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1 - INTRODU~AO 

Segundo WALLACE (2001) 0 planejamento de Vendas e Opera'(5es trata-se de urn 

processo muito bern elaborado de tomada de decisoes que auxilia as empresas em urn melhor 

direcionamento dos seus neg6cios. 

Devido as constantes varia'(5es do mercado e das condi96es instaveis da economia, a 

ferramenta de Planejamento de vendas e opera'(5es vern ser urn diferencial competitivo para 

as diversas industrias mundiais. 

Com a busca de novas altemativas para o gerenciamento do planejamento de vendas e 

opera'(5es tomou-se necessaria o compartilhamento das informa'(5es junto aos departamentos 

estrategicos das organiza'(5es sempre com foco no atendimento do cliente com baixos niveis 

de inventarios, flexibilidade nos prazos de entrega e total controle das opera'(5es. 

Ainda nos dias de hoje pode temos muitas empresas que nao compreendem ou estao tentando 

implementar o processo 

2-0BJETIVO 

Este trabalho tern como objetivo fazer uma revisao literaria do tema escolhido S&OP, 

planejamento de vendas e opera'(5es, visando atender os principais pontos que a ferramenta 

pode proporcionar com a sua simples forma de implementa'(aO resultados fundamentais para 

estabilidade dos processos da empresa, e tambem elaborar urn comparativo sobre a sua 

aplicabilidade no mercado atual 



8 

3 - PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERA<;OES 

3.1 - Defini~oes 

A defini9ao Planejamento de vendas e opera9oes, da palavra inglesa "Sales and 

Operations Planning", trata-se de urn processo de neg6cios que auxilia as empresas manterem 

a demanda e a oferta balanceada, com foco nos volumes agregados, familias de produtos e 

grupos, onde que os problemas de mix, produtos individuais e pedidos de clientes, consigam 

ser tratados de forma nipida e eficaz. Este processo ocorre com uma freqliencia mensal sendo 

apresentadas as informa9oes em unidades e reais ou d6lares. 

0 S&OP e multidisciplinar onde atua com a participa9ao da Gerencia Geral, Vendas, 

Opera9oes, Finan9as e Desenvolvimento de produtos. Como envolvimento de diversos niveis 

da empresa, chegando ate ao presidente da divisao. 

Em uma das suas defini9oes, pode ser urn processo que permite aos gestores das areas 

tomarem decisoes claras e objetivas com a finalidade de alcan9ar resultados podendo se 

diferenciar de forma mais competitiva no mercado sempre com foco no cliente, pianos de 

marketing para novas e antigos produtos e o gerenciamento da cadeia de suprimentos. Neste 

processo, as areas de vendas, marketing, desenvolvimento, manufatura, suprimentos e 

finan9as estao integradas no programa de planejamento. Opera-se pelo menos uma vez ao mes 

e e revisto pela gerencia por familia de produtos agregados, analisando-se toda a cadeia de 

suprimentos, a demanda eo planejamento de novas produtos de forma detalhada para que se 

possa ajustar 0 programa de produ9aO. Enfim, e 0 modo que se planeja 0 programa de 

produ9ao a media e longo prazo e da suporte ao processo de planejamento anual dos 

neg6cios. Se executado corretamente, o planejamento de vendas e opera9oes permite urn 

alinhamento favoravel entre o "Plano Estrategico da Empresa" eo "Plano Operacional", com 

analise de resultados para urn constante crescimento e melhoria continua das opera9oes. 

(WALLACE 2001 ). 
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3.2 - Finalidades do S&OP 

0 S&OP dentro de uma empresa e utilizado para balancear a demanda com 

capacidade de produ<;ao, visando a otimiza<;ao dos recursos e desta forma estani em busca do 

alinhamento entre as areas da empresa, eliminando a famosa departamentaliza<;ao existentes 

ate hoje nas organiza<;oes, onde prevalecem os interesses particulares de cada departamento, 

onde como exemplo o Marketing faz uma previsao de vendas com uma certa margem de erro 

e a produ<;ao nao consegue atender e compras e logfstica compram os componentes e por urn 

problema existente de capacidade ou ate mesmo falta de mao de obra a produ<;ao nao 

conseguiu entregar os pedidos por terem sidos colocamos a curto prazo, fora do lead time 

previamente acordado, a logfstica acaba tendo que responder muitas vezes por o estoque dos 

componentes ou ate mesmo pelos pedidos nao atendidos pela produ<;ao. 

Com a utiliza<;ao do S&OP estes interesses individuais tendem a ser eliminados por 

todas as areas acabam diretamente ligadas por objetivos incomum onde as decisoes sao 

baseadas em fatos reais, podendo visualizar todas as oportunidades para serem melhoradas. 

Ap6s adotar a ferramenta e uma vez feito o balanceamento entre demanda e oferta, e essencial 

na boa condu<;ao dos neg6cios e deve ocorrer primeiramente em rela<;ao ao volume de 

produ<;ao e familia de produtos agregados. 



4- DEMANDA E OFERTA 

Segundo WALLACE (200 1 ), quando temos a demanda e a oferta nao balanceados o 

atendimento ao cliente fica prejudicado. A empresa nao entrega seus produtos em datas 

desejadas. Os prazos de entrega sao estendidos. Neg6cios sao perdidos a medida que os 

clientes procuram novos fomecedores. 
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Pode ocorrer perda de qualidade, a medida que as empresas fa9am de todos os 

esfor9os para que o produto seja entregue. As especifica96es podem ficar comprometidas. 

Por outro lado, se a oferta e superior a demanda, o inventario aumenta os custos com 

estocagem tambem. 

Os indices de produ9ao diminuem. As varia96es de volume ficam desfavoraveis. 

Possibilidade de demissoes e moral prejudicado. 0 ritmo de produ9ao come9a a cair. 

As margens de lucro ficam apertadas. Os pre9os caem e os descontos aumentam. 

Descontos especiais e promo96es tomam-se freqlientes. 

Figura 1 - Oemanda x oferta -

OFERTA 

I 

I \ 
·-~ 

Fonte WALLACE (2001) 
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Sendo assim, podemos dizer que se a oferta e maior que a demanda a empresa tambem 

fica sem saida, pois com margens menores, custos mais altos, produtividade comprometida e 

riscos de demissoes. 

E correto afirmar que e sempre ruim a demanda e a oferta nao estarem balanceados? 

Nao, mas algumas vezes pode ate ser urn born neg6cio, tudo depende em que lado esta o 

desbalanceamento. Se a demanda projetada de 10 meses no futuro for maior ou igual que a 

oferta atual, e se a empresa puder adicionar economicamente maior capacidade antes disso, 

desta forma e muito born, pois atraves da visualizas;ao da demanda futura podera prospectar 

neg6cios futuros e aproveitando a boa fase de crescimento podera crescer financeiramente 

conquistando urn diferencial junto aos seus concorrentes. 

4.1- Volume e Mix 

Outros dois fundamentos extremamente importantes sao o volume e o mix. Da mesma 

forma que tratamos a demanda e a oferta separadamente, aplicamos a mesma tecnica no 

volume e mix trabalhamos de forma isolada para podermos visualizar de forma rapida qual 

caminho devemos seguir dentro dos nossos targets. 

As grandes maiorias das empresas gastam muito tempo na analise do mix, onde as empresas 

que conquistaram o seu sucesso atacam de forma primordial os volumes. 

Os volumes devem ser tratados ao longo de todo o ano, para garantir a eficiencia de toda 

operas;ao. 

Segundo WALLACE (200 1 ), o volume e a situas;ao geral e o mix esta relacionado aos 

detalhes. Seguindo os quatros fundamentos, a demanda e a oferta, o volume e o mix, a entrega 

dos produtos aos clientes, com precisao e a velocidade, exige que todos os quatro elementos 

sejam bern gerenciados e controlados ao longo de todo o processo. 
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5 -A MISSAO DO S&OP 

A missao e fazer o balanceamento da demanda com a oferta em nfvel de volume. 

Pode afirmar que o volume se refere aos indices globais de vendas, produ9ao, inventarios 

agregados, e pedidos em atraso. 

Ao longo dos anos de experiencia as empresas chegaram a uma conclusao que ao fazer 

urn born planejamento e reavalia9ao dos volumes ao longo do ano, os problemas rotineiros do 

nosso dia-a-dia com o mix, e pedidos individuais, acabam se tomando mais faceis de serem 

tratados, onde que como principal resultado alcan9ado esta a maior agilidade nas entregas e 

com menos impacto de inventario. 

5.1 - Os principais beneficios do S&OP 

Entre os principais beneffcios do Planejamento efetivo de Vendas e opera9oes 

podemos citar: 

-Para as empresas que produzem para estoque: foco no atendimento ao cliente e no paralelo, 

inventarios de produtos acabados cada vez menores. 

- Para empresas que produzem sob encomenda: foco no atendimento ao cliente e tambem no 

paralelo, trabalhar com prazos de entregas cada vez mais curtos 

- Ter ritmos de produ9ao mais estaveis e menos custo com hora extras, e sempre em busca do 

aumento da produtividade 

- Trabalho em equipe, aperfei9oando entre os funcionarios da media administra9ao de 

Vendas, Opera9oes, Finan9as, e Desenvolvimento de produtos 

- Trabalho em equipe aprimorada entre o grupo de executivos. 

- Maior responsabilidade com rela9ao ao desempenho real do plano. 

- Atualiza9ao mensal do Plano de Neg6cios, levando a uma visibilidade antecipada e menos 

surpresas futuras no resultado anual. 

- Maior capacidade, flexibilidade e agilidade na realiza9ao de mudan9as quando nao estavam 

planejados 

- 0 S&OP proporciona uma janela para o futuro, onde uma vez o processo bern feito, as 

pessoas acabam automaticamente evoluindo na forma9ao profissional na maneira de prever 

melhor o futuro e tratar com as instabilidades do mesmo, podendo aprimorar as tomadas de 

decisoes pr6-ativas. 
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5.2 - Entrada de Informa~oes no S&OP 

Como e proposto pelo S&OP, ferramenta para auxiliar e guiar as pessoas a alcan9arem 

o balanceamento da demanda e da oferta e principalmente conseguir mante-las balanceadas. 

No momento da implementa9ao do Planejamento de Vendas & Opera96es, umas das maiores 

dificuldades normalmente encontradas, e a parte cultural dos profissionais onde temos que 

quebrar urn grande paradigma que existe e rela9ao a previsao. 

0 que normalmente acontece, e que as pessoas responsaveis pela area de opera96es 

fazem as previsoes de forma automatica, onde na maioria das vezes compram materiais sem 

realmente saber qual e a real necessidade do cliente, desconhecendo o plano de vendas 

referente as promo96es, pre9os, e outros incentivos, sendo levado em conta de forma confusa 

do hist6rico de vendas esquecendo as perspectivas futura do mercado. 

Como uma das principais melhorias continuas processo, e reduzir os erros de previsao 

chegando ao objetivo de refletir "Os quatro 'R's das previsoes: as previsoes devem ser 

racionais, razoaveis, revisadas com freqtiencia e que representem a demanda total. 

Vale lembrar que a previsao e urn processo e possui informa96es de entrada e safda 

exatamente o mesmo de uma opera9ao de produ9ao. 

Figura 2 - lnformar;oes de entrada, processo, informar;oes de sa fda 
PREVISOES: 

INFORMACOES DE ENTRADA, PROCESSO, INFORMACOES DE SAlDA 

INFORMAC6ES DE ENTRADA 

-
CLIENTES ATUAIS 

NOVOS CUENTES 

CONCORRENCIA 

ECONOMIA 

INFORMAQOES DE SAlDA 

NOVOS PRODUTOS PREVISOES QUE: 

PREQOS 1----+-1 PROgESSO lf----11> + SEJAM RACIONAIS 

FORNECIMENTOS + SEJAM REALISTAS 

PROMOQOES • SEJAM REVISADAS 
COM FREQUENCIA 

DIRETRIZES ADMINISTRATIVAS 

Fonte WALLACE (2001} 

HISTORICO + REPRESENTEM A 
DEMANDA TOTAL 

OUTROS 
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As previsoes sao feitas em praticamente toda a empresa, mas a questao e quem as faz e 

em que nivel sao feitas. 

Segundo o autor WALLACE (200 1 ), os fa to res extrinsecos e intrinsecos sao 

informar;oes necessarias para suportar e garantir o processo de Planejamento de Demanda. 

Os fatores extrinsecos sao os que existem fora da empresa, nao tendo controle em 

relar;ao a previsao. Entre OS principais se destacam: 

- Os clientes atuais, onde as previsoes vern diretamente dos clientes ou contas 

especificas baseadas nas necessidades futura 

- Os novos clientes, o acerto e muito variavel, pois nao se sabe o que realmente a 

demanda estimada do novo cliente por nao ter urn hist6rico criado. 

- A concorrencia, e dificil sobre as ar;oes que estao sendo planejadas e executadas 

pelos concorrentes. 

- A economia, as perspectivas e projer;oes podem ter uma funr;ao importante nas 

decisoes finais da previsao. 

Os fatores intrinsecos sao aqueles que existem norm!llmente de dentro da propria empresa, 

onde pode ter mais ar;ao e controle, entre eles se destacam: 

- Novos produtos, as previsoes sao praticamente geradas pela area de desenvolvimento 

de novos produtos e sao formadas em previsoes quantitativas do novo produto e informar;oes 

qualitativas sobre os efeitos da introdur;ao do novo produto na demanda dos demais produtos 

existentes; 

- Prer;os, as variar;oes constantes nos prer;os impactam a demanda e, devem ser 

considerados no processo de previsao; 

- Promor;oes: quando utilizado urn cronograma para as promor;oes de produtos, desta 

forma podera haver urn planejamento previo com uma chance de acerto maior no plano de 

demanda. 

- Licitar;oes, em algumas empresas, grande parte da demanda dos clientes ocorre 

atraves de processes de licitar;ao. As ofertas em aberto podem ser avaliadas na forma de 

percentagem da probabilidade de sucesso, indicando a demanda futura; 

- Demanda intema na empresa, demanda de outras divisoes da empresa, fabricas 

dentro da mesma divisao, exportar;ao, programas de amostragem e experiencias precisam ser 

consideradas na previsao 

- Hist6rico: informar;oes das demandas passadas e uma forma de grande acerto nas 

projer;oes estatisticas baseadas no hist6rico de demanda. 
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Conforme WALLACE (2001) os melhores processos rendem melhores resultados e a 

previsao nao e uma exce<;ao, pois os melhores processos de previsao rendem melhores 

previsoes. 

Ap6s estudos foi concluido que a previsao quando feita no alto da piramide nao 

funciona, pois a visao especifica em apenas urn (mico conjunto de numeros para a empresa 

como urn todo, nao sendo especifico o bastante para fomecer boa orienta<;ao ao departamento 

de opera<;oes. 
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6-HIERARQUIADOSPRODUTOS 

Trata-se da agrega9ao apropriada dos produtos nas famflias de produtos ou tipos de 

produtos e na determinavao do nivel de agregavao no qual a previsao estatistica sera gerada. 

Toda definivao do nivel de detalhe adequado para a previsao depende do que se deseja fazer 

com as informav5es da previsao. A Figura abaixo nos mostra os principais niveis diferentes de 

detalhamento de previsoes. Lembrando que todo detalhamento em excesso devera ser evitado. 

Figura 3 - Nfveis diferentes de detalhamento de previsoes. 

Fonte WALLACE (2001) 

UNIDADEDE 
NEGOCJOS 

MODELO/MARCA 

TAMANHO DA EMBALAGEM 

UNIDADE DISTINTA 
MANTIDA EM ESTOQUE (SKU) 

SKU POR CLIENTE 

SKU POR CUENTE POR DESTINO (LOCAL) 

Segundo (WALLACE 2001) ha varios problemas relacionados ao detalhamento on de 

podemos citar: 

- A dificuldade de previsao e maior conforme os numeros sao desmembrados em 

partes menores. Fazer previsoes num nivel mais alto da pin1mide significa menos desvios. 

- As previsoes em urn nivel muito baixo, acabam atrapalhando as pessoas com excesso 

de detalhes, fugindo literalmente do foco. 

- Todas as previsoes em excesso perdem urn tempo desnecessario, tomado-se urn 

desperdicio. 

As manipulav5es em diferentes de niveis de detalhamento de informav5es podem ser 

facilitadas por agrega96es e desagrega96es de informav5es. 
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Podemos dizer que a agrega9ao e a combina9ao de dados de niveis inferiores para 

familias de produtos de nivel mais alto. Pode ser usada para agregar hist6ricos detalhados ou 

previsoes detalhadas do futuro. A desagrega9ao significa dividir uma previsao em urn nivel 

agregado em partes menores para urn nivel mais baixo. 

As decisoes de maior inercia, que envolvem maiores recursos, necessitam de maior 

Antecedencia, e tambem requerem visao de futuro com maior horizonte e, portanto, sao mais 

sujeitas as incertezas. Por outro lado estas mesmas decisoes tendem a nao requerer previsoes 

desagregadas. 

Com a agrega9ao, os erros de previsao ficam reduzidos. 

Assim, e melhor nao fazer previsoes no nivel mais baixo possivel. Mais alto quase sempre 

sera melhor. Por outro lado, e melhor armazenar os dados hist6ricos nos niveis mais baixos. 

Isso possibilita capturar e manter as demandas bern especificas para certos clientes, alem de 

ajudar nas promo((5es de produtos (WALLACE 2001 ). 

6.1 Hierarquia dos Clientes 

E a maneira de estratificar e segmentar os clientes em diferentes niveis de importancia 

com base em parametros definidos pelo neg6cio. 

Alguns criterios que podem ser utilizados: 

- Analisar a importancia estrategica para o neg6cio. 

-Quale a contribui9ao financeira do cliente para o neg6cio. 

A importancia por cliente de acordo com o neg6cio devera ser revisado de tempos em 

tempos, pois com as constantes varia96es no mercado, possivelmente as tenhamos altera96es 

no grau de importancia dos clientes. 

Estes sao os clientes que representam as contas chaves, cuja demanda mais impacta os 

resultados do neg6cio. 

Dentro do processo de Planejamento de Demanda, estes sao os clientes para os quais, 

pianos especificos de demanda sao criados e a precisao da previsao e a mais importante. Estes 

podem ser clientes a se estabelecer previsoes colaborativas, onde pianos de demanda sao 

gerados usando uma combinas;ao de dados hist6ricos de demanda e informa96es regulares de 

previsoes recebidas diretamente deles. Entender a situa9ao e a necessidade dos clientes 

contribui para o aumento da cooperas;ao e da melhoria de gestao da cadeia de demanda, o que 

leva a uma maior eficiencia e a uma alta satisfas;ao dos clientes. 
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7 - 0 CICLO MENSAL DE REUNIOES DO S&OP 

A finalidade do planejamento de vendas e Opera<;oes e a tomada de decisoes. 

Para cada familia de produtos, e tomada uma decisao com base no hist6rico atual e nas 

diretrizes dos responsaveis pelo processo ou opera<;oes, e principalmente no conhecimento 

das condi<;oes do neg6cio. 

A tomada de decisoes que falamos pode se destacar: 

- Mudan<;a do plano de Vendas 

- Mudan<;a do plano de Opera<;oes 

- Mudan<;a do plano de inventario e da concorrencia de pedidos pendentes ou 

atrasados 

- Seguimento do plano caso esteja correto. 

Muitas decisoes formam os pianos acordados previamente e aprovados pelo presidente 

e toda alta administra<;ao e tambem por integrantes da equipe do S&OP. 

Normalmente as decisoes sao documentadas e distribuidas em toda a organiza<;ao. 

Elas formam o plano de a<;ao global das areas de Vendas, opera<;oes, finan<;as e 

desenvolvimento de produtos, onde os pianos de novos produtos sao revisados dentro do 

S&OP em termos de impacto na situa<;ao da demanda e oferta. 

Podemos dizer que estes grupos dividem os pianos agregados do S&OP em niveis 

necessarios de detalhe sendo: produtos individuais, clientes, regioes, fabricas e materiais. 

0 planejamento de vendas e opera<;oes nao e urn evento unico que ocorre numa 

reuniao mensal de duas horas do S&OP executivo. E sim o trabalho previo come<;a logo ap6s 

o final do mes e continua por alguns dias ate a defini<;ao clara das informa<;oes. 

As etapas que envolvem a media administra<;ao e alguns colaboradores sao: 

- Atualiza<;ao da previsao de vendas 

- Revisao do impacto das mudan<;as no plano de opera<;oes, e a determina<;ao se a 

capacidade e os materiais adequados estarao disponiveis para apoia-las 

- Identifica<;ao de altemativas para os problemas existentes 

- Identifica<;ao das varia<;oes do Plano de neg6cios e as solu<;oes potenciais 

- F ormula<;oes das recomenda<;oes previamente acordadas para alta administra<;ao com 

rela<;ao as mudan<;as dos pianos, e identifica<;ao das areas de discordancias onde o consenso 

nao e possivel. 
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- Comunicas;ao destas informas;oes destas informas;oes a alta administras;ao com 

tempo suficiente para que eles revisem antes da reuniao do S&OP executivo. 

Nos dias de hoje podemos dizer que a grande maioria das empresas ainda nao 

alcans;aram os principais ganhos do S&OP, por fazer da sua utilizas;ao urn ciclo de reunioes 

mensais e nao ser aplicado como urn processo que faz parte das sua atividades que acontecem 

mensalmente. 

Com a implementas;ao correta, deveni ser observado e seguido uma serie de etapas que 

necessitam ser previamente avaliadas, uma estrutura, dados confiaveis e precisos e 

conscientizas;ao e preparas;ao dos envolvidos, devendo ocorrer em urn tempo pre­

determinado, no momenta em que as decisoes sao tomadas em diferentes niveis da 

organizas;ao. 

7.1- Previsao de vendas 

E o passo urn do planejamento de vendas e operas;oes. 

A Execus;ao dos relat6rios de Previsoes de Vendas na maioria das vezes ocorre dentro 

do departamento de Planejamento ou Sistemas de Informas;oes, e como regra ocorre logo ap6s 

o final domes. Temos tres elementos fundamentais: 

- Atualizas;ao dos arquivos com dados provenientes domes recem-terminado - vendas 

reais, produs;ao, inventarios, etc. 

- Geras;ao de informas;oes ao pessoal de vendas e marketing para uso na preparas;ao da 

nova previsao. Isto pode incluir os dados das analises de vendas relat6rios estatisticos das 

previsoes, e planilhas para o pessoal de vendas no campo. 

- Divulgas;ao destas informas;oes ao pessoal adequado. 

Vale lembrar que para tornar o S&OP urn processo eficaz, e importante que tiver 

disciplina e fazer com que este passo ocorra exatamente quando completar no maximo urn dia 

ou dois dias, ap6s 0 final do mes. 

Podemos concluir que os objetivos da previsao de vendas sao: 

- Planejar o futuro reduzindo a incerteza; 

- Antecipar e gerenciar mudans;as; 

- Aumentar e alinhar a comunicas;ao integrando os times de planejamento; 

- Antecipar estoques e capacidade de produs;ao gerenciando os lead times; 

- Projetar custos da operas;ao para efeito de previsao ors;amentaria futura; 
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- Aumentar a produtividade e competitividade da empresa atraves da redu9ao de 

custos e do aumento da satisfa9ao do cliente. 

7.2- Planejamento da demanda 

E o passo dois do planejamento de vendas e opera96es. 

E neste pas so onde o pessoal da area de Marketing e V endas revisa as informa96es 

recebidas no passo urn, analisa por familia de produtos, e toma as decisoes necessarias para o 

ajuste a nova previsao da gerencia para no minima doze meses ou mais. 

Esta reuniao deve incluir participantes das areas de vendas e marketing, planejamento de 

demanda e manufatura, onde vendas e marketing sao responsaveis pela precisao das 

informa96es previamente elaboradas na previsao de vendas que sao analisadas e tratadas nesta 

reuniao. 

Como regra esta previsao deve incluir tanto os produtos existentes como os novos 

produtos. 

Existem muitos clientes e, exceto os comerciantes de grande escala, nenhum cliente 

constitui uma grande porcentagem do volume de vendas da Divisao do Consumidor. A base 

para a previsao destes produtos e a previsao estatfstica. 

Os planejadores de demanda sao responsaveis pela coleta de informa96es nesta fase do 

processo. Eles devem perguntar: "vendemos ou nao o que planejamos?" E "Se nao, por que 

nao?". 0 nfvel de atendimento ao cliente tambem e revisto e analisado de acordo com a 

varia9ao de demanda. Estes pontos devem ser discutidos na reuniao especffica para se discutir 

promo96es futuras, novos clientes, novos produtos ou mudan9as de pre9o que podem 

impactar na demanda. 

Para os produtos com vendas sazonais podem necessitar de reunioes semanais antes e 

durante os perfodos de pico de vendas. Produtos com demandas anormais tambem devem ser 

analisados mais frequentemente. Os participantes devem analisar se urn aumento ou 

diminui9ao de demanda repentina representa uma mudan9a real ou se e simplesmente uma 

breve varia9ao causada por algum evento desconhecido. 



4 - Processo mensa/ do S&OP 
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Mudan9as significativas no planejamento de vendas devem ser investigadas e tratadas, 

pois podem ser outliers e distorcer toda analise. 

Na maioria dos casas sao tres os tipos de varia96es que podem ocorrer: 

- Varia9ao de volume: Ocorre quando existe urn significante aumento/diminui9ao de 

volume de toda a familia de produtos. Marketing e Planejamento de Demanda devem 

saber reconhecer se e o inicio de uma tendencia de mercado ou se ha uma causa especial. 

- Varia9ao de "mix": Ocorre quando nao ha uma varia9ao de volume agregado. A 

previsao de vendas esta correta em termos de volume, porem produtos individuais aparecem 

em urn nivel significante de varia9ao. 

- Varia9ao de tempo: Ocorre quando tanto o "mix" quanta o volume permanecem os 

mesmos durante urn longo periodo de tempo, porem a empresa se ve com urn grande 

volume de pedidos para urn curta periodo de tempo ou sem demanda por urn periodo de 

tempo. 



22 

Em uma breve analise podemos ver como a fase de Planejamento de Demanda ocorre 

dentro da divisao do consumidor. Uma vez que os relat6rios de previsoes estatfsticas sao 

gerados, todas as informa((oes sao revisadas pelos gerentes da area de vendas e marketing. 0 

trabalho come((a com os ajustes necessarios das previsoes estatfsticas. Sempre que o hist6rico 

passado nao foro mais indicado para base do futuro. 

Atraves dos pontos abaixo, para tornarmos o hist6rico urn confiavel progn6stico: 

- informa((5es do campo relativas aos grandes clientes 

- novos produtos 

- pianos de promo((oes 

- altera((5es de pre((OS 

- atividade competitiva 

- dinamicas industriais 

- condi96es economicas. 

Os funcionarios da gerencia de vendas e marketing tern a responsabilidade de utilizar 

seus conhecimentos para elaborar a previsao da gerencia, nao esquecendo que sao urn dos 

maiores interessados no acerto das informa((oes. Na maioria das vezes a previsao da gerencia 

prova ter urn fndice de erros mais baixo, sendo mais proximo do real, onde como a utiliza((ao 

da previsao estatfstica e baseada solidamente no hist6rico passado. Uma vez que o futuro e 

exatamente igual o passado, tudo vai dar certo. Porem nem sempre e facil assim. Podem 

ocorrer eventos que nao foram previstos que podem influenciar e mudar radicalmente o futuro 

tornado muito diferente do passado previsto. Urn hom conhecimento pode fazer o diferencial 

em todo o processo, pois alem da estatfstica o feeling tambem e pe((a chave para o sucesso 

nesta previsao. 

Segundo WALLACE (200 1) Existem algumas rotinas potentes de previsao estatfstica 

que levam em conta fatores tais como indicadores economicos, atitudes dos consumidores, e 

tendencias da industria. Se voce estiver utilizando uma destas ferramentas, 6timo, voce esta 

em vantagem. No entanto, o meu ponto de vista aqui ainda se aplica: a capacidade de 

avalia((ao do ser humano por meio de pessoas hem informadas e essencial. 

Em uma determinada empresa vamos seguir urn processo diferente para sua Divisao 

Industrial e para os grandes clientes da divisao do consumidor. 0 ponto principal e se basear 

menos nas proje((5es estatfsticas, e na busca e captura dos pianos dos clientes. 0 

envolvimento e necessaria com a utiliza((ao das for((as de vendas externas para adquirir estes 

pianos e urn processo eficiente de comunica((ao das informa((5es de campo para o escrit6rio 

geral. 
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Aqui tambem e utilizado como pe9a fundamental o envolvimento dos funciomirios da 

area de desenvolvimento de novos Produtos. Na maioria das vezes eles tern urn maior controle 

sobre o momento do lan9amento de novos produtos. A area de vendas ja deve ter feito as 

previsoes, e suas previs5es devem ser revisadas com rela9ao a possfveis mudan9as. As 

conseq1H~ncias resultantes da demanda de novos produtos devem ser inclufdas aqui de modo 

que o pessoal de suprimentos possa fazer os pianos adequados. 

As previsoes da demanda futura sao mais bern feitas em unidades e em seguida L 

transformadas em d6lares, embora isto possa ser feito de outra forma se necessaria. 

Independente disso e crucial que haja uma visao em d61ares da previsao atualizada antes de 

seguir em frente. Com freqiiencia, as pessoas da area financeira e Contabil participam desta 

atualiza9ao, e na minha experiencia a participa9ao deles e muito valiosa neste passo do 

planejamento da demanda. 

Uma vez que o resultado do Planejamento da Demanda e a previsao autorizada pela 

gerencia, e necessaria colocar o executivo senior de vendas e marketing no circuito. Em 

algumas empresas os responsaveis pela elabora9ao das previs5es fazem uma breve 

apresenta9ao da previsao atualizada ao Diretor de V endas e Marketing. A utiliza9ao do 

conhecimento do executivo senior e fundamental nesta etapa, que pode colaborar de varias 

formas: 

- Permite a ele fazer algumas perguntas, desafiar os numeros e se necessaria alterar 

alguns deles. 

- Evitar surpresas na reuniao do S&OP. 

- Previsao aprovada pela diretoria, onde os diretores no momento da reuniao nao vao 

ser pegos de surpresa no dia da apresenta9ao. E se passou pela dire9ao e foi aprovada, esta 

previsao devera representar a melhor estimativa de vendas com rela9ao ao futuro. 

Uma vez os dados efetivamente lan9ados nas planilhas do S&OP ap6s todas as 

revis5es necessarias teremos o resultado da planilha da primeira etapa. 

Por mais que exista diferentes formas de reuniao para o planejamento da demanda 

variando de empresas pequenas e grandes, a maioria das empresas fazem reunioes formais e 

outras nao, onde o mais importante e que a revisao final seja pelos executivos senior de 

vendas e marketing. 
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7.3- Planejamento de suprimentos 

Eo passo tres do planejamento de vendas e opera96es. 

E a reuniao mensal que ocorre ap6s a reuniao de planejamento de demanda e tern 

como primeira entrada as decisoes tomadas anteriormente. 

Para obtermos urn born resultado devemos discutir as principais questoes: 

- Foi produzido que foi planejado? Se nao, por que nao? 

- Temos alguma restri9ao para produ9ao de urn produto especifico? E o que nos 

\impede de produzir? 

- Temos em maos todos os materias necessarios para fazer o programa de produ9ao? 

- Nossos pedidos estao coerentes com a produ9ao? 

Nesta reuniao participam as areas de logistica, marketing e manufatura, e os lideres 

das respectivas areas que podem tomar decisoes necessarias para o andamento do processo. 

A Logistica tern a responsabilidade pelo levantamento, organiza9ao e apresentayao dos 

dados de suprimentos, e tern como objetivo principal o atendimento do cliente. 

Segundo WALLACE (2001) nesta fase ja temos as planilhas de S&OP recem­

atualizadas, paras quais sao as principais informa96es para a fase de Planejamento de 

Suprimentos, de responsabilidade da area de Opera96es. 

Seu primeiro passo e modificar OS Pianos de Operay6es para qualquer familia ou sub­

familia que exija isto. Se houve pouca ou nenhuma mudan9a desde o ultimo mes, existe 

provavelmente pouca razao de mudar alguma coisa neste mes. Por outro lado, as mudan9as na 

Previsao de Vendas, nos niveis de inventario, ou no tamanho dos pedidos pendentes/atrasados 

dos clientes podem provocar uma mudan9a no Plano de Opera96es. 

Os resultados apresentados nesta fase sao as planilhas da segunda etapa, os relat6rios 

do desbaste de capacidade, e juntamente com uma lista de todo e qualquer tipos de problemas 

de suprimentos que nao possam ser solucionados ou que exijam decisoes estrategicas do topo 

da piramide. 

Em alguns casos, a demanda simplesmente ultrapassa a oferta em uma margem muito 

grande para ser alcanyadas as restri96es nao podem ser superadas dentro do tempo disponivel. 

As vezes estas restri96es estao dentro dos recursos de produ9ao da empresa, outras vezes 

podem existir restri96es em qualquer outro Iugar na cadeia de abastecimento, ou seja, nos 

fomecedores extemos. 
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0 Planejamento da Demanda em algumas empresas realizam uma reuniao para esta 

etapa do Planejamento de Suprimentos, enquanto outras acham mais efetivo simplesmente 

executar o processo de maneira informal. 

7.4- ReunHio do Pre-S&OP 

Eo passo quatro do planejamento de vendas e operas;oes. 

Nesta reuniao deverao participar as responsaveis pela fase do planejamento da 

demanda, planejamento de suprimentos, uma pessoa do desenvolvimento do produto e 

representantes da area de finans;as. 

0 trabalho deles e fazer uma revisao de todas as famflias de produto da empresa e 

fazer os ajustes necessarios. Verificar os limites de recursos, e onde houver restris;oes devem 

ser estabelecidas as prioridades de demanda. E isso deve ser feito pelo pessoal de vendas e 

marketing. 

7.5- Os principais objetivos da reuniao de Pre-S&OP sao: 

- Tomada de decisoes com relas;ao ao balanceamento da demanda e da oferta; 

- Solus;ao de problemas e diferens;as de modo que, onde for possivel, urn (:mico 

conjunto de recomendas;oes possa ser feito para a reuniao do S&OP Executivo; 

- Identificas;ao daquelas areas onde o consenso nao pode ser alcans;ado, e 

determinas;ao de como a situas;ao serao apresentados na reuniao do S&OP Executivo; 

- Crias;ao, onde for necessario, de situas;oes mostrando os cursos altemativos de as;oes 

para a solus;ao de urn determinado problema; 

- Definis;ao da pauta da reuniao do S&OP Executivo. 

Os principais participantes desta reuniao normalmente incluem varias pessoas da fase 

de Planejamento da Demanda, inclusive uma pessoa do desenvolvimento do produto, o 

pessoal da area de Operas;oes do passo de Planejamento de Suprimentos, urn ou mms 

representantes da area Financeira, eo Dono do Processo do S&OP. 

0 trabalho deles e efetuar uma revisao fannlia por fannlia das planilhas da segunda 

etapa, incluindo as sub-familias, e fazer os ajustes necessarios. 

Eles tambem verificam os limites de recursos utilizando as planilhas das famflias/sub­

familias de produtos ou apresentas;oes separadas das capacidades. Onde houver restris;oes, 
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devem ser estabelecidas as prioridades da demanda, e 1sso, naturalmente pode ser feito 

somente pelo pessoal de Vendas e Marketing. 

Alem disso, essa revisao deve ser voltada para o desempenho real do plano de vendas, 

de produs;iio, dos inventarios e pedidos pendentes/atrasados, e uma vez por trimestre uma 

verificas;iio nas estrategias de demanda e oferta para cada familia para as devidas alteras;oes 

7.6- Os principais resultados da reuniao de Prb-S&OP incluem: 

- Uma visiio financeira atualizada do neg6cio, incluindo a adequas;iio das ultimas 

projes;oes de vendas em relas;iio ao plano de neg6cios de toda a empresa. (isto e normalmente 

feito numa planilha agregada, e dolarizada cobrindo todas as familias.) 

- Uma recomendas;iio para cada familia de produtos, contida nas Planilhas da Terceira 

Etapa, quanto ao curso de as;iio futuro: 

- Mantenha o curso, sem alteras;oes; 

- Aumente ou diminua o Plano de Vendas; e/ou 

- Aumente ou diminua o Plano de Operas;oes. 

- Dentro desta fase Questoes sobre o lans;amento de novos produtos niio incluidos 

dentro da revisao das familias de produtos. 

- Uma recomendas;iio para cada recurso que requeira uma mudans;a importante: por 

ex., aumento de pessoal, adis;ao de urn tumo, acrescimo de equipamentos, trabalho de 

descarga em uma outra unidade do grupo, terceirizas;iio, ou redus;iio do numero de pessoas ou 

tumos. 

- Areas onde niio se consegue chegar a urn consenso, possivelmente como resultado de 

discordancias ou onde as altemativas de rivalidade ficam "praticamente empatadas." Nestes 

casos, e vantajoso apresentar situas;oes altemativas - Plano A, Plano B, Plano C - com dados 

indicados em valores e unidades para indicar o impacto em termos financeiros. 

- Recomendas;oes para mudans;as nas estrategias de demanda e oferta, onde necessario. 

- Pauta da reuniao do S&OP. 

Em resumo, a reuniiio de Pre-S&OP e uma reuniiio de "preparas;iio" para a reuniao do 

S&OP Executivo. Porem na verdade ela e mais do que isso, pois o Pre-S&OP e uma reuniiio 

de tomada de decisoes. A atitude dos participantes do Pre-S&OP deve ser: "Se esta fosse 

nossa empresa, o que n6s decidiriamos?" WALLACE (2001) 



27 

8 -A REUNIAO DO S&OP EXECUTIVO 

E o passo cinco do planejamento de vendas e operayoes. 

Nesta etapa os problemas discutidos nas reunioes de demanda e de suprimentos e que 

nao foram possiveis tomar decisoes devido algumas restriyoes para tomada de decisao ou ate 

mesmo pelo grade de complexibilidade sao levados a alta gerencia na reuniao do S&OP 

Executivo. 

Nesta ultima etapa do ciclo mensal do S&OP e onde se tomam as decisoes de forma 

integrada e se fazem pianos que sejam beneficos para todas as areas da empresa. 

Nesta reuniao tambem e feita uma revisao para a gerencia quanto ao nivel de atendimento ao 

cliente demanda suprimentos e nivel de inventario. 

A questao principal que e levantada nesta reuniao e baseada nas informayoes que 

temos hoje, e se os pianos atuais sao coerentes. Este processo deve resultar em decisoes da 

alta gerencia que devem ser documentadas e comunicadas a todos os integrantes da equipe do 

S&OP. 

Qualquer diferen9a entre a demanda e a oferta deve ser identificada e explorada. 

WALLACE (200 1 ), afirma que este e o even to culminante do ciclo mensal do S&OP. 

8.1 - Os principais objetivos sao: 

- Tomar decisoes para cada familia de produtos: aceitar as recomenda96es da equipe 

do Pre-S&OP ou escolher urn curso de a9ao diferente. 

- Aprovar as mudan9as dos ritmos de produ9ao ou de aquisi9ao, onde sao envolvidos 

custos significativos ou outras conseqtiencias. 



Figura 5- Mode/as de paula 

Fonte WALLACE (2001} 
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- Relacionar a versiio financeira das informa<;oes do S&OP com o Plano de Neg6cios, 

e onde eles divergirem decidir o ajuste do Plano de Planejamento de Vendas e Opera<;oes e/ou 

do Plano de Neg6cios, de forma adequada. 

- Quebrar os paradigmas dos aspectos onde a equipe de Pre-S&OP niio foi capaz de 

chegar a urn consenso. 

- Revisar o desempenho do atendimento ao cliente, das questoes relativas a novos 

produtos, dos projetos especiais, e outras questoes e tomar as decisoes necessarias. 

Os resultados da reuniao do S&OP Executivo incluem as minutas da reuniao, que 

explicam com detalhes as decisoes tomadas; modifica<;oes no Plano de Neg6cios se houver; e 

as Planilhas da Quarta Etapa, que refletem as mudan<;as feitas na reuniao Executiva. 

Todas estas coisas juntas formam o plano de a<;iio autorizado da empresa. Como tal, 

existe uma urgencia em divulgar a todas as pessoas envolvidas, e por esta raziio eu recomendo 

que as minutas da reuniao e as Planilhas da Quarta Etapa sejam distribuidas ate dois dias uteis 

ap6s a reuniao. 
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9- VISAO GERAL DO CAMINHO PARA IMPLEMENTACAO DO S&OP 

Segundo BALLOW (2001), todas as explica<;5es anteriores nos mostram claramente a 

for<;a quando a metodologia e implementada corretamente, mas existem algumas dificuldades 

que devem ser observadas antes da implementa<;ao: 

- Trata-se de m processo novo para a empresa. 

- Novos processos significam mudan<;as. 

-Neste contexto, mudan<;a significa que as pessoas devem mudar certos aspectos na 

execu<;ao de seus trabalhos. 

- As pessoas precisam de uma compreensao s6lida do processo e uma visao do futuro 

para que fa<;am as mudan<;as necessarias com vontade e entusiasmo. 

-A alta administra<;ao e normalmente muito ocupada e por isso possui baixa tolerancia 

em investir seu tempo em atividades improdutivas. 0 progresso deve ser feito de forma rapida 

e consistente. Se isso nao acontecer, o projeto de implementa<;ao podeni paralisar e nunca 

chegar a uma conclusao satisfat6ria. 

Desta forma, e dificil fazer a implementa<;ao de forma correta. A boa noticia e que 

quando o processo e implementado. Ja existe urn caminho de implementa<;ao provado, 

desenvolvido ao Iongo dos anos por tentativa e erro. E facil acompanhar embora haja muito 

trabalho envolvido. 

Se voce o fizer corretamente, podera obter uma garantia proxima de 100% de que a 

implementa<;ao do S&OP sera urn sucesso. 

Na figura abaixo indica o caminho para a Implementa<;ao do S&OP, que mostra varias 

tarefas a serem completadas antes, algumas em seqUencia e outras em paralelo. Ela mostra 

que o tempo necessaria para uma implementa<;ao completa e de cerca de nove meses para 

uma organiza<;ao comum. Muitas vezes o pessoal envolvido na implementa<;ao questiona o 

tempo necessarios. 

Todo este tempo e devido a natureza do processo do S&OP. Ele ocorre num ciclo 

mensal. Durante a implementa<;ao, a experiencia e a especializa<;ao acumuladas sao adquiridas 

somente uma vez por mes. 
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Na grande maioria das empresas os resultados do S&OP surgem antes nos primeiros 

sets meses. 

Logo ap6s o sexto passo, cne o mms nipido o projeto detalhado e busque a 

colabora<;llo e motiva<;llo de todas as pessoas fundamentais para o processo 

Vale lembrar que apesar da 16gica do S&OP seja bastante simples, a implementa<;llo 

tern urn grau de dificuldade elevado. A implementa<;llo exige que as pessoas mudem algumas 

atividades de sua rotina ,inclusive o executivo senior responsavel pelo neg6cio. 

0 tempo minimo para implementa<;llo sera em de oito meses, e nllo temos como pular 

etapas, e caso aconte<;a o sucesso do projeto estara totalmente ameapdo. 
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9.1 - Principais beneficios para implementa~ao da metodologia 

Os beneficios obtidos com urn a implanta9ao eficaz do S&OP (WALLACE, 2001 e 

APICS, 1995) sao: 

-Para as empresas de "fabrica9ao para estoques": Alto nivel de atendimento ao cliente 

e baixos estoques de produtos acabados ao mesmo tempo; 

-Para as empresas de "fabrica9ao sob encomenda": Alto nivel de 

atendimento ao cliente e freqlientemente baixo lead time de atendimento ao cliente ao 

mesmo tempo; 

-Uma produ9ao mais nivelada sem picos ou vales, redu9ao de horas extras e 

aumento de produtividade; 

-Redu9ao de conflitos entre a media gerencia das areas de Vendas, Marketing, 

Finan9as, Produ9ao, Logistica, Planejamento de Materiais, e Desenvolvimento de produtos. 

0 S&OP e parte integrante do gerenciamento da cadeia de suprimentos na medida em 

que atua nas duas dire9oes (para tras, em dire9ao aos fomecedores, e para a frente, em dire9ao 

aos clientes) (WALLACE 2001). Na dire9ao dos fomecedores, garantindo uma previsao de 

compra de componentes em Iongo prazo, o que lhes da uma maior tranqtiilidade e visibilidade 

do futuro. Podem assim ocorrer negocia9oes previas sobre capacidades, pre9os, lead times, 

condi9oes comerciais etc. Na dire9ao dos clientes, pode ser ofertado urn nivel de servi9o 

melhor, condi9oes especiais de pre9os para certos clientes incentivando o aumento da 

demanda ofertas para diminuir estoques etc. 
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10- DESIGNA<;AO DAS RESPONSABILIDADES 

Ap6s as devidas revis5es e treinamentos para as pessoas responsaveis e uma vez 

tomadas as decisoes de COntinuidade no processo, e bora de organizar 0 projeto e designar OS 

papeis e responsabilidades. 

Figura 7 - Oesignar responsabilidades 

PLANEJAMENTO DE VENOAS E OPERACOES 

0 CAMlNHO PARA A IMPLEMENTAQAO 
!'""""'"'"" """" ·--~·-··············:······::·: 

SOFTWARE. 

2 

Fonte WALLACE {2001) 

10.1- Executivo patrocinador 

11 15 
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PLt:JiE,.l(\r,'ElHO DE SUP'!{iA~EHTOS (C~H\tiDADEJ, 

~~i~~~(;~i~C~~~~:tbE~~~~:.:g~~~~~i;~~~o:~ 

Df 

E fundamental a presen9a de urn executivo designado para patrocinar o projeto do 

S&OP. Ele pode ser uma grande ajuda em manter a aten9ao da alta administra9ao focada no 

projeto, removendo os obstaculos, provendo os recursos necessarios, e em geral apoiando o 

"Dono" do Processo do S&OP e os outros companheiros que fazem o trabalho pesado. 

Em geral, minha primeira escolha seria o presidente contanto que ele tenha tempo e inclina9ao 

para isso. Se nao for o presidente, fa9a sua escolha dentre alguns dos diretores. 0 ideal seria 
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que fosse uma pessoa entusiasmada com o Planejamento de V endas· e Operas;oes e tivesse urn 

solido relacionamento profissional com 0 presidente. 

10.2-0 Dono do processo do S&OP 

Todo born processo precisa ter urn dono, alguem que gerencie o projeto de 

implementas;ao e na maioria das vezes continue no papel de lider do processo ao longo do 

tempo. Este nao e normalmente urn trabalho de periodo integral. Este papel precisa ter 

dedicas;ao integral para cumprir todas as obrigas;oes necessarias. 

Nao ha necessidade de ser uma da alta administras;ao, porem devera ser alguem com 

s6lida experiencia administrativa. 

Esta pessoa devera possuir capacidade de relacionamento interpessoal, ser pr6-ativa e 

bern organizada, e capaz de liderar uma reuniao com eficiencia. Ele ou ela devem conhecer o 

neg6cio, as pessoas, os produtos, os processos, e por ultimo os clientes. Nao devera utilizar de 

mao de obra extema. Com toda certeza uma pessoa de fora levara muito mais tempo para 

aprender estes elementos extremamente importantes para o sucesso do seu neg6cio. 

Esta posis;ao normalmente e ocupada por uma pessoa das areas correlatas abaixo: 

- Diretor de Administras;ao de V endas 

- Gerente de Demanda 

- Gerente de Planejamento ou PCP 

-Controller 

0 dono do processo tera como primeiro desafio o encaminhamento do projeto de 

implementas;ao. 

Para que urn processo alcance os seus resultados quando: 

- Prepara uma tentativa, urn rascunho do programa. 

- Circula o rascunho para todas as pessoas envolvidas. 

- Recebe o feedback delas e efetua as mudans;as apropriadas. 

- Publica o programa. 

- Acompanha o progresso comparando com o programa. 

- Reporta a situas;ao do projeto em cada reuniao de Pre-S&OP e do S&OP Executivo. 
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10.3 - Criador de planilhas 

E urn papel extremamente necessaria na implementa<;ao do S&OP. 

A grande parte das planilhas apresentadas sao relativamente complexas. 

Durante os primeiros seis meses de implementa<;ao do S&OP, provavelmente as 

altera<;oes serao constantes. Estas manuten<;ao nas planilhas exigem muito tempo e dedica<;ao. 

Acredito ser interessante dispor de uma pessoa designada como responsavel pelo 

desenvolvimento e manuten<;ao das planilhas. 

Desta forma a pessoa mais indicada para receber esta atividade devera ser a pessoa 

que mais conhece e domina planilhas. 

10.4 - Equipe de planejamento da demanda 

Esta equipe dever ser bastante heterogenea, com diferentes tipos de cargos, entre os 

quais podemos destacar: 

- Gerente de Demanda Gerente de Atendimento ao Cliente 

- Gerente do Produto Analista de Previsoes Gerente de Vendas 

- Gerente de Administra<;ao de V endas Gerente de Contabilidade Coordenador de 

N ovos Produtos 

- Membro da equipe de Vendas "Dono" do Processo do S&OP 

Estes tftulos sao fictfcios e provavelmente nao terao os mesmos na sua empresa e nao 

deverao ser considerados como mandat6rios. Normalmente em uma empresa existem entre 

dez e doze pessoas envolvidas no planejamento e previsao da demanda. 

Nao podemos esquecer que devemos utilizar o executivo senior de vendas e 

marketing, com o aproveitamento maximo da sua experiencia com urn recurso chave para a 

equipe de planejamento da demanda, onde devera aprovar ou modificar as previsoes todo mes 

antes destas serem passadas para equipe. 



10.5- Equipe de planejamento de suprimentos 

Na grande maioria das empresas este grupo normalmente e formado por: 

- Gerente da Fabrica Gerente de Materiais 

- Gerente de Controle da Prodw;ao Gerente de Contabilidade 

- Gerente de Compras Coordenador de Novos Produtos 

- Programador Mestre Dono do Processo do S&OP 

- Gerente de Distribui9ao 

- Gerente de controle da produ9ao 

- Gerente de contabilidade 

- Coordenador de novos produtos 

- Dono do processo do S&OP 
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As mesmas diretrizes utilizadas para equipe de planejamento da demanda tambem se 

aplicam nesta equipe. Nao existe uma regra mandat6ria e nao obrigatoriamente todos estes 

cargos precisam ser representados no processo. Lembrando que as reunioes formais sao feitas 

em algumas empresas, e em outras nao. 0 executivo de opera9oes senior podera servir como 

recurso na aprova9ao' dos resultados provenientes deste grupo. 

10.6 - A Equipe de Pre-S&OP 

Ja para a equipe de Pre-S&OP contamos com a colabora9ao das seguintes pessoas: 

- Gerente de Demanda Gerente de Fabrica 

- Gerente de Materiais Gerente de Compras 

- Gerente de Atendimento ao Cliente Gerente de Contabilidade 

- Analista de Previsoes Controlador 

- Gerente do Produto Coordenador de Novos Produtos 

- Programador Mestre 

- Gerente da Fabrica 

- Gerente de Compras 

- Gerente de Contabilidade 

- Coordenador de novos produtos 

- Dono do processo do S&OP 
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Por sua vez a grande maioria dos cargos acima sao executados pela mesma pessoa ou 

tamhem por mais de uma pessoa na mesma fun<;ao. 

Acredita-se que com urn grupo maior teremos mais op<;5es para escolher os 

participantes, onde existe necessidade em quase todas as fun<;5es de dedica<;ao exclusiva, e as 

pessoas deverao estar preparadas para assumirem as responsabilidades. 

Na pnitica, todos os participantes ja terao participado em urn ou ambos os passos anteriores, 

de modo que nao haveni muitas surpresas ou novas quest5es a por em discussao. 

10.7- Equipe executiva do S&OP 

Neste grupo precisamos ter no minimo os seguintes integrantes: 

Presidente ou Gerente Geral e Diretores de: 

- V endas Marketing 

- Produ<;ao (ou Opera<;5es) Desenvolvimento do Produto Finan<;as 

- Logistica 

- Recursos Humanos 

- Dono do Processo do S&OP 

Por mais que neste processo elaboramos responsabilidades com grandes equipes de 

S&OP, existem outras pessoas que podem agregar valor ao processo sendo elas: 

Gerente de Demanda, Gerente do Produto, Gerente de V endas, Gerente de Atendimento ao 

Cliente, Gerente de Fabrica, Gerente de Materiais, Programador Mestre, Planejador de 

Suprimentos, Controlador, e Coordenador de Novos Produtos. 
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11 - ESTABELECIMENTO DAS FAMILIAS, SUB-FAMiLIAS, E DOS RECURSOS 

Segundo BALLOU (200 1 ), se voce tiver mais de uma d(tzia de famflias de produtos, 

provavelmente e muito, pois isto recai na missao do S&OP ele e urn processo de tomada de 

decisoes para uso da alta administra9ao no balanceamento da demanda com a oferta. 

Podemos afirmar que o melhor devemos trabalhar entre seis a doze famflias. Quando 

se tern mais que isso, por conseqliencia estaremos gerando problemas e nao solu96es. 

Muitas vezes as empresas mesmo sem adotar a metodologia do S&OP, possuem suas 

famflias de produtos efetivamente identificadas em seu padrao descritivo de materiais. 

Em seus processos de or9amento e de planejamento de neg6cios, as famflias sao 

apresentadas com detalhes. 

11.1 - Utilizando as sub-familias 

Por mais que seja urn pouco estranho e possivel definir urn neg6cio complexo em 

apenas algumas famflias. Caso esteja falando de execu9ao dos pedidos dos clientes e de 

entregas, voce precisa trabalhar com produtos individuais e pedidos de clientes. Entretanto, 

voce nao pode efetuar o Planejamento de Vendas e Opera96es nesse nivel mesmo que 

desejasse, pois o S&OP e uma ferramenta para planejamento agregado. Lembre-se, o seu foco 

e no volume, e nao no mix. 

E de responsabilidade da equipe de Pre-S&OP monitorar as sub-familias para garantir 

que elas estejam progredindo de acordo como planejado. 
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11.1.2 - Familias de produtos e Recursos nao alinhados 

Os produtos sao o que a empresa fomece aos seus clientes, e as familias de uma 

empresa devem se organizar nesse principio. Defina as suas familias com base no que faz 

sentido ao pessoal de Vendas e Marketing. Certifique-se de que ali familias se alinhem com 

os segmentos de mercado, com os grupos de clientes, ou, quando for apropriado, com os 

grandes clientes individuais. Quando voce faz isto, provavelmente ira achar que suas familias 

nao se alinham com os seus recursos fabricas, departamentos, e processos. Isto porque a 

maioria das empresas nao possui recursos alinhados. 

Esta certo. Nao cometa o erro de tentar encaixar a for9a os recursos existentes nas suas 

familias de produtos. 0 resultado normalmente e uma confusao que nao vai resultar num born 

trabalho. Em vez disso, identifique os seus recursos nao alinhados separadamente e veja as 

respectivas situa9oes por meio do processo de Planejamento da Capacidade Finita discutido 

no capitulo 3. 

11.1.3 - Definindo unidades de medidas 

Ao definir as suas familias de produtos, e necessario especificar a unidade de medida a 

ser utilizada para cada familia: 

- Unidade 

- Milhares de caixas 

- Galoes 

- Litros 

-Libras 

- Quilos 

- Toneladas 

Para a maioria das empresas, a escolha das unidades de medida e uma tarefa simples. 

Por outro lado, algumas empresas encontram divergencias sobre esta questao. Aqui 

tambem se aplica a separa9ao da demanda e da oferta: escolha as unidades de medida 

baseadas em como voce vai ao mercado. Em seguida, sea area de opera9oes precisar de algo 

diferente, trate isso no Planejamento da Capacidade Finita. 
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12 - CRIA<;AO DA PLANILHA DO S&OP 

0 formato com produtos feitos para estoque. 

Conforme exemplo abaixo, para uma familia de produtos fabricados para estoque 

denominado pe9as medias, a estrategia de demanda e oferta especifica urn nfvel planejado de 

servi9o ao cliente de 99%. A cobertura planejada de produtos acabados para suportar este 

desempenho das entre gas foi definido em 10 dias de fomecimento. Em analise da figura 

a baixo identificada por A, vamos examinar a cobertura planejada de 10 dias. 

0 principia da melhoria continua deveni conduzir esta empresa na melhoria de suas 

vendas, produ9ao, e dos processos de logfstica de modo que 99% de servi9o ao cliente sejam 

atingfveis com somente, digamos, nove dias de suprimentos. E depois oito dias. E depois sete. 

Mas por ora, o fato da vida e que e necessaria cerca de urn ter9o do valor do inventario do 

mes para fomecer o nfvel de servi9o de 99%. 

Em B, as vendas reais sao comparadas com a previsao. Pelos tres ultimos meses, as 

vendas estao a frente da previsao em 44.000 unidades. 0 desempenho real da produ9ao em 

rela9ao ao plano e avaliado em C. Esta quase perfeito. 

Figura 8- Planilha de mode/a S&OP 
THE ACME WIDGET COMPANY- PLANO DE VENDAS E OPERA!;{lES PARA OUT 1999 

~ FAMILiA:f.E"r;:As-Mt6iAs ("Pr:loouQAo -PARA E-sroouE) - - - - - - - -u-NiDioE DE ME"oloA: 1ooo uNio"AD"Es - - - - - - - - - ~ - - ~ 
,M~'J!0E_P~~~C~If~1E~~O_!J~S~I~H!~9_!l'~ ________ ~- __ ~~A~N~.~R'?D_S:_A(;_A!JA_D~S:_1~D~A!3[J_E_EST'?O_u~D~S£'~N!.:'~L_ o 

~ - - - - - -- - -JJ - - - "fusioRH:;o- - ~~- -g - --- - - - - -- - -- -3,- - - 4< - PRoX: 12- So+-6°- - ANO-FISCAL - - ~ 

:VENDAS JUL AGO SET 11 OUT NOV DEZ JAN FEV MAR TRIM TRIM MESES TRIM ULTIMA PLANO DE 1 
1PREVISAOANTIGA 200 200 200 11 200 200 200 200 200 200 660 660 2520 1320 PROJEQAO NEGOCIOS 1 
1NOVAPREVISAO 11 210 210 220 220 220 220 690 2670 1470 $25.540 $25.400 I 
:PREVISAO NOVAxANTIGA :1 10 10 20 20 20 20 30 30 150 150 ' 
1VENDASREAIS 222 195 2271---- --------------------------------------

I DIFERENQA: MENSAL 22 -5 271 
~ ____ .O,C.!J~U!,AQ<2_ _______ 1I_ _ ¥~ 

~OPERACOES--- -C---------- ~~- --p-------------------------- ~ 

IPLANOANTIGO 200 200 2001, 210 210 200 200 200 220 660 660 2540 1320 I 
:NOVOPLANO :1 210 220 230 230 230 230 690 690 I 

1PLANONOVOxANTIGO 1
1 10 30 30 30 10 30 30 1 

:REAL 200 206 1991'- - - - -- - - - - - -- - - - - - - - -- - --- - -- o 

I DIFERENQA: MENSAL 0 6 -1 1 

~ ____ t,Cj)t,iU!,AQQ. _______ §_ _ _:5 ~ 

~INVENTARIO - - - -fi - - - - - - - - - - ~~ - -(J - - - - - - - - - - - - - - - - - - ~ 

:PLANO 100 100 10011 60 70 80 90 100 110 115 115 I 
IREAL 78 89 61 II 

IOIASDISPONfVEISDEESTOQUE 8 9 6 11 6 6 7 8 9 10 10 9 I 
~% _P~E~N_C~. ~N_H~S _____ ~7!o _ 9_!1~~ ~~,~- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - o 
r-------------------------~ 
10UESTOES DE DEMANDA_E PREMISSAS: H 1 
11. A PREVISAO REFLETE 0 LANQAMENTO DA LINHA 1 
1 DESIGNER WIDGET NO 3QTRIMESTRE 1 

~2._ ! ~R_I''!fS}.q_ D!- 6S~A ~ ~L~A_I:JC{_A!:\ ~ V_sJL,_U~E_D51_9~6 _ ~ 

Fonte WALLACE (2001) 

----------------------------, 
QU£SLQES DE SUPRIMENTOS: J : 
1. PARADA DA FABRICA NO NATAL REPROGRAMADA PARA 

PARCIAIS ALTERNADAS NO OUTONO E INVERNO 
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12.1 Cria~ao da Politica do S&OP 

Segundo BALLOU (2001), podemos dizer que a politica formal de planejamento de 

vendas & opera<;oes e necessaria para o sucesso da implementa<;ao e opera<;ao do processo. 

Nao precisa ser nada sofisticada e o seu plano de ser colocado em ate duas folhas de papel, e 

este documento deve explicar em detalhes: 

- Os objetivos do processo de Planejamento de Vendas & Opera<;oes da empresa 

- Os participantes de cada etapa do processo 

- As a<;oes a serem tomadas em cada etapa. 

- Como sugestao este documento devera ser assinado pelo presidente. 

Figura 9 - Criar a politica do S&OP -

PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERA<;,OES 

CAMINHO PARA A. IMPLEMENTAC(AO 

....................................................................................... 

Fonte WALLACE (2001) 

13 
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PL·\t·:~:~·~· .. ;~;~t!'tf'C ::)C ~~UP~;:lL~~r-.. o;c,s ~C;..:::;..e::DA2-E. 
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.~~L 7<::V.t/·:t"~):":.i\R ,o,t; {:.,~JTRAD/•S :~r. 
G.~DCS u.o_s Pl.AN'LH,t;S 

C-
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12.2 - Cria~io dos Relatorios de Suprimentos 

Tern aplicas;ao nas empresas quando os recursos de produs;ao sao organizados em 

matriz, desta forma se na empresa existem os recursos devidamente alinhados voce nao vai 

precisar de relat6rios de capacidades separados. Quando a produs;ao de uma determinada 

fabrica for somente para uma familia de produtos, a planilha para podera disponibilizar todas 

as necessidades desse departamento para saber a futura carga de trabalho para aquele recurso. 

Figura 10 - Cria~!f!.!at6rios de suprimentos e capacidad~-.. ~··-----­

PLANEJAMENTO DE VEf'..!DAS E OPERAt;:OES 

SOFWiiARE: 

CAMINHO PARA A IMPLEMENTA<;AO 

!3 

l
i "<p:zr\ZE·~ TODb.S f\S ~AM~u.: .. s AO SKOP. ~~~CL1;V~OG· 

~·\ .. A·\·EJA \~.t~ N ~·0 lJ£ SUPF~ ~t/.Ehl1•:!~'3 :_CI•.P;e.C.J :l ... D!!j. 

I. PL/\NEJ-.i'~~.-i~;"-J'JO !:iN/;r-i-CE'RO ;:: 
, H'XTRGPU(:I\Q t)_:; tK:t'./OS PRt,DU!OS 

'--·--··-····~'"-'""'' .._,,/"'> ·---··-· ,,,, , ........ ,--......... ,, .. , .. ~---.. ··-·---··' 
9 ! 12~ :.r 

(;4::.•\:'=\ ~R~3.~1-~:~1{);)~ .N"'·-02'"'~·~T~~~ .. ._~}0-_S~~~~n~,~:~~~~/'_S DE 
~:~l''l.~L.k~ DS. SUP<~J· 1 l.,.o·\:)1 .• ..!.::' f.,.,.:; :;--,__..,._,~ ..... H..-.5 

~ ""' .. ; :;:{.OP 1 t·r=~~ rn¢, j 
L_~lrc.~:Y.c~~~-?§.LL __ ~-----~~~~~~ 

6 

Fonte WALLACE (2001} 

Na planilha da empresa A abaixo, voce pode ver que na ses;ao "Operas;oes", existem as 

linhas para: 

- Dias de produs;ao por mes 

- Ritmo de produs;ao diaria 

- Plano de Operas;oes. 

Quando firmado o compromisso para alcans;ar o plano, esse compromisso devera ser 

observado na reuniao do S&OP Executivo. 
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A planilha abaixo foi utilizada em uma reuniao do S&OP, onde foi questionado o 

volume de produ~ao diario e responder que conseguem atender juntamente com o 

compromisso com as demais areas. 

Figura 11 - Plano de vendas e operar;oes 

EMPRESA A- PLANO DE VENDAS E OPERACOES PARA MARCO 
FAMiLIA: XRS UNIDADE DE MEDIDA: 1000 UNIDADES 
META DE PREENCHIMENTO DAS LINHAS:99% META I NV. PRODS. ACABADOS: 10 DIAS DE ESTOQUE DISPONiVEL 

HISTORICO 3' 4• PROX.12 ULTIMA PLANO DE VENDAS DEZ JAN FEV MAR ABR MAl JUN JUL AGO TRIM TRIM MESES PROJE9AO NEGOCIOS 
NOVA PREVISi\0 750 725 724 978 802 784 939 825 811 2584 2446 10169 $27.240.918 $21.411.776 
VENDAS REAIS 714 794 762 
DIFEREN9A: MENSAL -36 69 38 

ACUMULADO 33 71 

OPERACOES 

DIAS DE PROD./MES 21 20 20 25 19 19 24 20 20 62 62 
RJTMO DE PROD. DIARIO 32,3 39,7 41,1 43,0 41,0 40,5 40,5 40,5 41,0 40,7 40,5 
PLANO DE OPERACOES 614 794 800 1075 779 770 972 810 820 2530 2511 10267 
REAL 679 794 622 
DIFEREN9A: MENSAL 65 0 22 

ACUMULADO 65 87 

INVENT ARlO 

PLANO 307 337 284 433 410 396 429 414 423 369 434 
REAL 302 267 267 327 
DIAS DISPON[VEIS DE ESTOQUE 7 7 9 10 10 10 10 10 10 9 11 
% PREENCH. LINHAS 72% 88% 91% 

Fonte WALLACE (2001) 

Segundo BALLOU (2001) quando as empresas utilizam os recursos em matriz, foi 

evidenciado que nao sao obtidos de forma f<kil. Sem a utiliza~ao do Planejamento da 

Capacidade Finita que se trata de urn agrupamento direto da carga de trabalho da produ~ao na 

forma de recursos e uma compara~ao do suprimento de capacidade com a demanda. 

Temos uma tabela abaixo que nos mostra quadrados que representam o fomecimento 

da capacidade: e a capacidade demonstrada do departamento a 240 horas por mes, sendo que 

eles nao admitem abaixo disso, por questoes de eficiencia. Os losangos sao baseados na 

capacidade a 300 horas por mes, sendo que eles nao admitem acima disso, por questoes de 

saude dos empregados, seguran~a, e qualidade. As barras verticais representam a carga de 

trabalho futura dos Pianos de Opera~oes, transformada em horas, e agregada em urn unico 

numero para cada mes. Neste exemplo, a carga de trabalho esta diminuindo entre os limites de 

240 e 300 horas para alguns meses seguintes e depois sobe e permanece acima de 300. 



Figura 12 - Capacidade finita 
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Fonte WALLACE (2001) 

Em uma nipida analise temos as barras que indicam a carga de trabalho futura nao 

vern diretamente da Previsao de Vendas. Elas vern do Plano de Operavoes, na maioria das 

vezes podem ser diferente da Previsao de V endas devido as alterav5es do registro de pedidos 

em abertos (pendentes, atrasados, ferias coletivas, produvao pre-sazonal e outros. 



CONCLUSAO 

Esta monografia teve como principal objeto de demonstrar as caracterfsticas 

ferramentas e beneffcios do S&OP- Planejamento de Vendas e Opera96es. 
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Atraves deste estudo podemos concluir que esta ferramenta e totalmente aplicavel nas 

industrias desde a mais simples a mais modema. 

Por sua vez nao exige pesados investimentos e tecnologia para sua implanta9ao sendo 

de facil acesso para todos os interessados. 

Nos dia de hoje onde estamos com os custos cada vez mais juntos, buscamos redw;:oes 

em todas as areas da empresa, eo Planejamento de Vendas e Opera96es quando bern aplicada 

e extremamente util e eficaz no aumento da lucratividade da empresa. 

Por sua vez, e urn diferencial competitivo para as industrias onde cada vez as margens 

sao menores e uma previsao de vendas mais consistente, a empresa tera uma assertividade 

maior em seus neg6cios, reduzindo as perdas e os desperdicios, menos estoque, e capacidade 

de produ9ao devidademente alinhada como mercado e os seus objetivos definidos de forma 

clara. 

Nao podemos esquecer da grande mudan9a de paradigma, por quebrar a hist6rica 

departamentaliza9ao das empresas onde as decisoes sao tomadas de forma independente 

somente olhando para os interesses do seu proprio departamento ou setor, e com a utiliza9ao 

dos recursos e beneffcios do Planejamento de Vendas e Opera96es, desta forma os 

departamentos estarao alinhados nas tomadas de decisoes e as suas metas nao sao mais 

individuais e sim compartilhadas e responsaveis pelos resultados de toda opera9ao. 

Desta forma todos sao envolvidos e diretamente responsaveis pelos resultados 

alcan9ados, criando uma maior sinergia entre todas as areas da empresa. 
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