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RESUMO

O cenério globalizado atual se mostra cada vez mais competitivo. As empresas nesse ambiente
precisam de ferramentas que as auxiliam a manter sua rentabilidade. Oplanejamento permite
que as empresas determinem seu posicionamento por meio de um conjunto de acgdes. Estas
acOes devem ser executadas de acordo com a estratégia desenhada. Desde o nivel estratégico
até o operacional, o Sales and Operations Planning se apresenta como uma ferramenta que
possibilita a integracdo vertical entre diferentes niveis, garantindo que a execu¢do do
planejamento aconteca de acordo com a estratégia da companhia. Teoricamente, 0 S&OP é
indispensavel para qualquer organizagdo. Este trabalho visa comprovar esta afirmagdo na
pratica. Por meio de uma revisao bibliografica, foram reunidas as caracteristicas descritas na
literatura e por meio de um estudo de caso foi observado o seu funcionamento em uma industria
de grande porte. O resultado obtido por meio dessa comparacdo consiste em uma série de
similaridades e divergéncias entre funcionamentodescrito na teoria e o realmente exercido na
industria em temas como: objetivos, papéis e responsabilidades, horizonte de planejamento,
time fences, sistemas de informacéo, familias e produtos, indicadores de performance. A
empresa analisada possui uma area de Sales and Operations Planning com viés operacional em

contraste com estratégico/tatico proposto na teoria.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento. S&OP. Planejamento de producdo. Planejamento de

vendas.



ABSTRACT

The current globalized scenario is becoming increasingly competitive. Companies in this
environment need tools that help them maintain their profitability. Planning allows companies
to determine their positioning through a set of actions. These actions must be performed
according to the strategy designed. From the strategic to the operational level, Sales and
Operations Planning presents itself as a tool that enables vertical integration between different
levels, ensuring that planning execution happens according to the company's strategy.
Theoretically, S&OP is indispensable for any organization. This paper aims to prove this
statement in practice. Through a literature review, the characteristics described in the literature
were gathered and through a case study it was observed its operation in a large industry. The
result obtained through this comparison consists of a series of similarities and divergences
between the operation described in the theory and the one actually exercised inthe industry
on such topics as: objectives, roles and responsibilities, planning horizon, time fences,
information systems, families and products, performance indicators. The analyzed company has
a Sales and Operations Planning area with operational bias in contrast to the strategic/ tactical

proposed in the theory.

KEYWORDS: Planning. S&OP. Production planning. Sales planning.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONSIDERAGCOES INICIAIS

Nos anos 90, foi possivel constatar diversas mudangas de carater transformacional na
sociedade nos ambientes econdmicos, politicos e sociais. As mudangas promovidas pela
globalizacdo desencadearam um processo de integracdo entre diversas nacOes, entre eles o
Brasil (DAURA, 2004).

Figura 1 — Grafico sobre participacdo da industria de transformacédo no PIB
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Fonte: FIESP (2015).

A Figura 1 mostra o Brasil no momento que a abertura comercial mudou completamente
0 cenario da industria nacional, que antes era fortemente protegida pelo governo com tarifas
elevadas para produtos importados e diversos controles discricionarios como lista de produtos
proibidos e limites anuais para compras externas. Politicas que foram eficientes para a criacéo
de um parque industrial diverso, porém pouco competitivo para padrbes internacionais
(CORSEUIL e KUME, 2003).

A industria brasileira foi for¢ada a se adaptar a um cenario marcado por um novo sistema
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produtivo com novas formas de organizacdo empresarial, tecnologia e um sistema de
competitividade completamente novo (CORSEUIL e KUME, 2003).

Em um cenario com cadeias produtivas cada vez mais globalizadas e clientes cada vez
mais exigentes, o nimero de varidveis que devem ser levadas em consideracdo para um
planejamento assertivo é cada vez maior, prever condigdes de mercado e desenhar uma
estratégia para endereca-las torna-se uma tarefa extremamente complexa. Organizacdes
precisam de estruturas integradas para que ela possa se comportar na velocidade em que o
mercado demanda e se adaptar a fatores econémicos, politicos, ambientais, e quaisquer outros
elementos estratégicos intrinsecos ao ambiente empresarial. Um planejamento estratégico por
si s6, ndo é suficiente para garantir que uma empresa atinja resultados satisfatorios, €
fundamental que este planejamento se converta em acbes que tenham efeito no cotidiano

operacional da empresa.

O Sales and Operational Planning (S&OP) surge em um ambiente complexo e dindmico
visando melhorias em custos por intermédio dos niveis de estoque e custos de producdo e
também melhorias em niveis de servicos por meio da disponibilidade de seus produtos, como
uma ferramenta fundamental para conectar diferentes planejamentos de neg6cios em um so
planejamento integrado para a empresa: garantindo estoques otimizados, melhor previsao das
demandas por parte dos clientes e consequentemente melhores niveis de servico, compreensdo
de mercado e receita maior. E cada vez mais de interesse do mundo corporativo ferramentas
que permitam uma maior integracdo potencializando o ambiente colaborativo por meio de
ferramentas que possibilitem um alinhamento vertical de estratégias, metas, planos de anos e

processos decisorios em diversos niveis da organizacdo (WALLACE, 2001).

Apesar de ser pratica comum no mundo corporativo, 0 S&OP surgiu apenas em 1950 na
industria de manufatura dos Estados Unidos com a pratica de planejamento agregado, foi se
moldando ao longo das décadas para um processo mais abrangente de tomada de decisdao onde
h& a colaboracdo de diversas reas para definir o plano que vai governar a producédo, a demanda
e a operacdo (THOME, SCAVARDA, et al., 2012).

A intengdo deste trabalho é a realizagdo de uma reviséo bibliométrica a fim de reunir as
melhores préticas disponiveis na literatura, a0 mesmo tempo que é feito o estudo de um caso a

respeito de um projeto real da empresa Celulose S.A afim de dissecar como 0 S&OP é
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implementado na préatica nas empresas brasileiras.

1.2 MOTIVACAO E RELEVANCIA DA PESQUISA

Quais sdo os principais conceitos que caracterizam o Sales and Operations Planning
(S&OP) e como estes sdo aplicados na industria?

Compreender o processo de S&OP por meio de seus conceitos tedricos e funcionamento
em uma indastria de grande porte, é importante para toda a comunidade académica e
profissionais familiarizados com o tema. Ao observar os conceitos tedricos e sua aplicacdo no

cotidiano, é possivel visualizar possiveis melhorias a serem feitas e otimizar seus resultados.

Na Figura 2, é exposto o numero de artigos publicados por ano sobre o tema “Planning”.
A Figura 3, mostra o nimero de artigos publicados por ano sobre o tema “S&OP” na base de
dados Scopus, acessada no més de outubro.
Figura 2 — Grafico de publicagdes por ano sobre o tema “Planning”
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Figura 3 — Grafico de publicagdes por ano sobre o tema “S&OP”
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Os graficos evidenciam o quao pouco o tema S&OP € estudado quando comparado ao

tema planejamento.

1.3 ABORDAGEM METODOLOGICA

Este trabalho tem como objetivo: verificar a aplicacdo de conceitos S&OP em um caso

real.

Sédo objetivos especificos do trabalho:

- Explorar os conceitos e ferramentas utilizados no ciclo S&OP e no Planejamento

deVendas e OperacGes como um todo e comparar seu funcionamento na teoria e na pratica;

- Discorrer sobre o setor de papel e celulose no Brasil, seu historico,

caracteristicas efuncionamento.

- Familiarizagdo com tema especifico, neste caso, Sales and Operations Planning
(S&OP).
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O trabalho utiliza-se da pesquisa exploratoria, pois por meio do emprego de pesquisa
bibliogréfica e estudo de caso visa aproximar o pesquisador do assunto proposto para permitir

a construcdo de hipoteses ou tornar a questdo mais clara (GIL, 1991).

A pesquisa pode contar com a observagdo participante, devido ao envolvimento
profissional do autor com a empresa pesquisada que pode participar ativamente na area de
S&OP e observar em primeira mdo como o processo ocorre. O grande valor da observacao
participante é maior acessibilidade a situacdes cotidianas em que o observador esta envolvido
que possibilita captar palavras de esclarecimento de acordo com o comportamento dos
observados (GIL, 1991).

Este trabalho é constituido por trés capitulos, além deste introdutorio. No capitulo 2.1,
sdo abordados conceitos basicos de planejamento e nos capitulos 2.2 e 2.3 sdo apresentados 0s
conceitos de S&OP. No capitulo 3.1 e 3.2, sdo descritos o setor de atuacdo e a empresa objeto
de estudo. No capitulo 3.4, suas atividades de S&OP sdo apresentadas. No capitulo 4, o trabalho

se encerra com as consideraces finais.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 PLANEJAMENTO

Planejar consiste em projetar o caminho que se quer tomar para empresa ao longo de sua
existéncia no mundo corporativo, sendo uma ferramenta fundamental para o seu
desenvolvimento (PORTO, 2006).

E uma ferramenta que visa prever e minimizar os inibidores de resultados, facilitando ao
maximo o processo de tomada de decisdo permitindo que o gestor seja mais assertivo
(ORLICKAS, 2010).

E a etapa inicial para o atingimento de qualquer meta ou objetivo e consequentemente
resultados relevantes para a organizacdo. Trata-se de um processo extenso com diversasetapas
e multiplos niveis que visa proporcionar direcdo, orientar decisdes e medir 0 sucesso detoda
uma organizacao (ORLICKAS, 2010).

O processo de planejamento é uma importante etapa para a tomada de decisGes que
abrangem a empresa como um todo, composto por: determinacdo de metas, analises de fatores
relevantes para a concretizacdo do plano desenhado, producéo de a¢des e acompanhamento dos
resultados (PORTO, 2006).

O planejamento consiste no que a organizacdo deve fazer no presente, para alcancar seus

objetivos no futuro, a partir dos recursos financeiros e humanos que dispéem (PORTO, 2006).

Quanto aos diferentes tipos de planejamento ou seus diferentes niveis, sdo comumente

classificados em trés: Estratégico, Operacional e Tatico.

2.1.1 Planejamento Estratégico

E um processo realizado pela geréncia. Permite ao administrador determinar o
norteamento da companhia inteira permitindo a otimizagao da relacdo entre a organizacgao e o
ambiente no qual ela esta inserida. Aqui, sdo tomadas decisdes de cunho estratégico que vém

de informacGes ndo programadas, de perspectiva ampla e antecipatorias para auxilio a alta
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administragdo que é responsavel por desenvolver metas globais, estratégias, politicas e
objetivos, dentro do planejamento estratégico da empresa. Realiza 0 monitoramento do
desempenho de acordo com o planejamento estratégico e 0 norteamento nos niveis politico,

econémico e competitivo que cercam a organizacdao (OLIVEIRA, 1999).

Destaca-se a importancia que o planejamento estratégico possui para as organizacoes ao
auxiliar a administracao, pois consiste em um processo de planejamento formalizado e longo

alcance, eficiente em definicdo de metas e objetivos organizacionais (PORTO, 2006).

Os planos resultantes do planejamento estratégico necessitam incluir os objetivos a serem
atingidos pela empresa, esses objetivos se caracterizam por representarem etapas a serem
concluidas para que o objetivo maior da empresa seja atingido. Eles sdo precisos, simples e
tangiveis. E importante para o acompanhamento de cada objetivo a existéncia de indicadores
para que a execucgdo do planejamento seja medida de maneira correta (OLIVEIRA, 1999).

Os fatores levados em consideracdo séo diversos, envolvendo desde a distribui¢do dos
recursos da companhia, custos, a cadeia produtiva, seus estoques, recursos humanos a até
fatores como clima, geografia, cultura da populaco, visdo dos stakeholders e seguranca. E
importante para se fazer um bom planejamento, ter uma perspectiva ampla do cenéario cujo o

qual a companhia esta inserida e as mais diversas variaveis que a afeta.

Quando é formulado de maneira correta, busca a alocacdo de recursos levando em conta
as habilidades e defeitos internos, ponderando as mudangas no ambiente provocadas por

concorrentes.

2.1.2 Planejamento Tatico

O planejamento tatico tem como objetivo otimizar somente uma area determinada na
organizacao, reunindo informagfes de uma area de resultado e ndo de toda a organizagdo. As
informacdes que serdo utilizadas neste planejamento ndo s@o programadas, sdo concentradas
em um nivel intermediario de deciséo, pois sdo utilizadas em planos de curto e médio prazo.
No planejamento tatico, sdo construidos os or¢camentos e programacOes da empresa, a
determinacdo de politicas, procedimentos e objetivos de negocio e também a distribuicdo de

recursos e monitoramento das subunidades da empresa (OLIVEIRA, 1999).
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2.1.3 Planejamento Operacional

O planejamento operacional consiste na materializacdo das metodologias que serdo
utilizadas para implementacdo na empresa. As decisdes necessitam de programacdo e
detalhamento prévio, por meio de planos organizacionais de curto prazo. Neste nivel, acontece
a execucdo do plano de acdo da companhia e também o monitoramento das atividades

operacionais basicas da organizacdo (OLIVEIRA, 1999).

Em sua elaboracdo s&o considerados os objetivos a serem atingidos, 0 tempo necessario

para cumpri-los, 0s recursos necessarios e 0s riscos envolvidos.

2.2 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO (PCP)

O planejamento e controle da produgdo pode ser definido em uma ‘fungao de coordenagéo
das vérias atividades de acordo com os planos de producdo, de modo que 0S programas

preestabelecidos possam ser atendidos nos prazos e quantidades’ (RUSSOMANO, 1995).

O PCP também ¢é responsavel pela alocacdo 6tima de todos os recursos da cadeia
produtivaque envolve questdes como: o que serd produzido, quem ird produzir, como ira
produzir, dentre outras. O PCP se insere nos trés diferentes niveis de planejamento: tatico,
estratégico e operacional. Gera um plano de producdo alinhado a decisdo estratégica da
empresa, no nivel tatico gera o plano mestre da producdo e no nivel operacional elabora 0s

planos de curto prazoe o acompanhamento dos mesmos (CASTRO, OLIVEIRA, et al., 2015).

O PCP é um processo de grande relevancia para o0 S&OP devido ao fato de o plano de
operacdes ser desmembrado principalmente por intermédio dos médulos referentes ao PCP:
planejamento estratégico, planejamento mestre da producdo, gerenciamento da demanda,
planejamento das necessidades de materiais, planejamento de capacidade e recursos, compras
e o controle no chéo de fabrica (VOLLMANN, BERRY, et al., 2006).

Na figura 4, temos uma viséo geral do PCP.

Figura 4: Visao geral do planejamento de controle e producéo
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2.3 O PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERACOES (S&OP)

A forte relacdo entre a demanda representada pelas vendas aos clientes e a oferta
representada pelos recursos da companhia tem uma clara relacdo com o planejamento
estratégico e tatico da empresa. A alocacao 6tima entre os recursos disponiveis alinhados com

as demandas dos clientes da empresa é uma imensa fonte de valor.

O S&OP é uma ferramenta extremamente necessaria no processo de gestdo corporativa,
pois garante uma integracdo vertical agregando os niveis estratégicos, operacionais e taticos.
Garantindo que a estratégia definida seja implementada por meio de decisdes operacionais
(CORREA, GIANESI e CAON, 2007).

Segundo WALLACE (2001), o planejamento de vendas e operagdes surge como um
instrumento para a implementacdo e desdobramento do planejamento estratégico, agregando

valor ao negdécio e promovendo a reflexdo dentro da empresa quanto a suas obrigacdes e
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restricBes e a partir dai criando solugdes Gtimas entre oferta e demanda. E o elo de conexdo
entre o planejamento estratégico e o planejamento tatico.

O S&OP tem seis grandes objetivos que o caracterizam, sendo eles: dar suporte ao
planejamento estratégico, garantir que os planos apresentados conversem com a realidade, fazer
a gestdo de mudancas de maneira eficiente, gerenciar os niveis de estoque em conjunto com a
carteira de pedidos garantindo os niveis de servico e também melhoria continua por meio de
constante avaliacdo do desempenho do processo de planejamento por intermédio de medidas
para identificar desvios e desenvolver o trabalho em equipe (CORREA, GIANESI e CAON,
2007).

De acordo com Kralik e Fogliatto (2016), o0 S&OP é um processo utilizado pela alta
geréncia da empresa com a finalidade de suportar a execucdo das estratégias elaboradas pela
empresa, assim, garantindo a priorizagdo de demandas, avaliacdo e priorizacdo de riscos,
possibilitando um melhor controle sobre os planos de producdo e venda da empresa e um

processo de tomada de decisdo mais assertiva.

Para que 0 S&OP seja bem executado e estabelecido na empresa, é fundamental o apoio
da alta direcéo. Seu envolvimento na conducédo do processo possibilita o foco no projeto, sendo
um dos pilares do S&OP. Essa corroboracdo também se faz necessaria devido anecessidade de
possiveis investimentos em ferramentas e treinamentos para odesenvolvimento do processo
(LINARES, 2004).

2.3.1 Politica do S&OP

A politica do S&OP consiste em um documento que contém os principais parametros que
definem as caracteristicas do processo de planejamento (CORREA, GIANESI e CAON, 2007).
E nesse documento que se encontram as diretrizes gerais que vao definir o processo de S&OP
durante todo o seu ciclo.

Segundo Wallace (2001), a implementacdo de uma politica de S&OP é vital para o
sucesso de todo o processo e seu andamento de maneira correta, sendo simples sua realizagéo.
Ela se resume em basicamente: objetivos, processo, calendario, participantes e
responsabilidades, familias de produtos, horizonte de planejamento e time fences (WALLACE,
2001).
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Objetivos: Inicialmente séo delineados de maneira clara e transparente quais 0s
resultadosque se espera atingir, como metas de reducéo nos volumes de estoques, aumento nos
niveis deservigo, metas de reducéo de custos e introducdo de novas familias de produtos. Esta
etapa € fundamental por possibilitar 0 acompanhamento do desempenho do processo e sua

continua avaliacéo e melhoria.

Processo: Destaca as etapas que compdem 0 processo € quem sdo 0s responsaveis por

cada uma delas.

Participantes e Responsabilidades: Todos os principais participantes das reunides do
ciclo S&OP sdo determinados. A presenca destas pessoas é fundamental para o0 processo e em

sua auséncia, representantes devem ser enviados.

Familias de Produtos: Os produtos da empresa sdo encaixados em grupos ou familias,

de maneira que a gestdo possa ser realizada de maneira simplificada.

Horizonte de Planejamento: Diz respeito ao horizonte de tempo em que vai se dar o
planejamento. Normalmente sendo de um ano, mas também havendo casos de dois anos ou

até mais.

Time Fences: Trata-se de um intervalo de tempo onde o plano ndo pode ser alterado para

que ndo haja impacto negativo na cadeia.

2.3.2 Ociclo do S&OP

O S&OP é estruturado em ciclos, tradicionalmente mensais, onde o planejamento é
revisado e determinado para horizontes de médio prazo (até 24 messes) (IVERT e JONSSON,
2010).

Este processo promove uma integracdo entre areas que é fundamental para obter bons
resultados tornando todo o processo de planejamento mais sofisticado ao trabalhar comequipes
interfuncionais, evitando conflitos entre as diferentes &reas (OLIVA e WATSON, 2011).
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Para Wallace (2001), o sucesso do S&OP esta na execucdo de cada uma de suas etapas, é
fundamental que todos os processos sejam seguidos conforme o determinado, segundo o
planejamento inicial. Trata-se de diversos processos gerando informac6es que servem de base

para outros processos de decisao e assim sucessivamente.

O ciclo de S&OP ¢ tradicionalmente composto por cinco etapas que sdo 0s passos basicos
para seu desenvolvimento (WALLACE, 2001). Nessas etapas existem diferentes participantes
com tempos de execucéo diferentes que variam de acordo com a empresa € 0 setor em que ela
esta inserida, mas devem estar presentes em todo processo estruturado de S&OP. As etapas sao:
atualizacdo de dados, planejamento de demanda, planejamento de suprimentos, reunido prévia

(Pré S&OP) e reunido executiva.

Figura 5: Ciclo S&OP
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Fonte: Wallace (2001); Corréa, Gianese e Caon (2007).

Quanto aos participantes de cada etapa, a Figura 5 apresenta as contribui¢bes dos autores:
Wallace (2001) e Corréa, Gianese e Caon (2007). Destaca-se o perfil estratégico do S&OP

envolvendo a alta hierarquia da empresa e decisdes que afetam seu médio e longo prazo.
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O Quadro 1, mostra as areas envolvidas no processo e quem sdo seus participantes
obrigatorios e outros possiveis participantes da empresa.

Quadro 1: Papéis e responsabilidades no Processo do S&OP.

Participantes Obrigatorios Potenciais Participantes Area
Diretor Comercial Alta Administracédo Alta Administracédo
Diretor de Marketing Gerente Comercial, Gerente |Marketing

de Produto, Gerente de

Demanda
Gerente Industrial Gerente de Logistica Manufatura
Diretor Financeiro Gerente de  Orcamento, [Financas

Gerente de Custos.

Diretor de Engenharia Gerente deDesenvolvimento, |Engenharia
Gerente de Pesquisa.

Gerente de S&OP S&OP S&OP
Diretor de Recursos |Recursos Humanos Recursos Humanos
Humanos

Fonte: Bonhert (2017).

A primeira etapa trata-se de uma preparacdo de dados, uma vez definidos os aspectos a
serem analisados e os produtos envolvidos. Sdo processados os dados do ciclo passado como:
vendas realizadas, volumes vendidos, estoques e outras variaveis financeiras. Estes dados
servem de base para a area comercial realizar a construcdo das estimativas de vendas para o
préximo ciclo, que sdo passadas para a equipe de S&OP. Muitos destes dados encontram-se
dispersos e ndo se encontram no formato ideal para ser utilizado no ciclo de S&OP, ¢
necessario uma etapa de consolidacdo e tratamento destes dados para que estejam aptos a serem
utilizados. Trata-se de uma etapa fundamental do ciclo pois vai embasar todas as projecoes e
decisbes que serdo realizadas (CORREA, GIANESI e CAON, 2007).

Na segunda etapa que consiste no planejamento da demanda, é tracado um plano de
vendas inicial pela area de vendas e marketing feito com base em informacdes histéricas de
vendas e também informagGes obtidas por meio de contato com clientes que indica a previsao

de volumes a serem vendidos por cada produto, neste momento ainda nao considerando as



27

restricdes de producio e questdes mercadoldgicas. E fundamental a participacdo da area de
financas e de desenvolvimento de novos produtos para que estes volumes sejam convertidos
em valores monetarios e validacdo dos volumes de vendas de cada produto (CORREA,
GIANESI e CAON, 2007).

Na terceira etapa, é feito um plano de producgéo alinhado com as expectativas de vendas
construidas na etapa anterior do ciclo, resultando na criacdo das campanhas de producdo dos
diferentes produtos para suprir a demanda do mercado de maneira mais realista possivel ao
mesmo tempo que reduz os niveis de estoques e aumenta a capacidade produtiva. Depois de
feito o plano, deve ser feita uma analise de restricdo que leva em consideracao a disponibilidade
dos recursos produtivos mais criticos (maquinas e pessoas) que resulta em umrelatorio de
capacidade/restricGes e um mapeamento dos problemas de abastecimento mais relevantes
(CORREA, GIANESI e CAON, 2007).

Na quarta etapa, é realizada uma apresentacdo do trabalho feito nas outras etapas para a
média geréncia, com a finalidade de elaborar recomendac@es referentes ao balanceamento entre
oferta e demanda, além de encontrar possiveis erros e oportunidades de melhoria antes de levar
as informacdes para a diretoria executiva. Nessa etapa, sdo elaborados planos de acdopara cada
um dos produtos, uma avaliacdo do ponto de vista financeiro e um relatério sobre ossuprimentos
necessarios e possiveis alteracdes que serdo necessarias (contratacdo de mais pessoas, aumento
na producao, redistribuicdo de clientes de uma fabrica para outra, entre outros) (CORREA,
GIANESI e CAON, 2007).

Na quinta etapa, acontece a reunido S&OP executiva com a alta geréncia da companbhia,
onde o objetivo é revisar os indicadores da cadeia, além de tomar ou apenas sancionar todas as
decisOes referentes aos produtos, suprimentos, projetos especiais e outras questdes apresentadas
nas etapas anteriores do ciclo. Por fim, sdo realizadas as alteragcdes necessarias tanto no plano
de S&OP quanto no plano estratégico da empresa (CORREA, GIANESI e CAON, 2007).

De acordo com Wallace (2001) existem quatro pontos fundamentais a serem vistos parauma
compreensdo apropriada do ciclo de S&OP: Demanda, fornecimento, volumes e mix de

producéo.

O equilibrio entre demanda e oferta € uma questdo central do S&OP pois é capaz de

impactar a companhia nos seus niveis de servico, custos operacionais e relacionamento com



28

seus clientes. Um cenério onde hd uma demanda desalinhada com a oferta pode acarretar em:
maior tempo necessario para entregar os produtos, niveis de estoques maiores sendo necessario
utilizacdo de capacidade adicional e uma qualidade inferior dos produtos entregues
(WALLACE, 2001).

Os outros elementos s&o: volume e mix, o volume se refere aos nimeros de vendas, de
producdo, estoques e outros. O mix vem depois dos indices referentes ao volume serem
determinados, se refere a quais produtos devem ser produzidos, qual sequéncia e para quais
clientes vao os diferentes produtos (WALLACE, 2001).

Em suma, 0 S&OP de acordo com a American Production and Inventory Control Society
(APICS) pode ser definido como: um processo para desenvolver um plano tatico que possibilita
a geréncia a habilidade de direcionar estrategicamente o negdcio de modo aconseguir uma
vantagem competitiva de maneira continua por uma integracdo de planos de marketing focados
no consumidor para novos produtos e também outros ja existentes. Esse processo une todos 0s
planos do negdécio (vendas, marketing, desenvolvimento, manufatura, suprimentos e financeiro)

em um Unico planejamento integrado.

Dessa forma, 0 S&OP resulta em um planejamento operacional mais consistente, com
visdo estratégica de longo prazo e uma geréncia mais participativa e uma equipe trabalhando

como um todo, de maneira mais integrada e colaborativa (WALLACE, 2001).

2.3.3 O planejamento de producéo e o S&OP

O S&OP se difere do planejamento de producgéo classico ao propor uma construcao de
planejamento integrada entre areas, ao contrario de um processo onde as a¢des de planejamento
sdo sequenciais e com pouca relacédo entre si.

No planejamento de producdo, a area de vendas/marketing informa sua previsdo de
vendas, a &rea de planejamento de producéo elabora o plano mestre de producdo e a partir deste

planejamento a cadeia produtiva se adequa para cumprir as metas determinadas.

No S&OP todas as etapas de planejamento de vendas e operagdes ocorrem de maneira

simultanea, possibilitando um alto grau de sinergia entre si (LINARES, 2004).
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A diferenca é evidenciada por intermédio da Figura 6, que compara o método usual de
planejamento de producdo com o método do S&OP (WALLACE, 2001).

Figura 6: Comparacao entre plano de producéo e S&OP
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Fonte: Wallace (2001).

2.3.4 Indicadores de desempenho

Indicadores de performance ou Key Performance Indicators (KPI) sdo ferramentas de
gestdo que consistem em um valor mensuravel que medem da aderéncia de uma companhia as

suas metas, de acordo com sua estratégia em um dado periodo de tempo (PARMENTER, 2015).
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Indicadores de desempenho sdo uma ferramenta fundamental para se compreender a
performance da empresa de uma maneira efetiva. A definigdo de indicadores claros que
conversem com a gestdo estratégica da empresa e que sejam construidos de maneira clara, € de
grande valor no mundo corporativo. Para que tenham um efeito positivo na performanceda
empresa, € fundamental uma gestdo continua dos mesmos, estabelecendo metas que

representem o nivel desejado de performance (PARMENTER, 2015).

E fundamental desenvolver métricas que possam ser utilizadas para a constatacdo da
eficacia e efetividade do processo de S&OP, para que possam ser comparados os resultados
obtidos com os resultados desejados por meio de uma mensuracgéo de seu desempenho.

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2007), a implementacdo do S&OP deve ser
acompanhadada adesdo de indicadores de medicdo de performance, assim ha sempre um
esforgo visando a melhoria continua. Na Figura 7, Julianeli (2010) evidencia os indicadores

mais utilizados no S&OP das empresas brasileiras e suas porcentagens:



Figura 7: Indicadores mais utilizados no S&OP
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 SETOR DE CELULOSE NO BRASIL

O setor de celulose faz parte do setor agricola e tem mostrado enorme potencial de
crescimento desde seu nascimento em 1970, € responsavel hoje por um dos maiores volumes
de exportagdo do pais, com US$ 9,6 bilhdes em valor negociado (JUVENAL e MATTOS,
2002).

Na literatura é tipicamente descrito como um setor de bens intermediérios, porém com

parte de sua producao pode ser classificada como bens de consumo (DAURA, 2004).

A producdo, apesar de grande parte, ndo é integralmente dedicada a exportacdo. Existem
no mercado interno uma forte demanda nos setores de higiene pessoal, papel para escrita e
impressdo, embalagens e outras. Uma producdo integrada de papel e celulose confere uma
economia de escala aos produtores ao possibilitar um custo de producdo mais baixo e torna

interessante a atuacdo na frente doméstica.

O Brasil tem uma vantagem competitiva natural no setor, gracas a sua grande
disponibilidade de terras e também a alta produtividade florestal que possibilita um tempo de
colheita para o eucalipto de apenas 7 anos, enquanto em outros paises este tempo pode chegar
até a 40 anos. Isso possibilita aos produtores brasileiros um custo de madeira extremamente
competitivo frente aos seus concorrentes internacionais, convertido em um custo de producéo

significativamente menor e uma maior margem operacional (DAURA, 2004).

Os produtores brasileiros encontram na demanda vinda dos paises asiaticos,
principalmenteChina, a sustentacdo para um aumento continuo de capacidade ao longo dos
anos, como mostra a Figura 8. Um movimento de industrializacdo de paises emergentes,
derivado da tendéncia dos meios de producéo, serem deslocados para paises com méo de obra
mais barata,tem impulsionado a demanda de celulose vinda de paises emergentes como China
e India, beneficiando paises exportadores de commodities como o Brasil (JUVENAL e
MATTOS, 2002).
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Figura 8: Producéo nacional de papel e celulose (mil toneladas)
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Fonte: Silva (2017)

Paises como China e India enfrentam dificuldades com a disponibilidade de madeira,
decorrente da falta de terras para cultivo, apesar deste déficit ser parcialmente solucionado pela
celulose proveniente de material reciclado, ainda falta quantidade e qualidade para que o
produto reciclado seja uma alternativa vidvel. Na auséncia de outras alternativas viaveis para
suprimir sua demanda, estes paises se tornam grandes importadores do produto (DAURA,
2004).

3.2 APRESENTACAO DO OBJETO DE ESTUDO

Por questdes profissionais, foi adotado um nome ficticio e os dados confidenciais da

empresa ndo serdo apresentados. Mas, isto ndo comprometera o estudo académico.

A Celulose S.A é a segunda maior produtora de celulose de eucalipto do mundo e a quinta
maior produtora de celulose de mercado, com mais de 90 anos de experiéncia no setor. A
companhia atua em dois principais segmentos: celulose e papel, cujo portfélio é integrado por
celulose de mercado, celulose fluff, papéis de imprimir e escrever (revestido e ndo-revestido),

papel cartdo e tissue.

A companhia visa:
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@ A fabricacdo, comercializagdo, importacdo e exportagcdo de celulose, papel eoutros
produtos de natureza florestal;

® Formacdo e exploracdo de florestas de eucalipto, proprias ou de terceiros,

diretamente ou por intermedio de empresas terceirizadas;

@ Prestacdo de servigos a importacdo, a exportacao e a exploracédo de bens;

@ Transporte por conta propria e de terceiros;

@ Participagdo como sOcia ou acionista de qualquer outra sociedade ou

empreendimento;

@ Operacdo de terminais portuarios.

A empresa comecou suas atividades como uma revenda de papéis nacionais e importados
utilizados para a fabricacdo de cartdes de visita, blocos para anotacGes e papel de carta. Seu
crescimento foi acelerado, impulsionado por uma série de fusdes e aquisi¢cdes de concorrentes
e negocios com atividades correlatas, culminando em uma das maiores empresas do mundo em

seu setor. Na Figura 9, temos um exemplo de fabrica de celulose.

Figura 9: Exemplo de uma fabrica de celulose.

Fonte: Google (2019).
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A Celulose S.A tem sua cultura permeada por valores que valorizam a sustentabilidade,
ainovacdo, o trabalho em equipe e o valor gerado de forma socialmente responsavel.

3.3 PRODUTOS COMERCIALIZADOS

A Celulose S.A produz celulose e uma gama de produtos derivados da mesma. Suas
principais linhas de produto sdo: celulose, papel para imprimir e escrever ndo revestido e
revestido, tissue, papel cartdo e bens de consumo.

No segmento de papel para imprimir e escrever, a companhia produz papéis de tamanhos
e formatos variados, como cut-size que € o papel cortado para usos gerais, papéis para usos

em gréficas e bobinas.

Na Figura 10, os produtos séo destacados conforme sua representatividade na receita da

empresa.

Recentemente, a empresa comecou a produzir bobinas de papel tissue e a conversdo
destas bobinas para rolos de papel higiénico.

Figura 10: Participacdo na receita liquida
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Fonte: Celulose S.A (2019).
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3.3.1 Celulose

A celulose € um composto organico, um polissacarideo que consiste de uma cadeia linear
de milhares de unidades de glicose. E um importante componente estrutural das plantas, estando

presente em sua parede celular (SANTQOS, 2005).

A Figura 11, mostra as diferentes classificacOes existentes para celulose que é tipicamente
dividida em trés tipos diferentes: celulose fibra longa, celulose fibra curta e pastas de alto

rendimento.
Figura 11: Mercado de celulose.
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A celulose fibra curta é a celulose que é produzida a partir do eucalipto e utilizada para a
fabricacdo de papéis em diversos segmentos: imprimir e escrever, tissue, embalagens, papeéis
especiais (MATTOS e VALENCA, 1999).

A celulose fibra longa, por sua vez, € produzida a partir do eucalipto e utilizada em
aplicacdes que necessitam de uma resisténcia maior, como papeldo utilizado em embalagens e
papel cartdo (MATTOS e VALENCA, 1999).

As pastas de alto rendimento sdo produzidas por meio de processos mecanicos a partir
das mais diversas madeiras e tem sua aplicacdo principal nos papéis que necessitam de alto

volume especifico como papeldo e papéis cartdo (MATTOS e VALENCA, 1999).

3.4 ANALISE DO PROCESSO DE VENDAS E PLANEJAMENTO OPERACIONAL
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A avaliacdo do processo de S&OP na empresa em questdo foi realizada por meio de um
modelo de entrevistas, visando a compreensdo a respeito do modelo de planejamento

efetivamente realizado no cotidiano da empresa.

Alguns aspectos especificos foram analisados e comparados com a literatura: objetivos,
papéis e responsabilidades, horizonte de planejamento e time fences, sistemas de informacao,

processos, familias e produtos e indicadores de desempenho.

3.4.1 Objetivos

Os objetivos que podem caracterizar o S&OP sdo: apoiar planejamento estratégico,
gerenciamento de estoques, garantir a viabilidade dos planos operacionais, avaliar o
desempenho do processo possibilitando uma melhoria continua e desenvolver a colaboracao
entre diversos departamentos de maneira integrada (CORREA, GIANESI e CAON, 2007)

Na empresa estudada, os objetivos do S&OP sdo tidos como informacdes sensiveis e ndo
sdo divulgados de maneira clara e transparente para todos os colaboradores envolvidos no
processo. A alta administracdo € responsavel ndo somente pela definicdo, mas também pelo

monitoramento dos mesmos.

3.4.2 Papéis e responsabilidades

Segundo Bonhert (2018), a definicdo dos papéis e responsabilidades é fundamental para
a implementacdo e execucdo de todas as etapas subsequentes e devem ser distribuidos entre
individuos especificos que pertencem as areas da empresa interessadas no ciclo de S&OP como

um todo, essas areas sdo: Finangas, Marketing, Suprimentos, Logistica, Comercial e Industrial.

Na empresa observada o processo funciona de maneira fiel a literatura com as areas e
responsaveis definidos. Existem divergéncias: as areas financeiras e de suprimentos ndo séo
envolvidas na discussdo. 1sso se deve a um entendimento da alta administracdo que seus papéis

podem ser supridos pelos outros departamentos ja presentes no processo.
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3.4.3 Horizonte de planejamento e Time Fences

O horizonte de planejamento estabelecido na empresa € de um ano, que esta dentro do
horizonte estabelecido pela literatura de 24 meses (IVERT e JONSSON, 2010).

Quanto a presenca de time fences no processo, a empresa tem por padrdo usar periodos
negociados que geralmente sdo curtos, de até uma semana e caso necessario podem ser
renegociados e até mesmo estendidos. O que confere um grau de flexibilidade ao processo,
entretanto, o conceito de time fence estipulado por Wallace (2001) fala em prazos mais longos,
de geralmente um més e a0 mesmo tempo mais rigidos, com a intencéo de evitar mudancas que

sejam custosas a operacao.

3.4.4 Sistemas de informacéao

A utilizacdo de planilhas eletrénicas é recomendada como ferramenta para servir 0 Sales
& Operations Planning (S&OP) por sua simplicidade e baixo custo. Muitos pacotes ERP tem
se mostrado inadequados quanto a integracdo necessaria entre os dados para este nivel de
planejamento (CORREA, GIANESI e CAON, 2007).

No mundo corporativo, planilhas eletrénicas sdo uma solucdo tipicamente usada para
processamento de dados nos mais diversos niveis de planejamento. Consistem em uma
ferramenta simples, barata e a0 mesmo tempo com capacidades excelentes, porém, o
gerenciamento de grandes volumes de informacdo por intermédio somente de planilhas
eletrbnicas gera uma série de problemas, devido ao fato de ser extremamente trabalhoso
processar e manter atualizado um volume de informagdes tdo grande e, de maneira recorrente,
acontecem erros de origem humana que levam a retrabalho e perda de tempo. Atualmente ja
existem pacotes ERP com a complexidade e integracdo necessarias para 0 S&OP, porém, tais
pacotes tém custos elevados para seu desenvolvimento e manutencdo, 0 que 0s torna

inacessiveis para empresas de menor porte.

3.45 Processo

O ciclo de S&OP na Celulose S.A segue basicamente o0 modelo desenhado por Wallace

(2001), mostrado na Figura 12, com algumas particularidades. A etapa de planejamento da
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demanda ¢ feita individualmente com cada um dos escritérios localizados nas regides da
empresa atual, o que confere um grau de complexidade a mais nesta etapa. A etapa de
planejamento das operacdes é feita exclusivamente com a equipe industrial, sem a presenca das

equipes financeiras ou de suprimentos.

Figura 12: Etapas do Processo de Planejamento de Vendas e Operacdes

Reunifio executiva de é Aprovagio

Plan. de Vendas ¢ e do novo
Operacdes plano
Pré-reuniiio de I

Recomendagbes do
Plan. de Vendas | S
e Operacdes

Agrupar as t

InformacBes de |_, pocricses de recursos
Producgio

Planejamento
da Demanda
Agrupar as t
Previsbes |__ Modelos estatisticos
de Vendas de previsio

—p Previsdo com correcdes

Inicio do més Ciclo mensal

Fonte: : NAVARRO e LIMA (2006).

3.4.6 Familias e produtos

Os produtos séo classificados de acordo com o grau de pureza que possuem. Existem
guatro grandes familias que dividem todos os vinte produtos. Estas quatro familias sdo
subdivididas de acordo com a fabrica em que foram produzidas. Existem algumas classificacdes

especiais para certos produtos de acordo com as aplicacdes ou clientesespecificos.

Todos produtos sdo discutidos individualmente e novos produtos também sédo
categorizados e discutidos, possibilitando um maior nivel de analise ao longo do processo de

planejamento.



40

3.4.7 Indicadores de desempenho

Os indicadores sdo fundamentais no processo de S&OP para a analise dos resultados
obtidos, das areas envolvidas e dos niveis de atendimento ao cliente (NAVARRO e LIMA,
2006).

Na Celulose S.A, os indicadores ndo sdo muito utilizados, isso se deve recente ao processo
de fusdo da empresa, quando muitos indicadores foram descontinuados e muitos outros nédo

fazem mais sentido, devido a mudancas de processos.
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4 CONCLUSAO

A medida em que organizacGes buscam meios para aprimorar seu processo decisorio, e
manterem competitivas em um mercado cada vez mais complexo e globalizado, € natural que

ferramentas como o Sales and Operations Planning (S&OP) se tornem mais populares.

Em linha com o objetivo geral do trabalho de elucidar os conceitos tedricos do S&OP e
seu funcionamento na empresa analisada, foram observados diversos aspectos relevantes para
0 planejamento: objetivos, papéis e responsabilidades, horizonte de planejamento e timefences,
sistemas de informacéo, processos, familias de produtos e indicadores de desempenho.

A observacdo participante possibilitou uma visdo interna do processo de planejamento de
uma empresa exportadora de commodities e evidenciou alguns pontos divergentes com o
funcionamento proposto na teoria. Na empresa analisada o S&OP tem um viés operacional
em contraste com um viés estratégico/tatico proposto na teoria, isso se evidencia pelo baixo
engajamento da alta administracdo ao longo do processo, o que dificulta a melhoria continua
do mesmo. Os time fences sdo mais curtos, porém flexiveis, visando conferir agilidade e

adaptabilidade ao processo de planejamento.

Cada empresa tem um processo adaptado a sua realidade, nota-se que é muito dificil o
modelo proposto na teoria se adaptar a todas as empresas presentes dos diversos setores e com
seus préprios momentos operacionais no mundo corporativo. Isso leva a diversas modificacGes
para levar o modelo proposto pela teoria para algo mais apropriado a ser posto em préatica e ndo

somente um conhecimento destinado puramente a ficar na literatura.
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