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RESUMO

Em um mundo no qual os clientes contam com muitas informac6es disponiveis de um produto
ou servico por meio de um simples clique em seus celulares ¢ inevitavel que suas exigéncias
aumentem ao longo do tempo; e, por conta disso, as empresas precisem cada vez mais
entregar produtos ou servi¢cos em prazos menores, com qualidade maior e custo menor, bem
como atender com exceléncia seus clientes. Nesse contexto, as empresas ou 0S setores que
tém os processos de Sales and Operations Planning (S&OP) ou Planejamento de Vendas e
Operac0es, e sua evolucdo, o Integrated Business Planning (IBP) ou Planejamento Integrado
de Negdcios, implantados em seus fluxos apresentam vantagens estratégicas em relagdo a seus
concorrentes. Com foco nos processos de S&OP/IBP sdo demonstrados, neste estudo, alguns
modelos de maturidade utilizados pelo setor industrial para avaliacdo de processos e como
eles podem ser executados também pelas empresas do setor de servigos. E apresentado ainda
um questionario especifico que foi criado para avaliacdo do nivel de maturidade dos processos
da empresa de servigos financeiros deste estudo e que, ap0s a apuracdo dos dados, resultou em
acOes de melhorias nos seus processos operacionais. Com essas mudangas, o planejamento de
demanda ficou mais eficiente e, consequentemente, reduziu custos operacionais e o tempo de
atendimento do cliente, mantendo o nivel de qualidade estabelecido. Neste estudo sdo
apresentados 0s processos existentes entre dois departamentos de uma empresa de servicos

financeiros e sua relacdo com uma empresa terceira.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento de vendas e operagdes. Planejamento integrado de
negdcios. Servigos financeiros. Modelos de maturidade.



ABSTRACT

In a world where customers have a lot of information about a product or service available
through a simple click on their cell phones, it is inevitable that their demands will increase
over time. Therefore, companies need increasingly to deliver products and services in shorter
terms, with higher quality and at lower costs, as well as serving their customers with
excellence. In this context, companies or sectors that have the processes of Sales and
Operations Planning (S&OP) and its evolution, the Integrated Business Planning (IBP)
implemented in their flows have strategic advantages over their competitors. Focusing on
S&OP/IBP processes, it will be demonstrated in this study some consolidated models used by
the industrial sector for process evaluation, and the way they could also be used by companies
in the service sector. It will also be presented a specific questionnaire created to assess the
level of maturity of processes of a company of financial services, which, after data
verification, resulted in actions to improve the operational processes of this company. With
these changes, demand planning became more efficient and, consequently, reducing operating
costs and customer service time, maintaining the established level of quality. In this study, it
will be presented the existing processes between two departments of the financial services
company in question and their relationship with a third company.

KEYWORDS: Sales and operations planning. Integrated business planning. Financial

services. Maturity models.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA E QUESTOES DA PESQUISA

No mercado atual, que é cada vez mais concorrido, o alinhamento dos processos
(vendas, producdo, suprimentos, suporte e financeiro) com os objetivos estratégicos da
empresa constitui-se requisito minimo quando se pensa em atingir sucesso a longo prazo
(MARTINS, 2017).

Cada érea funcional de uma organizagdo tende a influenciar os processos de modo a
atingir os objetivos e resultados que lhes sdo atribuidos como meta. Quando ocorre um
desalinhamento das métricas para avaliacdo do resultado entre as funcdes é natural que haja
uma intensificacdo dos conflitos. Por exemplo, se a meta da area de vendas € o faturamento,
torna-se natural que a previsao de vendas seja superestimada para garantir a disponibilidade
de produtos.

Dados os interesses divergentes, a importancia da colaboracdo e a integracdo na tomada
de decisao entre as areas funcionais, a introducao do Sales and Operations Planning (S&OP)
ou Planejamento de Vendas e Operagfes, nas empresas, € de grande valia, na medida em que
a finalidade desse processo é justamente desdobrar o plano estratégico da empresa em planos
taticos integrados para as diferentes areas (BAGNI; MARCOLA, 2019).

As empresas que tém o processo de S&OP implantado em seus fluxos de trabalho em
relacdo as empresas que ndo o tém apresentam o0s seguintes resultados, conforme a Figura 1
(CANITZ, 2018).

Figura 1 - Beneficios da implantacdo do S&OP nas empresas

Aumento de 47% nas margens
de lucro bruto ano a ano

Melhoria de 31% na precisao

Beneficios da previsdo de demandas para

0s préximos trés meses.

Melhoria de 28% nos pedidos
entregues no prazo

Diminuicdo de 2,7% no tempo
de ciclo de dinheiro em caixa

Fonte: Adaptado de Canitz (2018).
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Os beneficios dos processos de S&OP podem reduzir, de forma significativa, os custos,

aumentar a agilidade, melhorar o relacionamento com cliente e elevar os lucros das empresas.

A sistematica preconizada pelo S&OP envolve trés conceitos distintos e sobrepostos
(CANITZ, 2018).

1)

2)

3)

Planejamento Executivo: nesta etapa é gerado um plano que equilibra a oferta e
demanda de produtos ou servicos no curto prazo (do proximo 1° dia a 3 meses). As
decisbes sdo tomadas de forma dinamica de acordo com a demanda exigida pelo
cliente e para atender aos objetivos financeiros. Nesta etapa estdo inclusos os fluxos
de trabalho, os sistemas de mensagens, os alertas, a visibilidade de suprimento, a
demanda e o transporte. Cenarios hipotéticos sdo criados para avaliar se novos
pedidos de clientes podem ser aceitos, se sera necessario realizar horas extras ou

envio acelerado do pedido.

Planejamento Tatico: nesta etapa é gerado um plano de nivel agregado das
demandas e, se houver necessidade, realiza-se ajustes necessarios em recursos e
fornecedores ou areas pares. O horizonte de planejamento é de médio prazo (de 3
meses a 18 meses). Sdo definidos nesta etapa, também, quando novos produtos
serdo langados no mercado ou retirados dele. As projecdes de demanda sdo feitas a
partir do nivel agregado por familia de produtos. Sdo realizados estudos de
capacidade de producdo, otimizacdo de posices de estoque e ajustes necessarios
para atendimento da demanda do cliente, isso tudo alinhado com os objetivos das
empresas. Cenarios hipotéticos podem ser criados para simular posicGes de estoque,
adicdo ou troca de fornecedores, capacidade de producao, alternativas de transportes

e armazenamento.

Planejamento Estratégico: nesta etapa é gerado um plano do mais alto nivel de
agregacao das demandas. O horizonte de planejamento é de longo prazo (de 2 a 10
anos). Nesse periodo séo criados os planos de introducdo de novas categorias de
produtos ou servigcos, mudancas de fabricas ou armazéns ou a entrada em novos
paises ou regides. Alguns denominam esta etapa de Integrated Business Planning
(IBP) ou Planejamento Integrado de Negdcios. Ja outras pessoas defendem que o
IBP abrange também as atividades do planejamento executivo e tatico em sua

finalidade. Cenarios hipotéticos podem ser criados para simular projecdes
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financeiras, planejar futuros investimentos e, até mesmo, comparar possiveis

estratégias de atuagdo por meio de métricas volumétricas e financeiras.

Assim, analisando mais a fundo o IBP, suas principais finalidades sdo garantir o
alinhamento continuo entre os planos de demanda, estoque, suprimento e fabricacéo,
maximizar o desempenho operacional e atender aos objetivos financeiros. IBP é uma nova
arma de competicdo para os responsaveis pela cadeia de suprimentos das empresas na batalha
para direcionar e maximizar as decisdes de negdcios para o planejamento de curto e longo
prazo. E ele pode abranger todos os horizontes de tempo dentro do S&OP.

Esta dissertacdo teve como motivacdo buscar respostas as seguintes questdes de
pesquisa, envolvendo departamentos especificos de uma empresa de servigos financeiros

brasileira:

» Quais areas participavam do processo de planejamento de demanda e quais
deveriam participar?

= Como o processo de planejamento funcionava nas areas participantes?

= Quais seriam os indicadores mais apropriados para apurar o resultado do trabalho
realizado?

= Como produzir uma projecdo de demanda mais aderente a realidade para enviar ao

fornecedor de servigo?

1.2 OBJETIVOS, DELIMITACAO DA PESQUISA E JUSTIFICATIVAS

1.2.1 Objetivos geral e especificos

Esta dissertacdo teve como objetivo geral demonstrar como procedimentos previamente
estabelecidos pelos processos de S&OP, mais comumente usados em empresas do ramo
industrial ou de logistica, foram utilizados para melhorar o fluxo operacional entre dois
departamentos de uma empresa de servicos financeiros.

Os objetivos especificos incluem:

= Individuar processos existentes entre departamentos especificos da empresa
estudada e as mudancas realizadas nos processos apos o grau de maturidade ter sido

apurado.
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= Medir o grau de maturidade de conhecimentos em S&OP/IBP que os departamentos
apresentavam antes das mudangas.
= Apurar os resultados obtidos com as mudancas implementadas nos fluxos de

trabalho, de acordo com 0 modelo de maturidade de S&OP/IBP.

A delimitagéo desta pesquisa foi que as mudangas feitas nos processos de trabalho das
areas da empresa de servicos financeiros podem néo ser as ideais para outras areas da empresa

estudada ou para outras empresas do mesmo segmento.

1.2.2 Justificativas

Muitas empresas ja perceberam que os processos de S&OP sdo fundamentais para
reduzir custos significativos, aumentar a agilidade dos fluxos, melhorar o relacionamento com
0 cliente e elevar os lucros e, por conta disso, tornam-se um assunto essencial para o
andamento de qualquer empresa que produza algum produto ou forneca servigos ao cliente
(CANITZ, 2018).

Nesse contexto, a fim de mapear o numero de publicacdes nesta area de estudo, foram
realizadas analises bibliométricas nas bases de dados Web of Science e Scopus, refinadas
apenas por artigos de 2015 a 2020. As palavras-chave usadas nas consultadas, tanto

individualmente como combinadas, estdo elencadas na Tabela 1.

Tabela 1 - Resultados das palavras-chave pesquisadas nas bases de dados

Publicagdes de 2015 a 2020

Palavras-Chave Web of Science Scopus
" Financial Services' 493 782
" Sales and Operations Planning”" or"S&OP"
58 60
or" Integrated Business Planning"
"S&OP" and" Financial Services" 0 0
""Sales and Operations Planning" and
" Financial Services" ’ ’
" Integrated Business Planning" and
0 0

" Financial Services'"

Fonte: Base de dados Web of Science e Scopus (2020).
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Como os processos de S&OP apresentam estratégias mais direcionadas para gerenciar
as complexas cadeias de suprimentos (MARTINS; LAUGENI, 2015; SABRI, 2017,
CANITZ, 2018) ¢ natural que seu foco prioritario seja o ramo industrial, e ndo o de servicos,
tanto o é que, quando foi acrescentado o termo “Financial Services” nas pesquisas das duas
bases de dados, ndo foram encontrados artigos/péginas relacionados com estudos em
empresas de servicos financeiros. Assim, pode-se inferir que este trabalho trara contribuices
para 0 assunto em questdo.

Para se ter uma visao de forma grafica de como as palavras-chave da pesquisa foram
relacionadas, utilizou-se o software VOSviewer em sua versdo 1.6.15 (CWTS, 2020). O
software foi desenvolvido especificamente para analise de dados de bases académicas, como
as bases Scopus, Web of Science, entre outras. E possivel, por meio do software, criar clusters
(agrupamento) de dados e graficos de volumetria agrupados por palavras-chave. Para geracao
do gréfico, poder-se-ia ter usado uma das duas bases da pesquisa, mas, como da base da
Scopus retornou o maior nimero de artigos, foram utilizados seus dados para montagem do
gréfico.

Na Figura 2 é apresentado um grafico de artigos/citacGes por palavras-chave, onde as
palavras com circulo maior representam o maior nimero de artigos referente a palavra. E

demonstrada também a relevancia do tema S&OP com varias outras areas de atuacao.

Figura 2 - Palavras-chave “S&OP” and “Integrated Business Plannning”
sales and operatians planning (s&op)

forecasting

commerce

manufacture
productign control » Integerprggramming

s&op operationg planning 5*5

supply chains

optimization

sales and op%ons planning

automotive industry

decisiommaking
operations gganagement

Fonte: Scopus (2020).
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Outro ponto que se destaca nos resultados encontrados é que a palavra-chave
“Integrated Business Planning” aparece em menor quantidade quando comparada com a
palavra-chave “Sales and Operations Planning”, o que pode indicar que o tema IBP é mais
carente de publicacdes e, por conta disso, este trabalho contribuird também para aumentar o

conhecimento sobre esse tema.

1.3 METODO DE PESQUISA E LACUNA DE PESQUISA

1.3.1 Método de Pesquisa

Para lidar com dados qualitativos da abordagem do problema em estudo, utilizou-se o
método de pesquisa-acdo para mapear, descrever e sugerir mudancgas, se necessario, nos
processos dos departamentos do banco privado.

A pesquisa-acdo € um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associa¢cdo com uma a¢do ou com a resolucdo de um problema coletivo e
no qual os pesquisadores e o participantes representativos da situacdo ou do problema estéo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo (TURRIONI; MELLO, 2018).

O principal foco da pesquisa-acdo € a obtencdo da perspectiva dos elementos que
integram o objeto do estudo. Para uma abordagem mais positivista do procedimento, as
variaveis devem ser controladas, as relacdes de causas/efeitos, mapeadas e as condicGes de
replicacdo da pesquisa, bem detalhadas. A pesquisa-acdo deve focalizar-se no problema real
abordado no estudo, descrevendo as atividades necessarias para sua solucao e relacdo entre 0s
colaboradores. Seguindo os procedimentos da pesquisa-acéao foi criado o fluxo apresentado na
Figura 3 (TURRIONI; MELLO, 2018).



20

Figura 3 - Fluxograma da pesquisa a ser realizada

*
f) Montar o plano de
acéo
a) Selecionar unidade l
de analise
l g) Implementar o
plano de acdo
b) Definir como os 1
dados serdo coletados
l D — h) Avaliar resultados
¢) Coletar os dados l
l h) Gerar relatorio
d) Analisar os dados l
l Fim
Nio
) Os dados

estdo OK?

Fonte: Adaptado de Turrioni e Melo (2018).

Segue um breve descritivo de como foi conduzida cada etapa do fluxo de trabalho desta
pesquisa, conforme supradefinido:

a) Selecionar unidade de analise: foram definidos quais 0s departamentos/areas que
seriam pesquisados para mapeamento de todo o processo (inicio, meio e fim). Neste
estudo, um dos objetivos especificos era o de melhorar a acuracia da projecdo de
demanda com o intuito de reduzir custos operacionais com horas extras ou
pagamentos de multas. Tendo em mente esse objetivo, o pesquisador ndo poderia s6
analisar a volumetria histérica da demanda, mas, sim, tentar identificar ao maximo
quais eram as observacdes que poderiam impactar positivamente ou ndo a projecao

de demanda enviada para empresa prestadora de servigo.

b) Definir como os dados serd@o coletados: ndo menos importante do que coletar os
dados € definir de que forma isso deve ser feito. No estudo, utilizou-se a técnica de

observacdo participante, pela qual o pesquisador participa realmente de todo o



d)

f)

9)

h)
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processo de origem da informacdo, da transformacdo e do resultado entregue,
exercendo influéncia sobre o processo ou sobre as pessoas que realizam a ac¢do. O
objetivo principal € ganhar a confianca das pessoas que participam do processo e
demonstrar a importancia da pesquisa, sem ocultar o real objetivo do estudo
(LAKATOS; MARCONI, 1986).

Coletar os dados: primeiramente, os dados foram coletados por meio de
observacOes, discussGes e entrevistas com todos os envolvidos no processo. As
conversas foram realizadas de maneira formal, a partir de agendamento via software
Microsoft Outlook, e discutidas por meio do telefone ou software de comunicacéo
Microsoft Teams. Os dados foram gerados a partir das entrevistas, discussdes e,
principalmente, mediante intervencdes feitas no processo. Ulteriormente,
analisaram-se todos os documentos e relatérios operacionais/financeiros que

contribuiram para o estudo.

Analisar os dados: os dados foram analisados de forma colaborativa entre o
pesquisador e as pessoas que participaram do processo para que o desenho do fluxo
fosse 0 mais correspondente a realidade (COUGHLAN; COGHLAN, 2002).

Os dados estdo OK?: se, no processo de analise de dados, fosse identificada
alguma informacdo que ndo condizia com a realidade, as informacdes eram
coletadas novamente, analisadas por todos os envolvidos e somente se avangava

para o préximo item se tudo estivesse correto.

Montar o plano de acéo: com todo processo mapeado e aprovado, foram montados,
com os colaboradores do estudo, planos de acdo especificos com sugestdes de
melhoria, responsaveis pela a¢éo e prazo para implementacdo da mudanca.

Implementar o plano de ac¢éo: todas as agdes foram realizadas conforme os planos
de acbes previamente estabelecidos e acompanhados de forma proativa para

gerenciamento de qualquer imprevisto que ocorresse.

Avaliar resultados e gerar relatério: apos a implementacdo de todas as acOes

sugeridas, analisaram-se os relatorios operacionais/financeiros dos ulteriores 4
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meses e foram colhidas todas as opinides pessoais dos envolvidos no processo para
averiguar a eficacia das mudangas realizadas pelo estudo. Com todas as observagdes
analisadas, gerou-se um relatorio e este foi apresentado a todos os envolvidos no

projeto.

1.3.2 Lacuna de Pesquisa

De acordo com a analise de algumas publicacGes sobre o tema S&OP e IBP, foram
encontrados artigos aplicando os procedimentos nas mais diversas areas de atuacdo. No
estudo de Martins (2017), ha a analise de nove modelos de maturidade de S&OP e utilizaram-
se trés modelos para medir a maturidade de S&OP de uma empresa do varejo. Ao final do
estudo, o autor indica que a estrutura de Thomé et al. (2012) seja aplicada em outras empresas
para avaliar a eficiéncia do modelo.

Em um estudo da industria do ramo automotivo descreve-se 0 processo de
implementacdo de S&OP e seus beneficios para companhia. Nao foi usado nenhum modelo
de maturidade para avaliacdo da empresa, mas somente informacGes do processo de
implementacdo do S&OP. Os autores sugerem realizar mais estudos em aplicacdo de
softwares de S&OP nas empresas (KRALIK; FOGLIATTO, 2016).

Em outro estudo, os autores tratam de modelagem e simulacdo de gerenciamento de
demandas. Foi utilizada a abordagem Nested Booking Limits (NBL) para projecdo de
demandas com volumes limitados e utilizados modelos de Space-Filling/Kriging no processo
simulacdo. A simulagdo foi feita em uma Unica empresa industrial de madeira no Canada e
tinha como foco decidir quais pedidos deveriam ser aceitos e quais ndo deveriam (ALI et al.,
2018).

Em uma empresa de telecomunicacdes, 0s autores descreveram 0 processo de
implementacdo do S&OP, em que, ap6s ser implementado, comecaram a ser realizadas
previsdes para horizonte de trés meses. Estd descrito no estudo que a implantacdo do S&OP
aumentou a aproximacado entre os departamentos, disseminou mais as informacdes de cada
area para toda a empresa e melhorou a visibilidade da situacdo futura da empresa. Os autores
sugerem a realizacdo de estudos de implementacdo de S&OP em empresas da area de servicos
por conta de poucos existentes na area (FERNANDES; DOMINGOS; MAIA, 2018).

Em um estudo mais recente, os autores apresentam a vantagem de integrar o
gerenciamento de receitas (RM) e 0 S&OP em um ambiente de producdo para o estoque. O

estudo aplicou modelos matematicos e a abordagem Nested Booking Limits (NBL) para
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avaliar o desempenho do processo de gerenciamento de demanda com Varios cenérios
simulados em um horizonte de rolagem. O estudo ficou limitado a indUstria de madeira do
Canada e as decisdes de fornecimento, producao e transporte, ao nivel tatico agregado (ALI et
al., 2019).

Foram analisados cinco artigos sobre S&OP e IBP e foram encontrados os dados

apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Comparacao de pesquisas entre autores de estudos sobre S&OP e IBP

Autor/Ano Método Lacunas/LimitacOes

Martins (2017) Estudo de Estrutura de Thomé et al. (2012) aplicada somente a uma
Caso empresa com pouca generalizagéo.

Kralik e Fogliatto |Pesquisa O estudo ndo aplicou modelos de maturidade para avaliar

(2016) Exploratéria |a situacdo atual da empresa do estudo e sugeriu que

fossem feitos novos estudos sobre aplicacdo de softwares
de S&OP nas empresas.

Fernandes, Pesquisa O estudo ndo aplicou modelos de maturidade para avaliar

Domingos e Maia | Exploratoria |a situacdo atual da empresa do estudo. Sugeriu que

(2018) fossem feitos novos estudos sobre S&OP em empresas
terceiras.

Ali et al. (2018) |Modelagem e | Por ser um modelo novo, ele precisa ser testado em mais
Simulagao empresas para comprovar sua eficiéncia.

Ali et al. (2019) |Modelagem e | As decisdes de fornecimento, producdo e transporte
Simulagéo foram limitadas ao nivel tatico agregado, sendo
necessarios novos estudos para 0s outros niveis.

Fonte: Base de dados Scopus, Web of Science e Google Académico (2020).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo conta com mais trés capitulos, em que, no capitulo 2, esta descrito o
referencial tedrico utilizado no trabalho. Séo apresentadas as definicdes de S&OP, IBP e
servicos de atendimento ao cliente. No capitulo 3, descreve-se como o trabalho foi conduzido,
0s problemas abordados da empresa de servicos financeiros, o questionario criado para este
estudo, a avaliacdo realizada do processo e as alteracBes realizadas. No capitulo 4 séo
apresentadas as consideracgdes finais do trabalho, verificagdo dos objetivos, as respostas as
questdes da pesquisa e sugestdes para futuras pesquisas. Logo apos o capitulo 4, séo

apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas na pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERACOES (S&OP)

2.1.1 Conceitos de S&OP

S&OP é um processo para desenvolver planos taticos que fornecam a administracédo a
capacidade de direcionar, estrategicamente, seus negocios para obter vantagem competitiva
no mercado. Esse processo integra todos os planos de negdcios (vendas, marketing,
desenvolvimento, fabricagdo, logistica e financeiro) para criar uma cadeia de suprimentos
otimizada com foco no atendimento ao cliente (MILLIKEN, 2019). Ele é mensal e auxilia no
alinhamento das fun¢des de uma empresa enquanto equilibra a demanda a ser produzida e a
necessidade de fornecimentos de insumos (LECINSKI, 2021).

Cada membro da equipe multifuncional reGne-se rotineiramente para planejar e
adicionar ao processo de S&OP uma perspectiva especifica durante o desenvolvimento dos
planos ou previsdes de oferta e demanda (LAPIDE, 2006).

S&OP é basicamente a combinacdo de um plano mestre de produgdo com um
planejamento de demanda. Tradicionalmente, o volume de demanda é determinado em
primeiro lugar e, depois, incluso no plano mestre de producdo. Também é possivel incluir
KPIs financeiros com informacgdes adicionais e executar analises hipotéticas para identificar
opcdes de planos que produzam melhoria geral (STADTLER; KILGER; MEYR, 2014).

S&OP foi criado no final dos anos de 1980, por Dick Ling, e tinha como foco principal
fazer o Manufacturing Resource Planning (MRP II) funcionar em Unica fabrica de uma
empresa. Na época, o0 S&OP era considerado um avangco porque muitas empresas
apresentavam seus planos anuais, planos de vendas e planos de producdo apartados. Existiam
muitos erros nas projecdes e informagdes desalinhadas entre os departamentos das empresas.
O departamento de financas atuava frequentemente como arbitro nas disputas entre 0s
departamentos de vendas, marketing e producdo (LING; COLDRICK, 2009).

O atendimento ao cliente e ao inventario sempre foram as premissas tradicionais do
S&OP. Para gerenciar 0 processo, era necessario gerenciar os drivers, ou seja, demanda e
fornecimento; e, assim, 0 S&OP foi um avanco para a época, pois obrigou 0s departamentos
de vendas, marketing e produgdo a alinharem, uma vez por més, qual seria 0 nimero de
produtos a serem vendidos, produzidos e armazenados (LING; COLDRICK, 2009).
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O fluxo de S&OP pode ser organizado nos seguintes processos elencados na Figura 4
(WALLACE; STAHL, 2008):

Figura 4 - Fluxo de S&OP e seus cinco passos

Passo S

Reunido Decisdes e plano
executiva atualizado
Passo 4 t
Decisdes,
Pré reunido de recomendagdes e
S5&0P cendrios para
reuniio executiva
Passo3 t
Plano de requisitos
Planejamento de de recursose
suprimentos restrigdes de
Passo? T capacidade
Planejamento Previsio de

—
de demanda demanda e ajustes

Passo 1
Demanda real,

estoque, lista de
— pendéncias e
previsdes
estatisticas

Coleta de
dados

Fonte: Adaptado de Wallace e Stahl (2008).

O sucesso desse fluxo estd em sua execucdo rigorosa e recorrente feita por todos os
envolvidos. No passo 1 sdo coletadas todas as informagBes necessarias para criacdo da
previsdo de demanda. No passo 2 é criada e ajustada a previsdo de demanda que norteara
todas as decisbes para 0s horizontes de planejamento. No passo 3, a capacidade de
atendimento da demanda deve estar alinhada com as restricdes do processo e a previsao
gerada nos processos anteriores. No passo 4 sdo criados cenarios hipotéticos com
recomendacdes e com algumas decisdes iniciais sobre o processo de atendimento da demanda
para serem apresentadas na reunido executiva do negocio. No passo 5 sdo criados e
atualizados todos os planos de acdo para execucdo das areas envolvidas (WALLACE;
STAHL, 2008).

2.1.2 Previsdo de demanda em S&OP

Umas das principais atividades de S&OP ¢é criar previsdes de demandas mais precisas
possiveis para a alta administracdo da empresa. E um processo que combina anélises
estatisticas com conhecimentos do negocio para tentar prever uma quantidade futura de

vendas ou receitas. Os gestores, com a previsdo em maos, podem tomar as decisdes
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estratégicas com mais probabilidade de resultados financeiros positivos. Uma parte das
liderancas empresariais que apresentaram resultados positivos foi porque elas tinham a
capacidade de prever o futuro do mercado e tomar as decisdes mais corretas para 0 momento.

Todas as areas funcionais de um negocio podem usar a previsdo para nortear suas
decisdes. A éarea de producdo usa as previsdes para decidir o quanto produzir, quando
produzir e como 0s estoques serdo geridos. A area financeira usa as previsdes para analisar
quando é o melhor momento para fazer um investimento (HOSHMAND, 2010).

As previsdes podem ser do tipo qualitativa ou quantitativa. Quando um produto é novo
e ndo possui dados histdricos ou produtos similares nos quais 0s individuos possam se basear,
a previsao qualitativa pode ser a Gnica forma de tentar prever o futuro do produto. Na previsao
qualitativa sdo usadas as opinides técnicas dos especialistas do produto, as opinides da alta
administracdo, as pesquisas de mercado, o método de Delphi e as estimativas de forca de
vendas para tentar prever o novo volume.

A maioria das técnicas de previsdo qualitativa tem como caracteristica ser rapida, barata
e flexivel, mas técnicas como pesquisas de mercado e método de Delphi podem demorar
meses e apresentar um custo alto em relacdo a outras técnicas. A principal desvantagem desse
tipo de previsdo é que a previsdo se baseia, exclusivamente, na opinido dos individuos ou dos
grupos pesquisados, e isso pode gerar, na analise, resultados enviesados ou com incoeréncias
nos dados, levando a cenarios com alto grau de incerteza (MOREIRA, 2009).

Quando os dados apresentam volumetria histérica e o foco das previsdes sdo as
quantidades de produtos, de vendas, das receitas, dos indicadores financeiros, dos indicadores
contébeis ou dos indicadores governamentais, 0 melhor tipo de previsao é a quantitativa. Ela é
baseada em modelos estatisticos e, na maioria das vezes, esta livre das opiniGes pessoais que
enviesam os resultados.

As previsdes quantitativas sdo divididas em séries temporais e modelos causais. As
previsdes quantitativas feitas por meio dos modelos de séries temporais sdo baseadas
exclusivamente na observacdo histérica da volumetria ao longo do tempo, ignorando as outras
observacdes que possam impactar o resultado. Um individuo cria uma previsdo de volume de
vendas, analisando somente a quantidade de vendas feitas no passado e em que época
aconteceram. Uma previsdo do tempo, por exemplo, é feita com base somente na quantidade
de chuva que ocorreu (ml) e em que més se deu (MONTGOMERY; JOHNSON, 2010).

Nessa categoria de modelos de previsao, existem os modelos mais simples como Naive,
Drift, Médias M0aveis Aritméticas, Médias Moveis Exponenciais e Amortecimento

Exponencial Simples, e os modelos mais complexos como Amortecimento Exponencial
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Duplo, Decomposicio Classica, Arvore de Decisdo, Box-Jenkins, Hold, Winters e Redes
Neurais (SIPPER; BULFIN, 1998).

Cabe ao individuo que esta criando a previsdo de demanda decidir qual o modelo que
deveréa ser usado de acordo com o grau de importancia e precisdo que a previsao precisa ter.
Os modelos mais simples podem ser feitos em planilhas do software Microsoft Excel. J& os
modelos mais complexos sdo dependentes de softwares ou linguagens de programacéo
estatisticas mais robustas para serem criados, tais como SAS, Minitab, SPSS, R e Python.

As previsGes quantitativas por meio de modelos causais sdo baseadas na volumetria
historica observada e sua relagdo com outras observacbes que podem explicar o porqué
daquela volumetria ter acontecido daquela forma ao longo do tempo. Um individuo cria uma
previsdo de volume de vendas analisando a quantidade de vendas feitas no passado e
relaciona quais clientes eram homens ou mulheres ou em que faixa de idade eles estavam ou
em qual regido eles moravam ou se eles compraram outro produto junto ou o tempo de
servigo do vendedor desse produto na empresa (HOSHMAND, 2010).

As observacOes capazes de ser relacionadas com o volume do produto podem ser
diversas, por isso, cabe ao individuo que esta criando a previsao identificar e apurar quais as
observacgdes que explicam a volumetria realizada e qual é a sua importancia para 0 modelo.
Nessa categoria de modelos de previsdo, ha as regressdes lineares simples e multivariadas,
regressdes exponenciais, regressdes logaritmicas e regressdes logisticas (SIPPER; BULFIN,
1998).

Na Figura 5 é apresentado o resumo dos tipos de previsao abordados no estudo e seus

respectivos modelos.
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Figura 5 - Tipos de previsao e seus modelos

Previsao de Demanda

Qualitativa Quantitativa

PN
Séries .
Modelos : Modelos Causais
Temporais
- - Decomposicio T .
elphi Mercado Especialistas AES Jenkins, Winters, Multivariada Logistica Logaritmica
Redes Neurais =

Fonte: Adaptado de Hoshmand (2010).

Todo individuo que cria previsdes precisa ter em mente que existem duas verdades que
ele ndo pode contornar. A primeira € que, mesmo que a previsdo seja feita com o tipo correto
e com o modelo que forneca a maior acurécia possivel, conforme o horizonte de tempo
aumenta, sua acuracia diminuira pelos inumeros eventos aleatérios que podem ocorrer. O
futuro € cheio de incertezas (SHEDLAWSKI, 2017).

A segunda é que gquanto mais granulares os dados forem, maior seré o erro de previsdo.
Previsfes de familias de produtos apresentam uma acurdcia maior em relacdo a previsdo do
produto individualmente por conta da alta volumetria atenuar a variabilidade dos dados. O

que os individuos podem fazer € seguir algumas dicas para tentar diminuir os impactos:

» Todos os individuos que participam do processo devem estar alinhados com o0s
prazos, com as capacidades de atendimento, com o grau de tolerancia ao risco que é
aceito, com a restricdo financeira do negécio e serem flexiveis as mudancas do
ambiente.

= Ter definidos os dados que melhoram a precisdo do modelo e se eles estdo dentro da
tolerancia permitida para o projeto.

= Envolver todos os individuos que participam do processo (geracdo, analise,
modelagem, previséo, alinhamento, producdo, estoque, fornecimento e cliente) para
criar um esfor¢o de melhoria do fluxo como um todo, respeitando todos os limites

acordados e tentando identificar os motivos da variagdo de previsdo. Tentar
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encontrar a causa-raiz do evento que esta gerando a variacdo, criar planos de acéao e

aplicar as mudangas.

Para medir a acuracia das previsdes de demanda, existem trés indicadores que se
destacam e podem ser usados por quase todas as empresas. Eles sdo mais faceis de implantar,
apresentam entendimento facil, sdo livres de escala (¢ possivel comparar esteiras com
volumes baixos com esteiras com volumes extremamente altos) e podem ser agregaveis para
niveis superiores (SOUZA,; 2014).

O primeiro indicador é o Mean Absolute Percentage Error (MAPE) ou Erro Percentual

Absoluto Médio e é representado pela Equagao 1:

100 wp, |At—Ft
== W

MAPE = — _
n t=1 At

Onde At é o valor real, Ft é o valor projetado e n € o nimero de ocorréncias avaliadas. O
resultado da equacdo é um numero percentual. A principal vantagem do indicador é ndo ser
influenciado por desvios negativos ou positivos. Se ocorrer um desvio de 10% para cima em
um més e 12% para baixo no segundo més, o resultado serd 11% de desvio,
independentemente de ter ocorrido para cima ou para baixo.

O segundo indicador é o Weighted Mean Absolute Percentage Error (WMAPE) ou Erro

Percentual Absoluto Médio Ponderado e é representado pela Equagéo 2:

WMAPE = Z=114E-F
- =1 @
t:llAtl

Onde At € o valor real, Ft é o valor projetado e n é o nimero de ocorréncias avaliadas. O
resultado da equacdo é um namero percentual. A diferenca do WMAPE para o MAPE é que,
no momento do calculo, devem ser considerados pesos para atribuir mais importancia a um
valor que a outro, assim, evitando que esteiras com valores menores influenciem igualmente a
média quando comparadas com esteiras com volume maiores.

Se ocorrer um desvio de 40% numa producdo de 100 pegas e, no més seguinte, um

desvio de 5% na producdo de 500 pegas, o resultado sera 10,8%. O resultado é ponderado pela
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quantidade de pecas e, sendo aplicado 0 MAPE na mesma conta, o resultado seria a média
aritmética de 40% e 5%, gerando um valor de 22,5%.
O terceiro indicador é o Mean Percentage Error (MPE) ou Erro Percentual Médio e €

representado pela Equacéo 3:

100% at—ft
MPE = o !
n

@)

at

Onde at é o valor real, ft € o valor projetado e n € o nimero de ocorréncias avaliadas.
Ao contrario do MAPE e do WMAPE, o MPE leva em consideracdo os desvios para cima ou
para baixo, sendo indicado para medir o viés otimista ou pessimista nas previsdes de

demanda.

2.2 PLANEJAMENTO INTEGRADO DE NEGOCIOS (IBP)

2.2.1 Conceitos de IBP

IBP é um modelo de melhores praticas que amplia os principios do S&OP para um
gerenciamento continuo de processos. Ele fornece, aos tomadores de decisdo da empresa,
planos estratégicos alinhados para facilitarem a decisdo de como alocar 0s recursos criticos
para satisfazer o cliente e, consequentemente, aumentar a lucratividade do negécio (SABRI,
2017).

IBP é um processo Unico que estabelece objetivos especificos para os negdcios. Com
objetivo de minimizar os riscos e maximizar o fluxo de caixa, os planos financeiros devem
estar alinhados com os planos operacionais (JAMES, 2019). E uma estratégia para conectar
todos os planos de uma empresa com intuito de alinhar as acdes operacionais e as estratégicas
com seu desempenho financeiro (AHMED, 2021).

As empresas, por meio do IBP, ttm um plano Unico para gerenciar 0 negdcio,
conectando planejamento financeiro, desempenho corporativo e sistemas de planejamento
operacionais. Esse plano mais abrangente objetiva aumentar o alinhamento do negécio a partir
de compartilhamento de estratégias de desempenho e gerenciar os riscos de negdcio para que
a empresa possa estar preparada para mudangas que surgirdo. Cada vez mais, as empresas
aceitam que ter o IBP implementado é necessario para se manter competitivas no mercado e

para lidar melhor com as seguintes situagdes (KEARNS, 2019):
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= Margens financeiras mais enxutas: as empresas precisam entregar produtos cada
vez melhores e com custo menor, pressionando 0s negocios no sentido de um
planejamento financeiro mais eficiente.

» Grande volatilidade das demandas: por conta dos cenarios financeiros mundiais
dos ultimos anos, muitas empresas tém sofrido com a alta volatilidade das
demandas, sendo cada vez mais necessario um planejamento eficiente de demanda.

= Cadeias de suprimentos mais complexas: com passar do tempo, crescentemente,
as empresas terceirizam suas linhas de producdo e isso acaba aumentando a
necessidade de um servico de logistica mais eficiente, sem contar com as mudancas
mais frequentes do mercado.

» Grande volatilidade dos custos com insumos: por conta de seu impacto direto na
lucratividade do produto e constantes mudangas no mercado, 0s custos tém de ser
bem gerenciados.

= Custos e volumes mais desconectados: muitas vezes 0s custos fixos e varidveis ndo
se correlacionam com as volumetrias ao longo do tempo, ainda mais quando a

empresa sofre com mudancas repentinas por conta do mercado.

2.2.2 As vantagens de um IBP implementado

No processo de aprimorar a capacidade de tomada de decisdo, o IBP pode ser
considerado ferramenta eficaz para enfrentar desafios. Ele comecga com a projecdo financeira
da empresa (AHMED, 2021). Na Figura 6 sdo apresentadas as vantagens e os beneficios

competitivos que o IBP pode oferecer para as empresas (SABRI, 2017):
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Figura 6 - Vantagens e beneficios proporcionados pelo IBP implantado

Previsibilidade financeira aprimorada

Aumento do crescimento da receita de primeira linha, impulsionado
por melhores relacdes com clientes e taxas de preenchimento

Reducdo significativa de custos através de uma cadeia de suprimentos
mais eficiente e eficaz

Otimizacdo de ativos por meio de uma melhor implantacéo de
mventario

Equilibrio entre rentabilidade a curto prazo e postura mais
competitiva a longo prazo

Maior satisfacdo do cliente como resultado de um planejamento de
demanda mais preciso e disponibilidade de estoque

Visibilidade de ponta a ponta das implicacdes financeiras e
operacionais das decisOes e a¢Oes relacionadas a demanda e oferta

Processos anuais de planejamento e orcamento simplificados.

Fonte: Adaptado de Sabri (2017).

Em outras situacdes, o IBP pode promover os seguintes beneficios (AHMED, 2021):

= Auxiliar a empresa no processo de alocacdo de recursos (pessoas, equipamentos,
estoque, materiais, tempo e dinheiro) para que atenda, de forma mais eficaz e
lucrativa, as necessidades do cliente.

= Antecipar possiveis problemas de desempenho do negécio.

= Apresentar Otimos resultados sustentaveis e com transparéncia entre 0sS
departamentos.

= Desenvolver as equipes de forma multidisciplinar.

2.2.3 Desafios para implantacéo do IBP
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Os principais desafios na implantacdo do IBP sdo mensurar de forma eficaz o que é

necessario para o processo, bem como identificar como os recursos humanos e o

gerenciamento de relacionamentos podem impactar os projetos. Para que o IBP seja

implantado com sucesso, existem alguns fatores que os executivos precisam focalizar no
processo de implantacdo (SABRI, 2017; AHMED, 2021):

Comprometimento inabalavel dos responsaveis pelos processos na implantacéo
do IBP: o0s executivos ou responsaveis pelos processos devem abracar a mudanca
em primeiro lugar e, depois, mostrar seu comprometimento inabalavel com o novo
processo para todas as areas envolvidas. Reunides breves e individuais com todos o0s
envolvidos pelos processos podem ajudar a verificar sua adesdo a iniciativa do IBP e
alinhar seus papéis no novo fluxo.

Aproveitar tecnologias que se integrem com IBP: uma estratégia primordial é
incluir, nos processos de IBP, as melhores solugdes tecnoldgicas disponiveis no
mercado. Com automacdo dos processos de coleta de dados, revisdo de dados e
divulgacdo de dados, isso libera recursos para analise de maiores valores. A
tecnologia pode ser usada também para gerenciar prazos e fluxos de trabalho,
unificar modelos de dados e integrar diferentes sistemas, bem como oferecer
recursos avancados de planejamento e analises. Por fim, podem ser gerados, de
forma rapida, automatica e em tempo real, simulacbes hipotéticas de cenarios que
impactem a lucratividade, a capacidade de producédo, o tempo de entrega, o nivel de
servigo e 0 desempenho de novos fornecedores.

Ter o argumento de mudanca de processos bem-definido: é crucial que os argumentos
para mudanca estejam bem-definidos para garantir o alinhamento entre todos o0s
envolvidos pelo processo. O sucesso depende do desenvolvimento de uma
necessidade convincente de mudanga com base na situacdo atual da empresa e nas
oportunidades de mercado. Metas e objetivos do IBP precisam ser claramente
articulados e definidos. O projeto deve quantificar os resultados operacionais e
financeiros esperados e identificar métricas que serdo usadas para mostrar 0
progresso. Estabelecer um verdadeiro processo de IBP orientado por métricas é a
base para maximizar a eficiéncia e a agilidade de qualquer organizagéo.

Empregar procedimento comprovado para implantacéo do IBP: ter um procedimento
estruturado e comprovado para liderar a jornada de transformacao também é crucial.

Um plano formal para implementar o processo de IBP — comegando com a equipe
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de transformacdo e, depois, envolvendo os principais interessados e lideres — deve
ser desenvolvido em primeiro lugar e executado de forma eficaz @ medida que as
mudancas passam pelas areas envolvidas. O plano deve ser amplo o suficiente para
cobrir o planejamento, a implementacdo e a manutencdo das mudangas. Um
procedimento estruturado exige a coleta e anélise de dados répida e eficiente, bem
como um redesenho das estratégias, dos processos e dos sistemas impactados pela
mudanca.

= Ter uma governanca eficaz e manter um alto nivel de energia: ter as pessoas certas
nos processos de governanga de ideias é tdo importante quanto ter os processos
corretos. Isso inclui a incorporacdo de membros de financas, engenharia, cadeia de
suprimentos, vendas, planejamento de demanda e planejamento de suprimentos,
entre outros, com o conhecimento e as habilidades necessarias para gerenciar o
processo de transformagdo do IBP. A governanca deve ajudar a estabelecer
controles eficientes, transparentes e livres de influéncias, participacdo de forma
regular nas reunides e apoio as decisdes tomadas como parte do processo do IBP. As
partes interessadas precisam saber por que as mudancas estdo acontecendo, como o
trabalho delas transformar-se-a, o que se espera delas durante e ap6s o programa de
transformacdo, como serdo avaliadas e quais beneficios o sucesso trara para elas
pessoalmente.

= Implementar um plano financeiro de baixa complexidade e com metas de negdcios
definidas para todos: todas as areas envolvidas no processo de IBP devem ter
conhecimento sobre o plano financeiro da empresa e quais metas de negocios
(participacdo do negocio, canais e impacto) sdo essenciais para um resultado
financeiro positivo ao final do ciclo. Por conta disso, quanto menor for a
complexibilidade do plano financeiro, menor sera a dificuldade de acompanhamento
por todos os colaboradores envolvidos no processo, e as metas do negdcio devem
estar claras no dia a dia dos colaboradores. Diferente dos indicadores operacionais
do S&OP (OTIF, DOH, CTS), os principais indicadores passam a ser financeiros no

IBP (EBIT, receita, custo, margem).

2.2.4 Modelos de maturidade

Um modelo de maturidade é uma ferramenta que otimiza processos, estimulando

comportamentos produtivos e eficientes no desenvolvimento de softwares, produtos e
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servicos (WHITE, 2021). Os modelos de maturidade apresentam niveis que devem ser
alcancados para se obter a maxima eficiéncia nos processos.

No estudo de Bagni e Marcola (2019), ha a andlise da literatura e identificacdo de sete
modelos de maturidades de S&OP. Os modelos foram classificados em qualitativos e
quantitativos. Os modelos qualitativos foram divididos em modelos Unidimensionais e
Multidimensionais. Na Figura 7 é apresentada a classificacdo dos modelos e seus respectivos

autores.

Figura 7 - Modelos de maturidade de S&OP

Wing e Perry (2001)
—  Unidimensional

Feng et al. (2008)

— Qualitativos — —  Lapide (2005)

__ Ventana Research
Modelos de | (2006)
Maturidade do S&OP

Multidimensional —

Grimson e Pike
(2007)

— Quantitativos —— Viswanathan (2009)

Cacere et al. (2009)

Fonte: Bagni e Marcola (2019).

Para avaliar o grau de maturidade no qual os departamentos da empresa estudada
estavam no momento inicial deste estudo, foram escolhidos os modelos de maturidade de
Lapide (2005) e Grimson e Pike (2007). Segundo Thomé et al. (2012), Bagni e Marcola
(2019), esses dois modelos e mais 0 modelo de Viswanathan (2009) ja resumiriam bem as
dimensbes propostas pelos outros modelos. O modelo de Viswanathan (2009) faz uma
abordagem qualitativa do processo, mas como a empresa é de servigos financeiros e 0 modelo
tem um viés mais indicado para setor industrial ou logistico, ele ndo foi utilizado neste estudo.

Além dos modelos apresentados na Figura 7, foi incluso, no trabalho, o modelo
desenvolvido pela consultoria Oliver Wight (PALMATIER; CRUM, 2008). Os modelos de
Lapide (2005), Grimson e Pike (2007) e Oliver Wight (PALMATIER; CRUM, 2008) sao de
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tipo qualitativo, com quatro ou cinco niveis de avaliagdo e nimeros de dimensdes especificos
por modelo.

No modelo de Lapide (2005) sdo apresentadas trés dimensdes de classificacdo: pessoas,
processos e tecnologia. Apds a avaliacdo dos processos, as empresas/departamentos sao

classificadas em quatro niveis de maturidade, conforme a Figura 8.

Figura 8 - Modelo de maturidade de Lapide
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Fonte: Adaptado de Lapide (2005).

Na éarea de atuacdo de pessoas, 0 objetivo é identificar se existem ou ndo reunifes
peridédicas ou pontuais para se discutir decisGes estratégicas sobre o fluxo de oferta e
demanda. E definido também qual é o seu grau de importancia no fluxo. Na é&rea de atuacéo
de processos, 0 objetivo € identificar se os planos de demanda e fornecimento estdo alinhados
interna e externamente ao processo; se os fornecedores e os clientes participam do fluxo. Na
area de atuacdo de tecnologia, o objetivo € identificar 0 uso ou ndo de software que apoie 0
fluxo de planejamento de demanda e fornecimento (LAPIDE, 2005).

Ja no modelo de Grimson e Pike (2007), o numero dos niveis sobe para cinco; e a area
de atuacédo de pessoas de Lapide (2005) ¢ dividida em duas novas areas de atuacdo: Reunides
e Colaboragdes; e, Organizacdo. A area de atuacdo de processos € dividida também em duas
areas de atuacdo: avaliacdo e plano integrado de S&OP. Por dltimo, mantém-se a area de
atuacdo de tecnologia, mas com nome de tecnologia da informacdo. Na Figura 9, expde-se
uma versdo adaptada do modelo de Grimson e Pike (2007).



Figura 9 - Modelo de maturidade de Grimson e Pike
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Fonte: Adaptado de Grimson e Pike (2007).

J4 no modelo de maturidade de Oliver Wight (PALMATIER; CRUM, 2021), existem

duas fases especificas. Na Fase 1 (S&OP), engloba trés niveis de avaliacdo e, na fase 2 (IBP),

dois niveis de avaliacdo. Nao ha a divisdo de areas de atuacdo igual aos outros modelos de

maturidade apresentados neste estudo, mas os itens de atuacdo sdo bem parecidos com 0s

demais modelos. Na Figura 10 ilustra-se o modelo:



Figura 10 - Modelo de maturidade de Oliver Wight
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Fonte: Adaptado de Palmatier e Crum (2021).

2.3 SERVICO DE ATENDIMENTO AO CLIENTE

A caracterizacdo do que seja um servicgo, de forma clara e indiscutivel, é muito dificil.
Os autores que tém estudado o assunto, comumente, definem o que ndo é servigo para, depois,
conceituarem o que é. O servico s existe quando ha o encontro entre um fornecedor e um
cliente. O local no qual acontece este encontro é denominado front office. O cliente recebe o
servico, o fornecedor fica frente a frente com o cliente e todo tipo de variabilidade e novas
situacdes podem ocorrer; enfim, situacdo em que o controle é muito dificil (MARTINS;
LAUGENI, 2015).

Na prestacdo de servico, a presenca do cliente é parte do processo. Dependendo da
natureza, como reparo em um eletrodomeéstico, o servigo sera executado em outro local —
oficina, por exemplo —, ndo na presenca do cliente. Este local é denominado back room ou
back office, cujas caracteristicas sdo de baixo contato com o cliente, maior previsibilidade,
possibilidade de padronizacgdo e melhor controle.

Ao longo de todo o desenvolvimento dos processos de fabricacdo de bens tangiveis,
estiveram presentes, sempre de forma crescente, os servicos. Pode-se afirmar que, até meados
da década de 1950, a industria de transformacdo era a que mais se destacava no cenario
politico e econdmico mundial, mas, atualmente, isso ndo é mais verdadeiro (MARTINS;
LAUGENI, 2015).
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Na Figura 11, da-se a exata noc¢do da importancia relativa da inddstria no PIB (Produto
Interno Bruto) nacional, que vem diminuindo ao longo do tempo, j& o setor de servigos tem

crescido em relevancia no Brasil (IBGE, 2020).

Figura 11 - PIB do Brasil divido entre os setores da economia
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Fonte: IBGE (2020).

Construir a satisfacdo do cliente por meio da qualidade e do valor é o ponto-chave do
novo pensamento mercadoldgico. E este parte da premissa basica de que os consumidores
comprardo da empresa que entregar o maior valor. Assim, a oferta de produtos, ou servigos de
maior valor, para o cliente, passou a ser o diferencial que determina a vantagem competitiva
em relacdo a outras organizacGes (COBRA, 2005).

De todos os fatores capazes de determinar o sucesso de um empreendimento, ter uma
boa ideia é, geralmente, 0 que se considera 0 mais importante, porém atender bem o cliente é
fundamental para alavancar a empresa. A sobrevivéncia e 0 sucesso de uma organizacgao estdo
diretamente relacionados a sua capacidade de atender as necessidades e expectativas dos
clientes, as quais devem ser identificadas e entendidas (SEBRAE, 2012).

Um dos pilares da revolucdo digital no setor bancario é a user experience (experiéncia
do usuario) e, nela, os clientes passam a ndo mais comparar a experiéncia bancaria somente
entre os bancos, mas também com outras empresas de tecnologia, e esperam mais (NOOMIS,
2019).

As empresas podem estabelecer uma ou mais estratégias competitivas em diferentes
areas, conforme os exemplos a seguir (MARTINS; LAUGENI, 2015):
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» Informatizacéo: dispor de um sistema de informagOes altamente computadorizado
que permita agilidade e precisdo nos dados, antecipando-se aos concorrentes em
suas decisoes.

= Desmobilizac6es: vender imdveis e empresas a fim de aumentar seu capital de giro
ou se concentrar em menor nimero de produtos ou processos produtivos.

» Qualidade Total: comercializagdo de produtos de alta qualidade.

= Aquisicdes: obter vantagem competitiva pela aquisicdo de empresas que disponham
de melhor tecnologia ou algum outro tipo de vantagem.

= Economia de Escopo: situagcdo que ocorre, com frequéncia, quando uma empresa,
que j& fabricava determinado produto, adquire outra (em geral, sua concorrente) que
também o produzia. A unido das duas linhas de fabricacdo em uma geralmente
promove beneficios como maior valor agregado, maior produtividade, entre outros,
e é denominada economia de escopo.

= |Incentivos: envolvimento macigo de seus colaboradores por meio de maior
motivacao para obtencéo de resultados.

* Projecdo de Demanda: utilizacdo de técnicas tdo precisas que permitam conseguir
estimativas de margens de erro muito baixas, propiciando indiretamente um menor
custo.

» Marketing: programas de fidelizagdo de clientes e mix de produtos mais atrativos.

» Robotizagdo: automacdo das linhas de producdo, com robds e manufatura integrada

por computador.

Conforme descrito anteriormente neste estudo, o cliente é a razdo de existir de quase
todas as empresas e, para atendé-lo bem, elas precisam decidir como sera o suporte a eles
guando tiverem alguma davida ou problema. A empresa que for realizar o servico de
atendimento ao cliente pelo modelo de telemarketing receptivo (tanto de ligagdes receptivas
como de backoffice), precisar-se-a preparar adequadamente para o volume de
contatos/demandas que recebera.

Muitas empresas terceirizam alguns dos seus servigos de atendimento para que possam
centrar-se em suas competéncias essenciais. A empresa de servigos financeiros deste estudo
tem como uma das suas competéncias essenciais emprestar dinheiro aos clientes, todavia 0s
servicos de suporte do produto aos clientes para davidas, reclamacfes e outras solicitacGes

podem ser terceirizados por ndo serem uma das atividades principais (BENTES, 2012).
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Existem seis motivos para terceirar os servicos de atendimento ao consumidor (SAC)
(TERRA, 2017).

= Custo Alto para Manter um SAC - Terceirizar o servi¢o de atendimento significa
reducdo de custos imediatos. I1sso porque os investimentos com pessoal, treinamento
e espaco acabam sendo divididos com a empresa terceira, diminuindo o custo
individual. Ha, ainda, uma melhoria continua em tecnologia da informacdo e
telefonia pela empresa terceira a fim de se manter competitiva no mercado.

= Desburocratizacdo e Flexibilidade - A contratagdo de pessoal, 0s recursos, o
treinamento e 0 espago sdo os fatores apontados como as maiores complicagdes para
a implementacdo de um SAC. Ao terceirizar 0 servi¢o, todas as questdes
burocréaticas passam a ser de responsabilidade da contratada. A empresa terceira
responsabiliza-se integralmente por todas as questdes juridicas, trabalhistas-fiscais e
processuais.

= Escalabilidade - Empresas que optam por fazer o atendimento internamente, com
frequéncia, deparam-se com a frustrante realidade de observar seus agentes 0ciosos
em periodos de menor atividade, ao passo que, em momentos de maior demanda,
ficam sem capacidade de atender bem.

= Experiéncia - Ao contratar uma empresa terceira, a empresa contratante ganha junto
toda a experiéncia adquirida ao longo do tempo no atendimento de outras empresas.

» Procedimento de Melhoria - A falta de processos em Contact Center é um dos
principais vildes das empresas. Organizar procedimentos e determinar 0s motivos
das ligacBes ajudam na resolucdo de casos, eliminando passos desnecessarios,
promovendo agilidade para a area de SAC, economia em tempo, telefonia e
processos judiciais de sua empresa. Além disso, o0 SAC é um grande identificador de
tendéncias, pois esta diretamente ligado ao principal fator da existéncia de uma
empresa: seus clientes. E para ser utilizado da melhor maneira possivel é

fundamental um procedimento que melhore todos esses ganhos.

A empresa, ao decidir por manter o SAC internamente, precisara planejar seus
equipamentos e disponibilizar o nimero de operadores suficientes para cada posicdo de
atendimento. Especialmente, devera evitar a espera prolongada do cliente na linha, pensando
no conforto deste, porém também no Cdédigo de Defesa do Consumidor (CDC), que prevé

sansdes para esse caso. Esta modalidade virou cartdo de visitas para as empresas e sua
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eficiéncia mostra a prioridade que os clientes tém para elas, evidenciando, efetivamente, que
os clientes sdo seu patrimonio mais importante.

Outra modalidade de atendimento receptivo sdo os backoffices de atendimento ou
retaguardas. Nesta modalidade, as demandas sdo originadas nas centrais de atendimento
receptivo do proprio cliente, onde os atendentes, por ndo terem sido treinados adequadamente
ou/e ndo terem acesso a algum sistema especifico, ndo conseguem solucionar o problema do
cliente de imediato e precisdo abrir uma solicitacdo, para ser tratada pela retaguarda do
atendimento (backoffice) nos dias Gteis subsequentes ao atendimento. As demandas podem
chegar também por intermédio de e-mails enviados pelos clientes que ndo passam pelo
atendimento receptivo (BENTES, 2012).

Outro processo muito importante em servigos € a projecdo de demanda, pois define a
guantidade de recursos (maquinas e pessoas) que serd necessaria para o atendimento do
cliente. A projecdo de demanda em servigos € mais critica porque ndo existem estoques como
no caso dos produtos manufaturados. Se houver um erro muito grande na projecdo de
demandas de servicos, além do custo operacional ser impactado, o cliente pode ndo ser
atendido de forma rapida como esperada por ele, e isso pode gerar grande insatisfacdo com
possibilidade de sua desisténcia de novas transagdes com a empresa (MARTINS; LAUGENI,
2015).
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3 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA-ACAO

3.1 DESCRICAO DA EMPRESA ESTUDADA E DO PROBLEMA

A empresa de servicos financeiros deste estudo possui um grande portfolio de produtos
e servicos financeiros. Os clientes sdo classificados como pessoa fisica ou juridica.
Dependendo da classificacao, recebem servigos ou/e produtos diferenciados.

A empresa, por ter um porte muito grande (mais de 10 mil funcionarios), conta com
muitos departamentos com produtos, servicos, fluxos, processos e formas de trabalhar
diferentes uns dos outros, como se fossem empresas diferentes dentro de uma mesma
empresa, 0 que gera um grande desafio para os gestores da alta administracdo. Logicamente,
todos os departamentos seguem as normas preestabelecidas que regulamentam a atividade
financeira, tanto internas como externas, mas, mesmo assim, existe esse desafio a ser
superado diariamente e de forma continuada pelos gestores.

Este estudo focalizou-se no produto empréstimo para pessoa fisica e na modalidade
crédito consignado, pela qual o cliente faz 0 empréstimo no banco e o valor da parcela é
descontado diretamente de seu salério ou de sua aposentadoria (CARLA, 2020).

Ao analisar os dados financeiros do ultimo trimestre de 2019 da empresa de servi¢os
financeiros foi constatado que a carteira de crédito consignado para pessoa fisica representava
um valor expressivo para rentabilidade financeira da empresa e, por conta disso, todo o estudo
feito para este produto teve como foco a melhoria de eficiéncia ou a gestdo da operacdo ou
experiéncia do usuério.

Para atendimento de algumas demandas especificas da empresa de servigos financeiros,
que ndo sdo caracterizados como atividade principal do negdcio, o atendimento ao cliente é
feito por intermeédio de um backoffice terceirizado, sendo previamente estabelecido em
contrato qual seria o valor pago por demanda tratada e qual o Service Level Agreement ou
Nivel de Servico Acordado (SLA) considerado satisfatorio para o atendimento da demanda,
no caso deste estudo, as demandas que entrassem até as 16 horas deveriam ser tratadas no
mesmo dia.

No contrato consta também o horario de funcionamento da central de atendimento, que
é de segunda-feira a sexta-feira, das 8 horas as 18 horas, salvo nos dias que houver a
necessidade de horas extras para suprir demandas adicionais, ndo contempladas na projecéao
enviada para a empresa terceira. O custo de horas extras s6 deve ser repassado a empresa de

servigos financeiros quando o erro de previsdo de demanda for superior a 10% do valor
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informado & empresa terceira. Toda previsdo de demanda deverd ser enviada com 45 dias de
antecedéncia pela empresa de servigos financeiros para a empresa terceira.

Outra regra estabelecida, em contrato, determina que a empresa de servicos financeiros
devera pagar uma garantia de atendimento para empresa terceira, quando a demanda recebida,
pela esteira de atendimento da empresa terceira, for inferior a 90% da projecdo de demanda
enviada pela empresa de servigos financeiros. Se a esteira de atendimento da Empresa
Prestadora de Servico (EPS) receber uma projecdo de mil unidades para o0 més, contudo a
demanda real recebida for somente de 800 unidades, a empresa de servigos financeiros devera
pagar o equivalente a 900 unidades (90% da projecdo enviada), independente da EPS ter
tratado somente 800 unidades, pois a EPS se preparou para tratar mil unidades por meio de
contratacdes de recursos, mas, por conta do erro da projecdo, eles ndo podem ser penalizados
por essa situacao.

Em consequéncia das regras contratuais € essencial que a empresa de servigos
financeiros tenha uma previsdo de demanda com a maior acurécia possivel com o intuito de

evitar custos desnecessarios com pagamentos de garantias ou horas extras.

3.2 REVISAO E AVALIACAO DO PROCESSO

3.2.1 Fluxo atual de trabalho

Para mapeamento do fluxo de trabalho deste estudo, foi utilizada a técnica de
fluxograma apresentada por Gilbreth (1921), pois permite desenhar o fluxo de trabalho de
forma simplificada e de facil entendimento. O fluxograma tem como caracteristica apresentar
poucos simbolos padronizados para sua utilizagéo.

Por meio de reunides presenciais ou por telefone com membros das equipes dos trés
departamentos envolvidos foi criado o fluxo de trabalho apresentado na Figura 12. O fluxo

exp0e o relacionamento processual entre as areas da empresa deste estudo.
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Figura 12 - Fluxo de trabalho antes da intervencédo do estudo

Setor Processos
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Fonte: Adaptado da empresa estudada (2020)*.

Na analise inicial do fluxo foi identificado que as informagdes que compdem a previsao
de demanda que é enviada para EPS tém sua origem na area de produtos da empresa de
servigos financeiros. A equipe da area de produtos é responsavel por projetar e consolidar
todas as volumetrias esperadas de novos contratos por segmento, resultantes de campanhas ou
eventos planejados e realizados. Essa previsdo de contratos esperados é encaminhada, por e-
mail, aos gestores e a equipe da area de operacdo para utilizarem os dados em suas previsoes.

Quando a equipe da area de operacdo recebe a previsdo de contratos esperados da
equipe da area de produtos, seus funcionarios correlacionam a volumetria historica recebida
com a quantidade de contratos esperados. Uma vez montado o racional que sera utilizado na
previsdo de demanda € realizada uma reunido com o gestor ou representante da opera¢do para
validacdo das volumetrias projetadas. Validados os dados, a previsdao de demanda é enviada
para a EPS por e-mail e serve como formalizacdo oficial do plano de demanda entre a
empresa de servigos financeiros e a EPS.

Os funcionarios da EPS, quando recebem a previsdo de demanda enviada pela empresa
de servicos financeiros, analisam os dados projetados e verificavam se sua capacidade de
atendimento esta adequada para o tratamento da demanda. Se for constatado que existe uma
possivel ociosidade da esteira de atendimento por conta de baixa demanda, 0s recursos sao
realocados para outras esteiras ou para treinamentos de reciclagem. Se a capacidade de
atendimento néo for suficiente para tratar a demanda prevista, sdo contratos novos recursos ou

realizadas horas extras para suprir o impacto operacional.

I Informagdes obtidas da empresa estudada, a qual solicitou para néo ser identificada, 2020.
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Os relatorios gerenciais e operacionais sdo disponibilizados diariamente pela equipe da
EPS. Apo6s o fechamento do més, a EPS divulga a volumetria oficial tratada e envia a nota
fiscal para a empresa de servicos financeiros com todos os servigos prestados. A equipe da
area de controles da empresa de servicos financeiros e a equipe da area de operacédo validam a
fatura e liberam o pagamento para EPS se a cobranca estiver correta.

Conforme a andlise dos relatorios operacionais da equipe da area de operagdo foi
constatado, por meio da métrica WMAPE de um conjunto de esteiras de atendimento do ano

inteiro de 2019, que o percentual de desvio da previsao de demanda ficou em torno de 21,3%.

3.2.2 Processo de avaliacdo da maturidade

Para avaliacdo da maturidade do processo foi criado um questionario com oito
perguntas no site Survey Monkey (2021), estas baseadas nos modelos de maturidade de
Lapide (2005) e Grimson e Pike (2007). Para mapeamento do perfil dos respondentes da
pesquisa, foi solicitado, no questionario, o cargo e o tempo de empresa dos respondentes. O
questionario foi enviado exclusivamente para participantes do processo e sao apresentadas as
questBes do questionario a seguir.

Dados pessoais e profissionais:

Qual seu cargo atual dentro da empresa?
= Gerente
= Coordenador
» Analista Sénior
= Analista Pleno
= Analista Junior

= Qutro (especifique)

Hé& quanto tempo vocé trabalha na empresa?

Avaliacao de Maturidade dos processos em relagdo a S&OP

Fonte: Conforme Lapide (2005), Grimson e Pike (2007), desenvolveram as seguintes
questoes.

Baseado no seu conhecimento de processos de S&OP, qual alternativa representa

melhor momento atual de sua area.
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Como o processo de S&OP ¢é alinhado em sua area?

a) Nivel 1 - Reunides informais e sem uma recorréncia definida.

b) Nivel 2 - Reunides formais e com recorréncia, mas com presencas irregulares
(muitas auséncias).

c) Nivel 3 - Reunides formais com recorréncia e com 100% de presenca.

d) Nivel 4 - O alinhamento entre as areas é extremamente sincronizado e as
reunides s6 sdo necessarias quando é detectado um desequilibrio entre oferta e

demanda ou mudanca prevista fora do discutido normalmente.

Ainda sobre o alinhamento de processos de S&OP em sua area?

a) Nivel 1 - Sem reunides e colaboracdes entre as pessoas. Cultura de silo entre as
areas.

b) Nivel 2 - Reunies da alta gestdo com foco em metas financeiras.

c) Nivel 3 - Reunides executivas de S&OP com alguns dados de fornecedores e
clientes.

d) Nivel 4 - Fornecedores e clientes participam das reunides internas da empresa.

e) Nivel 5 - Reunides eventuais e com informacg6es externas em tempo real.

Como o processo de S&OP é realizado em sua area?

a) Nivel 1 - Planos de demanda e suprimentos estdo desalinhados e separados.

b) Nivel 2 - Planos de demanda e suprimentos estdo alinhados.

c) Nivel 3 - Planos de demanda e suprimentos sdo alinhados em conjunto e com
participacao de alguns fornecedores e clientes.

d) Nivel 4 - O alinhamento externo e interno dos planos de demanda e suprimentos
é excelente. Participacdo da maioria dos fornecedores e clientes nas confeccbes

dos planos.

Ainda sobre como o processo de S&OP é realizado?

a) Nivel 1 - Néo existe a atividade de S&OP na area nem € realizada por ninguém.
b) Nivel 2 - A atividade de S&OP é realizada, mas ndo e formalizada.

c) Nivel 3 - A funcéo de S&OP é realizada pela area de produtos ou suprimentos.

d) Nivel 4 - Existe uma equipe formal de S&OP e com participacdo executiva.
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Nivel 5 - Além da equipe formal de S&OP e com participacdo executiva, na
organizacdo, a area de S&OP é vista como otimizadora de rentabilidade e

estratégica para o negdcio.

Como a atividade de S&OP é avaliada em sua area?

a)

b)

c)

d)
e)

Nivel 1 - Sem acompanhamento de indicadores de S&OP (ex. demanda
projetada X realizada).

Nivel 2 - Pelo atendimento desempenhado pela area de operacdo em relacdo ao
plano de demanda (ex. SLA de atendimento).

Nivel 3 - Pela acurécia das previsdes de demanda em relacdo as demandas
recebidas.

Nivel 4 - Pela eficécia geral do S&OP (ex. reducdo de custos da area).

Nivel 5 - Pela rentabilidade da empresa (ex. aumento do lucro liquido).

Como os processos estdo alinhados em relacao a atividade de S&OP?

a)

b)

c)
d)

e)

Nivel 1 - Sem planejamento formal e a operacdo tentando atender aos pedidos
recebidos.

Nivel 2 - O plano de demanda direciona as acGes da area de operacdo, mas a
otimizacdo de capacidade é ignorada.

Nivel 3 - Alguns planos sdo integrados e moderados por metas de negdcio.

Nivel 4 - Os planos séo altamente integrados e com processos colaborativos.
Nivel 5 - Total integracdo dos planos e com foco em otimizacdo do lucro da

organizacao.

Como é a tecnologia da sua area com relacdo aos processos de S&OP?

a)

b)

c)

d)

Nivel 1 - Baixa capacidade tecnoldgica, resultando em uso excessivo de
planilhas.

Nivel 2 - Sistemas autdnomos (especifico da area) de planejamento de demandas
e suprimentos.

Nivel 3 - Sistemas integrados de planejamento de demandas e suprimentos entre
as areas internas da empresa.

Nivel 4 - Sistema avancado e colaborativo de S&OP. O sistema interno é

integrado com sistemas de fornecedores e clientes.
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8. Ainda sobre como é a tecnologia da sua area com relagcdo aos processos de S&OP?

a) Nivel 1 - Gerentes com suas prdprias planilhas e sem informacdes consolidadas.

b) Nivel 2 - Muitas planilhas e a consolidacdo de informaces é feita manualmente.

c) Nivel 3 - As informacGes sdo centralizadas por software de planejamento de
demanda.

d) Nivel 4 - Software de S&OP com link parcial com ERP e sem resolugdo/atuacao
em tempo real.

e) Nivel 5 - Software de S&OP integrado totalmente com ERP e com

resolugéo/atuacdo em tempo real.

Na empresa de servicos financeiros deste estudo, os funcionarios, com excecao daqueles
que tém cargo de chefia ou estagiarios, recebem o titulo de analista e, de acordo com seu

conhecimento, desempenho e experiéncia, sdo categorizados da seguinte forma:

= Janior - S&8o funcionarios que executam tarefas com menor complexidade e sem
autonomia para tomada de decisdo. Geralmente sdo pessoas recém-formadas e com
pouca experiéncia na atividade a ser exercida (menos de 3 anos de experiéncia), por
iss0, ndo sdo exigidas muitas competéncias técnicas.

» Pleno - S&o funcionéarios que executam tarefas com maior complexidade e com
autonomia parcial para tomada de decisdo. Geralmente sdo pessoas com mais
experiéncia na atividade exercida (de 3 a 7 anos de experiéncia), por isso, ja sdo
exigidas competéncias técnicas especificas para realizacdo do trabalho.

= Sénior - Sdo funcionédrios que executam tarefas com mais alto grau de
complexidade, com perfil de lideranca e com autonomia para tomada de decis@es.
Geralmente sdo pessoas com muita experiéncia na atividade exercida (mais de 7
anos), por isso, ja sdo exigidas excelentes competéncia técnicas, além de alta

maturidade emocional.

O questionario foi respondido por dois analistas séniores e dois analistas plenos, ambos
com mais de 10 anos de empresa, e por um analista junior com 2 anos de empresa. Todos tém
contato direto com a atividade exercida no fluxo descrito na Figura 12.

De acordo as respostas do questionario, o item que apresentasse mais de 50% dos votos

dos respondentes seria considerado o nivel de maturidade identificado na area. Se alguma
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resposta fosse inferior a 50%, seria feita uma entrevista pessoal para entendimento da
percepcdo do respondente e, s6 ap0s isso, determinar-se-ia o nivel de maturidade do processo.

3.2.3 Avaliacdo da maturidade pelo modelo de Lapide

Com os resultados obtidos das questdes 1, 3 e 7 do questionério, aplicou-se o modelo de
maturidade de Lapide (2005) descrito na se¢do 3.2.1, para o processo da empresa de servigos
financeiros e identificou-se o seguinte nivel de maturidade apresentado no Figura 13, baseado

na opinido dos colaboradores.

Figura 13 - Resultado da aplicacdo do modelo de maturidade de Lapide

Nivel 2
mNivel 1

Questao 1 Questdo 3 Questdo 7

Fonte: Elaborado pelo autor.

A questdo 1 do questionario refere-se a area de atuacdo de pessoas e como 0 processo de
S&OP é alinhado na area, segundo a percepcdo dos respondes da pesquisa. Das respostas
analisadas, a opcdo A foi selecionada por 60% dos participantes, indicando que o processo é
avaliado como Nivel 1 na percepcao deles (as reunides de S&OP sdo informais e sem uma
recorréncia definida).

Ndo ha uma reunido formal e recorrente para alinhamento das expectativas de
volumetria esperada entre as areas de produtos e operacao. Fica a livre interpretacdo da equipe
da area de operacgédo analisar a volumetria recebida para montagem da projecdo de demanda a
ser enviada para EPS, podendo ocorrer que algum evento sazonal ou pontual ndo seja

contemplado nos estudos, e isto impacta o atendimento ao cliente (demanda ndo atendida no
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SLA acordado) e o custo operacional (pagamentos de garantias/multas e horas extras ndo
planejadas).

A questdo 3 do questionario refere-se a area de atuacdo de processos e Como 0 processo
de S&OP ¢ realizado na area, segundo a percepcao dos respondes da pesquisa. Das respostas
analisadas, a opcéo A foi selecionada por 60% dos participantes, indicando que 0 processo é
avaliado como Nivel 1 na percepcdo deles (planos de demandas e suprimentos estdo
desalinhados).

A equipe da area de operacao, alem de criar as previsdes de demanda, realiza atividades
internas e interage com a equipe da EPS para resolver os mais variados tipos de problemas
operacionais. Ela possui um grande conhecimento sobre o processo, mas nao tem
conhecimentos especificos em técnicas de modelagem estatistica para criacdo de previsdes de
demanda com grau de acuracia elevada; e isso e a falta de reunido de alinhamento de planos
podem resultar em previsdes de demanda com alto erro de projecdes e desalinhamentos entre
a equipe da érea de produtos e a equipe da area de operacao.

A questdo 7 do questionario refere-se a area de atuacdo de tecnologia e como 0 processo
de S&OP é auxiliado pela tecnologia na area, segundo a percepcdo dos respondes da pesquisa.
Das respostas analisadas, a opcdo A foi novamente a mais selecionada, por 100% dos
participantes, indicando que o processo é avaliado como Nivel 1 na percepcdo deles (baixa
capacidade tecnoldgica, resultando em uso excessivo de planilhas).

Como ndo existe um software de S&OP que gerencie a expectativa de demanda
esperada entre as areas da empresa deste estudo, todos os estudos/analises foram feitos por
meio de planilhas e compartilhados por e-mails.

Conforme as trés areas de atuacdo do modelo de Lapide (2005), conclui-se que 0s
processos da empresa de servicos financeiros encontravam-se no Nivel 1 (Processo Marginal)

de maturidade com relacdo aos conhecimentos de S&OP/IBP.

3.2.4 Avaliacdo da maturidade pelo modelo de Grimson e Pike

Com os resultados obtidos das questbes 2, 4, 5, 6 e 8 do questionario, aplicou-se o
modelo de maturidade de Grimson e Pike (2007) descrito na se¢édo 3.2.1, para 0 processo da
empresa de servicos financeiros e identificou-se o seguinte nivel de maturidade apresentado

no Figura 14, baseado na opinido dos colaboradores.
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Figura 14 - Resultado da aplicagédo do modelo de maturidade de Grimson e Pike

20,0% 20,0% 20,0%
60,0% 20,0%
100,0%
80,0% 80,0%
60,0% }":i‘-."il 2

ENivel 1

Questdo 2 Questdo 4 Questdo5 Questdo 6 Questdo 8

Fonte: Elaborado pelo autor.

A questdo 2 do questionério refere-se a area de atuacdo de reunides e colaboragdes, e
como o processo de S&OP ¢é alinhado na area, segundo a percepcdo dos respondes da
pesquisa, das respostas analisadas, a opcdo B foi selecionada por 60% dos participantes,
indicando que o processo é avaliado como Nivel 2 na percepc¢do deles (reunifes da alta gestdo
com foco em metas financeiras).

Né&o existe uma reunido formal e recorrente de alinhamento de planos, mas existe uma
reunido mensal da alta gestdo para discussdo das metas orgcamentarias como valores gastos
com fornecedores ou custos operacionais decorridos de quadro de funcionérios.

A questdo 4 do questionario refere-se a area de atuacdo de organizacdo e como 0
processo de S&OP é realizado na area, segundo a percepcao dos respondes da pesquisa, das
respostas analisadas, a opcdo B foi selecionada por 80% dos participantes, indicando que o
processo € avaliado como Nivel 2 na percepcdo deles (a atividade de S&OP ¢é realizada, mas
ndo é formalizada).

Tanto a equipe de produtos como a equipe de operacdo fazem o trabalho de S&OP,
mesmo que o processo ndo esteja formalizado. Todos 0s meses, a equipe de operagao precisa
criar e enviar uma previsao de demanda para EPS com o intuito que ela possa se preparar para
atender a demanda.

A questdo 5 do questionério refere-se & area de atuacdo de avaliagdo e como 0 processo
de S&OP é medido na &rea, segundo a percep¢do dos respondes da pesquisa, das respostas

analisadas, a opc¢do B foi selecionada por 60% dos participantes, indicando que o processo €
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avaliado como Nivel 2 na percepcdo deles (pelo atendimento desempenhado pela area de
operacdo em relacdo ao plano de demanda - ex. SLA de atendimento).

A equipe da area de produtos ndo acompanha a acuracia de suas projecdes, ficando a
cargo da equipe da operacdo acompanhar a acuracia das projecdes enviadas para EPS e o
nivel de servigo praticado. Sem o acompanhamento, ndo seria possivel avaliar o valor a ser
pago pelo servico realizado pela EPS.

A questdo 6 do questionario refere-se a area de atuacdo de plano integrado e como o
processo de S&OP é realizado na area, segundo a percepcao dos respondes da pesquisa, das
respostas analisadas, a opcdo B foi selecionada por 80% dos participantes, indicando que o
processo é avaliado como Nivel 2 na percepcao deles (o plano de demanda direciona as agdes
da area de operacdo, mas a otimizacdo de capacidade € ignorada).

A previsdo de demanda enviada pela equipe da area de operacao para EPS direciona o
atendimento praticado na EPS, mesmo que a otimizagéo de capacidade seja ignorada.

A questdo 8 do questionério refere-se a area de atuagdo de tecnologia e como 0 processo
de S&OP ¢ realizado na area, segundo a percep¢do dos respondes da pesquisa, das respostas
analisadas, a opc¢édo B foi selecionada por 100% dos participantes, indicando que o processo é
avaliado como Nivel 2 na percepc¢do deles (muitas planilhas e a consolidacdo de informacoes
é feita manualmente).

Até o momento de fechamento da pesquisa, ainda ndo existia na area um software de
S&OP para gerenciar as previsdes de demanda. As equipes utilizam planilhas para gerar as
previsdes de demanda e os indicadores de acompanhamento operacional. A consolidacdo dos
dados é feita de forma manual.

Segundo as cinco areas de atuacdo do modelo de Grimson e Pike (2007), conclui-se que
0s processos da empresa de servigos financeiros encontravam-se no Nivel 2 (Reativo) de

maturidade com relacdo aos conhecimentos de S&OP/IBP.

3.2.5 Avaliacédo da maturidade pelo modelo de Oliver Wight

Na Figura 10 deste trabalho foi apresentado os cinco niveis de maturidade utilizados por
Oliver Wight (PALMATIER; CRUM; 2021) para classificar os processos do departamento
estudado quanto aos conhecimentos de S&OP/IBP. O modelo de Oliver Wight
(PALMATIER; CRUM; 2021) revela semelhangas com os modelos de Lapide (2005) e de
Grimson e Pike (2007), na forma que os processos sdo avaliados e a qual nivel eles pertencem

em relacdo aos conhecimentos de S&OP/IBP.
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O modelo de maturidade de Oliver Wight (PALMATIER; CRUM; 2021) ndo apresenta
as areas de atuagdo, como nos modelos de Lapide (2005) ou Grimson e Pike (2007), por
conseguinte, impossibilitando a definicdo com exatiddo de quais serdo os préximos passos a
serem seguidos para o0 processo mudar de nivel de maturidade e, ainda, o0 modelo carece de
periodicos sobre informagGes especificas de cada etapa de avaliagdo. Fez-se pesquisa nas
bases Web of Science e Scopus com assunto “Oliver Wight” ¢ nao foi encontrado nenhum
periddico com informacdes sobre 0 modelo de maturidade. Por conta desses fatos, optou-se

por ndo utilizar seu modelo para avaliar a maturidade do processo.

3.2.6 Proposta de novo fluxo de trabalho

Identificadas as possiveis melhorias no processo com base nos modelos de maturidade
aplicados foram feitas mudancas no fluxo de trabalho entre as &reas de produtos, controle,
operacdo e EPS para reduzir custos operacionais e melhorar a entrega final ao cliente. Na

Figura 15 é apresentado o novo fluxo de trabalho que foi implantado na empresa financeira.

Figura 15 - Fluxo de trabalho ap6s intervenc¢do do estudo
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(A] (:;?:n(;oieém:gat{g?; - informacdes dos F-» Divulgacdo dasProjecdese [--;
Produtos P Produtos Novas Agdes / Projetos
(o) 3 An.alls’e.de '\rolu.metrla Andlise de Produciox Criagio do Racional Validacdo com Valida Fatura Em.'lada
- Histérica Realizada - . > == j i == s rs pela EPS e Autoriza o [+~
Operacio (Paga) Periodo de Entrega de Forecast Gestor ' Pato H
Controles _ : _
000 | B :
C.O: ,| Envio doForecastcom |
(] D-30 para EPS i
Operagio
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Fonte: Adaptada da empresa do estudo (2020)2.

Mudanca 1 - Para elevar o nivel de maturidade para o Nivel 2 (reunides formais e com
recorréncia, mas com presencas irregulares), da parte do processo que tinha sido avaliada
como Nivel 1 (reunides informais e sem uma recorréncia definida) na area de atuagdo de

pessoas, segundo o modelo de maturidade de Lapide (2005), e sem um esfor¢o financeiro

2 Informagdes obtidas da empresa estudada, a qual solicitou para néo ser identificada, 2020.
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elevado, foi inclusa, no fluxo de trabalho da empresa de servigos financeiros, uma reunido
formal e mensal entre todas as &reas internas impactadas pelo fluxo (produtos, controles e
operacéo).

A reunido deveria ocorrer apds a mudanca do més vigente e antes do dia 10, para dar
tempo a equipe da &rea de operacdo de criar sua previsdo em cima dos dados recebidos da
equipe de produtos e enviar para a EPS. Por regra contratual, a empresa de servicos
financeiros deve enviar sua previsao de demanda, sempre, com 45 dias de antecedéncia, caso
contrario, seria usada alguma previsdo de demanda desatualizada recebida pela EPS ou média
mensal apurada por eles, podendo ocasionar um erro de previsdo muito grande e,
consequentemente, custos operacionais maiores e impactos ao cliente.

Na reunido, a equipe de produtos demonstraria todas as previsdes geradas por eles e
divulgaria toda e qualquer informacao nova sobre projetos ou eventos que poderiam impactar
a demanda. Se necessario, efetuar-se-iam mudancas na previsdo enviada pela equipe de
produtos antes de ser divulgada oficialmente para equipe de operacdo. A equipe da area de
operacdo, de posse da previsdo da area de produtos, teria tempo habil para criar a previsao de
demandas que seria enviada para EPS.

Além do aumento de nivel de maturidade na &rea de atuacdo de pessoas, segundo o
modelo de Lapide (2005), com a implantagdo da reunido recorrente, houve o aumento também
no nivel de maturidade da area de atuacdo de processos, pois 0s planos de demanda e

suprimentos foram alinhados, com isso, mudando a avaliacdo do processo para Nivel 2.

Mudanca 2 - Para elevar o nivel de maturidade para o Nivel 3 (a funcdo de S&OP é
feita pela area de produtos ou pela area de suprimentos), da parte do processo que tinha sido
avaliada como Nivel 2 (sem a atividade formal de S&OP) na area de atuacdo de organizacéo,
segundo o modelo de maturidade de Grimson e Pike (2007), foi alterada a parte que envolvia
analisar e gerar nova previsdo de demanda, baseada na previsdo de demanda recebida da
equipe de produtos e executada pela equipe da operagéo.

O processo foi direcionado para a area de controles e formalizado que ela que criaria a
projecdo de demanda a ser envida para EPS. Essa mudanca aconteceu porque foi identificado
que faltavam conhecimentos especificos em modelagem estatistica por parte da equipe da
operacdo e havia duas solugdes possiveis. A primeira era treinar a equipe da operagdo em
conhecimento de modelagem estatistica; e a segunda, transferir a atividade para outra area.

Foram ponderados todos 0s pontos existentes e optou-se por transferir o processo para equipe
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da éarea de controles, uma vez que ela j& tinha o conhecimento especifico em modelagem
estatistica.

A Unica exigéncia da equipe de operacdo foi que a previsdo de demanda deveria ser
validada com os gestores ou pontos focais da area de operacdo e que, apés a validacdo, eles
que deveriam enviar a previsao de demanda para EPS, por conta do seu relacionamento direto
com a EPS. Essa exigéncia foi aceita pela area de controles.

Como as previsdes de demandas passaram a ser feitas na area de controles, houve uma
integracdo das previsdes de volumetria de demanda com o orgamento e 0s acompanhamentos
dos custos financeiros da superintendéncia como um todo. A criacdo de cenarios hipotéticos
de impacto financeiro teve seus tempos reduzidos por conta de a informacéo estar integrada

a0 orcamento.

Mudanca 3 - Para elevar o nivel de maturidade para o Nivel 3 (vendas versus acuracia
das previsdes), da parte do processo que tinha sido avaliada como Nivel 2 (atendimento
desempenhado pela area de operacdo em relacdo ao plano de vendas) na area de atuacdo de
avaliacdo, segundo o modelo de maturidade de Grimson e Pike (2007), foi recomendado a
equipe da area de produtos que comecasse a medir a acuracia das previsdes realizadas por ela,
de forma recorrente (mensal) e por meio dos indicadores MAPE/WMAPE.

A equipe da area de produtos ndo acompanhava a acuracia das previsGes geradas por
ela, ficando a atividade restrita somente a equipe de operacdo e, ainda, sobre as previsdes
criadas por ela em cima das previsdes recebidas da equipe da area de produtos. A equipe da
area de produtos fez um estudo pontual sobre a acuracia de suas previsdes e constatou, por
meio da métrica WMAPE, que a acurécia de suas previsfes, com relacdo ao ano 2019, ficou
em 153%. A equipe da area de produtos comprometeu-se a gerar esse indicador
mensalmente, mas, até o término deste estudo, o processo ndo havia sido implantado.

Apb6s a mudancas realizadas e analisados novamente os relatorios operacionais da
equipe da area de operacdo foi constatado, por meio da métrica WMAPE de um conjunto de
esteiras de atendimento e do ano inteiro de 2020, que o percentual de desvio da previsdo de
demanda aumentou para 27,8% ao invés de diminuir. A principal justificativa para a piora da
métrica foi o cenario pandémico que mudou a curva de demanda anual das esteiras de
atendimento da empresa de servigos financeiros.

Normalmente, o pico sazonal de demanda das esteiras de atendimento da empresa de
servicos financeiros concentra-se, todos os anos, no més de fevereiro, mas, em razdo da

pandemia e devido a mudancas estratégicas do governo para lidar com a situacédo, as esteiras
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de atendimento da empresa de servigos financeiros tiveram dois picos extras de demandas
atipicos, um pico no més de abril e outro no més de outubro, dessa forma, impactando
diretamente o custo operacional das esteiras de atendimento. Por conta dessa situagdo foi
recomendada uma nova avaliacdo ao final de 2021 para validacao das acdes deste estudo e, se
necessario, ao final de 2022 também.

Como indicador de IBP, sugeriu-se & equipe da area de controles que comegasse a
acompanhar todos os custos financeiros decorrentes da atividade operacional, além dos

indicadores de horas extras ou pagamentos de garantias/multas.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

4.1 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS E DAS RESPOSTAS AS QUESTOES DE
PESQUISA

O primeiro objetivo atendido deste estudo era demonstrar como 0S processos da
empresa pesquisada eram no comego e como ficaram apds as mudancas realizadas baseadas
no conhecimento de S&OP/IBP. Para evidenciar o alcance desse objetivo foram elaboradas a
Figura 12 (processo inicial) e a Figura 15 (processo com as mudancas efetuadas), que
detalham como foram feitas as mudangas nos fluxos de trabalho.

Os fluxos das Figura 12 e 15 respondem também a primeira questdo desta pesquisa
(quais areas participavam do processo de planejamento de demanda e quais deveriam
participar?), pois a mudanga realizada no fluxo de trabalho da Figura 14 tinha como foco
melhorar o processo de planejamento de demanda, por meio de uma previséo de demanda
mais aderente a realidade, pois estava sendo feita por uma area com conhecimentos mais
aprofundados em modelos estatisticos.

A segunda questdo desta pesquisa (como o processo de planejamento funcionava nas
areas participantes?), foi respondida e esta ilustrada também pela Figura 12 e detalhada pelo
item 3.2.1 (fluxo atual de trabalho) deste trabalho.

O segundo objetivo atendido deste estudo era medir o grau de maturidade de
conhecimentos em S&OP/IBP no qual os departamentos da empresa de servicos financeiros
estavam antes da mudanca de processo apresentado na Figura 15. Para isso, foi criado um
questionario no site Survey Monkey (2021) com oito questdes, onde foram mesclados
conhecimentos dos modelos de maturidade de Lapide (2005) e Grimson e Pike (2007).

No questionario, os respondentes deveriam escolher uma opcéo, entre quatro ou cinco
alternativas, que mais descrevesse a situacdo atual de suas areas com relacdo aos
conhecimentos de S&OP/IBP. A opcdo que apresentasse mais de 50% das respostas seria
considerada o nivel de maturidade do processo e, caso alguma questdo apresentasse um
percentual menor que 50%, seria realizada uma entrevista com respondentes do questionario
para apuracéo do fato.

Todas as questdes tiveram uma resposta com mais de 50%, por conseguinte, ndo foi
necessaria a entrevista com os respondentes do questionario. Os resultados do questionario
deste estudo constam nas Figuras 13 e 14, e, logo abaixo das figuras, sdo detalhadas as

avaliagOes de maturidade constatadas.
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O terceiro objetivo atendido deste estudo era apurar os resultados obtidos com as
mudancgas implementadas nos fluxos de trabalho da empresa de servigos financeiros, de
acordo com os modelos maturidade de S&OP e IBP. As mudancas implementadas
melhoraram as relacGes de trabalho entre as areas, unificando boa parte dos planos
operacionais e financeiros dos departamentos, e ja estavam contribuindo, ao final desta
pesquisa, para melhorar a margem financeira da empresa de servigos financeiros. Todavia
existem muitas oportunidades que podem ser estudas e implantadas no fluxo de trabalho atual
no futuro.

Quando foram analisados os relatorios operacionais da equipe da area de operagdo, foi
constatado que, em 2019, por meio da métrica WMAPE, o desvio da previsdo de demandas
era em torno de 21,3% e, quando foram apurados os dados de 2020, apés as mudancas
descritas no texto, o desvio de projecdo aumentou para 27,8%, ndo refletindo numericamente
as melhorias feitas nos processos.

Foi constatado que a piora dos dados deu-se em grande parte em consequéncia do
cenario pandémico vivido no Brasil, em 2020; por isso, foi recomendada nova avaliacdo dos
dados ao final de 2021 e, se necessario, de 2022 também. A resposta da questdo 4 desta
pesquisa (como produzir uma projecdo de demanda mais aderente a realidade para enviar ao
fornecedor de servico?) so sera dada ap6s nova avaliacdo dos dados.

Devido a grande quantidade de esteiras de atendimento da empresa de servigos
financeiros (mais de 10), a métrica WMAPE mostrou-se mais eficiente na apuracdo dos
resultados realizados pelas mudancas efetuadas, assim, sendo a resposta para a questdo 3 desta
pesquisa (quais seriam os indicadores mais indicados para apurar o resultado do trabalho
realizado?).

Por dltimo, o objetivo geral deste estudo foi atingido, ou seja, demonstrar como
conhecimentos de S&OP e IBP, utilizados pelo setor industrial, poderiam ser utilizados
também para melhorar processos em empresas do setor de servicos financeiros,
independentemente do resultado numérico, ainda ndo poder ser medido de forma adequada.
Os conhecimentos de S&OP e IBP apontam os caminhos a serem percorridos pelas empresas
com o intuito de se tornarem mais estratégicas na competicdo por clientes e novos negacios,

sendo um diferencial competitivo no cenario atual vivido.
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4.2 CONCLUSAO

Os conhecimentos de S&OP/IBP foram criados com o intuito de melhorar os processos
operacionais, taticos e executivos e, consequentemente, a estratégia das empresas do setor
industrial, mas, como apresentado neste trabalho, os conhecimentos podem ser utilizados
também em empresas do setor de servi¢os, em que ndo ha o produto fisico criado ou
armazenado, somente 0 servico entregue no momento requerido pelo cliente.

O questionario criado e utilizado neste estudo, para avaliacdo do modelo de maturidade
da empresa pesquisada em conhecimentos de S&OP/IBP, pode ser aplicado também a outras
empresas do setor de servigcos ou de setores diferentes, sendo ele considerado a principal
ferramenta entregue por este trabalho.

Espera-se que este estudo contribua para a comunidade académica, nesse sentido,
demonstrando como os conhecimentos sobre S&OP/IBP podem ser utilizados no setor de

Servigos.

4.3 SUGESTAO PARA FUTURAS PESQUISAS

A seguir sdo apresentadas algumas sugestdes de trabalhos futuros.

Aplicar os modelos de maturidade aqui descritos a outras empresas do segmento de
servicos financeiros para comparar os resultados obtidos. Aprofundar o estudo de modelos de
maturidade especificos de processos IBP, uma vez que ele é o sucessor direto dos processos
de S&OP; por ser um termo que foi recentemente criado, ainda, carece de mais estudos sobre
0 assunto nas principais bases de artigos cientificos (Web of Science e Scopus).

Realizar estudos especificos de software de S&OP/IBP para o gerenciamento de
demanda da area de servigos financeiros, pois a maioria deles é direcionada ao setor
industrial, no qual o S&OP foi usado pela primeira vez e apresenta uma situacdo mais critica

se seus estoques ndo forem bem gerenciados.
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