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RESUMO

A ferramenta de planejamento de vendas e operacfes (S&OP) tem como objetivo a integracédo
e compartilhamento de informac6es afim de equilibrar a demanda e processo de producéo,
sendo o principal desafio para sua implementacdo quando organizacfes estdo imersas em um
ambiente de baixa previsibilidade. O presente trabalho analisa um projeto de criacdo e
implementacao de um processo de S&OP em uma organizacao de varejo alimentar, com baixa
previsibilidade e itens pereciveis e tem por objetivo principal, apresentar como a gestdo de
projetos, pode contribuir no sucesso da implementacdo da ferramenta de S&OP em uma
organizagdo com previsdo de demanda pouco sofisticada e incerta, além de uma cultura
organizacional fragil em relacdo ao estabelecimento de relacionamentos assertivos entre as
areas. A analise resultou na identificacdo de cinco fatores decisivos para a implementacdo da
ferramenta de S&OP em um ambiente de baixa previsibilidade: tecnologia da informacéo,
integracdo interfuncional, participacdo da alta geréncia, o buy-in da operacéo e, por fim, a
criacdo de uma nova area de S&OP na companhia.

Palavras-chave: S&OP; estudo de casos; varejo; gestdo de projetos; planejamento de vendas;
planejamento de operacgdes; previsdo de demanda.

! Graduada em Administragdo de Empresas Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo na Fundagéo
Getulio Vargas - EAESP/FGV, Séo Paulo, (Brasil). Business Analyst na Empresa de Consultoria Estratégica
A.T. Kearney Consultoria de Gestdo Empresarial. E-mail: amandamcpena@gmail.com

2 Doutor em Administracdo de Empresas pela Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo na
Fundacdo Getulio Vargas - EAESP/FGV, Sdo Paulo, (Brasil). Professor da Escola de Administracdo de
Empresas de Sao Paulo na Fundagdo Getulio Vargas. E-mail: fernando.tomaselli@fgv.br

3 Doutora em Administragdo de Empresas pela Escola de Administragdo de Empresas de Sdo Paulo —
Fundacéo Getulio Vargas. Professora da EAESP/FGV. Professora da Escola de Administracdo de Empresas
de Sdo Paulo na Fundagéo Getulio Vargas. E-mail: Cristiane.biazzin@fgv.br

PENA/ TOMASELLI/BIAZZIN 176 Journal of Innovation, Projects and Technologies — JIPT
Revista Inovacdo, Projetos e Tecnologias — IPTEC
Vol. 5, N. 2. Jul./Dez. 2017


mailto:amandamcpena@gmail.com
mailto:fernando.tomaselli@fgv.br
mailto:Cristiane.biazzin@fgv.br

CIPTEC

Gestdo de Projetos e a Ferramenta Sales and Operations Planning (S&OP): Projeto
de Implementacdo em um Ambiente de Baixa Previsibilidade

— INOVAGAO, PROETOS
L 4 E TECNOLOGIAS

PROJECT MANAGEMENT AND THE SALES AND OPERATIONS PLANNING (S &
OP) TOOL: IMPLEMENTATION PROJECT IN A LOW PREDICTABILITY
ENVIRONMENT

ABSTRACT

The sales and operations planning (S&OP) tool aims to integrate and share information in order
to balance the demand and production process, being the main challenge for its implementation
when organizations are immersed in a low predictability environment. The present work
analyses a project to create and implement a S&OP process in a food retail organization with
low predictability and perishable items and has as main objective to present how project
management can contribute to the successful implementation of the tool of S & OP in an
organization with unsophisticated and uncertain demand forecast, as well as a fragile
organizational culture in relation to the establishment of assertive relationships between the
areas. The analysis resulted in the identification of five decisive factors for the implementation
of the S & OP tool in an environment of low predictability: information technology, cross-
functional integration, top management participation, operation buy-in and, finally, the creation
of anew S & OP area in the company.

Keywords: S&OP; case study; retail; project management; sales planning; operations planning;
demand forecast.
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1 INTRODUCAO

Para garantir a sustentabilidade dos negdcios, as areas funcionais precisam estar
alinhadas e preparadas, da melhor maneira possivel, para mitigar a incerteza oriunda de fatores
externos, mudancas de objetivos organizacionais e 0s métodos para a conducdo de projetos e
operacbes (JAAFARDI, 2001). Tal fato se agrava diante de ambientes com alta
imprevisibilidade, os quais estdo sujeitos a interferéncias inesperadas e que podem causar
decisbes equivocadas (ARIELY, 2010). Nesse sentido, o alinhamento das areas funcionais as
metas e objetivos estratégicos da companhia no longo-prazo se torna ainda mais critico
(MALHOTRA e SHARMA, 2002; OLIVA e WATSON, 2011).

Sales and Operations Planning (S&OP) pode ser conceituado como um processo de
planejamento integrado, liderado pela alta geréncia da empresa, que tem como objetivo
principal equilibrar as necessidades de demanda e suprimentos, através da coordenacdo de
informacdes e processos entre diferentes areas (TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014; PEDROSO;
SILVA, 2015). A questdo de alinhamento entre as areas funcionais e 0s objetivos da empresa
(do plano tatico ao estratégico) é uma das finalidades de S&OP (IVERT; JONSSON; THOME
et al, 2012), comumente implementado em organizacbes que tem possibilidade de
previsibilidade de demanda em médio e longo prazo.

Grimson e Pyke (2007) afirmam ainda que o processo em si é de baixa complexidade,
mas que a sua implementacdo necessita de atencdo e deve ser realizada em etapas bem-
definidas. Nesse sentido, as metodologias de gestdo de projetos sdo aderentes as necessidades
e podem oferecer uma contribuicdo significativa para o sucesso da implementacdo dessa
ferramenta. Desta forma, este trabalho tem por objetivo principal apresentar como a apropriagéo
da gestdo de projetos, adotada de forma estruturada, pode contribuir no sucesso da
implementacédo da ferramenta de S&OP em uma organizagdo com uma estrutura sobrecarregada
de processos internos, previsdo de demanda pouco sofisticada e incerta e cultura de pouco
relacionamento entre as areas. A analise resultou na identificacdo de cinco fatores decisivos
para a implementacdo da ferramenta de S&OP em um ambiente de baixa previsibilidade:
tecnologia da informac&o, integracdo interfuncional, participacdo da alta geréncia, o buy-in da
operacdo e, por fim, a criacdo de uma nova area de S&OP na companhia.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: inicialmente apresenta-se o referencial
tedrico sobre a ferramenta de S&OP, sua complexidade, beneficios e oportunidades. Em

seguida, apresenta-se a metodologia adotada pelos pesquisadores, desdobrada na forma como
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0 estudo foi conduzido (pesquisa-acdo) e a forma de apresentacdo dos resultados (relato
técnico). Finalmente, apresenta-se o relato técnico do projeto desenvolvido, composto pelo
contexto, a intervencdo, 0s mecanismos empregados e os resultados obtidos. O trabalho se

encerra com as conclusdes, oportunidades de pesquisa e limitacdes do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

O processo de S&OP originou-se da pratica do planejamento agregado nos anos 1950,
na industria de manufatura nos Estados Unidos, e evoluiu ao decorrer das décadas para um
processo de tomada de decisao mais amplo do negdcio, que conta com o apoio de diversas areas
para definir o plano de demanda, e ndo apenas a area de vendas (SINGHAL; SINGHAL, 2007;
THOME et al, 2012).

A integracdo que S&OP pode ser reconhecida tanto no alinhamento vertical na
organizacao, pois promove a participacéo de diferentes niveis gerenciais nas decisdes, quanto
no horizontal, ao envolver diferentes departamentos da empresa (CORREA et al, 2007;
TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014). O S&OP trabalha como um processo de planejamento
colaborativo (GRIMSOM; PYKE, 2007), o que o torna um planejamento mais sofisticado, pois
trabalha com equipes interfuncionais, evitando conflitos entre as diferentes areas (OLIVA,
WATSON, 2009) que surgem por problemas estruturais da organizagéo, tais como diferentes
sistemas de recompensa, desconhecimento da complexidade dos processos entre as areas,
dentre outros (THOME et al, 2012).

O S&OP é estruturado em ciclos, geralmente mensais, onde o planejamento de demanda
e producdo € revisado e determinado para horizontes de médio prazo (até 24 meses) (IVERT,;
JONSSON, 2010).

Os ciclos sdo compostos de 5 etapas principais, definidas como passos basicos para seu
desenvolvimento (WALLACE, 2004; AROZO, 2006; CORREA et al, 2007). Estas etapas
podem possuir diferentes participantes e tempos de execuc¢édo, dependendo do organograma da
empresa e do setor de atuacdo, mas devem estar presentes em todo processo estruturado e
maduro de S&OP, sendo elas: atualizacdo de dados, planejamento de demanda, planejamento
de compras e producdo, reunido Preliminar e reunido Executiva de S&OP.

A integracédo interdepartamental ¢ fundamental para obter os resultados adequados da
ferramenta, contando com a diversidade das areas de Vendas, Operacfes e Finangas
(GRIMSOM. PYKE, 2007). A area de Vendas é responsavel pelo planejamento de demanda.
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A area de Operacgdes levantara todas as restricdes a capacidade e planos de expansdo ou
manutencdo previstos para a empresa. Financas alinhard as expectativas comerciais e
operacionais 0s objetivos financeiros que a companhia deseja obter no curto e longo-prazo.
Apesar da decisao final ficar sob a responsabilidade da Diretoria Executiva, toda a preparagdo
e elaboracdo dos materiais sera de responsabilidade da média gerencia (Wallace, 2004). Dentre
os diversos beneficios da implementacdo de S&OP, destacam-se a capacidade de aproximacgao
do equilibrio entre a demanda e a oferta, operacdo mais enxuta e eficiente e um maior espirito
de equipe e colaboragcdo na organizacdo (WALLACE, 2004; LAPIDE, 2004; WALLACE,
2006; CORREA et al, 2007).

A fase inicial do desenho do S&OP sdo elencadas as etapas do processo para que todas
as atividades sejam realizadas e definicdo dos responsaveis. Este desenho deve ser realizado
com a alta lideranca, capaz de entender as restricbes de cada area e como elas suportardo 0s
novos processos (CORREA et al, 2007). O sucesso de implementac&o de um projeto depende
do empenho e esforgo dos atores envolvidos (WANG e HUANG, 2006) e neste ponto, pode-se
enfrentar resisténcia dos atores a mudanca. Diferentes atores podem ter percep¢oes distintas do
projeto e consequentemente influenciar significativamente seu andamento (DAVIS, 2014). O
gestor do projeto precisa compreender como trabalhar frente as questdes politicas e culturais da
organizagdo para garantir que o sucesso do projeto seja atingido, bem como as expectativas dos
atores envolvidos (Pinto, 2000). Um dos pontos de partida neste sentido € o engajamento da
alta lideranca no processo de mudanca organizacional, em especial no caso da implementacéo
de S&OP (BOWER, 2016).

Segundo Waddell e Sohal (1998) a resisténcia na adocao de novas praticas e tecnologias
pode ser oriunda, basicamente, de trés fatores: i. Fatores racionais (onde as agdes e 0s resultados
propostos diferem dos objetivos compreendidos como estratégicos. Tais diferencas suscitam
duvidas na mente dos funcionarios quanto ao meérito ou valor das mudancas, e assim eles podem
optar por se opor); ii. Fatores politicos (percepcdo de favoritismo ante aos esforcos pela
mudanga) e iii. Fatores ndo-racionais (a indisposi¢cdo de um individuo ou grupo diante da
mudanga do status quo).

Por outro lado, os atores podem ter dificuldade para convencer-se quanto a mudanca
operacional (buy-in do projeto), por ndo concordarem com a realidade do problema, por nao
concordarem com a solucdo proposta ou por ndo concordarem com 0 processo de
implementacdo da solugdo face o problema (UMBLE e UMBLE, 2014). Nesse contexto,

demanda-se pelo denso envolvimento dos principais atores desde 0 momento da identificacéo
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do problema até a identificagdo de potenciais caminhos para a solucdo. O pré-requisito para
garantir o sucesso € que o idealizador do projeto esteja disposto a compartilhar a propriedade
do projeto: “Isso significa que o iniciador deve encorajar 0s outros atores-chave a participar
na descoberta da verdadeira natureza do problema, desenvolvendo a solucéo real e detalhando

os detalhes do plano de implementac&o.” (p.18).

2.1. Medidas de Desempenho do Desempenho de S&OP

Segundo Tuomikangas e Kaipia (2014) ha trés perspectivas na gestdo de desempenho
da ferramenta: financeira, operacional e processual. O desempenho financeiro inclui
indicadores que véo apresentar os resultados obtidos que impactam a lucratividade da empresa
(AFFONSO et al; WANG, 2012) como orcamento previsto versus o arrecadado até o momento,
diminuicdo nos custos de estoque, compras, custo das perdas, custos logisticos, EVA (Economic
Value Added), dentre outros. Os indicadores que medem o desempenho operacional, que
trazem medidas de nivel de servico (fill-in-rates), cumprimento dos prazos de entrega pelos
fornecedores (delivery on time), e, principalmente, a precisdo nas previsées de demanda e de
suprimentos (Oliva e Watson, 2011). Estes indicadores devem estar presentes em todas as
reunies de S&OP, pois além de indicarem como a operacdo tem se comportado de acordo com
o que foi estipulado, elucida-se possiveis erros no proprio processo que devem ser revistos com
atencdo para o proximo ciclo (GRIMSOM e PYKE, 2007; IVERT e JONSSON, 2010).

3 METODOLOGIA

A metodologia adotada neste trabalho é estruturada em dois momentos: o
desenvolvimento do estudo e a forma de apresentacdo dos resultados. Para o desenvolvimento
do presente estudo adotou-se a metodologia de Pesquisa-Acao (TRIPP, 2005; BRADBURY -
HUANG, 2010, BRYDON-MILLEr etal., 2011). Trata-se de uma forma de investigacdo- acéo
que utiliza técnicas de pesquisa cientifica para informar a acdo que se decide tomar para
melhorar a pratica (TRIPP, 2005). Essa metodologia incorpora duas fases: a primeira engloba
0 diagnostico que envolve uma analise colaborativa sobre o contexto e a situagdo atual do
problema a ser estudado pelo pesquisador. A segunda, envolve experiéncias de mudanca
colaborativa, onde as mudangas sdo introduzidas e os efeitos estudados (BASKERVILLE,

1999). O pesquisador ao utilizar esta metodologia planeja ciclos de acédo e reflexdo e, portanto,
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devem ser analisados como os esforcos de mudanca estdo seguindo e o impacto de sua
intervengdo (BRADBURY-HUANG, 2010).

Um dos autores do presente estudo participou integralmente do processo de diagndstico
e implantacdo da ferramenta por 4 meses em 2016 em uma organizacdo do varejo alimentar
multinacional operando no Brasil. Este periodo contempla o delineamento do projeto, a anélise
de bases de dados e o entendimento da empresa, desenho do processo, desenvolvimento de
indicadores e a aplicacéo e revisdo do primeiro ciclo de S&OP.

Mais especificamente, a fase de diagnostico durou um més e teve como principais
objetivos: i. definir quais seriam as fontes de custo da companhia a serem abordadas e quais as
bases de dados necessarias para estimar os ganhos financeiros; ii. apresentar as solugdes de
curto, médio e longo-prazo, considerando a realidade da empresa, e quais 0s ganhos esperados
e iii. elaboracdo do cronograma e definicdo das ondas de implementacdo. A fase terapéutica
considerou um projeto piloto com 12 restaurantes (6% do total de restaurantes do grupo) para
validar o processo e replica-lo futuramente com toda a rede. Os 12 restaurantes foram
selecionados pela alta lideranca em funcéo de sua proximidade a matriz, tamanho e relevancia
do negdcio. Os dados foram coletados a partir de entrevistas na organizacdo com os principais
colaboradores envolvidos e dados secundarios foram disponibilizados para o desenvolvimento
do diagndstico mais assertivo. Para garantir a validade e rigor do estudo, minimizando vieses
do pesquisador-participante, os resultados obtidos foram analisados e rediscutidos com a
organizacdo e com os demais pesquisadores (CRESWELL e MILLER, 2000).

4 RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE

4.1. O Contexto — Descricdo e Analise do Caso

A empresa objeto de estudo deste trabalho é um Grupo de restaurantes multimarca com
sede corporativa em Sao Paulo. Uma das empresas lider no setor de alimentacao fora do lar,
atua em trés segmentos: Roads (restaurantes de beira-de-estrada e postos de gasolina), Air
(catering para aviagdo e presenca dentro de aeroportos) e Casual (atuagcdo em shoppings,
centros comerciais e lojas de rua). Neste periodo, foram adquiridas mais de 7 marcas nacionais
e estrangeiras, e abertas mais de 200 lojas nos paises de atuacdo. Dentro da organizagédo
podemos encontrar a oferta de refeicbes em confeitaria e cafés a grandes restaurantes,

abrangendo trés subsegmentos (fast-food, self-service e a la carte), e atua nos canais de
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distribuic@o publico e privado. Apesar de ser um Grupo novo (fundado em meados de 2000),
as marcas mais lucrativas da empresa séo tradicionais e reconhecida pelo consumidor brasileiro.
Apesar de sua presenca em grande parte da America Latina, mais da metade das operagdes estdo
no Brasil. Dado o rapido crescimento da complexidade da operacdo atraves da aquisi¢do de
marcas, a necessidade de eficiéncia e reducdo de custos aumentou de forma a obter resultados
desejados pelos acionistas.

Neste cenario de busca por maior lucratividade dentro de um mercado de crescimento
desacelerado e de grande concorréncia, a organizacdo busca principalmente otimizactes de
custos no curto e médio prazo, aumento da eficiéncia operacional, melhoria de processos
internos e integracao entre as areas. A empresa decidiu por implementar o processo de S&OP,
por duas razdes principais: (1) rapido crescimento corporativo nos ultimos anos e por isso a
integracdo entre as areas, marcas e produtos estava prejudicada; e (2) altos custos de perda de

produtos devido a falta de um planejamento de demanda e suprimentos adequados.

4.2. A Intervencdo — Descricdo das Fases do Projeto

A implementacdo de S&OP consistiu no desenho da solucéo e na implementagdo gradual
das alteracdes, iniciando-a com um Projeto Piloto. O projeto piloto foi composto por 12 restaurantes
e a matriz, decisdo tomada com a alta lideranca, uma vez que se buscava um conjunto de
organizagOes capaz de absorver o conhecimento apresentado e suportasse a implementacdo da
ferramenta de forma consistente. O desenvolvimento do projeto foi dividido em sete atividades:

1 Construcéo do Baseline: definicdo do food cost “atual e meta do projeto, analise
de todos os gastos do Ultimo més e estruturagdo dos produtos comprados em categorias de acordo
com sua vida til e grupo alimentar.

2 Metodologia de Célculo de Ganhos: constru¢do e validagdo de
metodologia/calculo que fosse possivel determinar mensalmente qual o ganho em cada alavanca
com as alteragdes propostas pelo projeto em eficiéncia operacional

3 Mapeamento de Processos: Compreensdo de todas as areas que envolvidas no
processo de planejamento de compras e previsao de vendas (compras, finangas, pricing, marketing,

operacdes) e a identificagdo dos principais problemas que devem ser enderecgados.

4 Food Cost: custo alimentar dos Restaurantes - Se refere a todos os produtos que sdo utilizados para prover o
buffet e manter a operacdo da loja (e.g.: insumos, produtos de limpeza, descartéveis, etc.).

PENA/TOMASELLI/BIAZZIN 183 Journal of Innovation, Projects and Technologies — JIPT
Revista Inovagéo, Projetos e Tecnologias — IPTEC
Vol. 5, N. 2. Jul./Dez. 2017



R Gestdo de Projetos e a Ferramenta Sales and Operations Planning (S&OP): Projeto
CPTEC de Implementacdo em um Ambiente de Baixa Previsibilidade

INOVACAD, PROJETOS

®== ETECNOLOGIAS

4 Desenho da Solucdo S&OP: com base no histérico da organizacéo, bibliografia e
benchmarkings, criou-se um modelo S&OP e a conducédo do projeto para implementacéo.

5 Piloto de S&OP: implementacdo do projeto piloto, calculo dos primeiros ganhos
financeiros, redesenho e adequacao para outras marcas do Grupo.

6 Roll-out: implementacéo da solucdo S&OP em todas unidades do grupo

7 Estabilizacdo: ajustes finais do processo.

Os principais problemas identificados que diretamente impactam na questdo de
comunicagéo e compartilhamento de informacdes para a previsao de demanda (tabela 1) nortearam

a intervencdo e o desenvolvimento do projeto.

Problema Descri¢do do problema

A tilizacdo de dois softwares independentes para relatar

Tecnologia de compras e vendas incorre em maiores gastos de tempo e
Informacéo recursos para a geracdo de dados essenciais ao planejamento
integrado.

A falta de um modelo matematico e da inser¢do de uma
perspectiva futura do mercado e das vendas pela Operacao
resultam em um planejamento pouco confiavel.

Previsdo de demanda
precaria

A &rea de Compras ndo possuir visibilidade prévia dos pedidos
Processo de compra |a serem colocados pela Operacéo a impossibilita de cumprir
funcdes primarias de planejamento integrado e negociagao.

Apesar de haverem processos para protocolar fornecedores
disponiveis no SAP para os Restaurantes, ndo ha gestdo de
fornecedores especificos por produto ou por bandeira do
Grupo

Gestédo de fornecedores

Falta de controle e referéncia para cumprimento do cardépio e
Controle da Operacao |das receitas pelos Restaurantes, sendo inoperavel realizar um
plano de producgdo padréo para todas as lojas.

Despadronizacéo dos |Inexisténcia de modelos padrbes de controle de estoque ou de
processos intermnos  |calculo de pedido de compras para 0s Restaurantes

LimitacGes de estoque seco e frigorifico sédo restricdo ao plano
de produgdo, pois reduzem as oportunidades de diminuicdo de
custos com a colocacgédo de pedidos maiores aos fornecedores

Espaco fisico limitado
nos Restaurantes

Desconhecimento de |Desconhecimento da teoria e implicacdes da implementagdo de
S&OP S&OP pela Operacéo e parte da alta geréncia do projeto.

Tabela 1 - Problemas identificados no Mapeamento de Processos

Fonte: Elaboracao propria
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4.3. Mecanismos Adotados e 0 Desenvolvimento da Agéo

Apbds a definicdo da estrutura macro do processo e da identificacdo dos problemas
(tabela 1), realizou-se dinamicas de discussdo com a alta geréncia e os principais stakeholders
para definir o desenho do ciclo mensal do processo, responsaveis e atividades, o que viabilizou
a construcéo das variéveis de produto, demanda e suprimentos que influenciam o planejamento.
Em seguida discutiu-se os principais pressupostos para a definicdo do horizonte de
planejamento. A empresa do caso necessitava de um planejamento em nivel de SKU, (Stock
Keeping Unit ou Unidade de Manutencéo de Estoque é um termo normalmente associado a um
cddigo identificador de itens gerenciados em um estoque) pois desejava dar total visibilidade
dos pedidos para a area de Compras. Esta definicdo contrasta com literatura, onde empresas
com grande complexidade de produto em seu ambiente de planejamento normalmente tendem
a utilizar agrupamentos de SKUs (GRIMSOM; PYKE, 2007), e as que utilizam o nivel de
produto séo aquelas com variedade alta (diferentes categorias), mas poucos SKUs (IVERT et
al, 2015).

Quanto a frequéncia do planejamento, o projeto considerou um ciclo mensal, o horizonte
de planejamento definido foi de 1 ano no plano de demanda e de 3 meses no plano de produgéo.
A figura 2 ilustra a dindmica de planejamento adotada com os membros do projeto piloto.

Foco inicial,

Planejamento

e niveis de estoques para o més seguinie

nir principais familias de produtos com potencia '
longo prazo Definir principais familias d oL LEICE p"\jfrlfll:lrﬁgl:il:!ﬂ
de volumes para negociactes de longo prazo demanda de

(+12 meses) INSUMoSs
________________________________________________________________________________ W

. M2 3 Definir demanda mensal e avaliar gaps com relacdo ao !
Planejamento : planejamento inicial para direcionar acbes de marketing e pricing |
medio prazo
(1-3 meses) M1 Definir demanda diaria para calcular o volume de pedidos por SKU

Acompanhamento Identificar desvios com relacéio ao planejamento de pedidos e estabelecer
Semanal acbes de correcio (controle do Open-to-Buy)

Gestdo de Area central do S&OP — ponto focal para direcionar emergéncias a area
emergéncia responsavel (Compras, Logistica, Cozinhas, etc.)

Figura 1: Processo de planejamento definido ap6s workshops.

Fonte: Elaborado pelos autores
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O processo de previsdo de demanda foi estruturado em 2 niveis. Primeiramente, é
realizado pela area de Finangas um célculo matematico, que leva em consideracéo o historico
de vendas e a sazonalidade, para chegar a quantidade de tickets vendidos mensalmente e o ticket
médio para o horizonte de 1 ano. Este nimero é revisado pelas areas de Marketing e Pricing,
que adicionam comentérios quanto a promocdes, alteracdes no cardapio e outras atividades que
podem influenciar na demanda prevista. O segundo nivel se refere ao planejamento de médio-
prazo, que seré discutido nos ciclos mensais de S&OP pela Diretoria. Um modelo matematico,

(Figura 2) é compartilhado com gerentes dos Restaurantes rotineiramente para refinamento.

1!
K}

o=l eoooo oo = A projecdo de vendas mensal do OBZ sera
" E;?;;‘L;’fé‘;‘g’* lizztdo & extrapoladas diariamente seguide o padréo histérico de
i- Em paralelo houve & simulsgso cad&i Iﬂja', considerando: ; ~ )

| =2 CToes (T 2D 2 rer — Més Tipico (Considerando Férias/ N3o Férias)

— Semana tipica

|
|
-

Més Tipico - Exemplo Casual Semana Tipico - Exemplo Casual
(Semanas) (Dias da semana)
30% 17%

24%  24% 3% 13% 120 1 13%  13% 4%

51 52 53 54 D L3 T Q Q 5 §

Figura 2 — Modelo de planejamento da demanda

Fonte: Elaborado pelos autores

A area de Compras é responsavel por atualizar a cotacdo de todos os produtos que fariam
parte do plano de suprimentos dos proximos trés meses, e a area de Produtos se encarrega de
encaminhar alteracdes em receitas do cardapio. Estes serdo utilizados no Modelo de Cardéapios,
que levanta os cenarios de possivel reducdo do food cost que sdo discutidos na 22 Reunido de
S&OP. Um dos problemas encontrados no mapeamento foi a falta de controles e padronizacao
dos Restaurantes, tornando as medi¢bes pouco confiaveis. Previamente as medicdes fora
realizado um trabalho de convencimento da Operacgdo quanto & importancia e ganhos de S&OP
para a loja e para a empresa como um todo e a explicagdo do conteudo tedrico, buscando o seu
comprometimento com o projeto. Assim, 0 S&OP foi dividido em 2 reunides principais que

ocorrerdo dentro do ciclo mensal da ferramenta: Reunido de Demanda e Reunido de Analise de
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Mix. Ambas contam com a participacdo da alta geréncia de todas as areas funcionais da
empresa. A primeira reunido tem como preparacgao (input) todo o planejamento de demanda
elaborado em seus dois niveis. O agente condutor da primeira reunido é o Diretor de Operacdes
do segmento, que deve justificar a demanda prevista para 0s proximos trés meses.

Os principais outputs do processo de S&OP no caso séo aqueles provenientes das duas
reunides: planejamento de vendas acordado e definicdo do mix de cardépio, e 0 output gerado
pela inclusdo dos dois anteriores no Modelo de Pedidos, o plano de suprimentos. Outro output
importante do ciclo mensal serdo os indicadores, considerados para medir a eficiéncia do
processo e seus resultados (financeiro, operacional e processual):

- Indicadores financeiros: variagdo mensal no food cost/custo alimentar; acompanhamento do
OTB (open-to-buy) e perdas

- Indicadores operacionais: aderéncia ao planejamento de vendas (MAPE — Erro percentual
absoluto médio) e dias de estoque (comparacdo mensal entre estoques)

- Indicadores processuais: aderéncia ao cronograma de S&OP (cumprimento de prazos de

entregas e atividades)

4.4. Resultados Obtidos

Apos a implementagdo dos primeiros ciclos de S&OP, foram identificados cinco fatores
de sucesso principais que possibilitaram sua implementacéo:

a. Integracdo Interfuncional - A integracdo entre as A&reas aparece, nao
surpreendentemente, como o principal fator de sucesso identificado. Todos 0s processos
estabelecidos necessitam de alto nivel de cooperacédo e colaboracéo entre as areas funcionais.
Quando um elo do processo é enfraquecido, seja em nivel de motivacdo ou de qualidade do
trabalho apresentado, foi observado que rapidamente os outros elos encontravam dificuldades
em interpretar a informacdo concebida e utiliza-la, cumprir prazos de entregas e manter a
motivag&o para realizar as atividades. Mudar a cultura de separatismo entre as areas necessitou
mais do que a inser¢do de novos processos para integré-las. Neste sentido, a participagdo do
pesquisador e uma equipe de S&OP auxiliaram a transi¢do, pois colocavam as areas em contato
constantemente para explicar a teoria, as mudancas, esclarecer dividas e apresentar resultados.

b. Tecnologia da informacéo - Para o desenho do processo e implementacdo no Piloto
foram utilizadas planilhas em Excel, pois 0 sistema em uso na empresa ndo suportava 0s

calculos e funcionalidades desejadas. A possibilidade de trabalhar com planilhas em Excel para
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testar o processo e realizar ajustes de maneira rapida e simples foi um ponto positivo da ndo-
essencialidade de T.I em S&OP. Porém, para a implementacdo sustentavel da ferramenta, as
planilhas tornaram-se inviaveis, pois a insercdo de outros segmentos e marcas aos modelos e
reunides dificultaram o0 manuseio e 0 armazenamento de informacdes. O trabalho da area de T.I
em procurar alternativas trouxe a garantia da implementagéo da centralizacdo de pedidos na
area de Suprimentos, pois ndo haveria como a area colocar manualmente o pedido de compras
de mais de 200 Restaurantes diariamente no sistema. Ao otimizar esta funcdo, colocando os
calculos dos modelos matematicos dentro do software, a empresa conseguiu implementar o
processo como planejado e melhorar a gestdo de informacdes da companhia.

c. Participacdo da alta geréncia - A participacdo da lideranca para motivar e
impulsionar o envolvimento das areas com a ferramenta mostrou-se crucial na implementacao.
Como o principal apoiador do projeto era o comité executivo, ndo houveram grandes desafios
quanto a motivar os Diretores, mas seu apoio foi necessario diversas vezes quando decisdes e
feedbacks pediam uma abordagem top-down.

d. Convencimento da Adoc¢ao da Nova Operacao (Buy-in) - apesar de notavel como
fator de sucesso a participacdo dos principais stakeholders, a analise do caso mostrou que o
envolvimento e convencimento da Operacéo foram essenciais para garantir que os dados para
S&OP fossem confidveis e que as premissas utilizadas nos modelos fossem préximas da
realidade dos Restaurantes. Mesmo assim, alguns processos ndo obtiveram sucesso
inicialmente devido a falta de comprometimento ou a execucdo pela Operagdo por alguns
membros. Uma das taticas mais eficientes foi a realizacdo de Workshops com todos os gerentes
de Restaurante de uma marca, envolvendo a participacdo dos Diretores Regionais, seus
superiores. Abordou-se os beneficios que S&OP traria para a empresa e para as lojas, as
responsabilidades e atividades dos gerentes e eram sanadas as duvidas de todos os participantes.
Foram também distribuidos materiais para que, mesmo remotamente, 0s gerentes tivessem
acesso as instrucoes e definicdes de S&OP.

e. Criacdo da area de S&OP - Normalmente, em empresas maduras, a funcdo de S&OP
¢ agregada a um cargo ja existente como um braco da area de Compras, Operagdes ou Financas.
A escolha depende de qual o incentivo que a companhia deseja dar ao S&OP. No caso dessa
organizacdo, seu organograma e a quantidade de processos operacionais e estratégicos ja
existentes nas areas tornou inviavel manter o controle do processo em uma area tradicional. A
nova area formada € constituida por uma equipe que responde diretamente ao CEO e CFO da

empresa. A gerente é responsavel por todos os indicadores relacionados ao processo, e pela

PENA/ TOMASELLI/BIAZZIN 188 Journal of Innovation, Projects and Technologies — JIPT
Revista Inovacéo, Projetos e Tecnologias — IPTEC
Vol. 5, N. 2. Jul./Dez. 2017



CIPTEC

Gestdo de Projetos e a Ferramenta Sales and Operations Planning (S&OP): Projeto
de Implementacdo em um Ambiente de Baixa Previsibilidade

— INOVAGAO, PROETOS
L E TECNOLOGIAS

revisdo e manutencdo da ferramenta S&OP, garantindo que todas as &reas mantenham o mesmo

nivel de compromisso e cumpram o que foi definido nas reunides.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A aplicacdo da ferramenta S&OP no caso tinha como objetivo prover maior integracao
interfuncional, melhorar os resultados da companhia e alinhar os objetivos de longo-prazo aos
planos taticos. Com o desenho customizado dos processos, o planejamento integrado tornou-se
mais sofisticado, possibilitando o aumento da eficiéncia e da lucratividade mesmo no curto-
prazo. A companhia apresentava fatores de um ambiente de planejamento de alta complexidade,
onde a incerteza de demanda e suprimento sdo altas, e a complexidade da operacédo € grande.
Ao decidir por ciclos mensais e um planejamento aberto a nivel SKU, uma abordagem
divergente de pesquisas anteriores, mas em linha com os achados de Ivert e colegas (IVERT et
al, 2015), a companhia conseguiu fornecer a area de Suprimentos a visibilidade necesséria para
centralizar o processo de compras.

Ja a implementacdo de S&OP, considerada complexa em pratica (TUOMIKANGAS;
KAIPIA, 2014), apresentou desafios além dos descritos em estudos anteriores (LAPIDE, 2004),
pois a empresa ndo se encontrava em um nivel de maturidade que permitisse uma transicéo
eficiente aos processos propostos. A importancia dos workshops e um acompanhamento mais
presente da alta lideranca e do pesquisador durante o processo de implantacdo do projeto piloto
se mostrou bastante consistente e adequada para garantir o sucesso do projeto.

A criacdo de uma éarea de S&OP na empresa para assegurar a continuidade dos
processos, a solucdo de problemas internos, como uma previsdo de demanda pouco confiavel e
a falta de controles e padronizacdo, e a forte participacdo da alta geréncia no inicio dos ciclos,
mostraram-se essenciais ao projeto dado o nivel de maturidade da companhia. Ainda, ressalta-
se a importancia da Tecnologia de Informagdo avancada para apresentar um fluxo de
informagdes transparente e confiavel, e da integragdo interfuncional como uma constante
instituida na cultura da empresa. Em conclusdo, como oportunidade de adquirir vantagem
competitiva, S&OP mostrou ser uma ferramenta viavel e que permite adquirir ganhos de
eficiéncia e lucratividade desde o primeiro ciclo. Atentar-se para a sua implementagédo € o
essencial, pois é a continuidade dos processos na empresa como desenhado representara a sua

capacidade de obter beneficios no médio e longo-prazo.
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