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:: artigo

O IMPACTO DO S&OP

NA GESTAO INTEGRADA

DO NEGOCIO

Descubra o quanto esse processo é
relevante e o quanto ele pode fazer

pela gestao integrada do negdcio,

como implementa-lo, as dificuldades e

os beneficios que se pode obter.

No ambiente competitivo, a visdo integrada, o alinha-
mento, a comunicagdo e as decisdes colegiadas entre
as fun¢Ses de uma empresa e seus executivos que a
representam, no curto, médio e longo prazo, passou a
ser um Fator Critico de Sucesso para qualquer negdcio.
Esse “Senso Comum Organizado” pode ser obtido com
o processo de Planejamento Integrado do Negdcio
(S&OP / IBP), que vem se tornando uma necessidade a
sobrevivéncia das empresas no mercado. Esse processo
foi descrito jd na década de 80, por Richard Ling e Walter
Goddard, OliverWight,em seu livro Orchestrating Success
(1988). Recentemente George Palmatier e Colleen
Crum, Oliver Wight, em seu livro Enterprise Sales and
Operations Planning (2003) descreveram novamente
esse processo com as melhorias agregadas a ele desde
entdo. Embora o processo de S&OP/IBP jd tenha
acumulado mais de 20 anos, o tema ainda € tratado de
forma incipiente pelas empresas o que implica na falta de
conhecimento das necessidades para a implementagio
deste processo, segundo Palmatier e 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, segundo Ling e Goddard (1998). O objetivo
deste artigo é demonstrar o seu histdrico; o proces-
so de S&OP com a sequéncia dos seus cinco passos
dentro do ciclo mensal; em que nivel de planejamento o
processo deve ser estabelecido; o horizonte rolante de
planejamento a ser adotado; as dificuldades enfrentadas
pelas empresas para implementd-lo; a descricao de
uma metodologia de sucesso de como implementd-lo
e os beneficios que as empresas podem esperar desse
processo, quando alcancado a sua maturidade capaz,
como primeiro passo, representado pelo Capable IBP
_Integrated Business Planning/S&OPR The Oliver Wight
Class A Checklist for Business Excellence (6th edition,
2005).
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Introdugao
Segundo Arnold (2001), em seu livro Introducao
ao Gerenciamento de Materiais (Introduction to
Materials Management), o processo de planejamento
e controle de uma empresa manufatureira possui cinco
principais niveis: Plano Estratégico do Negdcio; Plano
de Producdo Agregado (Sales and Operations Plan/
S&OP); Planejamento Mestre/Planejamento Mestre de
Producdo; Planejamento de Necessidades de Materiais
e Controle das Atividades de Producdo e Suprimentos.
Cada nivel de planejamento varia segundo o propdsito,
horizonte e nivel de detalhe. A medida que se move do
planejamento estratégico para o controle das atividades
de producdo e suprimentos, o propdsito muda de um
direcionamento mais agregado para um nivel mais deta-
lhado e especifico, o horizonte decresce de anos para
dias e o nivel de detalhe aumenta de categorias, familias
para componentes individuais.

Thomas F Wallace (1990), em seu livro MRPI:
Making It Happen, j& 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” (Organized
Common Sense). O MRPII teve seu inicio nos anos
60 como MRP — Material Requirements Planning, e
que Oliver Wight chamou de “Equacao Universal de
Manufatura”. Isso foi considerado na época como um
achado (breakthrough). Pela primeira vez na indUstria
manufatureira um mecanismo formal para manter as
prioridades vdlidas em um ambiente de constantes
mudancas passava a existin Obviamente que isso nao
resolveu todos os problemas da indUdstria manufatureira,
e nos anos 70, o Planejamento Mestre/Planejamento
Mestre de Producdo foi incorporado ao Processo
de Planejamento e Controle Integrado. Oliver Wight
dando continuidade ao seu objetivo de desenvolver
uma metodologia que pudesse suportar as empresas
manufatureiras a adotar as melhores préticas de Gestao
Integrada notou jd nos anos 80, que existia ainda uma

lacuna (gap) entre o planejamento estratégico e a
operacdo. Isso significava na época que o processo de
planejamento estratégico por meio do seu ciclo anual,
com um horizonte de 5 a 10 anos e um direcionamento
mais agregado, gerava as entradas (inputs) para um pro-
cesso operacional com ciclo de semanas, horizonte de
2 a 5 meses e um nivel detalhado e especifico. Para
preencher essa lacuna, é desenvolvido, jd na década
de 80, para traduzir o planejamento estratégico para a
operacdo, e verificar se a operagdo estd cumprindo o
planejamento estratégico, o processo de S&OP — Sales
and Operations Planning. Com base nessa evolugdo, o
MRPIl torna-se completo e € descrito como o processo
de planejamento e controle efetivo de uma empresa
manufatureira. Na sequéncia, o MRPIl evolui para o
ERP — Enterprise Resource Planning, incorporando
outras funcionalidades que suportam as empresas
recentemente, desde que implementado de forma
estruturada e com processos integrados de gestdo pelo
menos operando com uma maturidade capaz (Capable
Planning and Control~The Oliver Wight Class A Checklist
for Business Excellence, 6th edition, 2005). Recentemente,
0 S&OP evolui para o IBP- Integrated Business Planning
(Aberdeen Group, 2008).

Nesse mesmo periodo, o termo "“Classe A” é cu-
nhado pela Oliver Wight para descrever uma empresa
com Processos Integrado de Gestdo, e que pode ser
diagnosticado através do Checklist-The Oliver Wight Class
A Checklist for Business Excellence (6th edition, 2005).

Dennis Groves (2008), em seu livro Achieving
Class A Business Excellence, descreve esse Modelo de
Negécio Integrado (Integrated Business Model), que
é exemplificado na figura I. Nesta é demonstrada a
hierarquia desses processos-chave de Gestio Integrada
de Negdcio e onde se localiza na figura o processo de
S&OP/IBP, foco principal deste artigo. Os processos
descritos sdo: Gerenciamento Estratégico; Planejamento
Integrado de Negdcio (S&OP/IBP); Gestdo de Produtos
e Novas Atividades; Gestdo da Demanda; Gestdo do
Suprimento e Cadeia de Suprimento; Gestdo Financeira;
Gestdo de Desempenho; Gestdao de Pessoas, Valores e
do Conhecimento.

Importante mencionar aqui que as empresas tém
buscado a implementacdo desse modelo de negdcio
integrado nos Ultimos anos. A diferenca entre elas é
a "maturidade” com que esse modelo se encontra
implementado. Toda empresa deveria estar em uma
jornada de melhoria continua.Para se obter a maturidade
desse modelo a empresa terd que iniciar sua jornada de
forma estruturada, tendo clareza dos passos (milestones)
que deverd seguir A habilidade de gerir um negdcio
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em um ambiente de constantes mudancas de forma
eficiente (dgil, enxuto) e efetiva (obter o resultado),
considerando uma “Condicdo Dindmica Estabilizada”
€ a chave para o sucesso de uma empresa. Condicio
Dindmica Estabilizada é definida como a habilidade, a
capacidade de entender os vérios cendrios do negdcio
e os requisitos dos clientes/consumidores enquanto
antecipadamente inicia as mudangas necessdrias para
encontrar essa nova condi¢ao por meio dos processos
integrados de gestdo (Stefano Jr, 2008).

A figura 2 mostra as fases de maturidade desse
modelo para uma empresa. Para cada processo de
gestdo integrada, a empresa deve ter a clareza da
maturidade desses processos. O processo de S&OP/IBP
faz parte desses processos, em que poderemos analisar
mais adiante o seu mapa de maturidade.

Stefano Jr. (2008) destaca que a maioria das empresas
ainda se encontra dentro da fase | — coordenacdo, ou
eliminando eventos ndo-planejados — fazendo as coisas
de rotina de forma rotineiramente. Poucas atingiram
a fase 2 — controle dos processos de negécio e
pouquissimas nas fases 3 e 4, se considerado a avaliacdo
segundo o Checklist da Oliver Wight, 6th edition.

Modelo de Negdcio Integrado

ESTRATEGICO

ORIA DO DESEMp
Pl Onejamento ntegrado dp Negd%

REVISAO MENSAL

O processo de planejamento integrado do
negocio (S&OP/IBP)

"S&OP / IBP € muito mais do que um processo tético
ou de integracao da cadeia de abastecimento, ele é a
maneira de como gerir um negdécio de forma integrada
e holistica” — como descrito no artigo de John Schorr,
Oliver Wight, Businessexcellence,( 2007).

Nos Ultimos anos, as empresas tém substituido os
processos de gerenciamento desconectados, com as
suas atividades de informalidade e acusacdes mdutuas
(fire-fighting), para processos integrados de gestao
capaz (capable planning and control). Esse movimento
tem conduzido as empresas a melhorarem o seu nivel
de servico ao cliente/consumidor; a realizar a gestdo
dos estoques, a aumentar a produtividade, a reduzir
os custos internos e de aquisicao. Beneficios tém sido
reportados por meio de pesquisas, e empresas que tém
conseguido implementar processos classe “A” podem
obter beneficios, tais como (BusinessExcellence, John
Schorr, séries, 2008):

* 18% a 25% - aumento da assertividade do plano
de demanda;

GERENCIAMENTO

DO NEGOCIO

ESTRATEGIAS/
PLANO DE
NEGOCIOS /

REVISAO DE
SUPRIMENTOS

GERENCIAMENTO DE |

CADEIA DE SUPRIMENTOS ™.,

GERENCIAMENTO DO
PONTO DE SUPRIMENTO

GERENCIAMENTO DO "
FORNECEDOR

GERENCIAMEI_\ITO DA
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REVISAO DE
DEMANDA

GERENCIAMENTO DE
MERCADO

.. GERENCIAMENTO DA .
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“,  GERENCIAMENTO DE
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REVISAO DE
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)
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Figura |. Modelo de Negécio Integrado. Fonte: Groves, Hervert, Correl (2008). Oliver Wight
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Integrando a empresa — mapa de
maturidade. O mapa de 10 anos.

FASE 4

Integragdo

Integrando todos os processos de negécio
com solugdo de tecnologia.

FASE 3

Automacgdo

Automacio dos processos baseada no
conhecimento.

N =W Controle dos Processos de Negécio

Eliminando as falhas nos processos de
negocio.

FASE | Coordenagdo

Eliminando eventos nao planejados — fazendo
as coisas de rotina rotineiramente.

Figura 2. Integrando a empresa — mapa de maturidade.
Fonte: Groves, Hervert, Correl (2008). Oliver Wight.

10% a 25% — aumento da receita;

10% a 50% — melhorado o tempo de entrega
acordado (on-time-delivery);

18% a 46% — reducdo de estoques;

|19 a 45% — reducdo dos estoques de seguranca;
30% a 45% — aumento da produtividade.
Um dos processos-chave para obter esses beneficios
dentro da gestdo integrada do negécio tem sido o Pro-
cesso de S&OP/IBR

S&OP/IBP € um planejamento integrado do negdcio

pelo qual os executivos continuamente e de forma
colegiada alcangam: foco, alinhamento e sincronizagdo
por meio das fun¢des da empresa. O processo mensal
de S&OP/IBP com seus cinco passos traz junto todos
os planos do negdcio (clientes, vendas, marketing,
desenvolvimento, manufatura, servico, financeiro,
estratégico) em um conjunto Unico de planos. Este é
outro beneficio promovido pelo S&OP /IBP.um conjunto
Unico de planos (one set of numbers) dentro das empresas
com um aumento acentuado da comunicagdo entre as
funcdes. Esses planos sdo revisados de forma mensal
pelo time gestor no nivel agregado, tipicamente familias,
subfamilias de produtos e a saida desse processo € a
declaracdo definitiva do que a empresa planeja para os
préximos 18/24 meses de forma rolante. E importante
lembrar aqui que o processo de S&OP/IBP é um
processo mais estratégico do que operacional e como
trabalha no nivel agregado, ele nao tem competéncia
para gerenciar o curto prazo, més corrente (Mc), M|
e M2. Os processos inferiores como o de gestdo da

demanda detalhada, servico ao cliente, planejamento
mestre/planejamento mestre de producado, programacao
de fdbrica e cadeia de abastecimento tém a finalidade
de serem competentes para gerenciar o curto prazo e
trabalham no nivel detalhado e especifico.

Desafortunadamente, empresas tém implementado o
processo de S&OP/IBP ainda como sendo um processo
tdtico ou operacional simplesmente de balanceamento
da demanda e suprimento com um horizonte que
varia de 3 a 4 meses no nivel detalhado e especffico
ndo obtendo, portanto, os beneficios que este processo
pode trazer para a empresa.

Essas empresas vém o processo de S&OP/IBP como
um processo operacional de supply chain/logistica para
melhor gerenciar as funcdes logisticas e de estoques.
S&OP/IBP é muito mais do que isso: ele atua mais
direcionado para o nivel estratégico que operacional,
minimizando ou mesmo eliminando as lacunas (gaps)
do plano estratégico, plano de negdcio, desempenho,
desenvolvendo alternativas para fechar essas lacunas.
S&OP/IBP € o processo que suporta o time gestor por
meio das funcdes da empresa em desenvolver planos
e alternativas, de forma colegiada para se atingir o
plano estratégico, o plano de negécio e o desempenho
esperado (segundo os preceitos do Balanced Scorecard
— BSC). A énfase é gerir o negécio de forma holistica e
ndo por meio de func¢des isoladas e/ou planos isolados.
A figura 3 ilustra o processo de S&OP/IBR. S&OP/IBP é
um processo de ciclo mensal, estruturado, por meio dos
Seus Cinco passos.

O passo | é a gestdo de produtos e novas atividades:
esse passo inclui uma revisdo completa do portfélio
de produtos, alteragdes de produtos, racionalizagdo de
produtos, descontinuagdo de produtos, novas atividades
que influenciem a demanda, o suprimento, o resultado
financeiro do negdcio e a revisdo das premissas que
suportam esses planos. Essas novas atividades podem
surgir de uma forma global da empresa, 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 é um plano
de novas atividades o qual documenta todos os novos
produtos, novas atividades revisadas e priorizadas com
as suas premissas atualizadas e revisadas, como também
OS recursos necessarios para a implementacao dessas
novas atividades. A saida (output) deste passo serd a
entrada (input) para o passo 2 — Gestdo da Demanda.

O passo 2 é a gestdo da demanda: esse passo recebe
como parte da entrada (input) a saida (output) do passo
| Gestdo de Produtos. O passo 2 — Gestdo da Demanda
inclui uma revisio completa dos planos de demanda de
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Planejamento integrado de negocios (S&OP/IBP).Visao geral dos cindo passos do processo.

REVISAO MENSAL

AVALIACAO
FINANCEIRA
Projegdes e
4 ImplicagSes

REVISAO DE AR
SUPRIMENTOS

ESTRATEGIAS/
¥ PLANO DE NEGOCIOS / B8
DESEMPENHO

REVISAO DE
PRODUTOS

REVISAO DE
DEMANDA

Figura 3. Planejamento Integrado de Negécios (S&OP / IBP) — Cinco passos do processo. Fonte: Palmatier e Crum

(2003). Oliver Wight.

todos os produtos da empresa e a revisao das premissas
que suportam esses planos. Os planos de demanda sao
sumarizados de forma agregada, famflia, subfamilia para
poderem ser levados ao S&OP/IBP Importante lembrar
que os planos de demanda agregados e que suportam
o processo de S&OP/IBP 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. Outra observacdo importante que se
pode fazer aqui é que o processo de planejamento é
muitas vezes carissimo e planejar demanda detalhada
(ltens / SKUs — Stockeep Unit) para um horizonte de
|2/18/24 meses passa a ser simplesmente ““algo” preciso,
errado e de alto custo. Por isso que o processo de
S&OP/IBP com seu horizonte tipico de 18/24 meses é
operado de forma agregada por familias, imprimindo o
conceito de um processo de forma mais agregada, porém
correta. Dessa forma, o processo de planejamento de
demanda detalhada pode contar com um horizonte
de 2 a 5 meses por ltems/SKUs, dependendo do lead
time acumulado; e o processo de planejamento da
demanda agregada pode contar com um horizonte
de 18 a 24 meses por familia, subfamflia, tipicamente.
A saida (output) desse passo € um plano de demanda
agregado sem restricBes (unconstrained) com todas as
premissas revisadas, validadas e planos de a¢des. A saida
(output) deste passo serd a entrada (input) para o passo
3 — Gestdo do Suprimento.

O passo 3 é a gestdo do suprimento: esse passo avalia a
habilidade do suprimento e da cadeia de abastecimento
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em suportar o plano de novas atividades desenvolvido
no passo | e o planos de demanda desenvolvido no
passo 2. Esse passo deve incluir uma revisdo dos assuntos
e alternativas relacionadas a materiais, capacidade,
restri¢cdes, potencial de flexibilidade, planos de melhoria
e padrdes sazonais. Utilizando-se o planejamento da
capacidade preliminar (RRP — Resource Requirements
Planning/RCC Rough-Cut Capacity Planning), por meio do
Desempenho Demonstrado ou OEE — Overall Equipment
Effectiveness, sob o ponto de vista do suprimento/cadeia
de abastecimento ou oferta, identifica-se a existéncia
de alguma restricdio quanto a habilidade de executar
o plano de producdo agregado para suportar o plano
de demanda agregada. Importante observar que se esta
no processo de S&OP/IBR portanto as discussdes sdo
em torno de “Volumes” de producdo e ‘Nao-Mix" de
producdo. O foco estd entre 0 4 e 0 8 més dentro do
horizonte rolante de 18/24 meses. Se existir alguma
questdo relacionada ao impedimento ou restricdo
de plano de producao, planos alternativos devem ser
desenvolvidos. Note-se que a decisdo final sobre todas
as alternativas e solucdes desenvolvidas serd feita de
forma definitiva no passo 5 desse processo, onde o time
gestor tomard a decisdo final de forma colegiada.

O passo 4 é a reconciliagdo integrada e avaliagGo
financeira: esse passo recebe os planos desenvolvidos nos
passos anteriores, passos |,2 e 3, e organiza tudo dentro
de um plano integrado de negdcio, desenvolvendo a
andlise financeira, identificando lacunas com relacdo
ao plano estratégico, plano de negdcio, desempenho e
recomendagdes para eliminar/minimizar essas lacunas. A



saida (output) desse passo no S&OP/IBP € um pacote do
S&OP/IBP que serd encaminhado ao time gestor com
pelo menos 24 horas de antecedéncia para suportar
as discussdes e tomada de decisdo final no passo 5 —
Revisao Mensal do Negdcio.

O passo 5 é a revisGo mensal do negécio pelo time
gestor: a entrada (inputs) para suportar esse passo e
que deve vir dos passos anteriores passa tipicamente
pelos indicadores de desempenho-chave, tendéncia
do negdcio, maiores impactos de alteragdes nos
planos internos e externos, assuntos-chave para serem
revisados e decisdes requeridas por familia e subfamilia,
dltima visdo do alinhamento do negdcio com o plano
estratégico e plano de negdcio. A saida (output) desse
passo serd um conjunto Unico de planos integrados,
uma avaliagdo rolante do planejamento do negdcio
para os préximos 18/24 meses, decisdes tomadas,
planos acordados e retroalimentacio (feedback)
para o préximo ciclo, que deverd ser comunicada
imediatamente para toda a organizagdo. Se executado
corretamente com uma maturidade capaz, o processo
de S&OP/IBP da condicdo ao time gestor de possuir
um controle real sobre o negécio, executando a gestao
de forma estruturada, 4gil, enxuta, colegiada e com uma
comunicagao acentuada.

Um grande beneficio que se obtém com este pro-
cesso € a confianca de toda a organizagcdo nos planos
que devem ser seguidos e realizados por todas as
fungdes e seus executivos que a representam, possuindo
a empresa um conjunto Unico de planos a serem
seguidos direcionando o longo, médio e curto prazo,
tanto na horizontal como na vertical.

O time gestor ou time diretivo por meio da visdo
rolante de 18/24 meses, dentro do ciclo mensal do pro-
cesso de S&OP/IBF passa a ter uma visdo colegiada e
antecipada do plano anual do negdcio. Outro beneficio
que esse processo prové. A elaboragao do “Plano Anual”
do negdcio deixa de ser um evento localizado, isolado
na tentativa de se prever o que ird ocorrer no proximo
ano, para um evento colegiado de forma rolante com
visdo integrada e antecipada, podendo fazer promessas
mais confidveis e validadas de forma colegiada para os
acionistas, por meio de um processo estruturado de
gestdao das premissas. Importante ressaftar que ndmeros
absolutos ndo representam absolutamente nada. O mais
importante € o que estd por trds desses ndmeros, que
sdo as premissas, € que muitas vezes nao sao explicitadas
e gerenciadas. Se a premissa ndo acontecer, o nimero
ndo ird acontecer.

Embora ndo se tenha feito nenhuma mencdo
a funcdo de recursos humanos até o momento, é

importante destacar que esta fungdo tem participagdo
dentro dos passos 4 e 5, no qual deverd suportar as
decisGes relacionadas aos recursos humanos dentro das
empresas.

Tipicamente depois do processo de S&OP/IBP atingir
uma maturidade capaz (capable S&OP / IBP — Checklist
Oliver Wight), o passo 5 terd um tempo de duragdo
entre 2 a 3 horas, com decisdes efetivas tomadas. Ja no
inicio da implementacao e antes do processo atingir a
maturidade capaz, as reunides podem se estender por
8, 10 horas sem muitas decisdes tomadas. Um processo
para atingir a maturidade capaz pode necessitar de 9
a 12 ciclos. Como o ciclo do processo € mensal, antes
de um ano ou |2 meses, serd muito dificil um processo
como esse atingir a maturidade capaz (capable S&OP /
IBP — Checklist Oliver Wight).

Nao € objetivo deste artigo abordar em mais detalhes
cada passo do processo, nem aspectos relacionados aos
participantes, papéis e responsabilidades, agenda rolante
dos ciclos etc.

A figura 4 exemplifica o mapa de maturidade do
processo de S&OP/IBP

Como implementar o planejamento
integrado do negodcio (S&OP/IBP) usando
uma metodologia estruturada.

Um dos principais problemas, que muitas empresas
estao se deparando, é que simplesmente nao reconhe-
cem onde elas estdo (as is), ou a sua maturidade em
relagdo aos processos integrados de gestao do negdcio,
dentro da sua jornada de melhoria continua e, por
conseguinte, ndo conseguem articular, definir de forma
estruturada, correta e dentro das interdependéncias,
o seu futuro (to-be), ou seja, os préximos passos e
que passos devem ser seguidos. Isso leva tipicamente
uma empresa a possuir vdrias iniciativas, e muitas delas
otimizando somente uma funcdo especifica do negdcio
e competindo por recursos com as demais iniciativas. As
pessoas dentro dessas empresas passam a ficar confusas
e sem uma clareza da dire¢do a ser seguida.

Como mencionado, toda empresa estd em uma
jornada de melhoria continua e que nunca termina,
em busca do alto desempenho sustentdvel com
lucratividade (Stefano Jr; 2008). Isso pode parecer muitas
vezes como algo impossivel de se atingir para muitas
empresas, porém se quebrar essa jornada em passos
|6gicos, considerando as prioridades competitivas,
isso pode se tornar mais evidente e fdcil de se atingir.
Este fato estd claro por meio dos |8 marcos padrées
(milestones) desenvolvidos pela Oliver Wight (Class A
checklist Milestone Paths, Groves, 2008). Embora n3o seja
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objetivo deste artigo descrever esses “‘18 milestones’
padrdes, eles sdo: 01 — Capable Planning & Control /
Capable P&C for Distribution & Logistics; 02 — Capable
Integrated Business Planning (S&OP); 03 — Foundation
Enabling for Sustainable Improvement; 04 — Foundation
Business Improvement; 05 — Capable Product & Services
Management; 06 — Capable Management of Demand, 07
— Capable External Sourcing; 08 — Capable Supply Chain;
09 — Advanced Integrated Business Planning (S&OP); 10 —
Advanced Strategic Planning; || — Advanced Managing &
Leading People; 12 — Advanced Business Improvement; | 3 —
Advanced Product & Services Management; 14 — Advanced
Management of Demand; 15 — Advanced Internal Supply;
|6 — Advanced External Sourcing; 17 — Advanced Supply
Chain Management; |8 — Excellence Enabling Capability.

Para vencer cada milestone, e implementar melhores
praticas (Best Practices) existe uma metodologia
estruturada de implementagao comprovada de sucesso
e que estd representada na figura 5.

Essametodologia estd dividida em trés estdgios: estdgio
| — Lideranca (Leadership); estdgio 2 — Desenvolvimento

(Development) e estdgio 3 — Propriedade (Ownership).
Uma mudanga fundamental que deve acontecer e
deve ser gerenciada, quando uma empresa entra nessa
jornada, é com relagdo a cultura ou modelo mental
ja estabelecido. Isso deverd sofrer alteraces, sendo
assim vai exigir lideranca, entusiasmo, entendimento,
comprometimento e direcionamento por meio do time
gestor. A responsabilidade de lideranca nunca pode ser
delegada, ela € Unica e exclusiva do time gestor, que para
isso deverd enxergar um pouco além do curto prazo.
Mudanca de comportamento sé ocorre quando o time
gestor estd pré-disposto e envia uma mensagem clara
para toda a empresa indicando que isso ird ocorrer: A
metodologia endereca entdao ja no estdgio | — Lide-
ranga, a educagdao inicial, o diagndstico, a visao da
jornada, o tamanho da lacuna e o valor da oportunidade
terminando por definir o milestone a ser planejado. Nesse
momento o time gestor entende o tamanho do esfor¢o
que precisa ser feito e de como fazé-lo, definindo o ou
os milestone(s) a serem perseguidos, nascendo assim
o ponto de comprometimento (Point of Commitment).

Jornada rumo a maturidade. Planejamento Integrado de Negocios (S&OP/IBP).

FASE 2

Planejamento Integrado e Maduro de Negoécios

* Causa a otimizagao dos negdcios na busca da estratégia de negdcios
* Reconciliagdo continua, gerenciamento de lacunas e planejamento de cendrios alternativos

Planejamento Integrado de Negocios

* Processo de gerenciamento de negdcios rolante, incluindo andlise de gaps, rumo a estratégia e ao foco em

prioridades competitivas

* A Reconciliacao Integrada € o vetor: a andlise comercial fornece a compreensao de base, motiva as prioridades de

melhoria e as a¢des de fechamento de gaps.

* Os processos sao frequentemente reformatados para acomodar mudangas na estrutura organizacional

* Usado para implantar e promover a proposta de valor

FASE |

S&OP/IBP capaz

» O processo € estabelecido e aciona o planejamento operacional e financeiro integrado
* Suite completa de KPIs aumenta a eficacia operacional, atingindo 95%+ de capacidades
* Os problemas sdo identificados e este é o processo decisério

» Comportamentos da equipe sdao demonstrados ao longo do processo

Fundamentos de S&OP/IBP

* Todos os elementos sdo definidos com a prestacao de contas, KPIs e estrutura correta

* Foco no equilibrio titico da demanada/oferta
* Iniciar KPUs de cadeia de suprimentos integrada

* Questionamentos, mas o trabalho de equipe ainda ndo aparece

Processos de Gerenciamento Desconectados

* Reunido administrativa tradicional, com foco no passado

* Processo anual de orcamento com base insuficiente para projecdes futuras
* Gerenciamento funcional/ baseado em silos — objetivos e métricas insuficientes ou ndo alinhados

» Comportamentos funcionais defensivos.

Figura 4. Jornada rumo a maturidade — S&OP/IBP. Fonte Stefano Jr (2008). Oliver Wight.
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O segundo estagio, estdgio 2 — Desenvolvimento vai
enderecar o desenvolvimento dos especialistas internos,
agentes de mudanca, uma educacdo mais detalhada,
vai executar em maior profundidade a avaliagdo
do milestone definido, redesenho dos processos e
executar a disseminacdo por meio de um programa
de educagdo direcionado. Partindo para o estdgio
3 — Propriedade, é onde o milestone definido serd
concretizado alavancando as competéncias da empresa
e a mudanca de comportamento para 0 NOVoO processo
de gestao, iniciando a parte amarela no modelo
referida como: Amadurecer; Evoluir, Sustentar, que estd
diretamente relacionada a busca do alto desempenho
sustentdvel com lucratividade. Atingindo o milestone
programado, outro milestone deverd ser programado
na sequéncia dando continuidade a jornada rumo ao
Alto Desempenho Sustentdvel com Lucratividade e
que nunca termina, aumentando assim a zona amarela
descrita como: Amadurecer; Evoluir; Sustentar (stefano
jr, 2008).

As dificuldades enfrentadas pelas empresas
Sdo diversas as dificuldades enfrentadas pelas

empresas quando decidem implementar o processo

de S&OP/IBP Algumas consideradas como as mais
relevantes sdo:

* A caréncia ou mesmo a falta de conhecimento
dentro das empresas, em todos os niveis, sobre
os conceitos, relacionados ao modelo de negdcio
integrado (Integrated Business Model);

* A caréncia ou mesmo a falta do claro entendimento,
em primeiro lugar pelo time gestor e em segundo
pela empresa, do grau de maturidade desse modelo
na empresa;

* A caréncia ou mesmo a falta da qualidade de dados
existentes na empresa;

* A falta de um coordenador “tempo integral”’ para a
implementacdo e coordenacdo do processo S&OP/
IBP;

* A caréncia dos processos de curto prazo, quando
comparados com a maturidade capaz (capable).
Isso leva todo o time gestor a atuar no curto prazo
fazendo com que ndo sobre tempo para ir um
pouco além desse curto prazo, tendo todo o seu
tempo alocado em agilizagBes (expediting).

Os beneficios obtidos pelas empresas que
conseguiram implementa-lo e atingir a
maturidade capaz (capable)

Alguns beneficios podem ser destacados quando o
processo de S&OP/IBP € implementado e atinge o nivel
capaz (capable) de maturidade:

*  Um Unico conjunto de planos (estratégico, produtos,
demanda, manufatura, suprimento, financeiro,
recursos humanos) dentro da empresa;

* O time gestor passa a ter mais tempo para trabalhar
nas oportunidades ao invés dos problemas do dia-
a-dia;

* Melhora no nivel de atendimento ao cliente;

* Reducdo de inventdrios;

» Reducdo dos custos de manufatura;

* Melhora na assertividade do plano de demanda;

* Melhora da produtividade;

* Time gestor trabalha de forma proativa, colegiada e
com um espirito de time fortemente implementado;

*  Gerenciamento das mudancas de forma eficiente,
eficaz e colegiada;

* Avaliagdo de desempenho colegiada e estruturada,

Metodologia de Implementagao Comprovada, Oliver Wight

Entusiasmar, Alavancar
> Criar especialistas e competéncias
Mp]3 VN[O comprometer e D O p PROPRIEDADE p
i agentes de mudanca e mudangas de
g comportamento
VisAo DA R g ) AVALIAGAO
DiAGNOsTICO JORNADA JusniRcacho g é DA ETE:;
(usness case) | Sl 9 (MiLESTONE)
DiMENsAO DA & §
MRS ESTRUTURACAO § E REDESENHO
PARA IMP!.EMEN- a w
VALOR DA TACAO < | & IMPLEMENTAGAS i
OPORTUNIDADE el ReatizacAo
Epucacio PLANEIAMENTO % g AMADURECER
A DAS ETAPAS 7 <
PRIORIZAGAO (MiESTONES) A ES EvoLuir
L ) SUSTENTAR )
A

PONTO DE COMPROMETIMENTO

Figura 5. Metodologia de Implementagdo Comprovada de Sucesso. Fonte: Stefano Jr (2008). Oliver Wight.
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ndo existindo conflitos de indicadores-chave de
desempenho;

* Melhora do valor do negdcio por meio das decisées
efetivas e no tempo correto.

Fator critico de sucesso na execugao do
processo de S&OP/IBP

Disciplina, disciplina e disciplina através de um calen-
ddrio rolante com um horizonte de pelo menos 6
meses, das agendas que representa o processo de
S&OP /IBP na sua integridade. Um aspecto importante
a ser realcado dentro dessa agenda € a participagao do
principal executivo no passo 5 efetivamente.

Conclusao

A maioria das empresas ainda terd que trabalhar
duramente para implementar esse processo de S&OP/
IBP nos préximos anos, e desenvolver um programa
estruturado de melhoria relacionado ao modelo
integrado de negdcio e a sua maturidade, com o
objetivo de atingir o alto desempenho sustentdvel com
lucratividade, passando pelas fases de maturidade citada
no artigo.

Existe uma enorme oportunidade para as empresas
que iniciarem a jornada por meio de uma metodologia
estruturada, implementando  melhores  préticas,
pois os resultados positivos apresentados no artigo
recomendam a implementacdo deste processo de
planejamento integrado — S&OP/IBP

Este artigo ndo teve a pretensio de esgotar
completamente o assunto, o que podera ser feito em
novos artigos abordando aspectos especificos de cada
passo do processo e da metodologia estruturada de
implementagao.
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