo do nivel de servigo ao cliente é
consideravel, com o comprometimento na realizagao
dos volumes de cargas e atendimento aos custos
operacionais internos.

Pretende-se, com o S&OP, promover sinergia e
colaboragéo entre os departamentos ligados a gestédo
de operacao, o que, em tese, ja seria uma inovagao
organizacional, canalizando esforcos para um objetivo
maior — o alcance das metas estratégicas da empresa.

Finalmente, recomenda-se que o processo de
planejamento da demanda seja revisto constantemente,
considerando, além do més atual e do anterior, estudos
de cenarios envolvendo técnicas estatisticas sofisticadas
e analises do ambiente econémico-empresarial, 0 que
permitird analises de longo prazo.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA

Para se aprofundar no tema, recomenda-se a leitura
do livro “Gestao de Estoques: fundamentos, modelos
matematicos e melhores praticas aplicadas, Sao
Paulo: Cengage Learning, 2010. Trata-se de uma
publicagdo organizada pelo professor Hugo Ferreira
Braga Tadeu, contendo a pesquisa original para a
escrita deste texto.



