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RESUMO

Na atual conjuntura econdmica mundial, em que mercados estdo se realinhando e as empresas
buscando novas formas de encarar seus desafios, com grandes cortes de custos, o maior
controle da relacdo entre vendas e estoques pode vir a ser um elemento de diferenciagdo para
todo empreendimento, de qualquer ramo de atividade. Desta forma o Planejamento de Vendas
e Operagoes (Sales & Operations Planning [S&OP]) surge com o objetivo de alcancar a
exceléncia no balanceamento da demanda e oferta em uma empresa, oportunizando melhor
controle dessas operacdes internas em relacdo aos planos das expectativas dos clientes,
possibilitando o aumento de vendas e da rentabilidade do negdécio. Nas empresas norte-
americanas o S&PO jé € bastante difundido, porém ainda é pouco conhecido e utilizado no
Brasil. Diante da escassez de bibliografia brasileira referente a temdtica dos impactos da
aplicacdo do S&OP as empresas do ramo varejista, este estudo tem como objetivo verificar a
possibilidade de utilizacdo do S&OP no varejo, em contraposicdo com métodos tradicionais
que utilizam o orcamento de compras para basear a gestdo de estoques. Trata-se de um estudo
realizado a partir de revisdo bibliografica baseada na literatura especializada por meio de
consulta a livros e artigos selecionados a partir da busca nos bancos de dados: Scielo® e Portal
de Periédicos CAPES”. Ao realizar andlise da bibliografia a respeito da gestdo de estoque do
varejo e do S&OP, verifica-se que o Planejamento de Vendas e Operacdes (S&OP) pode ser
aplicado a gestdo de estoque do varejo, porém, tal implementacdo exige que sejam feitas
adaptagdes nas cinco etapas de implantacao do processo mensal de S&OP.

Palavras-Chave: Sales and Operations Planning. Planejamento de vendas. Operagdes.
Varejo. Gestao de estoque.

ABSTRACT

In the current global economic environment, where markets are realigning and companies are
seeking new ways to face their challenges, with large cost cuts, the greater control of the
relationship between sales and stock can become a differentiating element to all enterprises,
of any industry. Thus the Sales and Operations Planning ( Sales & Operations Planning [ S &
OP ] ) aims to achieve excellence in balancing supply and demand in company, providing a
better control of these internal operations, in relation to the customer expectations of the
plans, which enables the increasing on sales and profitability of the business. In the US
companies the S&OP is well widespread, though it is still not much known and used in Brazil.
Facing the scarcity of Brazilian literature on the subject of application impacts of S&OP on
companies in the retail industry. This study aims to determine the possibility of using the S &

' P6s-graduando em MBA em Gestdo de Varejo (UNISINOS).

2 A Scientific Electronic Library Online (SCiELO) é uma biblioteca eletronica que retne periddicos
cientificos brasileiros.

3 O Portal de Periddicos, da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), corresponde a uma biblioteca virtual que disponibiliza a institui¢des de ensino brasileiras
0 acesso a producgdo cientifica internacional.



OP on retails, as opposed to traditional methods that use the shopping budget base stock
management. This was a bibliographic review of the literature consulted in books and articles
selected from the search databases: Scielo [ 1 ] and Journals Portal CAPES [ 2 ] . When
analyzing the literature about the retail stock management and S & OP , it seems that the
Sales and Operations Planning (S & OP ) can be applied to retail stock management,
however, such an implementation requires adjustments to be made in a five-step set up of the
S & OP monthly process.

Keywords: Sales and operations planning. Retail. Inventory management.

1 INTRODUCAO

Face a necessidade das empresas em controlar de forma adequada a producdo e os
niveis de estoques as expectativas de vendas surge a proposta do Planejamento de Vendas e
Operacdes (S&OP - Sales and Operations Planning) — como um processo que visa garantir
uma administracao de exceléncia, constituida por ferramentas de planejamento que permitam
um controle mais apurado sobre estes aspectos dos negdcios. Nesta mesma esteira de
expectativas, esse método oportuniza uma solugdo para as tensdes vivenciadas rotineiramente
no mundo corporativo, nomeadamente no segmento industrial, independente do modelo de
gestdo de negdcio, que enfrenta dificuldades para sincronizar fatores como previsdo de
vendas, capacidade e planejamento produtivo, prazos de entrega, inventérios e, ainda, manter
o bom atendimento ao cliente. Na visdo de Stahl (2000 apud NAVARRO; LIMA, 2006) o
S&OP é um processo que liga as necessidades do mercado a fébrica através de uma visao
consolidada.

O S&OP funciona por meio da monitoria do balanceamento da demanda e oferta,
elemento central para o gerenciamento de todo e qualquer negdcio, oportunizando melhor
controle dessas operacdes internas em relacdo aos planos das expectativas dos clientes,
possibilitando o aumento de vendas e o aumento da rentabilidade do negdcio.

Apesar de ser um método bastante difundido em empresas norte americanas, o S&PO
ainda € pouco conhecido e utilizado no Brasil. Outro aspecto que desperta o interesse pelo
estudo deste método € que, embora ji seja um instrumental de gestdo com eficdcia
reconhecida, a producdo cientifica sobre a temdtica no pais ainda é reduzida, e dentre os
artigos identificadas através de pesquisas bibliografica, constatou-se que tratam mais do
segmento industrial, em detrimento da aplicabilidade da ferramenta ao varejo. Por nao
encontrar material suficiente para responder quais os impactos do processo de planejamento

de vendas e operagdes (S&OP) sdo gerados na aplicacdo as empresas varejistas, este estudo



visa identificar os impactos que a implantacdo do S&OP pode provocar nos processos de
planejamento de vendas e operacdes, notadamente, a gestdo do estoque, nestas empresas.

A pesquisa justifica-se ainda com base na afirmacgao de Britto, Vieira e Espartel (2011)
que, ao realizarem uma andlise da recente producdo cientifica a respeito do varejo, apontam
para a necessidade de uma ampliacdo da temética de pesquisa nesses estudos. Ao observarem
o grande numero de trabalhos cujos temas versam sobre os consumidores finais, o objetivo
desses professores € incentivar o desenvolvimento de investigacdes que explorem outras
temdticas dentro da cadeia de suprimentos do varejo, ampliando a visdo da academia e
apoiando novas exploragdes sobre este elo da cadeia.

E da competéncia do varejista a tarefa de ser um elo entre o nivel de consumo e o nivel
de atacado e producdo, visto que ¢ membro de um sistema de distribuicdo (KNORST et al.,
2007). Ao admitir as dificuldades de gestdo inerentes ao setor, este artigo almeja verificar a
possibilidade de utilizacdo do S&OP no varejo, em contraposicdo com métodos tradicionais
que utilizam o orcamento de compras para basear a gestdo de estoques. Para efetuar tal
verificacdo pretende-se apresentar o processo S&OP — sales and operation planning, discutir
a gestdo de estoque baseada no or¢camento de compras nas empresas varejistas, comparar a
diferenca entre os dois processos e apontar se € possivel ou nido a aplicagdo do processo
S&OP neste segmento.

Esta reflexdo aqui proposta serd embasada por uma pesquisa bibliogrifica com a
inten¢do de explorar e instigar futuras pesquisas acerca das vantagens e desvantagens que o

S&OQOP oferece em comparag¢do ao modelo tradicional de gestdo de estoque, no caso brasileiro.

2 O PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERACOES

Segundo Wallace (2012) o Planejamento de Vendas e Operacdes (Sales & Operations
Planning [S&OP]) corresponde a um processo de tomada de decisdes que visa garantir uma
melhoria no atendimento ao cliente, auxiliando no aprimoramento da conducdo do préprio
negécio. Autores como Sheldon (2006) explicam que o S&OP consiste em um planejamento
mensal organizado por ciclos, o qual programa um controle periédico dos planos das
expectativas dos clientes com as operacdes internas, que, por sua vez, sdo avaliados em
termos de precisdo, responsabilidades, aprendizado e geréncia de riscos futuros.

A tomada de decisdes que embasa essa ferramenta se dd a partir das metas de

atendimento “aos volumes de vendas, aos indices de produgdo, aos niveis de inventarios de



produtos acabados e aos registros de pedidos pendentes/atrasados dos clientes” (WALLACE,
2012, p. 7).

Desta feita, segundo Wallace (2012), o S&OP corresponde a um processo de
planejamento ciclico e que busca equilibrar a demanda e a oferta dos produtos. O autor afirma
que esse equilibrio € estabelecido por meio de um planejamento que almeja estabelecer uma
coeréncia entre as estratégias da empresa e as tomadas de decisdo sobre sua capacidade — a
qual € estabelecida através da andlise da harmonia entre a demanda e a oferta de produtos
dentro de um limite de tempo. Falando sobre os objetivos da ferramenta, Wallace (2012)
relata que ao estabelecer esta capacidade, através do S&OP, busca-se um planejamento que
demonstre com clareza possiveis caréncias e excessos de capacidades produtivas futuras. Um
de seus objetivos € o desenvolvimento da capacidade de enxergar desbalanceamentos futuros
oportunizando que correcdes sejam feitas de forma antecipada e precisa. As palavras de

Elbaum (2005) o S&P definem esse processo como:

Sales and operations planning (S&OP) € o conjunto de processos de negdcios e
tecnologias que permitem as empresas responder eficazmente & demanda e a
variabilidade de suprimentos com determinacdes oportunas do mercado e da oferta
de mix da cadeia, durante todo o horizonte do S&OP. (ELBAUM, 2005, p.2,
tradug@o nossa.)
Em seu livro, Wallace (2012) explica que o balanceamento da demanda e da oferta e
sua manutencdo/gerenciamento sdo essenciais para a conducdo de um bom negdcio, no
entanto esse controle deve ser feito tanto em nivel de volume agregado como também em

nivel detalhado de mix. Sdo assim estabelecidos pelo autor quatro fundamentos essenciais

para que ocorra um bom balanceamento: demanda, oferta, volume e mix. Dessa maneira, o

programa (S&OP) auxilia na confec¢do e manutengdo do equilibrio da demanda e da oferta,
que € garantido, segundo Wallace (2012) quando os processos sdo mantidos em seus lugares,
com a utilizacdo de recursos que demonstrem aos sujeitos possiveis desvios da sincronia entre
demanda e oferta - o que permitiria correcdes prévias. Para que ocorra uma entrega de
exceléncia dos produtos aos consumidores, os quatro fundamentos devem estar sempre sob
geréncia e controle.

Em termos de beneficios que a ferramenta agrega as organizagdes, pesquisadores
como Corréa, Gianesi e Caon (2007 apud PANDIM; PEREIRA; POLITANO, 2012) explicam

que o SO&P exerce um papel de tradutor entre a estratégia organizacional e a agdes de cunho

operacional garantindo uma integracao maior e efetiva entre esses dois niveis de hierarquia do

planejamento. Outro fator que Corréa, Gianesi e Caon (2007 apud PANDIM; PEREIRA;



POLITANO, 2012) destaca nesse processo € que o estabelecimento desta integragao nao se da
apenas no nivel vertical, como também de uma integracdo horizontal, onde departamentos de
um mesmo nivel hierdrquico trabalham juntos em prol da estratégia organizacional
preconizada (do todo). Em seu livro, Wallace (2012) também explica que o processo envolve
diferentes niveis hierdrquicos da empresa, interligando os planos estratégicos e o plano de
negdcios aos processos — como a entrada do pedido, a programacgdo e as ferramentas de
compras convertidas numa base semanal, didria e hordria. O autor apresenta assim o que

chama de defini¢ao formal do S&OP:

O Planejamento de Vendas e Operagdes (S&OP) é um processo empresarial que
ajuda as empresas a manterem a demanda e a oferta balanceadas. Isto ¢ feito através
do enfoque nos volumes agregados (familias e grupos de produtos) de modo que os
problemas de mix (produtos individuais e pedidos de clientes) possam ser
controlados mais prontamente. Ele ocorre num ciclo mensal e apresenta informagdes
tanto em unidade como em reais. O S&OP € multidisciplinar, envolvendo Geréncia
Geral, Vendas, Operagdes, Finangas e Desenvolvimento de Produtos (WALLACE,
2012, p. 19).

Como pode ser visto, ao ser implantado esse processo de planejamento se faz
necessario um acompanhamento continuo, realizado através de reunides e encontros
multidisciplinares entre as equipes de vendas, operacdes, financas e outras que estejam
envolvidas na gestdo de compras, estoques e vendas (NAVARRO e LIMA, 2006). De acordo
com Wallace (2012), o S&OP néo fica restrito a simples reunides mensais entre os entes do
setor executivo da empresa. Para ele, esses encontros sdo precedidos por um trabalho
introdutdrio que se inicia no final do més anterior e permanece por dias. Segundo o autor, o
processo é composto por cinco etapas de trabalho, nas quais devem estar envolvidos agentes
da média administra¢do e colaboradores diversos da organizacdo. Sao elas:

a) execucao dos Relatorios de Previsdes de Vendas;

b) o Planejamento da Demanda;

¢) o Planejamento de Suprimentos;

d) a Reuniao de Pré-S&OP;

e) a Reunido de S&OP Executivo.

Segundo o mesmo autor (WALLACE, 2012), as etapas sdo vivenciadas de modo

ciclico ao longo do ano, sendo necessdrio que o processo seja reprisado em um tempo

determinado e que tenha a mesma perspectiva de planejamento em cada um desses ciclos.



2.1 As Etapas do processo

O processo de S&OP € bastante fluido e necessita ser de facil entendimento por todos
da organizacdo a fim de que sua execucdo garanta o atingimento dos objetivos estabelecidos.
Vale destacar, portanto, as etapas que o compde de modo a, detalhando-o, garantir seu
entendimento pleno.

Uma das questdes inerentes ao processo € a geracdo de relatdrios, utilizando-se,
segundo indicagdo de Grimson e Park (2007), em sua forma mais rudimentar, planilhas
confeccionadas — na maioria dos casos — através do Microsoft Excel.

Importante destacar que estes relatdrios intencionam enfatizar as projecdes dos meses
subsequentes. O processo todo €, em si, um planejamento que vislumbra horizontes de 12 a 24
meses, reorganizando os dados e replanejando os periodos futuros — entre um e dois meses —
(WALLACE, 2012). Ou seja, a cada més analisado, o horizonte maior (12 ou 24 meses) se
deslocard para o futuro. Isto € relevante para manter o carater dindmico e de proeminéncia que
o S&OP possui. Este planejamento sé acontece através de um sistema formatado onde se
congrega diferentes dreas e profissionais em uma a¢do continua e por etapas. Grande parte das
areas estratégicas da empresa deve fazer parte deste processo, uma vez que sao responsiveis
efetivos por decisdes que acabam por definir os destinos da empresa, bem como o impacto e o
resultado do processo de S&OP. Dado que os decisores possuem este poder, devem fazer

parte deste todo.

Quadro 1: Atribui¢do de Responsabilidades no S&OP — alguns exemplos

Decisoes

Responsaveis

Capital para a formacao da equipe

Diretor Geral, Diretor Industrial, Diretor
Financeiro

Capital para investimento em equipamentos
e melhorias

Diretor Geral, Diretor Industrial

Adequacdo de carga horaria

Diretor Geral, Gerente de Fabrica

Transferéncia de funciondarios dentro de
departamentos, centros de trabalho ou linhas
de producao

Diretor Geral, Gerente de Fabrica ou
Industrial

Ampliacao ou reducio de subcontratagao e
fornecimento

Diretor Geral, Gerente de Fabrica ou
Industrial, Gerente de Suprimentos

Admissao e demissao de pessoal

Diretor Geral, Diretor Industrial, Gerente de
Industrial ou de Fabrica, Gerente de
Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de Corréa, Gianesi e Caon (2001 apud TANAJURA; CABRAL, 2011, p.59)



Assim, percebe-se a importincia das diversas dreas da empresa com o processo de
S&OP, onde as demandas que poderdo surgir durante a atividade implicardao em decisdes nos
diversos setores da empresa. Observado, entdo, a necessidade e responsabilidades que se
atribui aos diferentes setores da empresa — e os profissionais que deverdo participar do
processo — e revendo as etapas do mesmo, apresenta-se a seguir, de forma esquematica, como

se da o fluxo das fases do S&OP:

Quadro 2: O processo mensal de S&OP

Fase 01: execucdo dos relatorios
das previsoes das vendas

Fase 02: plancjamento da
demanda

Fase 04:Reunides de pré-S&OP

Fase 05:reunido do S&OP
executivo

Fonte: Adaptado de Wallace (2012)

Cada uma destas etapas vislumbra um processo em si e seus objetivos que podem ser

descritos da seguinte forma:

Quadro 3: Etapas do Processo S&OP

(continua)

Etapa Objetivo / Descricao

Fase 01: Execugdo dos
Relatoérios de Previsoes
de Vendas

Levantamento de informacdes sobre estoques, histérico de
vendas, carteira de pedidos e entregas, por familia de produtos.

Fase 02: Planejamento Previsdo quantitativa e qualitativa realizada por meio da
da Demanda aplicagdo de modelos matematicos e julgamentos pessoais




(conclusao)
Etapa Objetivo / Descricao
gélsSeuO?grl;a;lerSamento Elaboracgdo de cendrios alternativos de planos de producao,
PI suprimentos e financeiros por meio da andlise de suas restricoes.

(Capacidade)
Fase 04: Reunido de Pré- | Avaliacao dos principais cendrios desenvolvidos na etapa
S&OP anterior e escolha de um para ser viabilizado.
Fase 05: Reunido Andlise e viabiliza¢ao do cendrio escolhido em relacdo ao
Executiva do S&OP planejamento estratégico da organizag@o e comunicagdo de
Executivo decisdes.

Fonte: Adaptado de Corréa, Gianesi e Caon (2007 apud PANDIM; PEREIRA; POLITANO, 2012,

p.363)

A primeira etapa intitulada por Wallace (2012) como Execu¢do dos Relatérios de

Previsdes de Vendas deve ser realizada no primeiro ou segundo dia apds o encerramento do

més, normalmente sendo de responsabilidade do departamento de Planejamento, com o apoio
da drea de Sistemas de Informag()es4. Os dados que suportam estes relatérios sao relativos aos
valores monetdrios e quantidade das vendas reais, produg¢do e inventdrios, gerando
indicadores com a posi¢cdo atual, que serdo comunicados a todo o pessoal envolvido no
processo, previamente selecionados, nas equipes de marketing e vendas, para que estes
efetivem a préoxima fase. (WALLACE, 2012).

O autor Wallace (2012) destaca que a fase de Planejamento da Demanda corresponde

ao segundo passo do processo, em que as dreas Marketing e Vendas conferem as informagdes
processadas na etapa anterior e efetuam uma revisdo das vendas projetadas para os onze
meses seguintes, acrescentando uma nova previsdo para o 12° més. A ideia desta etapa €
manter 12 meses mdveis para proporcionar a visualizagdo de um periodo completo com
detalhamento mensal. O autor ainda indica que a composi¢do dos meses podera ser anual ou

bianual, dependendo da necessidade dos gestores.

O passo seguinte, chamado por Wallace (2012) de Fase do Planejamento de

Suprimentos (Capacidade), fica sob os cuidados do setor de Operacdes e é embasado nas

planilhas que foram geradas nas etapas anteriores. Assim deve-se, primeiramente, rever os
Planos de Operacdes de acordo com as mudancas ocorridas no més anterior e as adaptar a
partir das novas previsdes, como afirma Wallace (2012, p.59) ao indicar que no caso de
alteracdes na “previsdo de vendas, nos niveis de inventdrio, ou no tamanho dos pedidos

pendentes e/ou atrasados” o planejamento deve ser ajustado. Sdo produtos desse estdgio do

* Wallace (2012) destaca que caso ndo haja a drea de planejamento, muitas empresas deixam esta
incumbéncia para a drea de Sistema de Informacdes, garantindo assim o fluxo da informacgao.



S&OP: as planilhas da Segunda Etapa, relatérios de andlise de capacidade de produgdo e a

listagem de eventuais problemas que requerem a interven¢do de outras camadas hierdrquicas

da empresa. Segundo o autor, tanto o Planejamento de Demanda, quanto o de Suprimentos,

podem ser realizados em reunides mensais ou através de um formato mais informal.

A quarta etapa intitulada de Reunido de Pré-S&OP € constituida por metas bem

delimitadas tais como as defini¢cdes de capacidade fabril e do plano de vendas, com reunides
para tomar decisdes que encaminham para a quinta e ultima etapa do processo. Devem estar
presentes os integrantes da equipe da etapa de Planejamento da Demanda - sendo ao menos
um individuo do Desenvolvimento de Produtos; a equipe de Operagdes que foi responsavel
pela execugdo do Planejamento de Suprimentos; os representantes da drea Financeira e aquele
que Wallace (2012) chama de “Dono do Processo S&OP” - o executivo designado para
gerenciar o processo. E da responsabilidade desses participantes fazer a verificacdo e o ajuste
das tabelas produzidas na etapa anterior, bem como apurar a limitacdo de recursos, para que o
pessoal de Vendas e Marketing - em caso de restricdes - estabeleca as prioridades da

Demanda. Os objetivos desse encontro sao definidos pelo autor como:

Tomada de decisdes com relacdo ao balanceamento da demanda e da oferta; Solucdo
de problemas e diferengas de modo que, onde for possivel, um unico conjunto de
recomendacdes possa ser feito para a reunido do S&OP Executivo; identificacdo
daquelas dareas onde o consenso ndo pode ser alcancado e determinagdo de como a
situacdo serd apresentada na reunido S&OP Executivo; Cria¢do, onde for necessario,
de situagdes mostrando os cursos alternativos de acdes para solucdo de um
determinado problema; Definicdo da pauta da reunido do S&OP Executivo
(WALLACE, 2012, p. 59).

A dltima etapa, a Reunido Executiva do S&OP Executivo, encerra e formaliza para

toda a empresa o planejamento, no qual deve estar embasado em planilhas que demonstram
com detalhamento o caminho e os motivos das decisdes tomadas. Segundo Wallace (2012),
essas informagdes reunidas garantem um plano de acdo para toda a empresa que € divulgado

em no maximo dois dias tteis para os envolvidos no processo.

2.1.1 As Equipes

Tao importante quanto definir as etapas do processo de S&OP € a formagao da equipe
executiva que serd responsdvel por garantir o funcionamento desta ferramenta de gestdo.
Wallace (2012) afirma que € preciso existir um dono do projeto, alguém que tenha lideranca e

influéncia, a fim de garantir que haja engajamento e sinergia desde a alta administracdo até os
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envolvidos com a execucdo de cada tarefa. O autor ressalta que este sujeito ndo ¢é
necessariamente integrante da alta administracdo da organizacdo, mas precisa ter o aval e
reconhecimento dela, pois serd ele o responsavel por conduzir o processo de S&OP, tendo
como primeira atribuicdo dirigir a implementa¢do do projeto. O processo funcionard com
qualidade quando esse lider organizar uma prévia do programa; divulgar esta prévia entre os
envolvidos; observar as necessidades de mudanca e as implementar; publicar o programa;
observar o desenvolvimento e comparar com o programa; reproduzir e esclarecer a posi¢dao do
projeto nas reunides de Pré-S&OP e S&OP Executivo (WALLACE, 2012).

A comunicacdo das metas e a andlise comparativa entre elas e o efetivamente realizado
¢ de tamanha importancia no processo que se destaca a atividade de uma equipe que
transforme os dados em informagdes. Para Wallace (2012), dada a importancia e
complexidade das planilhas, um responsdvel por ela deve ser designado, sendo conveniente
que o dono do processo seja familiarizado com a execu¢do de planilhas, podendo até mesmo
ser ele proprio o responsavel por elas. Verifica-se tal importancia desta funcao por identificar
que os relatérios com informacdes influenciam em todas as etapas, principalmente quando se
evidencia a etapa do Planejamento de Demanda, onde € revisado o plano de vendas dos meses
subsequentes.

Além dessas fungdes € imprescindivel que se forme uma Equipe de Planejamento da

Demanda capacitada, tendo como atribuicdo, conforme explica Wallace (2012), garantir que
ocorra a confluéncia entre a atribuicdo estabelecida e o cargo que a pessoa ji ocupa na
empresa, mas isso ndo € obrigatério. Importante ressaltar que este time multidisciplinar
deverd ser responsavel pela gestdo, coordenagdo e encaminhamento das atividades iniciais do
processo (STEFANO JR; BATOCCHIO, 2009).

Para que o funcionamento do processo ocorra com eficiéncia a Equipe de

Planejamento de Suprimentos deve ser formada a fim de tomar as decisdes relativas a posi¢ao

do estoque e a capacidade de producdo disponivel na cadeia. Nesta é necessdrio que as
seguintes funcdes tenham representatividade: Gerente de Fébrica; Gerente de Controle de
Produgao; Gerente de Materiais; Gerente de Contabilidade; Gerente de Compras;
Coordenador de Novos Projetos; Programados Mestre; Dono do Processo do S&OP.

A equipe que € responsavel pela quarta e penultima etapa do processo € a Equipe do
Pré-S&OP, tendo como objetivo uma revisdo das planilhas e informacdes levantadas nas
etapas anteriores assim como a organizacdo de uma pauta final e preparatéria da Reunido de

S&OP (posterior). Wallace (2012) destaca que esta reunido €, mais do que tudo, em encontro
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para decisdes, sendo necessario que algumas fun¢des tenham voz na reunido, principalmente
aquelas relacionadas a planejamento, desenvolvimento, producdo e atendimento ao cliente,
além do préprio dono do processo de S&OP.

Diante desse proeminente nimero de fungdes que necessitam estar representadas em
cada uma das equipes, Wallace (2012) explica que tais atribui¢cdes sdo divididas de formas
diferentes nas empresas, podendo caber a um sujeito mais de uma dessas fungdes, como
também mais de um colaborador pode ser responsdvel pela mesma funcdo. Mesmo em
situacOes em que o grupo de participantes ¢ maior, deve-se confiar que se trata de uma
reunido estruturada com atenc@o voltada ao processo e ndo uma reunido para discussdo de
ideias (WALLACE, 2012).

O passo final do processo, como ja citado anteriormente, se dd na Reunido Executiva

do S&OP e nela serd definida a direcdo global das acdes a serem tomadas pela empresa. A
equipe executiva que compde a reunido € composta pelo Presidente ou Gerente Geral, pelo
Dono do Processo S&OP e pelos Diretores das dreas de: Vendas; Marketing, Producdo (ou
Operacdo); Desenvolvimento do Produto; Finangas; Logistica; Recursos Humanos. A duracdo
desse encontro nao deve exceder o periodo maximo de duas horas para nao tomar demasiado
tempo de pessoas chave da empresa, mas, a0 mesmo tempo, garantir o envolvimento

necessario em um processo tao estratégico para a organizacgao.

3 0 VAREJO E SUAS ATIVIDADES

Rousseau (2008 apud MEDEIROS, 2013) retrata o varejo dizendo que sdo empresas
que visam a comercializacdo de produtos a consumidores finais, para isso, compram em
grandes volumes e passam a vender em quantidades unitariamente adequadas as necessidades
de seus clientes. O varejo, em si, ¢ a ponta final de um complexo sistema de distribuicdo,
sendo responsdvel pelo conjunto de atividades de venda de bens de consumo destinados ao
consumidor final e compde-se de um grande nimero de estabelecimentos, de grande, médio e
pequeno porte, sendo que no Brasil predominam os de pequeno porte (IBGE, 2012).

Corroborando com estas defini¢des, o varejista, empresdrio responsdvel pelo varejo,
na visdo de Levy e Weitz (2000) é aquele que comercializa (compra e vende) produtos e
servigos diretamente aos consumidores através de um estabelecimento fisico, virtual e até
mesmo sem um espago destinado a realizagdo da atividade claramente. Sobre os possiveis

canais de atuagdo, Parente (2000), relata: “quando se fala em varejo, logo surge na mente a
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imagem de uma loja, porém as atividades varejistas podem ser realizadas também pelo
telefone, pelo correio, pela internet e também na casa do consumidor” (PARENTE, 2000, p.
25).

Desta forma, percebe-se que o varejo € capaz de assumir formas variadas e atividades
diversas com o intuito de comercializar produtos e servigcos diretamente ao seu consumidor. A
cadeia de distribuicdo que liga o fabricante (produtor) ao consumidor s6 € estabelecida uma
vez que a figura do varejista passe a existir, sendo esta, parte integrante do sistema de
distribuicao, desempenhando o papel de intermedidrio entre o nivel de consumo e o nivel de
producdo (PARENTE, 2000).

Para que esta atividade fim se concretize e o valor dos produtos e servigos aumentem,
o varejista fornece variedade, produtos em pequenas quantidades, mantém um estoque
permanente e fornece servigos (LEVY; WEITZ, 2000). Parente (2000) destaca a importancia
de o varejista definir corretamente os itens e as quantidades que devem integrar os estoques a
serem comercializados, variando conforme o perfil ou tipo de estabelecimento, garantindo
uma vantagem competitiva frente a seus concorrentes. Tal beneficio empresarial deve ser
visto por dois angulos, o de oferecer aos clientes as mercadorias que desejam e manter os
custos financeiros de estoques adequados a operacdo. Para Silva et al. (2010), a efetividade de
controles tanto nas compras quanto na estocagem — adequando-as as necessidades das vendas,
reduz custos de armazenagem e possiveis perdas por fatores como avaria de produtos, data de
validade e até mesmo por questdes de inovacdo no langamento de novos artigos que superem
0s anteriores.

A gestdo de estoque € estabelecida e realizada pelo varejista, através das “compras,
acompanhamento, gestdo da armazenagem, planejamento e controle de producao e gestao de
distribuicao fisica” dos itens disponibilizados ao consumidor (SLACK; CHAMBERS;
HARLAND; 1997, p. 423). Segundo estes mesmos autores, os estoques no varejo t€ém o papel

de compensar as incertezas inerentes a cadeia produtiva.

3.1 Gestao de Estoque no Varejo

A partir da visdo dos autores Slack, Chambers e Harland (1997), depreende-se

resumidamente que a gestdo de estoques € o equilibrio entre as trés grandes atividades do

varejo, quais sejam: a compra, a estocagem e a venda de produtos, visando qualificar a venda

ao consumidor final. Os autores afirmam que os estoques no varejo t€ém o papel de compensar
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as incertezas inerentes do fornecimento e da demanda (estoque isolador ou de seguranca), de
manter o suprimento a demanda quando a operacdo ndo consegue produzir todos os itens
continuamente (estoque de ciclo), de formar um actimulo a frente da demanda e colocar em
estoque até que o produto seja necessario a venda (estoque de antecipacdo). Existe ainda a
classificacdo de estoque no canal, que discrimina como estoque toda mercadoria em transito
entre o fornecedor e o varejista.

A adequada gestdo de estoque no varejo deve levar em consideracdo que as
mercadorias possuem comportamentos diferenciados de vendas, impactando diretamente na
decisdao de compra. Levy e Weitz (2000) propde a classificagdo de mercadorias quanto ao
perfil da demanda, facilitando a projecdo das compras e garantindo a equalizacdo dos niveis
de estoques. Os autores ainda destacam a importancia de outros fatores, além do
comportamento das vendas, que afetam a decisdo de compra, como nivel de servico dos
fornecedores, desempenho da loja, entre outros. A figura a seguir demonstra comportamento

de vendas discutido por Levy e Weitz (2000):

Quadro 4: Modelos de demanda de categorias

Novidade Moda Basica Sazonal

Vendas durante
muitas estagoes
Vendas de um estilo
especifico durante Nao Nao Sim Sim
muitas estacoes
Vendas variam muito
entre estacoes

Nao Sim Sim Sim

Nao Sim

Comportamento das
vendas em relacdo ao
tempo

Fonte: Adaptado de LEVY e WEITZ. (2000, p. 312)

Neste formato, é possivel distinguir as caracteristicas através da categorizacdo dos
itens comercializados. Segundo os autores Levy e Weitz (2000), os produtos classificados
como novidades — s@o aqueles que advém de invengdes ou respondem a especificagdes
momentaneas do mercado, inusitados em sua forma. J4 os produtos classificados como moda
sdo aqueles que respondem a uma tendéncia de mercado ou mesmo um novo comportamento
do consumidor. Os autores afirmam ainda que os itens bésicos sdo aqueles que permanecem
estaveis ao longo do tempo, ndao variando em funcdo de tempo, comportamento ou estacoes.

Por fim, os produtos sazonais sao aqueles que tém sua demanda afetada diretamente por
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eventos distintos, mas com certa reincidéncia, como as estacdes do ano. Existem ainda os
itens classificados como de evento, aqueles que sdo vendidos em datas bastante especificas
como pdascoa, natal e carnaval. Estes itens ndo devem ser classificados como sazonais por
serem comercializados em periodos extremamente curtos e de poucas semanas (LEVY;
WEITZ, 2000).

Considerando estes tipos de mercadorias, para que a gestdo do estoque aconteca de
forma adequada, deve-se realizar um planejamento de compras comprando as mercadorias
“em quantidade e com datas de entrega que facam com que o estoque real no final do periodo
fique igual ao estoque estimado no or¢camento de mercadorias (compras)” (DOMINGUES,

2001, p. 122).

3.2 Gestao do Estoque a Partir do Orcamento de Compras

O orcamento de compras € resultante de um processo que estabelece os limites
financeiros em que os compradores devem aplicar seus conhecimentos para determinar as
compras necessarias e definir a venda prevista. Segundo Levy e Weitz (2000), deve-se
estabelecer uma forma para produzir este orcamento, prevendo, justamente, a categorizagao

de mercadorias em fung¢do do perfil da demanda. Para tal, observa-se o seguinte esquema:

Figura 1: Esquema de elaboracdo dos or¢camentos de compras

Fonte: Adaptado de LEVY e WEITZ (2000)
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A partir deste esquema, observa-se a distin¢ao entre um plano or¢amentario para itens
basicos e outro para itens de moda/eventuais. O orcamento para compras das mercadorias
classificadas como bdsicas terd sua estimativa executada através de baixa influéncia do
comprador, uma vez que este tipo de mercadoria possui pouca variabilidade em um
determinado periodo de tempo em termos de demanda. J4 o or¢amento para mercadorias de
moda e eventos possui grande interferéncia da atividade do comprador ja que estas devem
atender periodos curtos e eventuais ou ainda sendo substituidas por cole¢des em funcao de

estagdes ou eventos de natureza diversa.

4 METODOLOGIA

O presente estudo foi firmado enquanto proposta de trabalho de conclusdo de curso
para a obtencdo do titulo de especializacdo, em nivel MBA, em Gestdo de Varejo, na
Universidade do Vale dos Sinos — UNISINOS.

Esta pesquisa busca avaliar o processo de gestdo de estoque do varejo através da
utilizacdo do S&OP, em substitui¢do aos métodos tradicionais baseando-se no que €
apresentado na teoria, analisando as varidveis envolvidas em tais processos distintos.

O tema abordado neste estudo utiliza-se do método indutivo, com abordagem
qualitativa, classificando-se quanto aos objetivos como descritivos e de natureza bdsica.
Como procedimento e levantamento de dados foi utilizada a pesquisa bibliografica através de
consulta a livros e artigos selecionados a partir da busca nos bancos de dados Scielo e Portal
de Periddicos CAPES.

Segundo Godoy (1995 apud NEVES, 1996), dentre as principais caracteristicas que
identificam uma pesquisa de abordagem qualitativa, estdo o cardter descritivo desta, além do
enfoque indutivo que, segundo Moresi (2003, p. 25) considera “que o conhecimento ¢é
fundamentado na experiéncia, ndo levando em conta principios pré-estabelecidos”. Ainda,
segundo Maaen (1979 apud NEVES, 1996), a pesquisa qualitativa tem por objetivo traduzir e
expressar o sentido dos fenomenos do mundo social, reduzir a distancia entre indicador e
indicado, entre teoria e dados, entre contexto e agdo. Desta forma, o presente estudo
caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa uma vez que se propde a descrever um fato
social, ou seja, a gestdo de estoques em empresas varejistas comparando este fendmeno com o

método S&OP.
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Ainda, conforme afirma Moresi (2003, p. 8), a pesquisa bdsica busca ‘“‘gerar
conhecimentos novos Uteis para o avanco da ciéncia sem aplicacdo pratica prevista. Envolve
verdades e interesses universais”. Desta forma, considera-se que a pesquisa aqui apresentada
procura gerar novos conhecimentos acerca dos processos na gestdo de estoques, através do
S&OP, sem a validagdo prética, no entanto.

A pesquisa descritiva, segundo Trivifios (1987 apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009),
descreve “fatos e fendmenos de determinada realidade” e tem como caracteristica explorar a
“natureza do relacionamento entre as variaveis estudadas” (REVILLION, 2003, p. 22). Desta
forma, a presente pesquisa, ao buscar informagdes de duas realidades distintas (S&OP e
gestdo de estoque no varejo) buscou descrever estas realidades, relacionando suas varidveis.

Quando se refere a procedimentos da pesquisa, Andrade (1997) afirma que uma
pesquisa bibliografica “pode ser desenvolvida como um trabalho em si mesmo ou constituir-
se numa etapa de elaboracao de monografias, dissertacdes, etc”. Segundo Lakatos e Marconi
(2003) a pesquisa bibliogréfica “ndo € mera repeticao do que ja foi dito ou escrito sobre certo
assunto, mas propicia o exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a
conclusdes inovadoras”. Assim, toma-se o procedimento para a pesquisa aqui praticada como
bibliografica, uma vez que se checou publicacdes diversas e pesquisas ja realizadas na area de

varejo a buscar um novo foco.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir das informagdes acerca do processo de S&OP e da gestdo de estoque no
varejo apresentados no referencial tedrico, este estudo discute a possibilidade de aplicar tal
procedimento na gestdo varejista. Para isso o autor mostra o que apurou na leitura sobre as
etapas do S&OP tradicional, comparando com a gestdo de estoque tradicional executada pelo
varejo, a fim de verificar se o0 S&OP pode ser uma ferramenta que substitua o método atual e
avaliando a necessidade de adaptacdes para atender as necessidades do segmento de varejo,
destacando os principais desafios e elencando as vantagens e desvantagens da metodologia de
gerenciamento de estoques neste elo da cadeia - entre o nivel de consumo e o nivel de atacado
e producao.

Inicialmente, percebe-se uma relacdo entre as definicdes dos campos de estudo, uma
vez que Wallace (2012) define o S&OP como um planejamento ciclico que possui o intuito de

equilibrar a demanda e a oferta e as possiveis caréncias e excessos de capacidade futura. No
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varejo, esta balanca entre oferta e demanda é empreendida diariamente na gestdo de estoque,
visando equilibrar as necessidades de compra (abastecimento vindo de fornecedores) com a
previsao de vendas. Ainda, observa-se a defini¢do de Slack, Chambers e Harland (1997) onde
a gestdo de estoque é apresentada como um equilibrio entre compra, estocagem e venda de
produto. Assim, é possivel dizer que o processo de S&OP, por definicdo, poderia ser
praticado na gestdo de estoque, tanto da indudstria, como do varejo, uma vez que o equilibrio
de demanda e ofertada, ou seja, compra e venda, passa pela gestdo, justamente, da estocagem.

Ainda, entre os aspectos definidores do S&OP, estd o balango de demanda e oferta e
também entre volume e mix (WALLACE, 2012). Assim, ao adequar o perfil da demanda de
produto no varejo, definido por Levy e Weitz (2000) como sendo entre novidade, moda,
béasica e sazonal, o gestor do estoque deve pensar o mix a ser incluido e o volume a ser
administrado.

Existe um aspecto bastante determinante no processo de S&OP que € o periodo ciclico
de 12 meses apontado por Sheldon (2006) e deve ser pensado como uma forma de melhoria e
vantagem a ser aplicado a gestdo do estoque no varejo. Os estoques podem ser definidos por
seu tipo — de seguranca, de ciclo, de antecipag¢do e no canal — conforme Slack, Chambers e
Harland (1997) e segundo a prépria definicao destes, o tempo entre compra e abastecimento —
e mesmo de distribuicdo — deve ser considerado. Assim, ao pensar o processo do S&OP, o seu
abastecimento ciclico e mensal e as caracteristicas destes tipos de estoque (momentos de
abastecimento), observa-se entdo a aplicagdo desta ideia do S&OP — os dozes meses moveis —
e compreende-se que a aplicacdo desta teoria a pratica da gestdo do varejo pode auxiliar os
tomadores de decisdo a definir melhor suas estratégias de abastecimento.

Além do tipo de estoque e sua periodicidade de abastecimento, existem as fases que
compode o processo mensal de S&OP e que devem ser consideradas na aplicacdo do mesmo na
gestdo do estoque no varejo.

A primeira fase do S&OP, conforme Wallace (2012) refere-se a execucdo dos
relatérios de previsdao de vendas, o que ndo foi encontrado na literatura sobre orcamento de
compras para o varejo, e torna-se interessante, portanto, que exista uma pessoa, na empresa
varejista, responsdvel pela gestdo do estoque, que realize uma andlise do periodo encerrado. O
mesmo autor afirma que se deve observar o estoque atualizado apds o fechamento das vendas,
portanto ao criar essa etapa no varejo, € importante que esteja atento a previsdao de vendas e
aos pedidos jid emitidos, prioritariamente por familia de produtos que os agrupe por

semelhanga de comportamento de vendas, aumentando a assertividade do or¢camento de
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compras e favorecendo a equalizacdo dos estoques, como sugerem Levy e Writz (2000). Esta
validacdo, com as adequagdes sugeridas, torna a primeira etapa do processo de S&OP
bastante aplicdvel a gestdo do estoque no varejo. No entanto, € importante notar que para este
segmento os valores monetdrios t€ém impacto na andlise, assim como a informacao relativa a
quantidades de itens ou sku’s (stock keeping units ou unidade de manuten¢do de estoque) por
perfil de demanda ou familia de produto. Nota-se esta situacdo ao utilizar-se do modelo de
demanda por categoria apontada por Levy e Weitz (2000).

Na segunda fase, os relatérios desenvolvidos na fase anterior devem abastecer as
equipes da empresa, mais especificamente, as equipes das dreas comercial e de marketing e
estes, conferindo as informacgdes, devem gerar uma previsdao de vendas de cada unidade para
os meses seguintes, considerando a proposta do S&OP de garantir o olhar para doze meses
moveis, conforme afirma o autor (WALLACE, 2012). Neste tocante, a aplicabilidade desta
segunda etapa € bastante alta, uma vez que a gestdo do estoque passa pelo olhar sobre o
comportamento das vendas, o nivel de servico dos fornecedores e o desempenho da loja,
como sugerem Levy e Weitz (2000) ao relatarem que sdo varidveis que afetam diretamente a
decisao de compra da area comercial (comprador). Entretanto, esta nova previsao deve ser
baseada, no caso do varejo, considerando algumas varidveis caracteristicas do mercado como
as datas especiais ou festivas — tal como dia das maes, dia dos namorados, dia dos pais, dia
das criancas, Natal. Ainda, a equipe comercial, principalmente a figura do gerente de produto
ou comprador — responsdvel pelas compras dos itens de venda — deve utilizar-se de seus
conhecimentos e experiéncia para validar as previsoes.

A fase seguinte, planejamento de suprimentos, visa, no caso do processo puro de
S&OP, elaborar cendrios alternativos aos planos de producio e suprimentos, como demonstra
Wallace (2012), e pensando especificamente na projecdo destes cendrios para o varejo, a
busca da exceléncia na gestdo do estoque passa por planejar e gerir o abastecimento de suas
unidades com os itens para promover a venda, buscando equilibrio entre compras, estoques e
vendas — informacdo trazida por Slack, Chambers e Harland (1997) quando descreve tal
proceso. E possivel realizar este planejamento, considerando as varidveis que incidem no
varejo e suas restricdes, principalmente no tocante a capacidade financeira e escoamento
(venda) que, como afirmam Levy e Weitz (2000), fazem do or¢camento de compras inserido
na gestdo do estoque, um de seus mais relevantes aspectos. Ainda assim € necessdrio
considerar que, no caso do varejo e sua gestdo de estoque, os maiores definidores daquilo que

virdo a ser os cendrios alternativos serdo o or¢amento de compras e o perfil da demanda de
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produtos (projecdo de vendas). Ou seja, o planejamento de suprimentos, no caso do varejo,
deve ser feito tomando por base as indicacdes da drea comercial — o comprador e a drea de
vendas — juntamente com a drea financeira que ird fazer a gestdo de caixa para garantir o
pagamento do que foi abastecido. Considerando as limitacdes de recursos financeiros, a drea
comercial em consenso com o financeiro deve promover a elaboragdo de cendrios
alternativos, considerando as vendas previstas, o abastecimento necessdrio € 0s meses
vindouros.

A peniltima etapa, considerada como a reunido definidora pré-S&OP deve levar em
conta tudo que foi proposto até entdo e selecionar um dos cendrios propostos a fim de
apresentd-lo na reunido executiva, e apesar de ndo encontrar paralelo a esta etapa na descricao
do processo de gestdo de estoques do varejo, € importante sua implantagdo baseado na visdo
de Corréa, Gianesi e Caon (2007 apud PANDIM; PEREIRA; POLITANO, 2012)) que
destacam a importancia da pré-andlise de todas as varidveis antes de apresentar uma versao
final a ser submetida a aprovacdo da alta administracdo. Compreende-se entdo que esta
atividade pode ser praticada de forma integral, trazendo para a discuss@o em um encontro
organizado, alguns dos integrantes sugeridos pela literatura do S&OP, como por exemplo os
responsaveis pelo planejamento, desenvolvimento e atendimento ao cliente (ex: comercial,
financeiro, marketing). E neste momento que, a partir da projecio de cendrios futuros, a
discussido entre os envolvidos apoiard a tomada de decisdo e a defini¢do do cendrio escolhido
se dard de forma mais embasada.

Por fim, a dltima etapa do processo é a propria reunido de S&OP onde a alta
administracio recebe as informacdes ja analisadas, devidamente apresentadas pelos demais
participantes do processo, € tomam a decisd@o sobre 0s rumos operacionais € estratégicos a
cerca da reposicao de estoques para o periodo, aprovando, ou solicitando ajustes no plano, que
na visdo de Wallace (2000) dao maior respaldo para o cumprimento destas metas
estabelecidas. Em nenhum momento, no caso da pesquisa aplicada a gestdo do estoque no
varejo foi discutida a participagdo dos principais executivos da empresa nesta defini¢cdo. O
principal intuito desta etapa € dar visibilidade e valor ao processo como um todo e, sendo
assim, da mesma forma, poderia ser aplicado ao caso do varejo. No entanto, é importante
salientar que na aplicacdo ao varejo, as diretorias comercial (compras e vendas), de operacdes
(estoque e logistica) e financeira (financeiro e gestdo de caixa) devem avalizar a decisdo de
seus gerentes e responsdveis pelas demais etapas, baseado nos levantamentos e

demonstrativos. A decisdo embasada por estes profissionais, com o endosso de seus
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superiores — € responsdveis maiores pela empresa varejista — dd a todos o senso estratégico
que o processo deve possuir.

Considerando as discussdes aqui propostas, se verifica que o processo de S&OP pode
ser aplicado a gestdo de estoque no varejo, mas com ressalvas e adaptacdes, conforme

apresentado.

6 CONSIDERA COES FINAIS

Ao encerrar-se o presente estudo, € possivel destacar a validacdo do principal objetivo
ao verificar a possibilidade de utilizacdo do S&OP no varejo, em contraposi¢do com métodos
tradicionais que utilizam o or¢amento de compras para basear a gestdo de estoques.

Este objetivo foi alcancado ao ser realizada a apresentacdo do processo de S&OP —
sales and operation planning — no capitulo inicial, evidenciando os principais aspectos, as
etapas que compde o ciclo mensal de aplicacdo e as equipes envolvidas em sua execugao.

Discutiu-se ainda a gestdo de estoques no varejo, cuja base de sua formacdo é o
orcamento de compras, e para compreendé-la de forma integral foi preciso contextualizar o
segmento varejista com suas principais caracteristicas e demonstrando a posi¢do que ocupa na
cadeia de distribuicdo, ligando o fabricante (produtor) ao consumidor. A gestao do estoque foi
enfocada em seus aspectos basicos — como seus estudos a partir da demanda por categoria —
até a definicdao do or¢camento de compras.

Ao comparar os dois processos — o S&OP e a gestdo do estoque — foi possivel
identificar relagc@o entre suas principais caracteristicas através de pontos de contato que, com
pequenos ajustes, podem garantir a aplicabilidade do processo completo de S&OP no varejo,
mantendo-se as etapas originais, ajustando no tocante a elaboracdo de relatérios que embasem
o orcamento de compras e o perfil da demanda de produtos (projecdo de vendas), preparacio
da equipe que atuard no processo — principalmente o comprador e a drea financeira — e ainda
as atividades diretamente relacionadas, como vendas e marketing.

Ainda, vale destacar que algumas varidveis importantes do varejo como o plano de
abastecimento por SKU e o planejamento de suprimentos devem ser melhor explorados por
futuros estudos que venham a debrucar-se sobre este tema. Sendo de igual importincia a
busca por um estudo que explore a aplicacdo deste processo diretamente em um caso

concreto, como uma rede varejista ou mesmo um pequeno comércio.
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