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Resumo

Mercados cada vez mais competitivos e um cendrio global volatil exigem continua anélise de
cenario e revisdo dos planos estratégicos, alinhamento com o nivel tatico e integracdo
horizontal. Esse dinamismo é alavancado pela acelerada intensifica¢do do uso de dados ao logo
de toda a cadeia de neg6cio nos mais diversos setores. O processo de Sales and Operations
Planning é utilizado ao redor do mundo com o objetivo de balancear oferta e demanda atraves
da integracdo de planos de negdcio e operacionais, alavancando indicadores de performance
operacional e financeira. Entretanto, a implantacdo e execucdo do processo demandam recursos
e planejamento e a obtencdo dos potenciais beneficios exige a superacdo de diversas
dificuldades. Se por um lado Data Analytics, como prética, disciplina ou processo, pode
alavancar a superacdo de dificuldades através da geracdo de informacdo e incrementando a
qualidade das decisdes, por outro lado, o desenvolvimento das capacidades necessarias para sua
aplicacdo tambem imp&em dificuldades adicionais ao processo de S&OP. Sendo o objetivo
deste estudo identificar, através da combinacdo de uma Revisdo Sistematica de Literatura e
entrevistas semiestruturadas, quais sao as dificuldades enfrentadas pelo processo de S&OP e
compreender o panorama geral do uso de Data Analytics no processo em empresas Brasileiras,
a turbuléncia promovida pela pandemia de COVID-19 imp&em contingéncia ampla tanto em
termos econdmicos quanto geogréficos e apresenta oportunidade de observar impactos no

processo de S&OP em eventos extremos.

Palavras-chave: Sales & Operatrions Planning, Data Analytics, COVID-19.



Abstract

Increasingly competitive markets and a volatile global scenario require continuous scenario
analysis and review of strategic plans, alignment with the tactical level and horizontal
integration. This dynamism is leveraged by the accelerated intensification of the use of data
throughout the business chain in the most diverse sectors. The Sales and Operations Planning
process is used around the world in order to balance Supply and demand through the integration
of business and operational plans, leveraging operational and financial performance indicators.
However, the implementation and execution of the process requires resources and planning and
obtaining the potential benefits requires overcoming several difficulties. If on the one hand Data
Analytics, as a practice, discipline or process, can leverage the overcoming of difficulties
through the generation of information and increasing the quality of decisions, on the other hand,
the development of the necessary capacities for its application also impose additional
difficulties to the process of S&OP. The objective of this study is to identify, through the
combination of a Systematic Literature Review and semi-structured interviews, what are the
difficulties faced by the S&OP process and to understand the general panorama of the use of
Data Analyzes in the process in Brazilian companies, the turbulence promoted by the pandemic
of COVID-19 impose a wide contingency both in economic and geographic terms and presents
an opportunity to observe impacts on the S&OP process in extreme events.

Keywords: Sales & Operatrions Planning, Data Analytics, COVID-19.



Sumaério Executivo

A colossal intensificagdo na geragdo e transformacdo de dados em informagao
observada nas Ultimas décadas prop6e oportunidades e imp6e desafios. Por um lado, viabiliza
propostas de valor muito mais eficientes e a integracdo de empresas de diversas partes com
especialidades distintas, promovendo a producdo de conhecimento e a qualidade de produtos.
Em contrapartida, a velocidade da inovacédo promove um aumento brutal no nivel de exigéncia
de clientes quanto a qualidade de produtos e servigos, niveis de atendimento e agilidade e
mudam a dinamica dos ciclos de vida de produtos.

Embora esse ambiente promova evolugdes potencialmente benéficas ao
desenvolvimento econémico e social global, esse nivel de volatilidade potencializa tambem
impactos de crises, como visto atualmente com a pandemia de COVID-19. Buscando sobreviver
a esse ambiente, organizacfes adotam processos e ferramentas tecnoldgicas que potencializam
a competitividade e a geracao de valor de cada oportunidade. Da perspectiva de processos, Sales
& Operations Planning (S&OP) é um processo que, através da integracdo dos planos de vendas,
operacdes e financas, € utilizado ao redor do mundo como fonte de alinhamento entre a
estratégia e os niveis tatico e operacional. Seu principal objetivo €, através de um ciclo mensal
de atividades, promover a responsividade necessaria a equalizacdo entre demanda e oferta. Da
perspectiva da tecnologia, solu¢es de Data Analytics (DA) cada vez mais acessiveis sdo
constantemente lancadas no mercado, viabilizando aplicacdo nas mais variadas atividades e
com os mais diversos fins, desde o atendimento de clientes at¢ o monitoramento do
funcionamento de maquinas.

Entretanto, ainda que a adogdo de processos e tecnologias possam gerar grandes
beneficios e contribuir para a sobrevivéncia e evolucdo das organizagdes, a obtencao de tais
beneficios depende de implementacdo adequada e execugcdo constantemente monitorada e
corrigida.

Este estudo tem por objetivo identificar as principais dificuldades enfrentadas na
implantacéo e execucdo do processo de S&OP, capturar o cenario do uso de ferramentas de DA
no suporte ao processo e, aproveitando da rara oportunidade do atravessamento de uma crise
de proporgéo global (a pandemia de COVID-19), verificar, em campo, 0s impactos de uma
contingéncia dessa dimensdo no processo de S&OP e como 0 processo ajuda em seu
enfrentamento. Primeiro, uma extensa revisdo de literatura identificou a origem das

dificuldades enfrentadas pelo processo de S&OP. Em seguida, cinco entrevistas foram



conduzidas com executivos de S&OP de grandes empresas de diferentes setores para validar os
resultados da reviséo de literatura, entender o uso de DA no processo e identificar impactos e
aprendizados da pandemia de COVID-109.

Dezoito dificuldades foram identificadas na literatura, distribuidas em quatro categorias,
contexto, inputs, estrutura e processos e analisadas quanto a seus impactos nos outcomes do
S&OP. A maior parte das dificuldades foram classificadas como contextuais, sugerindo o uso
do processo exatamente como ferramenta de adaptacdo das organizacGes a seu contexto. Das
dezoito dificuldades, 16 foram confirmadas nas entrevistas com executivos.

Quanto a aplicacdo de DA nas atividades do processo, os dados coletados sugerem que
as empresas de setores tradicionais (aquelas que ndo “nasceram” digitais) no Brasil ainda estao
em um estagio bastante imaturo. Essas empresas enfrentam dificuldades culturais, escassez de
pessoal qualificado (inclusive na terceirizacdo). Por outro lado, todas enxergam que a evolugédo
no tema é fundamental para a adaptacdo e sobrevivéncia no longo prazo e estdo se
movimentando em busca dessa evolucao.

Quanto a pandemia de COVID-19, além de impactos nas cadeias de suprimentos e nas
restricdes de capacidade impostas por medidas sanitarias, a pesquisa identificou variacdes
significativas e abruptas na demanda que exigiram adaptacGes de mix, canais e até mesmo
portfélio. Especificamente o processo de S&OP foi adaptado quanto a frequéncia de reunides,
nivel de detalhamento de analises, senioridade dos envolvidos e no nivel de compartilhamento
de decisdes e as entrevistas sugerem que a intensidade necessaria nas adaptacGes esteja
relacionada com o nivel de maturidade do S&OP. Uma medida comum a todas as empresas
visitadas foi a maior aproximacéo de fornecedores e parceiros de distribuicdo para aumentar o
controle de capacidades nas rotinas de planejamento.

Em suma, os resultados apresentam dificuldades as quais as organizag¢fes precisam se
atentar para serem bem sucedidas na implantagéo e execucdo de um S&OP eficiente e sugerem
a necessidade de atengédo ao desenvolvimento de capacidades analiticas em um cenario bastante
desafiador as empresas brasileiras, especialmente em momentos de contingéncia. Por outro
lado, os resultados tambem reforcam a importancia da implantacdo de um processo de S&OP

robusto e seu potencial como ferramenta de enfrentamento de crises de grandes dimensdes.
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1 Introdugéo

A intensificacdo do uso de dados nos negdcios a partir da década de 80 moldou uma
realidade competitiva que chega a ser considerada paradigma do uso de ativos de conhecimento
(SHI-NASH; HARDOON, 2013; WAMBA et al., 2017). Essa mudanca abrange ndo apenas 0S
processos de negdcios, mas também as maneiras como consumidores e empresas se relacionam
entre si (DAVENPORT, 2006). O desenvolvimento de novas tecnologias cada vez mais baratas
somado a habilidade de utilizar dados, gera oportunidades para adicionar inteligéncia a
processos, produtos e servigos existentes, além de criar outros completamente novos
(BRYNJOLFSSON; HITT; KIM, 2011; DAY, 2006; DUBEY et al., 2019; HOMBURG;
JENSEN, 2007; KAYSER; NEHRKE; ZUBOVIC, 2018; SLEEP; HULLAND; GOONER,
2019).

Essa nova realidade desafia as empresas de diferentes formas: enquanto viabiliza a
inovacdo na proposta de valor para o cliente, aumenta suas expectativas, transformando até as
mais simples ferramentas do cotidiano em diferenciais estratégicos, elevando assim o nivel de
competitividade e exigindo que as empresas busquem aproveitar cada oportunidade de gerar
valor em seus processos (BERMAN; BELL, 2011; DAVENPORT, 2006). Dominar tecnologias
e ferramentas que transformem esses dados em informacGes se torna uma necessidade e, cada
vez mais, fator determinante de performance ao longo de toda a cadeia (HAGEL, 2015; LIU,
2014; MCAFEE; BRYNJOLFSSON, 2012; PROVOST; FAWCETT, 2013). Em uma ponta,
como ferramenta para atender um consumo cada vez mais complexo e exigente e na outra,
aprofundando o conhecimento em seus processos e transformando esse conhecimento em
melhores decisdes e performance (CHONG et al., 2016; MCAFEE; BRYNJOLFSSON, 2012).

Para enfrentar a volatilidade e complexidade desse novo ambiente, um roteiro continuo
de revisdo, andlise de cenarios e reajuste € a melhor abordagem para a sobrevivéncia das
organizacgles (STANLEY ELBAUM, 2005). O desempenho organizacional est4 intimamente
ligado a capacidade das empresas de administrar e manter suas capacidades de producéo e
distribuicéo e, principalmente em estratégias make-to-stock (producdo para estoque), de prever
a demanda com acuracia para otimizar planos de produgéo e compra, promovendo flexibilidade
necessaria sem gerar desperdicios (HULTHEN; NASLUND; NORRMAN, 2016;
KRISTENSEN; JONSSON, 2018; SCHORR, 2007). Entre os exemplos dessa relagéo, o estudo
publicado pela Keystone Strategy (2016) conclui que as margens operacionais das empresas

com maior capacidade de andlise de dados sdo oito pontos percentuais superiores as das
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empresas com menor capacidade. Competir no uso dos dados deixa de ser uma opgao e passa a
ser uma necessidade (DAVENPORT, 2006).

Neste cenario, em que alinhamento estratégico, integracao de tecnologias e precisdo na
anadlise de dados sdo potenciais fontes de eficiéncia operacional e diferenciacao
(DAVENPORT, 2006), o processo de S&OP e as ferramentas de DA sdo instrumentos de
efetivacdo destes potenciais. A integracdo entre organizagdes de diferentes pontos do planeta
promove evolugdo, mas também aceleracdo e intensificacdo de mudancas, configurando um
ambiente VUCA em que, da mesma forma como oportunidades sdo potencializadas, a
turbuléncia de gerada por crises de diferentes origens também tem sua poténcia amplificada e
colocam a prova a habilidade das organizagbes em gerir suas operacfes com éxito
(BLACKBURN et al., 2015).

Sales and Operations Planning (S&OP) é um conjunto de atividades que, através da
integracdo de planos, promove alinhamento organizacional e dos niveis estratégico e tatico.
Como processo de planejamento, o S&OP se constitui essencialmente da coleta (interna e
externa) e analise de informacdes para identificar resultados esperados otimizados e tomar
decisbes sobre as acdes necessarias para atingi-los (HULTHEN; NASLUND; NORRMAN,
2016; STAHL; WALLACE, 2018; THOME et al., 2012a; VENTANA, 2006). Por outro lado,
ainda que sua utilizacdo seja geradora de beneficios significativos, uma variedade de
dificuldades € enfrentada, tanto para sua implantagdo em um primeiro momento, quanto para
sua posterior execucdo no dia a dia das empresas (PEDROSO; DA SILVA; TATE, 2016;
WAGNER; ULLRICH; TRANSCHEL, 2014). Embora os conceitos e beneficios do processo
de S&OP ja estejam consolidados, a crescente competitividade promove a necessidade de,
continuamente, analisar sua execucdo e nao apenas identificar as dificuldades, como também
formas de superéa-las (PEDROSO; DA SILVA; TATE, 2016; THOME et al., 2012a).

A utilizacdo de modelos que, baseados em analise de dados, suportam tais capacidades
e decisdes relacionadas, gera resultados significativamente positivos para atividades que
compdem o processo de S&OP (BLACKBURN et al., 2015; OMAR; MINOUFEKR,;
PLAPPER, 2019; SAS, 2014). Data Analytics (DA) é a aplicacdo conjunta de modelagem
estatistica e recursos tecnoldgicos para coletar, processar e transformar dados em informac6es
(CAVALCANTE et al., 2019; KLINGENBERG; BORGES; ANTUNES, 2019; SAS, 2014).
As organizacgOes que se utilizam de DA como forma de melhorar a qualidade das decisdes
podem ser segmentadas de acordo com a intensidade com que se utilizam de dados, tecnologia
e métodos de andlise (CECH; SPAULDING; CAZIER, 2018; HALPER; STODDER, 2014;
KEYSTONE STRATEGY, 2016; LISMONT et al., 2017). O uso de DA contribui para a
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performance do processo de S&OP (MELLO; STAHL, 2011; PEDROSO et al., 2017,
PEDROSO; DA SILVA; TATE, 2016). Entretanto, a obtencao de resultados concretos depende
da implantacdo de ferramentas e capacidades adequadas e de uma evolucdo direcionada e
consciente (CECH; SPAULDING; CAZIER, 2018; COMUZZI; PATEL, 2016). Assim, a
construgéo de um panorama completo das dificuldades de S&OP nesse momento de aceleragao
da transformacdo digital pode contribuir para o sucesso de empresas na jornada em busca de
tais resultados.

O processo de Sales and Operations Planning (S&OP), é adotado por organizacdes ao
redor do mundo como fonte de resiliéncia e responsividade da operacéo e, alavancado por
ferramentas tecnoldgicas que incrementam a qualidade das decisdes, é colocado a prova em
situacbes de contingéncia como o atual enfrentamento da pandemia de COVID-19
(DITTFELD; SCHOLTEN; VAN DONK, 2020). Entretanto, embora seja fonte de potenciais
beneficios na travessia de crises, o processo de S&OP enfrenta diversos de implantagdo e
execucdo e a compreensdo das dificuldades do processo, bem como alavancas de eficiéncia
como o uso de Data Analytics (DA), e seu comportamento em situacfes extremas sdo
fundamentais para sua evolucao.

Entre diversos beneficios esperados do processo de S&OP, a coordenacdo operacional
e 0 alinhamento interno e externo promovem responsividade e visibilidade em situacfes de
incerteza e instabilidade nas cadeias de suprimento e distribuicdo e esse potencial pode ser
alavancado pela utilizacdo de DA na otimizacdo de decisdes de planejamento e de processos
produtivos (AVILES-SACOTO et al., 2019; FATORACHIAN; KAZEMI, 2020; FENG et al.,
2013; GOH; ELDRIDGE, 2019; LIM et al. 2013; NICA, 2019; TUOMIKANGAS; KAIPIA,
2014). O surgimento do virus COVID-19 no final de 2019 e sua réapida proliferacdo, atingindo
a classificacdo de pandemia pela OMS impactaram as cadeias produtivas e de suprimentos
mundialmente, gerando grande turbuléncia para 0s mais diversos setores, tanto da perspectiva
econémica como da operacional, apresentando uma rara oportunidade de observar os impactos
de um evento extremo no S&OP e da aplicacdo de DA no processo (OZILI; ARUN, 2020;
SILVA, 2020).

Este trabalho busca compreender as dificuldades do S&OP, o uso de DA no suporte do
processo e 0s impactos da pandemia de COVID-19 através da busca de respostas para trés
questoes: “Quais as principais dificuldades enfrentadas pelo S&OP?”, “Como Data Analytics
vem sendo utilizado no suporte do processo de S&OP?”, “Quais os impactos da pandemia de

COVID-19 no processo?”. Para tal, 0s seguintes objetivos sdo estabelecidos:
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1. compreender o estado atual da literatura sobre o processo de S&OP

2. identificar as principais dificuldades do processo de S&OP

3. compreender, em linhas gerais, 0 uso (e o potencial uso) de DA no processo de
S&OP

4. identificar os impactos e aprendizados decorrentes da pandemia de COVID-19 no
processo de S&OP

Para atingir o primeiro e o segundo objetivos, foi realizada uma Revisdo Sistemaética de
Literatura (RSL). Nesta, aplicou-se um framework de anélise e mapeou-se o estado atual e as
principais dificuldades do processo de S&OP incluindo literaturas académica e pratica.

Tendo em vista o carater tedrico dessa metodologia, foram conduzidas entrevistas
semiestruturadas com o objetivo de identificar indicios das praticas do S&OP em grandes
empresas brasileiras (TRANFIELD; DENYER, 2009). A condugdo das entrevistas
semiestruturadas permite levantar as informacdes necessarias para se atingir os terceiro e quarto
objetivos.

Este trabalho se compde da seguinte forma: na proxima sessdo, a literatura de S&OP é
visitada para caracterizar o processo e direcionar a RSL, enquanto a literatura de DA ¢€ visitada
para introduzir uma visdo geral do tema. Em seguida, sdo apresentados os protocolos de
pesquisa utilizados na RSL e nas entrevistas e a justificativa para a selecédo de tais protocolos.
Na quarta sesséo, sdo apresentados os resultados de ambas as pesquisas e, por fim, na quinta
sessdo, € apresentada uma sintese dos findings deste trabalho bem como sua contribuicéo,

limitacGes e perspectivas de futuros estudos.
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2 Referencial tedrico

Nesta secdo, sera apresentada a sintese da literatura visitada para a construgdo do
embasamento tedrico deste trabalho. Na subsecéo 2.1, sdo apresentados uma visao geral sobre
0 processo, uma descricdo das atividades que o compdem e uma breve analise da perspectiva

de gestdo de processos. Em seguida, é apresentada uma contextualiza¢do sobre Data Analytics.

2.1 S&OP

Sales and Operations Planning (S&OP) é um processo ciclico e continuo, cujo objetivo
€ maximizar o lucro otimizando custos e receitas através da equalizacao entre demanda e oferta
(BLACKSTONE, 2013; LAPIDE, 2013; NEUMANN, [s.d.]; STANLEY ELBAUM, 2005;
STEFANO; BATOCCHIO, 2009; WALLACE, 2001). O processo transforma os planos de
vendas, operacdes e financeiro do negécio em um Unico plano integrado através da analise dos
desdobramentos ao longo da cadeia das atividades desenvolvidas por cada area (LAPIDE, 2005;
SCHORR, 2007; STEFANO; BATOCCHIO, 2009; WALLACE, 2001).

A continuidade ciclica e a integracdo promovem aprofundamento no conhecimento do
negocio e de seu ambiente competitivo (STANLEY ELBAUM, 2005; STEFANO;
BATOCCHIO, 2009), agilidade na resposta a contingéncias e a adequacdo do nivel de
flexibilidade (STANLEY ELBAUM, 2005). A literatura apresenta como outcome do processo
de S&OP um planejamento integrado que viabiliza diferentes ganhos potenciais (IVERT et al.,
2015; KRISTENSEN; JONSSON, 2018; THOME et al., 2012b; WAGNER; ULLRICH:;
TRANSCHEL, 2014). Em termos de performance, resultados positivos em diversos KPI’s
relacionados a melhorias em niveis de servigo e de satisfacdo do cliente, niveis de estoque,
custos logisticos e produtivos sdo reportados na literatura (STEFANO; BATOCCHIO, 2009;
THOME et al., 2012a, 2012b; WAGNER; ULLRICH; TRANSCHEL, 2014; WALLACE,
2001). Da perspectiva organizacional, a agregacdo e alinhamento dos planos do negdcio
facilitam a tomada de decisbes que promovem o balanceamento entre demanda e oferta
(WAGNER; ULLRICH; TRANSCHEL, 2014).

Por outro lado, uma variedade de dificuldades impacta a performance de S&OP como
processo e, consequentemente, a qualidade e a propria forma como decisdes determinantes aos
resultados dos negocios sdo tomadas. Frequentemente abordados na literatura académica e

gerencial, as dificuldades enfrentadas tanto na implementacdo quanto na execucdo do processo
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de S&OP surgem de diversas origens. Comum e elementar, a falta de compreenséo do proprio
processo de S&OP é apresentada por diversos autores como problema tanto em termos de
implementacdo quanto de execucdo (BOWER, 2005; CECERE; BARRET; MOORAJ, 2009;
PEDROSO; DA SILVA; TATE, 2016; SCAVARDA et al., 2017). Essa falta de compreenséo
do processo €, em muitos casos, agravada pela incapacidade de mensurar a eficiéncia do
processo, dificultando a gestdo do processo e a identificagio de seus resultados (HULTHEN;
NASLUND; NORRMAN, 2016). Além das dificuldades inerentes ao proprio processo de
S&OP, outros fatores como organizacionais, contextuais e de governanca tambem sao
identificados na literatura. Dentre os fatores organizacionais, a falta de alinhamento vertical e
horizontal das organizacdes resulta em falta de clareza quanto a estratégia de producdo,
descoordenacdo de acOes, falta de direcionamento na tomada de decisGes de tradeoffs e
restrices de flexibilidade bem como problemas relacionados a falta de envolvimento da
lideranca, a cultura de silos e a falta de habilidades como gestdo de processos e de mudancas
(BOWER, 2005; CECERE; BARRET; MOORAJ, 2009; KANG et al., 2017; PEDROSO; DA
SILVA; TATE, 2016; THOME et al., 2012b; TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014; WAGNER;
ULLRICH; TRANSCHEL, 2014). Outros problemas se relacionam a fatores contextuais como
regionalidade, particularidades do produto e de seus consumidores, caracteristicas competitivas
do mercado em que se atua demandam adaptacdo o planejamento, qualidade da informagéo
utilizada e tecnologia (BOWER, 2005; CECERE; BARRET; MOORAJ, 2009; DREYER et al.,
2018; HULTHEN; NASLUND; NORRMAN, 2016; MOON, 2008; PEDROSO; DA SILVA;
TATE, 2016; THOME et al., 2012a; VENTANA, 2006; WING; PERRY, 2001).

2.1.1 Atividades do Processo de S&OP

O processo ciclico € composto por 5 etapas sequenciais com horizontes de tempo pre-
estabelecidos, que variam de 3 a 18 meses (STEFANO; BATOCCHIO, 2009). Em cada etapa,
informac0des da etapa anterior sdo analisadas e embasam decisdes sobre ajustes ou manutencao
das decisbes do ciclo anterior (STEFANO; BATOCCHIO, 2009). O processo se apoia em
principios: planejamento madvel (revisdo continua apenas das mudancgas); gestdo por exce¢ao
(apenas excecdes sdo avaliadas detalhadamente) e planejamento ciclico (rotina de decisGes pré-
estabelecida) (NEUMANN, [s.d.]). Este ciclo envolve, em suas etapas, decisfes de todos os

aspectos do negocio, desde a definicdo do portfolio de produtos até acdes promocionais nos
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pontos de vendas, passando, por exemplo, por decisdes de expansdo de capacidade
(BARKANY; ELKHALFI, 2018; WALLACE, 2001).

De acordo com Wagner et al. (2014) a primeira etapa, Geracdo de Relatorios, coleta
dados sobre a performance do periodo anterior, desvios em relacdo ao planejado e suas causas.
As informacdes sdo compiladas e disseminadas de acordo com o necessario. Na segunda etapa,
Planejamento de Demanda, de acordo com as informagdes coletadas na fase anterior e outras
informacdes importantes como gestdo do portfdlio, atividade dos concorrentes e circunstancias
econbmicas, projecdes e suas premissas sao atualizadas e documentadas em um plano irrestrito
de demanda. No Planejamento de Suprimentos/Capacidade, terceira etapa do ciclo, avalia-se a
capacidade da organizacdo para atender o plano irrestrito de demanda. Nesta etapa, a
capacidade € analisada em termos de materiais, pessoas, logistica e produtividade. RestricGes
sdo identificadas e alternativas para supera-las sdo elaboradas. A quarta etapa é o Pré-Meeting.
Nela, os trabalhos realizados nas etapas anteriores sdao revisados e integrados. Cenarios sdo
calculados de acordo com as alternativas propostas as restricdes. O plano de negécio e as
projecdes financeiras sdo atualizadas de acordo com estes cenarios. A Reunido de S&OP ¢ a
ultima etapa do ciclo. Nela, executivos avaliam as opcdes e cenarios preparados na fase anterior
e tomam decisdes sobre as alternativas propostas (WAGNER; ULLRICH; TRANSCHEL,
2014; WALLACE, 2001). A figura 1 apresenta uma representacao da sequéncia de etapas do
processo de S&OP e, em seguida, a tabela 1 apresenta a descricéo das atividades desenvolvidas

em cada uma delas.

Figura 1 — Representacao do Processo de S&OP

REUNIAO DE
S&OP

GERAGAO DE
RELATORIOS

PLANEJAMENDO
DE SUPRIMENTO

PLANEJAMENTO

DE DEMANDA PRE-MEETING

Fonte: Adaptado de Wagner (2014)
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Tabela 1 — Atividades desenvolvidas no processo de S&OP

Etapa

Atividade

Descricdo

1 - Geracéo de
relatérios

Apuracédo de
performance realizada
no Gltimo periodo

Levantamento de dados de vendas, producdo, uso de recursos e
estoques realizados; Geracdo de KPI's; Identificacdo e
quantificacdo de desvios entre planejado e realizado

1 - Geracdo de

Revisdo de portfélio

Identificacdo de alteraces, introducdes e descontinuidades nos
produtos e de atividades e recursos demandados em funcéo de tais

relatorios movimentagdes
2 - - Revisdo da assertividade de informacfes e premissas adotadas em
. Anaélise de resultados x . - x
Planejamento relacdo a performance do periodo anterior; adogdo de novas caso
de vendas o
de demanda necessario
2- Plano de agGes de . N .
Planejamento . Ajuste e detalhamento de a¢des de marketing e vendas
marketing e vendas
de demanda
2 - o Atualizacdo da proje¢do de demanda sem restricGes de acordo
. Atualizacéo do . - . . . x -
Planejamento com: premissas analisadas, efeitos previstos da gestéo de portfolio
forecast ~ .
de demanda e de acgOes relativas a pregos
I%I_ane'amen to Budaet Conversao das projecdes (irrestritas) em termos monetarios para
) g facilitar a conciliacdo financeira dos planos de negocio
de demanda
3- Analises de resultados Revisdo da assertividade quanto ao planejamento de produgéo no

Planejamento
de suprimentos

de produgéo
(comparacéo entre real
e planejado)

periodo anterior: utilizacéo de capacidade e de recursos, niveis de
estoque, desvios e premissas utilizadas.

3-
Planejamento
de suprimentos

Plano de produgéo

Detalha quantidades a serem produzidas por familia, utilizacéo de
capacidades, restri¢fes identificadas, previsao distribui¢do da
producéo entre interna e terceirizada

3-
Planejamento
de suprimentos

Plano de compras

Detalha quantidades de cada matéria prima a ser comprada,
eventuais restri¢fes identificadas e possiveis alternativas para
superé-las

3-
Planejamento
de suprimentos

Plano de distribuicdo e
estoques

Baseado nos planos de demanda, produgdo e compras, projeta
niveis de estoques e ocupacao de recursos criticos ao longo do
periodo previsto

3-
Planejamento
de suprimentos

Consolidacéo do
planejamento de
capacidade agregada
(rough-cut capacity
plan)

Conversao dos planos atualizados em nameros e informacao
financeira quando a demanda de equipamentos, materiais, mdo-de-
obra e espaco.

4 - Pre-meeting

Andlise, validacéo e
ajuste de planos

Discussédo da aderéncia dos planos as necessidades de
balanceamento entre oferta e demanda de acordo com a estratégia
e 0s resultados definidos no plano de negdcio

4 - Pre-meeting

Atualizacdo de
business plan

Geracdo de relatérios de performance realizada e atualizagao de
resultados projetados de acordo com planos atualizados nas etapas
anteriores.

5 — Reunido de
S&OP

Revisdo de KPI's e doa
planos atualizados

Revisdo dos planos atualizados, identificacdo de possiveis
alteracOes necessarias, decisdo de planos/estratégia a serem
ajustados no caso de desvios

5 — Reunido de
S&OP

Decisbes sobre
pendentes do pré-

Andlise e decisdo sobre alteragbes que ndo atingiram consenso no
pre-meeting ou exigem custos significativos

meeting
5 — Reunido de | Reconciliagdo do Reviséo da aderéncia da atualizago das proje¢des de resultados ao
S&OP budget plano de negécios

Fonte: Adaptado de Wagner (2014) e Neumann (2019)
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2.1.2 Caracteristicas processuais

Segundo Davenport (1993), um processo é uma sequéncia de atividades executadas em
uma ordem especifica, com inicio, fim, insumos e saidas (inputs e outputs) e 0s outputs sdo
consequéncia das atividades e de sua aplicacéo dos inputs (FORSYTH, 2010).

Especificamente em relagdo ao processo de S&OP, 0s insumos sdo projecoes, planos de
demanda e operac0es, informagdes orcamentarias e de restri¢cbes operacionais, e direcionadores
estratégicos. O processamento em € um conjunto de atividades de coleta de informacdes,
elaboracdo e alinhamento de planos e o produto é um conjunto de planos integrados de
marketing, vendas, operacdes e finangas, que promove a otimizacdo da performance
operacional e financeira (GRIMSON; PYKE, 2007; IVERT et al., 2015; SCAVARDA et al.,
2017; THOME et al., 2012a; WAGNER; ULLRICH; TRANSCHEL, 2014) (KRISTENSEN;
JONSSON, 2018; WAGNER; ULLRICH; TRANSCHEL, 2014). Em uma abrangente revisdo
de literatura, Thomé et al. (2012a) adicionam uma “caixa” a essa estrutura (inputs,
processamento e outputs), identificam e descrevem os fatores contextuais internos e externos
das firmas que executam o S&OP (Contexto), seus insumos (Inputs), a gestdo das atividades e
0S recursos que as apoiam (Estrutura e Processos) e a integracdo de planos (Outcomes). Dessa
perspectiva, sendo os outcomes do S&OP consequéncia das atividades desenvolvidas no
processo, 0 segundo objetivo deste trabalho, identificar as principais dificuldades do processo
de S&OP, trata da identificacdo e categorizacédo das dificuldades impostas ao processo pelas
interacdes entre as atividades de processamento, os fatores contextuais ao processo e seus

insumos. O framework de Thomé et al. (2012a) € apresentado na subsecdo 3.4 da metodologia.

2.1.3 Gestdo de Riscos

O termo risco possui diversas definicdes (IVANOV, 2019). Uma definicdo bastante
comum entre diversos campos de pesquisa define o termo como o produto da possibilidade de
ocorréncia de um evento com impactos negativos e da extensdo e severidade dos danos
causados por esse evento (MARCH; SHAPIRA, 1987). Embora pouco abordada diretamente
na literatura de S&OP, a gestao de riscos é um tema de grande relevancia na literatura de gestéo
de operac0es e essa relevancia se evidencia em momentos de enfrentamento de contingéncias
de grandes proporgdes, como a atual pandemia de COVID-19 (DITTFELD; SCHOLTEN,;
VAN DONK, 2020; MACDONALD; CORSI, 2013).
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A gestdo de riscos na cadeia de suprimentos (Supply chain risk Management ou SCRM)
pode ser definida como a atuagcdo coordenada e colaborativa entre parceiros para garantir a
continuidade e a lucratividade da cadeia (CHAPMAN et al., 2002; TANG, 2006). SCRM se
divide em duas formas bésicas de gestao (proativa e reativa) e seu objetivo € reduzir impactos
de eventos negativos na performance da organizacao através da identificagdo e mitigacdo de
riscos anterior a sua manifestacao (proativa) e da tomada de agOes posterior a sua manifestacéo
(DITTFELD; SCHOLTEN; VAN DONK, 2020; WAGNER; BODE, 2006).

A SCRM se divide em quatro atividades bésicas (identificacdo de riscos, avaliagéo,
tratativa e monitoramento) e classifica os riscos em duas categorias, riscos operacionais e riscos
de disrupcao (FAN; STEVENSON, 2018; HO et al., 2015; KERN et al., 2012; TANG, 2006).
Riscos operacionais se referem a eventos ligados as atividades do negdcio e seu contexto,
enquanto riscos de disrupcao se referem a eventos de grandes proporcdes originados fora das
fronteiras da cadeia: desastres naturais ou produzidos pelo homem (HAHN; KUHN, 2011b;
IVANOV, 2019; KERN et al., 2012).

Em funcéo do potencial impacto no balanceamento entre demanda e oferta, trés tipos de
riscos sdo identificados como os principais para o processo de S&OP: riscos internos como
falhas de maquinas em linhas de producao, riscos das redes de suprimentos e distribuicdo como
falhas de entregas de fornecedores e riscos contextuais como desastres naturais e instabilidade
regulatéria (CHAPMAN et al., 2002; DITTFELD; SCHOLTEN; VAN DONK, 2020).

Como processo de integracao de planos, as atividades do S&OP suportam a gestdo de
riscos de ambos os lados, demanda e oferta, facilitando as atividades de identificacdo, avaliacao,
tratamento e monitoramento de riscos e sdo abordadas de diferentes perspectivas na literatura
(DITTFELD; SCHOLTEN; VAN DONK, 2020; KERN et al., 2012). De uma perspectiva
genérica, segundo Dittfield et al (2020) e Schlegel (2016) 0 S&OP é uma ferramenta de gestédo
de risco por natureza, j& que seu objetivo principal é a equalizacdo entre demanda e oferta e,
para tal, atua no alinhamento da gestdo de niveis de estoque, alocagdo e planejamento de
capacidades e de restrigdes. Ha, inclusive, sobreposicdo de indicadores entre as literaturas de
SCRM e S&OP (DITTFELD; SCHOLTEN; VAN DONK, 2020; GALLUCCI, 2008).

De uma perspectiva mais especifica, alinham o design do processo de S&OP ao contexto
da organizacéo e as as necessidades da SCRM (IVERT et al., 2015; NOROOZI; WIKNER,
2017). A elaboracéo de cenérios relacionados do processo de S&OP viabiliza anélises de
impactos de eventos relacionados a demanda e a oferta, de forma isolada ou consolidada, para
diferentes pontos da cadeia, incluindo riscos internos e externos a organizacdo como a

programacdo de producdo e a capacidade de fornecimento de parceiros (KRISTENSEN;
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JONSSON, 2018; THOME; SOUSA; DO CARMO, 2014a; WAGNER; ULLRICH;
TRANSCHEL, 2014).

Dittfeld et al. (2020) identificam que o processo de S&OP se aplica como ferramenta
de gestdo de riscos proativa e reativa de diferentes maneiras. A forma proativa de gestdo de
riscos se da através da adequacao do design do processo e a identificacdo de riscos € viabilizada
pela ciclicidade mensal. As atividades do S&OP sdo ajustadas de forma a parametrizar a gestao
de riscos pelo processo de trés formas distintas, de acordo com o contexto da organizacéo: foco
na capacidade de suprimentos, foco na capacidade de materiais e foco na demanda. Para tal, o
processo € ajustado quanto ao nimero e a sequéncia de atividades, o conteudo e o nivel de
detalhe das analises, 0 objeto de planejamento e o horizonte. Quanto a forma reativa de gestao
de riscos, se caracteriza pela adaptacdo da frequéncia de reunides e do horizonte de
planejamento durante o enfrentamento de crises. Tais alteracbes promovem a reavaliacdo
constante das capacidades da organizacdo e de seus parceiros e a atualizacdo de cenarios,
viabilizando ajustes de decisfes quanto a gestdo de portfélio, materiais, logistica e alocagdo de
capacidades, melhorando assim a responsividade em situac@es de alta instabilidade.

Em resumo, o processo de S&OP suporta as quatro atividades de gestdo de riscos e
promove assertividade e poder de decisdo na SCRM, tanto para riscos ndo manifestados quanto
em contingéncias ja materializadas, através da execucéo e adaptacdo de suas atividades.

2.2 Data Analytics

A tomada de decisdo € um importante tema de estudo de areas gerenciais (AVIAD;
ROY, 2012; HANSON; COHAN, 1974; SHUBIK, 1958). De acordo com a teoria da
Racionalidade Limitada, decisdes sub-Otimas sdo tomadas em funcdo da limitacdo da
capacidade humana de processar informagdes (SIMON, 1957).

Decistes ndo sdo apenas foco da pesquisa organizacional. De fato, decisdes sdo o
elemento constitutivo das organizacBes. E através do conjunto de decisdes que organizagdes
estabelecem comportamentos padronizados. Conforme colocado por Luhmann (1998, p. 829),
“todos podem se comportar de outra forma, mas ndo como membros de uma organizacao”.

Decisdes fixam o futuro da organizacéo, pelo menos até outras decisfes. Nesse contexto,
planos quando vistos como um conjunto de decis6es, definem como os recursos da organizacéo
serdo alocados. Toda decisdo é composta da comunicagdo entre um conjunto de alternativas

(por exemplo, plano A em relacdo ao plano B). Cabe aos decisores, isso é, pessoas com
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autonomia para comunicar e se fazer cumprir essas escolhas, a defini-las (NEUMANN, 2012).
No cumprimento destas decisdes diferentes custos sao incorridos e resultados sao gerados,
estabelecendo a relacdo direta entre decisdo de desempenho organizacional. Assim, cabe aos

decisores essencialmente cinco importantes atividades para cada decisdo:

definir as alternativas possiveis;
prever o resultado de cada alternativa;
escolher entre as alternativas;

comunicar a escolha;

o Wb PE

fazer a escolha ser cumprida adequadamente.

Enquanto o processo de planejamento ciclico do SOP auxilia sobretudo as etapas 4 e 5,
isso &, garantir a comunicacdo adequada de um plano (conjunto de decisdes) Unico, bem como
a execugdo coordenada deste plano, o S&OP auxilia pouco nas etapas 1 a 3. A principal
contribuicdo deste processo para essas etapas é garantir que diferentes decisores executem estas
atividades em conjunto.

O foco das técnicas de andlise de dados é auxiliar os decisores sobretudo nas etapas 1 e
2. Ainda que contem com informacdes significativas, tomadores de decisdo agem de forma nao
analitica e intuitiva (TARKA, 2017). Limitagdes cognitivas dificultam a analise de grandes
quantidades de dados bem como a identificacdo de relagbes causais, tornando o processo de
escolha das alternativas um processo sujeito a diferentes incertezas. Técnicas matematicas,
computacionais e estatisticas reunidas sob o termo “data analytics” tem como foco extrair
padrdes e relacdes existentes nos dados. Estas técnicas permitem: a) a definicdo de um conjunto
de alternativas mais completo; b) a criacdo de modelos preditivos capazes de inferir futuros
possiveis, e ¢) a criacdo de modelos prescritivos, capazes de sugerir escolhas 6timas com base
em objetivos pré-definidos.

Tendo em vista que a qualidade das decisdes reflete na performance, organizagdes
empenham investimentos e esforcos com o objetivo de melhora-las e isso significa reduzir as
incertezas dos passos 1 a 3 e garantir a efetividade dos passos 4 e 5 (BUITELAAR, 2018;
DAVENPORT, 2006; JAKLIC; GRUBLJESIC; POPOVIC, 2018; KHARUDDIN; FOONG;
SENIK, 2015; KOWALCZYK; BUXMANN, 2015; TOHAMY, 2017).

As defini¢Oes apresentam Data Analytics como disciplina, pratica ou processo de coleta,
processamento e transformacdo de dados em informacdes através de métodos estatisticos e
matematicos aplicados atraves de tecnologia computacional (BIHANI; PATIL, 2014;
BUITELAAR, 2018; CHOWDHURY; APON; DEY, 2017; DUBEY et al., 2019; HOFMANN;
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RUTSCHMANN, 2018; ISLAM, 2020; KACHE; SEURING, 2017; KLINGENBERG,;
BORGES; ANTUNES, 2019; NICOLAUS HENKE et al.,, 2016; SLEEP; HULLAND;
GOONER, 2019). Diferentes tipos de analises sdo aplicadas de acordo com 0s objetivos
almejados e suportados por diferentes tecnologias ao longo das etapas do processo de coleta,
armazenagem e processamento de dados (BUITELAAR, 2018; CECH; SPAULDING,;
CAZIER, 2018; GROSSMAN, 2018; KLINGENBERG; BORGES; ANTUNES, 2019). O
resultado depende da combinacdo adequada de competéncias distintas, como a aplicacdo de
métodos quantitativos, tecnologia de informacdo e conhecimento do dominio (CECH;
SPAULDING; CAZIER, 2018; COMUZZI; PATEL, 2016).

Estudos de &reas variadas analisam a utilizacdo de ferramentas de DA como fonte de
performance e inovacdo em negocios de diversas perspectivas. Brynjolfsson et al. (2011)
identificam a associacdo da pratica ao aumento de eficiéncia e producéo entre 5% e 6% em
empresas estadunidenses listadas em bolsa. Kowalczyk & Buxmann (2015) analisam fatores
determinantes da qualidade da deciséo e seu impacto na performance. Chen et al. (2015) analisa
a criacdo de valor e caracteristicas organizacionais de empresas que utilizam a analise de dados
na tomada de decises complexas. Wedel (2016) aborda a otimizacdo das decisbes de mix e
gestdo de clientes através da analise de dados. Dubey et al. (2016) apresentam um modelo
altamente refinado para segmentacdo de populacdo e customizacdo de agdes, bem como
resultados de sua aplicagcdo. Wamba et al. (2017) demonstra resultados diretos e indiretos das
capacidades de analise de dados na performance financeira, obtidos através da melhoria da
qualidade de insights. Sleep et al. (2019) identificam fatores determinantes nas decisdes de
marketing e nas capacidades analiticas associadas.

Implementar o uso sistematico de DA é uma mudanca estratégica, altamente complexa,
que exige habilidade de gestdo de mudanca e desenvolvimento de capacidades especificas
(SLEEP; HULLAND; GOONER, 2019). Essa mudanca exige planejamento, alinhamento
continuo e clareza quanto a sua importancia estratégica (BUITELAAR, 2018; CECH;
SPAULDING; CAZIER, 2018). Grossman (2018) diferencia “organizagdes data-driven” de
outras organizagdes através da padronizacdo do processo de decisdo em todas as areas, da
governancga da estrutura que suporta esses processos e do alinhamento entre 0s estes processos
e a estratégia corporativa.

Conforme analisado por Cech et al. (2018); Comuzzi & Patel (2016) e Grossman
(2018), o sucesso na obtencdo dos potenciais beneficios resultantes do uso de DA depende de
capacidades tecnologicas, analiticas e de uma série de fatores organizacionais. A construgdo

de modelos analiticos por si sO, ndo gera valor. A geracao de valor acontece na aplicagdo em
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processos, produtos e servicos da organizagdo (BUITELAAR, 2018; GROSSMAN, 2018) e,
mais do que de recursos puramente tecnoldgicos, depende de atuagfes conjuntas de diversas
areas funcionais (DAVENPORT, 2006; GROSSMAN, 2018). A obtencdo de resultados
depende ndo apenas da capacidade de gerar insigths, mas tambem da capacidade da organizagéo
de consumi-los (BUITELAAR, 2018; HOPKINS, 2011). Para Buitelaar (2018), os resultados
sdo obtidos do empoderamento dos colaboradores em todos os niveis da organizagdo através
ndo apenas do acesso a informacédo, mas da capacidade de utiliza-la.

Diversas tecnologias sdo empregadas no processo de andlise de dados, desde a coleta
até a geracdo de insights (CAVALCANTE et al.,, 2019; KLINGENBERG; BORGES;
ANTUNES, 2019; SAS, 2014). Solucbes com diferentes caracteristicas sdo empregadas em
cada uma das atividades de acordo com fatores como, demandas de capacidade e velocidade,
tipos de analise empregados ou funcionalidades (KLINGENBERG; BORGES; ANTUNES,
2019). O nivel potencial de geracdo de valor esté relacionado com o nivel de sofistica¢do da
andlise de dados, que por sua vez demanda diferentes niveis de sofisticacdo e capacidade
tecnoldgica (NOTT, 2014; VESSET, 2018) e a tecnologia desempenha uma funcdo em cada
etapa do processo de analise de dados (BUITELAAR, 2018).

A abrangéncia do processo de S&OP, bem como a diversidade de atividades envolvidas
(WAGNER; ULLRICH; TRANSCHEL, 2014; WALLACE, 2001), proporcionam um amplo
leque de oportunidades de aplicacdo do DA e de seus diferentes tipos de analises, suportadas
por diferentes tecnologias. Essas aplicacdes variam em termos de tipo de analise, tecnologia
empregada e niveis de intensidade do uso gerando diferentes beneficios ao processo (CECERE;
BARRET; MOORAJ, 2009; KRISTENSEN; JONSSON, 2018; STANLEY ELBAUM, 2005;
VISWANATHAN, 2009).

A literatura visitada sugere que o desenvolvimento e aplicacdo de DA beneficia 0 S&OP
tanto quanto a suas dificuldades como processo quanto ao enfrentamento de situacGes de
contingéncia e gestdo de riscos. A anélise preditiva torna os planos operacionais e robustos,
promovendo a resiliéncia da operacdo e reduzindo a vulnerabilidade a variabilidade da
producdo (CALFA et al., 2015). O desenvolvimento de capacidades analiticas se traduz em
integracdo de informagOes que promovem o incremento da qualidade das decisfes e a
responsividade em situacdes tipicas e em situacbes de crise (SCHLEGEL; BIRKEL;
HARTMANN, 2020). Por fim, a captura e o processamento adequado de dados da cadeia
incrementam a acuracidade dos planos e a capacidade de identificar riscos ndo manifestados,
bem como a elaboragéo de analises mais robustas, a otimizacéo de decisdes e maior agilidade
de resposta em situacdes de crise (KIDAMBI; KHAN, 2018).
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2.3 Pandemia de COVID-19

Pandemia € a ocorréncia de uma infeccdo em uma éarea muito ampla, abrangendo
territorios através de fronteiras nacionais e atingindo grande niumero de pessoas e cujo agente
infeccioso se espalhe facilmente entre seres humanos (PORTA et al., 2014). Os protocolos de
enfrentamento de pandemias da Organizacdo Mundial da Saide (OMS), recomendam, entre
outras acdes, 0 mapeamento e contencdo geografica atraves de restricdes de locomogéo e
reducdo de interacdo social (WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2007, 2018).

Em dezembro de 2019, a China notificou a OMS sobre os primeiros casos de uma
doenga respiratdria ndo identificada, classificadas em seguida pela OMS como “pneumonia de
causa desconhecida”, cuja evolucdo passou a ser acompanhada e viria a, no més seguinte, ser
declarada Emergéncia de Salde publica e, posteriormente, Pandemia (MINISTERIO DA
SAUDE, 2020).

Antes da declaracdo de Emergéncia de Saude Publica de Importancia Internacional em
31 de janeiro de 2020, e da classificagdo como Pandemia em 11 de margco de 2020 pela
Organizacdo Mundial da Saude, acbes da China para contencdo do surto de Covid-19
impactavam a producdo nos EUA e na Europa: o fechamento de fabricas como forma de
isolamento social rompeu o fornecimento de materiais da China para as industrias destes paises
(LYNCH, 2020; WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2020a, 2020b).

A evolugdo da pandemia impactou a economia mundial nos mais diversos setores,
gerando niveis elevados de incerteza relacionada ao ambiente econdmico e a cadeias de
suprimentos, inclusive, na industria de materiais hospitalares (ALTIG et al., 2020; SHARMA,
ADHIKARY; BORAH, 2020; SILVA, 2020).

O cenério global produzido pela pandemia impde grandes desafios a gestdo de
operacOes (OZILI; ARUN, 2020). Um conjunto de a¢cGes nem sempre coordenadas de saude
publica e estimulo econdmico levam empresas de diversos paises a enfrentar, em um curto
espaco de tempo, violentas quedas de demanda, interrupcGes de producdo e de cadeias de
suprimentos e crescimentos tempestivos e surpreendentes com mudanca de mix (CHETTY et
al., 2020; OZILI; ARUN, 2020; SHARMA; ADHIKARY; BORAH, 2020; SILVA, 2020;
TIMMERMANS; GEORGE; LAGUNAS, 2020). O enfrentamento de tal turbuléncia, além de
evidenciar a importancia do processo de S&OP, implica em adaptaces e evolucao do processo
(NARSANA et al., 2020; SHARMA; ADHIKARY’; BORAH, 2020).
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3 Metodologia

Para atender aos quatro objetivos propostos por este trabalho (1. Compreender o estado
atual da literatura sobre o processo de S&OP; 2. Identificar as principais dificuldades do
processo de S&OP; 3. Compreender, em linhas gerais, 0 uso (e o potencial uso) de DA no
processo de S&OP; 4. ldentificar os impactos e aprendizados decorrentes da pandemia de
COVID-19 no processo de S&OP) duas metodologias foram aplicadas. Primeiro, para
identificar o estado atual da literatura e as principais dificuldades do processo de S&OP
apontados na literatura académica, foi utilizada a Revisdo Sistematica de Literatura (RSL). Em
seguida, entrevistas com executivos da area de S&OP foram conduzidas com os objetivos de
suportar, com dados de campo, os resultados da RSL e coletar dados referentes ao uso de DA e
dos impactos da pandemia de COVID-19.

Sendo um dos objetivos deste trabalho o levantamento de fendbmenos em um campo
especifico, a Revisdo Sistematica de Literatura, como metodologia que retrata o “estado atual
do campo de pesquisa” (state of the field), apresenta-se como opc¢do adequada para seu
cumprimento (WEBSTER; WATSON, 2002). Trata-se de uma metodologia que acumula de
forma sistematica as analises e achados de um conjunto completo de evidéncias empiricas
referentes a um tema (ROUSSEAU; MANNING; DENYER, 2008; THOME; SCAVARDA;
SCAVARDA, 2016). Assim, neste estudo, o propoésito especifico da RSL é identificar a
literatura que apresente dificuldades enfrentadas tanto na implementacédo do processo de S&OP
guanto na execucao de suas diversas atividades.

Amplamente utilizada na producdo de literatura cientifica de areas gerenciais incluindo
a Gestdo de Operacdes , area em que se insere o presente trabalho, a RSL identifica, integra e
sumariza conceitos comuns e elementos contrapostos de diversos trabalhos sobre um tépico
preservando a integridade individual destes trabalhos , prové embasamento tedrico e contextual
sobre o topico e, mais do que apenas revisar literatura previamente produzida, atende a objetivos
especificos de estudo e suporta novos achados de forma transparente e rigorosa (AL-TABBAA,;
ANKRAH; ZAHOOR, 2019; COLICCHIA; STROZZI, 2012; COOMBES; NICHOLSON,
2013; FISCH; BLOCK, 2018; KRISTENSEN; JONSSON, 2018; PEDROSO et al., 2017;
ROUSSEAU; MANNING; DENYER, 2008; THOME et al., 2012a; THOME; SCAVARDA,
SCAVARDA, 2016; TRANFIELD; DENYER, 2009; TRANFIELD; DENYER; SMART,
2003; TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014).

Com o intuito de garantir o rigor e a transparéncia supramencionados e, em linha com
outros autores da area (KRISTENSEN; JONSSON, 2018; PEDROSO et al., 2017; THOME et
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al., 2012a; TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014), foi adotado o processo de revisao proposto por
Tranfield & Denyer (2009), que estabelece cinco fases: (i) formulacdo de questdes. (ii)
localizagdo de estudos, (iii) selecdo de estudos, (iv) analise e sintese e (V) reporte dos resultados.

A execucdo das cinco fases, representada abaixo na figura 2, é apresentada nos proximos
topicos. Com o objetivo de embasar adequadamente a execuc¢do de cada fase, o procedimento
proposto por Thome et al. (2016) foi adaptado como guia detalhado da execugdo de cada etapa.

Figura 2 — Processo de Revisdo Sistematica de Literatura

Fase 1: Formulagao de questies

Identificagdo de necessidade
Costituicio da equipe de pesquisa
Definicdo do escopo

Conceitualizacdo do topico

Elaboracdo das questdes de pesquisa

Definicdo do protocolo de pesquisa

|

Fase 2: Localizagao de estudos
5elecdo de bases de dados -
Selecdo de termos de pesquisa

Y

Protocolo de Qualidade -
Busca

Fase 3: 5elegdo e avaliagdo de estudos

Revisdo de abstracts
. — - - Protocolo de Qualidade -
Aplicacdo de critérios de exclusdo / inclusdo -+ Angli -+——
nalise

Revisdo de textos completos

Andlise e tratativa de divergéncias

Fase 4: Analise e Sintese

Elaboracdo de esquemas de codificacdo
Sintese de dados +—
Andlise de dados

Interpretacdo

Fase 5: Reporte d e resultados
Sumarizacdo de dados e evidéncias
Discussao dos resultados

Fonte: Adaptado de Thomé et al. 2016 e Tranfield & Denyer 2009

3.1 Formulagio de Questdes

Nesta etapa, elabora-se o planejamento da pesquisa e a(s) questdo(Bes) de pesquisa a
ser(em) respondida(s). Seguindo o processo de Thomeé et al. (2016), o primeiro passo foi a

realizaco de uma busca preliminar nas bases de dados realizada nas bases de dados Web of
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Science e Scopus por revisdes de literatura de S&OP. A utilizacdo destas bases para busca segue
os critérios detalhados no item 3.2 — Localizacao de Estudos. Trés trabalhos foram encontrados
sem, entretanto, atenderem ao objetivo especificos dessa pesquisa, confirmando, portanto, a
necessidade da RSL (tabela 2).

Tabela 2 — Busca preliminar

Referencia Ano Titulo Aplicabilidade Justificativa
Kristensen, J; Jonsson, P 2018 |Context-based sales and operations planning (S&OP) Nao Foco em conceitos gerais, ndo
research: A literature review and future agenda apresenta diretamente problemas e
desafios do processo de S&OP
Lahloua, N; El Barkany, A; El Khalfi, A| 2018 |Sales and Operations Planning (S&OP) Concepts and Models Nédo Foco em conceitos gerais, ndo
under Constraints: Literature Review apresenta diretamente problemas e
desafios do processo de S&OP
Noroozi, S; Wikner, J 2017 |Sales and operations planning in the process industry: A Nado
literature review Foco em industria especifica

Fonte: Autor

O escopo é composto por um conjunto de defini¢des (detalhadas a seguir) e que buscam
atender trés funcOes: ajudar o leitor a identificar sua relevancia e o atingimento de seus
objetivos, delimitar o trabalho reduzindo dvidas e estruturar o reporte de resultados (THOME;
SCAVARDA,; SCAVARDA, 2016). O foco se refere ao produto esperado. Os objetivos se
referem ao tipo de revisdo (sendo integrativa, critica ou identificacdo de conceitos centrais). A
abrangéncia pode ser exaustiva (utilizando artigos centrais do tema previamente selecionados)
ou compreensiva (analisando a completude dos artigos levantados nas bases de dados
escolhidas). A organizacdo se refere ao direcionamento contextual da pesquisa, sendo:
histérico, metodoldgico ou conceitual. Por Gltimo, a audiéncia pode ser académica, profissional
ou publico geral. Assim, o foco deste estudo é identificar, na literatura cientifica e gerencial,
oportunidades para a implementacdo, melhoria e gestdo do processo de S&OP, bem como a
natureza destes fendmenos e seus impactos, através da produgdo de uma revisdo integrativa,
compreensiva, de organizagdo conceitual e capaz de contribuir com leitores académicos no
direcionamento de esfor¢os de pesquisa e, a0 mesmo tempo, profissionais da area na melhoria
de suas atividades.

Para a conceitualizacdo do topico, foi utilizada a aplicagdo do CIMO, acrénimo em
inglés para contexto, intervencdo, mecanismos e resultados: no contexto da crescente
competitividade promovida pela evolugéo tecnoldgica, o processo de S&OP se mostra como
potencial fonte de eficiéncia e eficacia cuja intervencao pode ser prejudicada por problemas de
diversas naturezas (COLICCHIA; STROZZI, 2012; DENYER; PILBEAM, 2013; THOME;
SCAVARDA,; SCAVARDA, 2016). A identificagdo dos problemas, bem como de sua natureza,
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é relevante para o direcionamento de esforcos de superacdo de académicos e profissionais. De
forma sintética, este trabalho busca identificar no processo de S&OP (C) as dificuldades (I)
enfrentadas na execucao das atividades (M) de integracédo de planos (O). A conceitualizacdo
relaciona, através da identificacdo dos temas centrais de interesse, 0s componentes da questao

de pesquisa:

QP 1 - QUAIS AS PRINCIPAIS DIFICULDADES ENFRENTADAS NOS
PROCESSOS DE S&OP?

O protocolo de pesquisa é a ultima etapa da formulacéo e estabelece os passos seguidos
na execuc¢do da pesquisa quanto a estratégia de pesquisa, critérios de inclusdo e exclusdo e aos
procedimentos adotados para atender aos critérios de qualidade (THOME; SCAVARDA;
SCAVARDA, 2016).

Inicialmente, todos os abstracts levantados nas buscas nas bases de dados selecionadas
foram revisados e classificados de acordo com os critérios de inclusdo e exclusio (THOME;
SCAVARDA; SCAVARDA, 2016; TRANFIELD; DENYER, 2009). Em seguida, 0 mesmo
processo foi aplicado aos textos completos.

Thome et al. (2016) agrupa os riscos de enviesamento em trés categorias: inadequacéao
metodoldgica, exclusdo seletiva de trabalhos e reporte seletivo de resultados. A execucdo
rigorosa dos procedimentos propostos por Thomé et al. (2016) e Tranfield & Denyer, (2009)
mitiga os riscos referentes a inadequacao metodoldgica. Quanto aos riscos referentes as outras
duas categorias, serdo evitados através da exposic¢do clara dos critérios de inclusdo e pela
disponibilizacéo irrestrita dos frameworks utilizados.

Os critérios de exclusdo (tabela 3) foram estabelecidos de acordo com quatro
direcionadores: (i) duplicidade, (ii) disponibilidade e integridade, (iii) relevancia para o tema
da pesquisa, (iv) qualidade de evidéncias (BARKANY; ELKHALFI, 2018; KRISTENSEN;
JONSSON, 2018; TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003; TUOMIKANGAS; KAIPIA,
2014).
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CRITERIO DE INCLUSAQ - TRIAGEM DE TiTULOS E ABSTRACTS

RACIONAL

Literatura empirica ou teorica apoiada em referencial empirico, publicada em revistas, jornais
ou periddicos cientificos/académicos e cuja publicacfio seja submetida a pratica de "peer

Garantir que protocolos metodologicos adequados
tenham sido aplicados nos estudos apresentados

Literatura empirica, diretamente ligada as questdes ou sub-questdes de pesquisa referentes a
S&OP, analisando: (i) o processo de S&OP como um todo, a integracdo entre suas atividades
ouresultados esperados ou atingidos de sua execucdo ou implementacdo ou (ii) atividades
integrantes de uma ou mais etapas do processo de S&OP, sua execugdo ou possiveis impactos
ao processo de S&OP

O escopo do estudo abrange quaisquer problemas
e oportunidades referentes ao processo como um
todo bem como da execucdo de suas atividades
individualmente ou integradas entre si

Literatura teorica, incluindo revisdes de literatura, apoiada em referencial empirico cujo foco
seja: (i) o processo de S&OP como um todo, a integracao entre suas atividades ou resultados
esperados ou atingidos de sua execucdo ou implementacdo ou (ii) atividades integrantes de
uma ou mais etapas do processo de S&OP, sua execugdo ou possiveis impactos ao processo
de S&OP

Literatura teorica, desde que devidamente
embasada, pode trazer proposigdes importantes
que, em andlise conjunta com literatura posterior,
podem gerar novos construtos bem como ter tido
proposigdes testadas

Literatura empirica, publicada em conferencias e diretamente ligada as questdes ou sub-
questdes de pesquisareferentes a S&OP, analisando: (i) o processo de S&OP como um todo,
a integracdo entre suas atividades ou resultados esperados ou atingidos de sua execucio ou
implementagdo ou (ii) atividades integrantes de uma ou mais etapas do processo de S&OP,
sua execucdo ou possiveis impactos ao processo de S&OP

Grey literature traz informacdes relevantes e
atualizadas de préticas gerenciais, que podem ndo
ter sido abordados pela literatura académica seja
por serem recentes ou pela dificuldade de
aplicacdo de rigores cientificos, mas cuja
aplicacdo e seus resultados sdo reconhecidos no
setor

Literatura gerencial que apresente oundo referencial teorico cientifico/académico desde que:
(1) publicada ouredigida por organizagdo cujo dominio de praticas de gestao referentes as
questdes de pesquisa seja reconhecido pelos membros executivos ou académicos
especialistas do painel consultivo deste trabalho; (ii) apresente estudos baseados em
resultados obtidos por si ou por seus clientes em suas atividades ou (iii) referencie pesquisas
realizadas em seu campo de atuacdo, apresentando informacdes sobre metodologia e escopo
das pesquisas realizadas

Grey literature traz informagdes relevantes e
atualizadas de préaticas gerenciais, que podem ndo
ter sido abordados pela literatura académica seja
por serem recentes ou pela dificuldade de
aplicacdo de rigores cientificos, mas cuja
aplicacdo e seus resultados sdo reconhecidos no
setor

Fonte: Autor

3.2 Localizagdo de estudos

A localizacdo de estudos é composta pela selecdo de base de dados e pela selecdo de

termos de pesquisa. Para assegurar a diversidade e a qualidade dos trabalhos selecionados,
Thome et al. (2016), Noroozi & Wikner (2017) e Tranfield & Denyer (2003) recomendam a
utilizacdo de pelo menos duas bases que abranjam vasta literatura relacionada a area de pesquisa
que apliquem a “peer review”. As bases escolhidas foram Web of Science e Scopus, por
atenderem aos critérios mencionados e, ainda, pelos baixos indices de redundancia entre as
bases bem como individualmente (ADRIAANSE; RENSLEIGH, 2013; GAVEL; ISELID,
2008). Para a selecdo dos termos de busca, o critério de abrangéncia determina amplitude
suficiente para garantir que ndo se produza limitagcdo proposital, mas, ao mesmo tempo, limite
a producdo de resultados n&o relacionados ao tema de estudo (COOPER, 2017; THOME et al.,
2012a). Seguindo esse critério, a seguinte string foi utilizada nas bases de busca: "sales and
operations planning” OR “s&op™ com data a partir de 2000 e até 2020.

A pesquisa retornou 259 registros na Scopus e 148 na Web of Science, totalizando 407.
Uma exclusdo prévia a revisdo de abstracts foi feita de acordo com os direcionadores (i)
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duplicidade, (ii) disponibilidade e integridade, (iii) e (iv) qualidade de evidéncias. 109 registros
foram excluidos por estarem fora da area de estudo em funcdo da proximidade do termo
“S&OP” com termos de outras areas. 82 registros foram excluidos por duplicidade, 52 registros
foram excluidos por ndo constarem no SCI ou no ranking SJR e, portanto, ndo atenderem ao
critério de qualidade das publica¢Bes quanto garantia de peer review e a qualidade de evidéncias
e 44 registros foram excluidos por estarem indisponiveis ou parcialmente disponiveis
(KLINGENBERG; BORGES; ANTUNES, 2019).

3.3 Selecdo e Avaliacéo de estudos

A primeira etapa da selecdo dos estudos é a revisdo dos abstracts. Os 120 resultados nao
excluidos previamente foram revisados e avaliados quanto ao atendimento dos critérios de
exclusdo, seguindo as recomendacdes de Thome et al. (2016) e Tranfield & Denyer (2009).
Para evitar que trabalhos fossem excluidos indevidamente, nos casos em que o abstract nao
menciona metodologia ou origem dos dados utilizados, foram selecionados para a proxima
etapa com a indicacdo da necessidade de validacao destes itens.

Apds a exclusdo definida pelos abstracts, foi feita a revisdo dos textos completos bem
como a aplicacdo dos mesmos critérios de exclusdo. Nesta fase, outros 40 papers foram
excluidos por ndo atendimento ao escopo estabelecido, sendo, por fim, 80 papers selecionados
para a revisdo de textos completos. A figura 3 apresenta a evolugéo da selecéo de estudos.

Figura 3 — Gréfico da evolucao da selecédo de estudos
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Fonte: autor
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3.4 Andlise e Sintese

Na quarta fase, os dados sdo extraidos dos textos visitados através da codificagdo
(THOME; SCAVARDA; SCAVARDA, 2016; TRANFIELD; DENYER, 2009). Essa fase se
inicia com a elaboracao do esquema de codificacdo, a estrutura de categorias através da qual os
temas sdo identificados e agrupados nos textos analisados cujo objetivo € parametrizar a
identificacdo dos fendmenos nos textos analisados (GIBBS, 2007) (THE CAMPBELL
COLLABORATION, 2019). O esquema de codificacdo estabelece caracteristicas textuais
especificas para a identificacdo de trechos que representem fendmenos, conceitos, variaveis,
interacbes e efeitos foco do estudo (KLINGENBERG; BORGES; ANTUNES, 2019),

apresentado na tabela 4.

Tabela 4 — Esquema de codificacéo

TEMA (Problema / Dificuldade) DESCRICAO NATUREZA

Origem do problema de acordo
com o framework de anélise
proposto por Thomé et al.
(2012a)

Fato ou condicdo que impossibilita, dificulta ou
prejudica a qualidade da execucdo de uma
atividade referente a implantacéo ou execugdo do
processo de S&OP

Descrigdo das
caracteristicas do
problema

Fonte: autor

Os textos foram categorizados segundo os descritores de estudos propostos por Thomé
et al. (2012a) em seu framework de andlise da literatura. A escolha do framework se deu por
duas razdes. Em primeiro lugar, o framework se alinha a proposta de Davenport, (1993) como
um conjunto sequencial de atividades com insumos e produtos definidos e, dessa forma,
configura o a implementacéo e execugdo do processo de S&OP como uma tentativa pela firma
de obter resultados (IVERT et al., 2014). Em segundo lugar, o framework proposto por Thomé
et al. (2012a) foi produzido baseado em Revisdo Sistematica de Literatura abrangente e
publicada em trabalho amplamente referenciado, o que sugere alinhamento com o contexto
literario do tema.

O framework de Thomé et al. (2012a), apresentado na figura 4, agrupa descritores de
estudo nos componentes processuais (Contexto, Inputs, Estrutura e Processos e Outcomes) e
descreve o processo de S&OP através de interagBes horizontais e verticais entre esses
componentes: na horizontal, “Contexto”, “Inputs”, “Estrutura e Processos” e “Outcomes” e, na
vertical, “Business Plan”, “Planos de Estratégia Corporativa”, “Estrutura e Processos” e

“Operacoes”.
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Figura 4 — Framework de andlise de literatura
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Fonte: Adaptado de Thomé et al.(2012a)

Descritores dos estudos se referem a sintese de efeitos moderadores ou intervenientes
nas atividades do processo influenciando seus resultados (MARK W. LIPSEY, 2001; THOME
et al., 2012a). Contexto agrupa descritores referentes as caracteristicas do ambiente onde o
processo de S&OP é implementado e executado, incluindo fatores internos, como o horizonte
de planejamento, e externos como o setor de atuacdo e o pais (THOME et al., 2012a). Os
descritores agrupados nos Inputs do processo se referem aos planos de demanda e operacdes,
projeces, restricdes operacionais, direcionadores estratégicos e metas (IVERT et al., 2014;
THOME et al., 2012a). Nos Outcomes, os descritores agrupados se referem aos componentes
da quinta dimensdo da estrutura de Grimson & Pyke (2007) (operagdes, marketing, vendas e
financas) descrevendo a os planos integrados. Os ganhos de performance resultantes sdo
resumidos como otimizacdo de lucros. Adicionalmente aos descritores apresentados por Thomé
et al. (2012a), outros fatores intervenientes nas atividades do processo foram identificados em
papers de outros autores visitados no referencial tedrico e adicionados a lista com o objetivo de
enriquecer e ampliar as categorias de classificacdo. A lista completa de descritores distribuidos
por categoria e referéncias é apresentada no apéndice 1.

Conforme explicado na subsecéo 2.1.2 do Referencial Teorico, o segundo objetivo deste

trabalho se refere a identificar entre fatores contextuais, insumos e a estrutura de atividades e
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recursos empregados, a origem das dificuldades que impactam em seus outcomes (FORSYTH,
2010).

Os dados foram extraidos e organizados de duas formas distintas, permitindo a producao
de uma analise descritiva da literatura do processo de S&OP e da identificacdo das principais
dificuldades enfrentadas em sua execucédo e implementacdo através da meta-sintese.

A andlise descritiva da literatura de S&OP, identifica a evolu¢do do volume de estudos
publicados, seus tipos, principais publicacdes e areas em que se concentram (KLINGENBERG;
BORGES; ANTUNES, 2019; THOME; SCAVARDA; SCAVARDA, 2016).

Os dados gerados com a codificacdo foram sintetizados atraves do processo de meta-
sintese proposto por Webster & Watson, (2002) que propdem a aplicacdo de um framework
centrado em conceitos (concept-centric). Através deste framework, unidades de analise e
categorias sdo organizados em uma matriz, identificando as ocorréncias das categorias em cada
unidade de andlise, atendendo ao objetivo de acumular evidéncias relativas ao tema
(ROUSSEAU; MANNING; DENYER, 2008; THOME; SCAVARDA; SCAVARDA, 2016).

3.5 Entrevistas semiestruturadas

Seguindo as recomendagGes de Sander & Wagner (2011) e a pratica de Wagner et al.
(2014) para reduzir as limitacGes impostas pela utilizacdo de uma Unica metodologia quanto
aos resultados da RSL, bem como para coletarem em campo dados referentes ao uso de DA e
0s impactos da pandemia de COVID-19, este estudo combinou a RSL com a conducéo de
entrevistas semiestruturadas com executivos responsaveis pelo processo de S&OP.

As aplicacdes de entrevistas semiestruturadas foi escolhida em funcdo de suas
caracteristicas exploratorias que promovem a o enriquecimento das informacgdes coletadas. As
entrevistas semiestruturadas sdo amplamente utilizadas na producéo de literatura cientifica
qualitativa, como ferramenta de aprofundamento nas reflexdes sobre um tema com diversos
propdsitos, dentre eles e alinhado a proposta deste trabalho, a coleta de dados descritivos
confirmativos (MCINTOSH; MORSE, 2015; STOKES; BERGIN, 2006). Esse método se
caracteriza pela aplicacdo de um roteiro de questBes abertas e pouco detalhado de forma a
viabilizar a captura da percepcdo gerada pela experiéncia dos entrevistados sobre uma situacdo
ou fenbmeno (MCINTOSH; MORSE, 2015; MYERS; NEWMAN, 2007). Dessa forma, a
aplicacdo de entrevistas semiestruturadas estimula a avaliacdo dos entrevistados sobre o tema e

promove a emersdo de detalhes e topicos ndo previstos, ampliando o potencial de captura de
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informacdes relevantes ao tema (MCINTOSH; MORSE, 2015; MYERS; NEWMAN, 2007;
RABIONET, 2011; WHITING, 2008).

Ainda, a entrevista semiestruturada é uma técnica flexivel que, promovendo a riqueza
na geracdo de informacao, se faz Util e adequada a pesquisas de pequena escala, caracteristicas
que se fazem importantes dadas as limitacGes de recursos a que este trabalho estd submetido
(PATHAK; INTRATAT, 2012).

Os entrevistados foram selecionados de acordo com as trés caracteristicas:
conhecimento sobre o tdpico, experiéncia na area estudada e disposi¢cdo para conversar
(MORSE, 1991; WHITING, 2008). Dadas limitagdes de tempo e recursos, as amostras para a
conducdo de entrevistas foram selecionadas por conveniéncia seguindo os seguintes critérios:
executivos séniores com nivel minimo de geréncia média em empresas de producédo de grande
porte (ETIKAN, 2016).

Em virtude de normas de compliance das empresas entrevistadas, dados de identificacdo
de empresas respondentes ndo sdo apresentados. A tabela 5 apresenta informacbes dos

entrevistados:

Tabela 5 — Caracteristicas dos entrevistados

EMPRE ) CARGO DO TEMPO NO
PORTE | FUNCIONARIOS SETOR
SA ENTREVISTADO CARGO
) Gerente Sr de Supply
1 GRANDE 75.000 Eletrodomésticos ) 5 anos
Chain
2 GRANDE 46.000 Bebidas Diretor de Planejamento 3 anos
3 GRANDE 8.000 Petroguimica Gerente de Supply Chain 3 ano
4 GRANDE 4.000 Farmacéutica Gerente de S&OP 1ano
5 GRANDE 22.000 Cosmeéticos Diretor de Supply Chain 3 anos

Fonte: autor

O roteiro de entrevista foi elaborado com questdes baseadas no referencial tedrico. As
perguntas foram feitas aos entrevistados e os itens a serem abordados eram trazidos pelos
entrevistadores a medida que se faziam necessarios para garantir que todos fossem abordados.

O roteiro é apresentado abaixo na tabela 6.
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Bloco

Questao

Itens abordados

Objetivos

Caracteristicas do
processo

1. Comente em linhas
gerais, como é o processo
de S&OP.

1.1 Etapas

1.2 Envolvidos

1.3 Ciclos / horizontes (periodo)

1.4 Responsavel

1.5 Ferramentas e Sistemas

1.6 Indicadores e avaliagdo de processo

1.7 Niveis de Agregacdo

Estimular a reflexdao sobre o processo;

Identificar a aderéncia das caracteristicas do processo em
cada empresa ao levantado no referencia tedrico;
Identificar a estrutura que suporta o processo na empresa

Dificuldades e desafios

2. Quais as maiores
dificuldades
enfrentadas?

2. Quais as maiores dificuldades enfrentadas?

Validar as dificuldades codificadas na RSL

Data Analytics em
S&OP

3. Fale sobre o uso de DA
no processo de S&OP na
empresa.

3.1 Ferramentas

3.2 Modelos

3.3 Métodos

3.4 Etapas em que sdo aplicados

3.5 Parceiros

3.6 Distribuicdo/Centralizagdo de rerusos

Identificar caracteristicas estruturais da pratica de DA;
Identificar quais atividades do processo de S&OP sdo
apoiadas por DA;

Identificar caracteristicas organizacionais relacionadas ao
uso de DA

Pandemia de COVID-
19

4. Como a pandemia esta
afetando a operagdo da
empresa e o processo de

4.1 Impacto nas Vendas

4.2 Impacto no Fornecimento

4.3 Adaptag8es no processo S&OP

Identificar Impactos da pandemia na demanda e na cadeia
de suprimentos;
Identificar impactos especificos no processo de S&OP

S&O0P?

4.4 Incorporadas ao Novo normal

Fonte: autor

A primeira pergunta se baseia nas caracteristicas do processo de S&OP descritas por
Wallace (2001) e por Thomé et al. (2012b), na importancia da tecnologia da informacao
abordada por Wing & Perry (2001) com os objetivos de entender a aderéncia do processo as
caracteristicas basicas descritas na literatura e estimular a reflexdo sobre o processo nas
empresas.

A segunda pergunta, elaborada e aplicada da forma mais ampla possivel, tinha o objetivo
de trazer a tona a percepcdo dos entrevistados, baseada na revisdo do processo abordada na
pergunta anterior, dando ao entrevistado a liberdade de visitar quantos fenbmenos e na
profundidade que entendesse adequado.

A terceira pergunta se baseia nas descricdes processuais e técnicas apresentadas por
Klingenberg et al. (2019) e SAS (2014) sobre DA, com o0 objetivo de entender o status de cada
fator e sua aplicagdo conjunta na realidade das empresas.

A quarta pergunta tinha como objetivo identificar os impactos e adaptacGes trazidos pela
pandemia de COVID no processo de S&OP tanto em suas caracteristicas quanto no contexto
em que o processo esta inserido, trazendo assim maior completude na geracao de informacdes.

A duracdo das entrevistas foi de aproximadamente 60 minutos, gravadas via web
conference e, posteriormente, transcritas verbatim. Para anélise das transcricOes, foi aplicada a
técnica de Template Analysis (KING, 1998). Para a codificacdo e categorizacdo das
informagdes, foi aplicado o mesmo framework de Thomé et al., (2012a) utilizado na RSL.
Adicionalmente, para a construcdo de uma perspectiva da multidisciplinaridade de DA

(DAVENPORT, 2006), as informac0es referentes a esse tema foram categorizadas de acordo
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com uma simplificacdo do modelo de pesquisa de Wamba et al. (2017b), que propde a
constituicdo de uma capacidade abrangente de DA a partir da combinacdo de 3 capacidades
especificas (figura 4): capacidade de infraestrutura, capacidade de gestdo e capacidade de

pessoal.

Figura 5 — Modelo de Capacidades em Data Analytics

Gestdo de
DA

Infraestrut Pessoal de
ura de DA D).

Capacida
de de DA

Fonte: adaptado de Wamba et al. (2017)
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4 Resultados e Discussao

Nessa secdo os resultados da Revisdo Sistematica de Literatura e das entrevistas
semiestruturadas sdo apresentados agrupados de acordo com os objetivos de pesquisa.

Primeiro, na subsecdo 4.1, sdo apresentados os resultados referentes as dificuldades de
S&OP, iniciando com a andlise descritiva da evolucdo da producdo de literatura, seguida da
sintese conceitual da literatura construida através dos frameworks propostos no item 3.4 e, por
ultimo, apresentando os resultados das entrevistas semiestruturadas. Em seguida, a partir da
sintese das entrevistas, a subsecao 4.2 apresenta uma visao geral do uso de DA no processo de
S&OP. A ultima subsecdo, 4.3, apresenta os impactos da pandemia de COVID-19 nas
operacdes das empresas entrevistadas, as adaptacdes no processo de S&OP e o aprendizado

capturado até agora.

4.1 Estado atual da literatura e dificuldades do S&OP

A seqguir, sdo apresentados os resultados da revisdo sistematica de literatura.

4.1.1 Andlise descritiva da literatura

Conforme descrito no item 3.3, 80 trabalhos foram selecionados para a revisao
completa. Os trabalhos foram relacionados em uma tabela contendo informac6es bibliograficas
(autores, ano de publicacdo, titulo do trabalho e titulo da publicacdo) e categorizados quanto
aos seguintes itens: area da publicacéo, tipo de publicacdo (académica ou pratica), coleta de
dados (empirico ou teorico), tipo de construto apresentado e numero de citacdes no Google
Académico e foco do trabalho de acordo com o framework de sintese.

A primeira categorizacdo separa 0s papers de acordo com o tipo de publicacéo,
distinguindo as publicacbes praticas (grey literature) das académicas, em que se aplica o
processo de revisdo por pares conforme relacionado na tabela 7 (Thomé 2012a). Pode-se
observar, com destaque, 0 maior nimero de publicagdes sobre S&OP no jornal académico
International Journal of Production Economics (IJPE). Mais de 70% da literatura pesquisada

nesta dissertacdo se refere a artigos académicos.
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PUBLICACAO

PAPERS

% DE
PAPERS

ACADEMICOS

57

71%

INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION ECONOMICS

[EEN
[EEN

14%

INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION RESEARCH

6%

INTERNATIONAL JOURNAL OF PHYSICAL DISTRIBUTION & LOGISTICS
MANAGEMENT

6%

INDUSTRIAL MANAGEMENT & DATA SYSTEMS

4%

PRODUCTION PLANNING & CONTROL

4%

JOURNAL OF OPERATIONS MANAGEMENT

3%

JOURNAL OF THE OPERATIONAL RESEARCH SOCIETY

3%

PRODUCTION AND OPERATIONS MANAGEMENT

3%

INDUSTRIAL & ENGINEERING CHEMISTRY RESEARCH

1%

JOURNAL OF BUSINESS LOGISTICS

1%

INFOR

1%

INTERFACES

1%

JOURNAL OF ENGINEERING AND TECHNOLOGY MANAGEMENT

1%

INTERNATIONAL JOURNAL OF ENGINEERING RESEARCH IN AFRICA

1%

JOURNAL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

1%

INTERNATIONAL JOURNAL OF FORECASTING

RlRrlRr|lRr|Rr|RP|Rr]R|NMINMd[M] W lw] o0 o

1%

INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTIVITY AND PERFORMANCE
MANAGEMENT

[EY

1%

INTERNATIONAL JOURNAL OF INFORMATION TECHNOLOGY &
DECISION MAKING

1%

JOURNAL OF BUSINESS RESEARCH

1%

INTERNATIONAL JOURNAL OF LOGISTICS-RESEARCH AND
APPLICATIONS

1%

JOURNAL OF INTELLIGENT MANUFACTURING

1%

INTERNATIONAL JOURNAL OF OPERATIONS & PRODUCTION
MANAGEMENT

1%

JOURNAL OF RESEARCH IN INTERACTIVE MARKETING

1%

OPERATIONS RESEARCH PERSPECTIVES

1%

COMPUTERS IN INDUSTRY

1%

EUROPEAN JOURNAL OF OPERATIONAL RESEARCH

1%

COMPUTERS & INDUSTRIAL ENGINEERING

1%

SOFT COMPUTING

1%

APPLIED MATHEMATICAL MODELLING

1%

THE INTERNATIONAL JOURNAL OF LOGISTICS MANAGEMENT

1%

BIOANALYSIS

1%

BUSINESS HORIZONS
PRATICOS

RrlrlRrlRr|lRPr[Rr|IRP|[Rr]R,]|~

N
w

1%
29%

ACM INTERNATIONAL CONFERENCE PROCEEDING SERIES

3%

IFAC PROCEEDINGS VOLUMES (IFAC-PAPERSONLINE)

NN

3%

PROCEEDINGS OF THE INTERNATIONAL CONFERENCE ON
INDUSTRIAL ENGINEERING AND OPERATIONS MANAGEMENT

1%




PROCEEDINGS OF SPIE - THE INTERNATIONAL SOCIETY FOR OPTICAL
ENGINEERING
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1%

PROCEEDINGS - 2018 5TH ASIA-PACIFIC WORLD CONGRESS ON
COMPUTER SCIENCE AND ENGINEERING, APWC ON CSE 2018

1%

HARVARD BUSINESS REVIEW

1%

PROCEEDINGS OF THE 6TH IEEE INTERNATIONAL CONFERENCE ON
INTELLIGENT DATA ACQUISITION AND ADVANCED COMPUTING
SYSTEMS: TECHNOLOGY AND APPLICATIONS, IDAACS'2011

1%

IEEM2010 - IEEE INTERNATIONAL CONFERENCE ON INDUSTRIAL
ENGINEERING AND ENGINEERING MANAGEMENT

1%

25TH ANNUAL EUROMA CONFERENCE

1%

PROCEEDINGS - ICSSSM'06: 2006 INTERNATIONAL CONFERENCE ON
SERVICE SYSTEMS AND SERVICE MANAGEMENT

1%

ADVANCES IN INTELLIGENT SYSTEMS AND COMPUTING

1%

PROCEEDINGS - WINTER SIMULATION CONFERENCE

1%

PROCEEDINGS OF 2019 8TH INTERNATIONAL CONFERENCE ON
INDUSTRIAL TECHNOLOGY AND MANAGEMENT, ICITM 2019

1%

IFIP  ADVANCES IN INFORMATION AND COMMUNICATION
TECHNOLOGY

1%

PROCEEDINGS OF THE 2019 INTERNATIONAL CONFERENCE ON
INDUSTRIAL ENGINEERING AND SYSTEMS MANAGEMENT, IESM 2019

1%

LECTURE NOTES IN ELECTRICAL ENGINEERING

1%

PROCEEDINGS OF THE 6TH INTERNATIONAL CONGRESS ON THE
SCIENCE AND TECHNOLOGY OF STEELMAKING, ICS 2015

1%

MANUFACTURING ENGINEERING 1 1%
TRANSFUSION 1 1%
PHARMACEUTICAL TECHNOLOGY 1 1%
PROCEDIA CIRP 1 1%
Total Geral 80 100%

Fonte: autor

Na tabela 8, a distribuicdo dos trabalhos de acordo com a area da publicacdo demonstra

grande concentracdo nas areas de producao e operacdes e escassez da literatura nas outras areas

envolvidas no processo, constatacao interessante dada a importancia da participacdo das areas
(financeira, marketing e vendas) no processo de S&OP (GRIMSON; PYKE, 2007; THOME et
al., 2012a; WAGNER; ULLRICH; TRANSCHEL, 2014; WALLACE, 2001). A maioria dos

artigos esta na area de operagdes/producéo e apenas um artigo foi publicado em uma revista de

marketing, abordando o uso de ferramentas de marketing digital para a troca de informacdes na

cadeia de suprimentos (PLANK; HOOKER, 2014).
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Area de publicagio Papers %
Gestdo de Operacdes 40 50%
Tecnologia da Informacao 12 15%
Engenharia Industrial 11 14%
Logistica 8 10%
Administragdo 3 4%
Biotecnologia 2 3%
Matematica 2 3%
Engenharia Elétrica 1 1%
Marketing 1 1%
Total 80 100%

Fonte: autor

Quanto a autoria dos trabalhos, a analise das citagdes confirma a forte concentragdo

apontada por (THOME et al., 2012a), tendo em vista que cinco autores acumulam metade das
3.122 cita¢des atribuidas aos 80 trabalhos analisados; Olhager (413), Oliva (387), Thomé (299),

Hahn (238) e Grimson (217). A tabela 9 apresenta os 40 autores mais citados.

Tabela 9 — Citagdes e papers por autor (40 autores mais citados)

Ranking Autor Papers g?t?glﬁii Ranking Autor Papers Z?t?c!éii
1 Olhager J 3 413 21 Mentzer JT 1 123
2 Thomé A.M.T. 4 387 22 Jonsson P 2 106
3 OlivaR 2 387 23 D'Amours S 4 102
4 Watson N 2 387 24 Beauregard R 2 98
5 Wikner J 2 323 25 Feng Y 2 98

do Carmo
6 Scavarda A.J. 2 304 26 LERRS 2 83
7 Scavarda L.F. 2 304 27 Sousa RS 2 83
8 Fernandez N.S. | 2 304 28 Dukovska- 3 74

Popovska |
9 Rudberg M 1 289 29 Dreyer HC 3 74
10 Hahn GJ 3 238 30 Ullrich KKR 1 73
11 Kuhn H 3 238 31 Wagner SM 1 73
12 Kaipia R 5 229 32 Transchel S 1 73
13 Pyke D.F. 1 217 33 Affonso R 1 72
14 Grimson J.A. 1 217 34 Grabot B 1 72
15 Ivert LK 3 154 35 Marcotte F 1 72
16 Tuom;\'l‘a”gas 2 152 36 Selldin E 1 70
17 Chae BK 1 124 37 Thomas A 3 68
18 Olson DL 1 124 38 Alpan G 3 67
19 Slone RE 1 123 39 Penz B 3 67
20 Dittmann JP 1 123 40 LimLL 3 67

Fonte: autor
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Os trabalhos levantados tém data de publicacdo a partir do ano 2000. Para este recorte,
a primeira publicagdo identificada € de literatura pratica (Thomas & Lamouri, 2000), sendo o
primeiro trabalho académico publicado por Olhager et al., (2001) no ano seguinte, o terceiro
mais citado dentre os trabalhos revisados, com 289 citacbes. As datas reforcam evidéncias
apontadas por Thomé et al. (2012a) e Tuomikangas & Kaipia (2014) quanto a popularizacdo
dos termos “S&OP” e “Sales and Operations Planning” na literatura no inicio dos anos 2000
(figura 5).

Figura 6 — Papers por ano e categoria de literatura

Contagem de Paper ID
POR AND, CATEGORIA DA PUBLICAGAD

CATEGORIA DA PUBLICACAO @ Académico @ Pritico

il 2 6
- 1
J
2
1 7
5 6

. N & N EN N En EN

2000 5 2015 2020

200: 2010

Contagem de Paper |D

Ano

Fonte: autor

Conforme apresentado na tabela 10, na primeira década analisada, a producdo pratica e
académica se equivale em numero de trabalhos publicados, ainda que em pequena quantidade.
Somente no final da década é que a academia comeca a publicar consistentemente sobre o
assunto. Na segunda década, a literatura académica passa a ser mais constante com pelo menos
3 trabalhos publicados anualmente a partir de 2010 até 2019. O consistente crescimento do
interesse pelo tema sugerido por Thomé et al (2012a) € notado nas médias moveis de 5 anos de
ambas, pratica e académica, que vao de 0,6 e 0,2 trabalhos por ano respectivamente em 2004
para 2,4 e 5,8 trabalhos por ano em 2019.
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o — N ™ < Lo (o] N~ 0] (o2} o —i N o <t Lo © M~ [ee) D
o o o o o o o o o o — — — — — — — — — —
o o o o o o o o o o o o o o o o o o o o
N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N
Acadé
~]0 |1 |0 (0 |O JO JO |3 |1 (1 (3 (3 |5 |3 |7 |6 |6 [4 [9 |4
mico
(média
021020 (06(08|1 |16]|22|26|3 [42(48]54]|52]|64]58
movel)

Pratico |1 |1 |0 (1 (O JO |1 |1 |O |O (2 |1 1 (1 |1 |2 |O (O |4 |6

(média
06(04(04(06(04]04]08]08]08|1 (12(12|1 |08]|14]|24
movel)

Fonte: autor

Sobre as abordagens dos estudos, as mais comuns sdo os modelos conceituais e

matematicos, somando 85% dos papers, conforme apresentado na tabela 11.

Tabela 11 — Abordagens dos estudos

ABORDAGEM PAPERS %

Modelo Conceitual 38 48%
Modelo Matemético 30 38%
Modelo de Maturidade 6 8%
Revis&o de Literatura 6 8%
Total 80 100%

Fonte: autor

Quanto a utilizagdo de métodos empiricos de pesquisa (coleta de dados em campo), 74%
dos estudos dessa natureza foram produzidos pela literatura académica, conforme apresentado

na tabela 12.

Tabela 12 — Volume de publica¢Ges empirismo académico x pratico

Estudos Empiricos

Lit. Académica 27 73%
Lit. Pratica 10 27%
Total 37 100%

Fonte: autor
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Quanto aos temas centrais dos estudos empiricos, a tabela 13 apresenta a categorizagdo
pelo framework de Thomé et al.(2012a) demonstra que apenas 6 papers tem como tema central
a performance do processo (4) e suas métricas (2). Esse indicio estd em linha com Thomé,
(2012a e 2012b) quanto a escassez de evidéncias empiricas sobre o impacto da performance do

S&OP na performance das firmas.

Tabela 13 — Papers empiricos por Categoria e Descritor

Descritor Papers
Contexto 2
DecisOes de vendas 1
IndUstria /setor 1
Estrutura e processos 16
Design do processo 3
Mecanismos funcionais 4
Modelos e simulagoes 1
Sistemas e Softwares 3
Times Envolvidos 3
Métricas de performance do processo 2
Inputs 9
Plano de demanda 1
Planos Funcionais 4
Projecdes 4
Outcomes 10
Integracdo de planos 5
Integracdo organizacional 1
Performance do processo 4
Total Geral 37

Fonte: autor

A andlise das areas de aplicacdo dos estudos empiricos (tabela 14) aponta forte
concentracédo da literatura de S&OP em segmentos de producdo, reafirmando a escassez de
literatura sobre outras atividades, em linha com Kaipia et al. (2017), Darmawan et al., (2018)
e Thomas et al., (2000).
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Tabela 14 — Areas de aplicagio dos estudos empiricos

Setor Papers

w
e

Producao

Alimenticio

Eletronicos/Eletrodomésticos

Industria Quimica

Sem especificacdo

Metalurgia

Petroquimica

Equipamentos de informatica

Madeireiras

Bens de consumo

Vestuario

Farmacéutica

Producéo e Servicos sem especificacdo

Automotivo

Servigos

Locacdo de maquinas

Transporte

Saude suplementar

Varejo

Nl N | P | W] P PR NN NN W WA R o

Maltiplos
TOTAL 38

Fonte: autor

4.1.2 Sintese da literatura

Essa subsecéo apresenta a sintese da literatura. Os papers visitados foram decompostos
de acordo com os descritores do framework de Thomé et al. (2012a) e seus componentes foram
categorizados pelo framework de analise de problema. As dificuldades foram codificadas de
acordo com os descritores da literatura de Thomé et al. (2012a) (Contexto, Inputs, Estrutura e
Processos e Outcomes) e sdo apresentados na tabela 15 a seguir e, em seguida, discutidos

individualmente dentro de cada categoria.
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Tabela 15 — Ocorréncia de descritores na literatura

CATEGORIA

DIFICULDADE

PAPERS

% PAPERS

REFERENCIAS

CONTEXTO

Incerteza

29

36%

DE UGARTE, GENIN, LAMOURI, 2006;LIM, ALPAN, PENZ, 2017;KEAL, HEBERT, 2010;FENG et al., 2013;LIM, ALPAN,
PENZ, 2013;CALFA et al., 2015;KIM, JEONG, BAE, 2019;AVILA et al., 2019;SODHI, TANG, 2011;JIN et al.,
2015;ALVEKRANS et al., 2016;GENIN, THOMAS, LAMOURI, 2007;ISLAM, 2013;DAVID, GOLDBLATT, ZHANG,
2015;ALI et al., 2019;TASKIN et al., 2015;WOCHNER et al., 2016;MARTIN et al., 2019;LAURENT LIM, ALPAN, PENZ,
2014;ALFARO SANTA CRUZ, VALVERDE TORRES, IBANEZ, 2019;CHEN-RITZO et al., 2010;IVERT et al.,
2014;RAPPOLD, YOHO, 2014;WERY et al., 2018;WOOD, REINERS, SRIVASTAVA, 2017;WING, PERRY, 2001;EDSON et
al., 2018;FILDES, GOODWIN, ONKAL, 2019;HAHN, KUHN, 2012b

Complexidade do processo
de produgdo

18

23%

GARCIA-VILLARREAL, BHAMRA, SCHOENHEIT, 2018;THOME, SOUSA, DO CARMO, 2014;KRISTENSEN, JONSSON,
2018;FENG et al., 2013;LIM, ALPAN, PENZ, 2013;KIM, JEONG, BAE, 2019;DARMAWAN, WONG, THORSTENSON,
2020;DARMAWAN, WONG, THORSTENSON, 2018;LAROQUE et al., 2012;0LHAGER, SELLDIN, 2007;WOCHNER et
al., 2016;MARTIN et al., 2019;LAURENT LIM, ALPAN, PENZ, 2014;GHRAB, SALI, 2019;NOROOZI, WIKNER,
2017;RAPPOLD, YOHO, 2014;WERY et al., 2018;IVERT, JONSSON, 2010

Portfélio de produtos

13

16%

KEAL, HEBERT, 2010;KRISTENSEN, JONSSON, 2018;LIM, ALPAN, PENZ, 2013;KIM, JEONG, BAE, 2019;JIN et al.,
2015;ALVEKRANS et al., 2016;1SLAM, 2013;ALI et al., 2019;0LHAGER, SELLDIN, 2007;TASKIN et al., 2015;WOCHNER
etal., 2016;DREYER et al., 2018;ALFARO SANTA CRUZ, VALVERDE TORRES, IBANEZ, 2019;NOROOZI, WIKNER,
2017;IVERT et al., 2014;RAPPOLD, YOHO, 2014;WING, PERRY, 2001

Integragdo organizacional

12

15%

NEMATI, ALAVIDOOST, 2019; THOME, SOUSA, DO CARMO, 2014;KIM, JEONG, BAE, 2019;ALI et al., 2019;0LHAGER,
JOHANSSON, 2012;GOH, ELDRIDGE, 2015;WOCHNER et al., 2016;LAURENT LIM, ALPAN, PENZ, 2014;GHRAB, SALI,
2019;CHEN-RITZO et al., 2010;IVERT et al., 2014;RAPPOLD, YOHO, 2014;WERY et al., 2018

Estrutura organizacional

11

14%

TUOMIKANGAS, KAIPIA, 2014;GARCIA-VILLARREAL, BHAMRA, SCHOENHEIT, 2018;SWAIM et al.,
2016;CHRISTOPHER, 2004;JIN et al., 2015;KAIPIA et al., 2017;CYPLIK et al., 2014;GOH, ELDRIDGE, 2015;DREYER et
al., 2018;AFFONSO, MARCOTTE, GRABOT, 2008;PLANK, HOOKER, 2014;AKOUDAD et al., 2018

Conjuntura

9%

TUOMIKANGAS, KAIPIA, 2014;NEMATI, ALAVIDOOST, 2019;LIM, ALPAN, PENZ, 2017;LIM, ALPAN, PENZ, 2013;JIN et
al., 2015;ALI et al., 2019;CYPLIK et al., 2014;DREYER et al., 2018;LAURENT LIM, ALPAN, PENZ, 2014;BARKANY,
ELKHALFI, 2018;AFFONSO, MARCOTTE, GRABOT, 2008

Industria_Setor

8%

SWAIM et al., 2016;THOME, SOUSA, DO CARMO, 2014;KRISTENSEN, JONSSON, 2018;IVERT et al., 2015;AVILA et
al., 2019;KAIPIA et al., 2017,PEDROSO, DA SILVA, TATE, 2016

Estratégias de produgdo

8%

LIM, ALPAN, PENZ, 2017;BEN ALl et al., 2018;FENG et al., 2013;AL et al., 2019;0LHAGER, RUDBERG, WIKNER,
2001;FENG, D’AMOURS, BEAUREGARD, 2010

Decisdes comerciais

6%

BEN ALl et al., 2018;DARMAWAN, WONG, THORSTENSON, 2020;DARMAWAN, WONG, THORSTENSON,
2018;FILDES, GOODWIN, ONKAL, 2019;MATHRANI, 2018

Horizonte

6%

SODHI, TANG, 2011;GENIN, THOMAS, LAMOURI, 2007;ALI et al., 2019;0LHAGER, JOHANSSON, 2012;FENG,
D’AMOURS, BEAUREGARD, 2010

Hierarquia de planos

5%

IVERT et al., 2015;0LHAGER, JOHANSSON, 2012;0LHAGER, RUDBERG, WIKNER, 2001;BARKANY, ELKHALFI, 2018

Regido

3%

PEDROSO, DA SILVA, TATE, 2016;IVERT et al., 2014

INPUTS

ProjecGes

10%

KIM, JEONG, BAE, 2019;AVILA et al., 2019;DOERING, SURESH, 2016;JIN et al., 2015;DARMAWAN, WONG,
THORSTENSON, 2018;0LIVA, WATSON, 2009;EDSON et al., 2018;FILDES, GOODWIN, ONKAL, 2019

Parametros de
planejamento

9%

WANG, HSU, 2010;IVERT et al., 2015;0LHAGER, JOHANSSON, 2012;0LHAGER, RUDBERG, WIKNER, 2001;HAHN,
KUHN, 2011;HAHN, KUHN, 2012a;HAHN, KUHN, 2012b

Restri¢cdes Operacionais

8%

GOH, ELDRIDGE, 2015;WOCHNER et al., 2016;LAURENT LIM, ALPAN, PENZ, 2014;BARKANY, ELKHALFI, 2018;WERY
et al., 2018;HAHN, KUHN, 2012a

ESTRUTURA E PROCESSOS

Organizagdo

14

18%

SWAIM et al., 2016;COHON, 2007;RATTANAVIJIT, SOMBOONWIWAT, KHOMPATRAPORN, 2015;0LIVA, WATSON,
2011;AMBROSE, MATTHEWS, RUTHERFORD, 2018;DOERING, SURESH, 2016;ALVEKRANS et al., 2016;DANESE,
MOLINARO, ROMANO, 2018;0LIVA, WATSON, 2009;VEREECKE et al., 2018;GRIMSON, PYKE, 2007;GOH, ELDRIDGE,
2019;WAGNER, ULLRICH, TRANSCHEL, 2014, THOMAS, LAMOURI, 2000, TUDORIE, BORANGIU, 2011

Sistemas e softwares

9%

CHAE, OLSON, 2013;CHRISTOPHER, 2004;GENIN, THOMAS, LAMOURI, 2007;LAROQUE et al., 2012;PLANK,
HOOKER, 2014;IVERT, JONSSON, 2010;TUDORIE, BORANGIU, 2011

Modelos e simulagGes

8%

NEMATI, ALAVIDOOST, 2019;LIM, ALPAN, PENZ, 2017;CHAE, OLSON, 2013;BEN ALI et al., 2018;KIM, JEONG, BAE,
2019;AKOUDAD et al., 2018

Fonte: autor

CONTEXTO:

Fatores contextuais sd0 0s mais recorrentes na literatura visitada, identificados em 56

dos 80 papers.

Incerteza: lidar com a Incerteza foi o fator identificado com maior frequéncia entre

todas as dificuldades, apontado em 29 dos 80 artigos, tanto do lado da demanda quanto de

Supply, frequentemente associadas a outros fatores contextuais como o setor de atividade e a

complexidade do processo de producdo, por exemplo.

Do lado da demanda, O mercados muito dinamicos em termos de renovacéo de produtos

e preferéncias do consumidor, impactam principalmente no planejamento de insumos para
BU’s (Unidades de Negdcio) geograficamente distantes (AVILA et al., 2019; DE UGARTE;
GENIN; LAMOURI, 2006; HAHN; KUHN, 2011b; ISLAM, 2013; LAURENT LIM; ALPAN;
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PENZ, 2014; LIM; ALPAN; PENZ, 2013, 2017; MARTIN et al., 2019; SODHI; TANG, 2011;
TASKIN et al., 2015; WING; PERRY, 2001). A heterogeneidade de clientes dificulta a escolha
de premissas para a o planejamento (ALI et al., 2019a; IVERT et al., 2014; JIN et al., 2015;
WERY et al., 2018). Edson et al. (2018) e Fildes (2019) apontam os impactos negativos de do
uso inadequado do histérico de promogdes e de vieses funcionais dos envolvidos no
planejamento. J& em niveis mais proximos do operacional, a imprevisibilidade da demanda vem
de estratégias de producdo, customizacdo em massa e langamento de novos produtos (GENIN;
THOMAS; LAMOURI, 2007; KIM; JEONG; BAE, 2019; LIM; ALPAN; PENZ, 2013;
WOCHNER et al., 2016).

Do lado de operagdes, sdo identificadas questdes referentes a responsividade e ao lead
time de fornecedores, principalmente em cadeias com fornecimento global (ALI et al., 2019a;
AVILA et al., 2019; CALFA et al., 2015; DAVID; GOLDBLATT; ZHANG, 2015; EDSON et
al., 2018; LAURENT LIM; ALPAN; PENZ, 2014; LIM; ALPAN; PENZ, 2013, 2017; SODHI,
TANG, 2011). SituacGes ndo recorrentes como a introducdo de novos produtos podem gerar
incerteza em funcao da especificidade de insumos(CHEN-RITZO et al., 2010; RAPPOLD;
YOHO, 2014; WOCHNER et al., 2016).

Outras incertezas sdo oriundas de caracteristicas setoriais como regulamentacéo e
caracteristicas referentes ao portfolio como perecibilidade de produtos ou especificidades dos
servigos e produtos e (ALFARO SANTA CRUZ; VALVERDE TORRES; IBANEZ, 2019;
ALVEKRANS et al., 2016; ISLAM, 2013; IVERT et al., 2014; PEDROSO; DA SILVA,;
TATE, 2016; WERY et al., 2018).

Complexidade no processo de producéo: o compartilhamento de linhas de producao, o
namero a especificidade de etapas do processo produtivo e a necessidade de insumos com
caracteristicas especializadas dificultam o planejamento de inventarios e a programacéo de
producdo e restringem a responsividade (FENG et al., 2013; GHRAB,; SALI, 2019; KIM;
JEONG; BAE, 2019; LAROQUE et al., 2012; LAURENT LIM; ALPAN; PENZ, 2014; LIM;
ALPAN; PENZ, 2013; NOROOZI; WIKNER, 2017; RAPPOLD; YOHO, 2014; THOME;
SOUSA; DO CARMO, 2014a). Tal dificuldade pode ser agravada em contextos como a
introducdo de novos produtos, que exigem aprendizado e ajustes a da customizacao
massificada, em (DARMAWAN; WONG; THORSTENSON, 2018, 2020; OLHAGER,;
SELLDIN, 2007; WERY et al., 2018; WOCHNER et al., 2016).

Portfolio de produtos: implicagbes das caracteristicas e da gestdo do portfolio de
produtos das empresas sdo identificadas em 13 papers. O nivel de heterogeneidade de

categorias e de produtos dentro das categorias podem gerar diferentes impactos nas atividades
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de planejamento impactar em diferentes pontos do planejamento (ALI et al., 2019a; CHEN-
RITZO et al., 2010; GHRAB; SALI, 2019; KIM; JEONG; BAE, 2019; LAURENT LIM,;
ALPAN; PENZ, 2014; OLHAGER; JOHANSSON, 2012; WERY et al., 2018). Esses impactos
podem ser potencializados quando a pulverizacdo de pontos de venda se desdobra na
pulverizacdo de fornecedores e linhas de suprimentos (IVERT et al., 2014; LAURENT LIM;
ALPAN; PENZ, 2014; NEMATI; ALAVIDOOST, 2019). A introducdo de produtos no
portfélio impacta nas atividades do planejamento em funcdo de ajustes de setup e questfes
como o desenvolvimento de novos fornecedores, e estabelecimento de niveis de inventario
(GOH; ELDRIDGE, 2015; WOCHNER et al., 2016).

Integracdo Organizacional: a eficiéncia da coordenagdo e o compartilhamento de
informacdes exigem diferentes niveis e estruturas de integracdo de acordo com 0s componentes
da cadeia envolvidos (fornecedores, areas funcionais, BU’s e dealers) e sua posi¢do na cadeia
(suprimentos, operacgdes, vendas) (AFFONSO; MARCOTTE; GRABOT, 2008; CYPLIK et
al., 2014; TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014). A adequacéo da estrutura de integracdo impacta
na qualidade da informacdo e na colaboracdo entre os envolvidos (AKOUDAD et al., 2018;
CHRISTOPHER, 2004; DREYER et al., 2018; GOH; ELDRIDGE, 2019; JIN et al., 2015;
KAIPIA et al., 2017; PLANK; HOOKER, 2014; SWAIM et al., 2016).

Estrutura Organizacional: a estrutura de unidades de negécio, plantas de producéo,
centros de distribuicdo e pontos de venda refletem nos dois lados do S&OP. Do lado da oferta,
a distribuicdo de plantas impacta na coordenacdo de operacdes e de linhas de suprimentos
unificadas (AFFONSO; MARCOTTE; GRABOT, 2008; CYPLIK et al, 2014,
TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014). Essas caracteristicas podem ainda implicar em problemas
relacionados ao lead time de suprimentos e o planejamento e gestdo de fornecedores muito
pulverizados (DREYER et al., 2018; LAHLOUA; EL BARKANY; EL KHALFI, 2018;
LAURENT LIM; ALPAN; PENZ, 2014; LIM; ALPAN; PENZ, 2013, 2017; NEMATI,
ALAVIDOOST, 2019). Do lado da demanda, a pulverizacdo de interfere na coleta e uso de
informacdes para a elaboracdo de projecOes e para 0 planejamento de estoques (ALI et al.,
2019b; JIN et al., 2015).

Conjuntura: conjuntos de fatores contextuais sdo identificados em diferentes niveis e
consequéncias. A conjuntura em que empresas estdo inseridas é identificada como fonte de
interferéncia no sucesso da implementacdo, no design do processo de S&OP em sua
performance (AVILA et al., 2019; IVERT et al., 2015; KRISTENSEN; JONSSON, 2018;
PEDROSO; DA SILVA; TATE, 2016; SWAIM et al., 2016; THOME; SOUSA; DO CARMO,
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2014a). Em Kaipia et al. (2017), interfere na implementacdo de tecnologia e no
compartilhamento de informagdes.

Indlstria: caracteristicas especificas dos setores de atuacdo impactam a estrutura do
processo de S&OP e impbem dificuldades referentes a regulamentacdes e estruturas de
mercado, necessidades especificas no processamento e armazenarem de produtos,
heterogeneidade e variabilidade de insumos e clientes e a duplicidade de sentido entre
fornecedor e cliente em operacdes de bancos de sangue (ALFARO SANTA CRUZ;
VALVERDE TORRES; IBANEZ, 2019; IVERT et al., 2015; LAURENT LIM; ALPAN;
PENZ, 2014; PEDROSO; DA SILVA; TATE, 2016; SWAIM et al., 2016)

Estratégias de producédo: a aplicacao da estratégia de producéo, ainda que sendo a mais
adequada a situacdo da empresa, se desdobra em dificuldades ao processo de S&OP,
impactando na gestdo de niveis de servico, e na alocacdo e uso de capacidades (ALI et al.,
2019a; BEN ALI et al., 2018; FENG et al., 2013; FENG; D’AMOURS; BEAUREGARD,
2010; LIM; ALPAN; PENZ, 2017; OLHAGER; RUDBERG; WIKNER, 2001).

Decisbes comerciais: decisdes relacionadas a gestdo de vendas sdo identificadas por
impactarem atividades relacionadas insumos e programacao de producdo, e podem tambem
gerar distorgdes em projecOes de demanda se ndo gerarem dados adequados (BEN ALl et al.,
2018; DARMAWAN; WONG; THORSTENSON, 2020; MATHRANI, 2018)
(DARMAWAN; WONG; THORSTENSON, 2018; FILDES; GOODWIN; ONKAL, 2019).

Horizonte de planejamento: a adequacéo da abrangéncia do horizonte de planejamento
a fatores como setor, sazonalidades em vendas e suprimentos, estratégia de producdo €
influenciada por decisdes referentes a sua mobilidade, aos objetivos planejados e ao
alinhamento entre curto e longo prazos na gestdo de capacidade (ALI et al., 2019a; FENG;
D’AMOURS; BEAUREGARD, 2010; GENIN; THOMAS; LAMOURI, 2007; OLHAGER;
JOHANSSON, 2012; SODHI; TANG, 2011).

Hierarquia de planos: as diferentes necessidades nos diferentes niveis de planejamento
séo identificadas como fator de divergéncia na conciliagdo de resultados de curto e longo prazos
na integracgéo de planos (IVERT et al., 2015; LAHLOUA; EL BARKANY:; EL KHALFI, 2018;
OLHAGER; JOHANSSON, 2012; OLHAGER; RUDBERG; WIKNER, 2001).

Regido: Pedroso et al. (2016) identificam dificuldades impostas pela burocracia e
regulacdo de mercado do pais onde a empresa esta baseada ao sucesso da implementacgdo do
processo de S&OP.

INPUTS:
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Projeces: as dificuldades identificadas quanto as projecoes se relacionam a qualidade
de informagdes usadas, dos processos de elaboracdo, das distor¢bes causadas por vieses
funcionais dos forecasters e da adequacio dos modelos estatisticos utilizados (AVILA et al.,
2019; DARMAWAN; WONG; THORSTENSON, 2018; DOERING; SURESH, 2016; EDSON
etal., 2018; FILDES; GOODWIN; ONKAL, 2019; JIN et al., 2015; KIM; JEONG; BAE, 2019;
OLIVA; WATSON, 2009).

Parametros de planejamento: dada a diversidade de potenciais beneficios do processo
de S&OP (WALLACE, 2001), A integracdo de planos precisa se adequar ao tipo de indicador
de performance que se quer alavancar: financeiro, uso de ativos, balanceamento entre demanda
e oferta e responsividade a contingéncias (HAHN; KUHN, 2011a, 2011b; WANG; HSIEH;
HSU, 2012) (HAHN; KUHN, 2012; OLHAGER; RUDBERG; WIKNER, 2001) (OLHAGER;
JOHANSSON, 2012) (IVERT et al., 2015).

Restricdes Operacionais: sdo apontadas como complicador no langamento de novos
produtos em fungdo do compartilhamento de linhas e em cadeias globais com longos lead times
(LIM; ALPAN; PENZ, 2013).

ESTRUTURA E PROCESSOS:

Organizacéo: envolve o design do processo e seus recursos e fatores humanos como
lideranca e areas envolvidas. Quanto aos fatores humanos, as dificuldades encontradas se
referem ao comprometimento dos times com o processo de S&OP, a divergéncia de interesses
entre areas funcionais e stakeholders e a adequacdo da capacitacdo dos tomadores de decisdo
envolvidos (ALVEKRANS et al., 2016; AMBROSE; MATTHEWS; RUTHERFORD, 2018;
OLIVA; WATSON, 2009, 2011; SLONE; MENTZER; DITTMANN, 2007; THOMAS;
LAMOURI, 2000). Quanto ao design do processo, Goh & Eldridge (2019) abordam riscos
relacionados ao excesso de formalidade do processo e diversos outros autores abordam
dificuldades relativas a evolugédo da execugdo do processo, a caracterizacdo de seus estagios
evolutivos e a transicdo entre esses estadgios (DANESE; MOLINARO; ROMANO, 2018;
GRIMSON; PYKE, 2007; SWAIM et al., 2016; TUDORIE; BORANGIU, 2011; VEREECKE
etal., 2018; WAGNER; ULLRICH; TRANSCHEL, 2014).

Sistemas e Softwares: as dificuldades encontradas quanto a este descritor se referem a
incompatibilidade entre ferramentas ou infraestrutura e as necessidades especificas das
empresas, a desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas e a influéncia destas capacidades no
fluxo de informagbes (GENIN; THOMAS; LAMOURI, 2007; IVERT; JONSSON, 2010)
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(CHAE; OLSON, 2013; LAROQUE et al., 2012; TUDORIE; BORANGIU, 2011),
(CHRISTOPHER, 2004; PLANK; HOOKER, 2014).

Modelos e Simulag6es: as dificuldades identificadas quanto aos modeldes e simulagdes
se referem a adequacdo de modelos e técnicas aos objetivos a que se propdem e ao
desenvolvimento das capacidades especificas para a criacdo e uso de ferramentas e técnicas
analiticas (AKOUDAD et al., 2018; BEN ALl et al., 2018; KIM; JEONG; BAE, 2019; LIM;
ALPAN; PENZ, 2017; NEMATI; ALAVIDOOST, 2019) (CHAE; OLSON, 2013).

4.1.3 Entrevistas semiestruturadas

A seguir, sdo apresentados os resultados das entrevistas semiestruturadas. As
entrevistas, conforme mencionado no tépico de metodologia, foram conduzidas e gravadas via
web conference e transcritas integralmente (transcricdo verbatim). Apds transcritas, foram
codificadas e categorizados de acordo com o framework de analise de literatura de THOME et
al., 2012a (Contexto, Inputs, Estrutura e Processos e Outcomes).

A tabela 16 apresenta as dificuldades codificadas nas entrevistas e as empresas em que
foram identificados. Das 18 dificuldades mapeadas na literatura, apenas 2 ndo foram
identificadas em nenhuma das entrevistas conduzidas: “estratégias de producao” e “decisdes

comerciais”.

Tabela 16 — Ocorréncia de descritores nas entrevistas

EMPRESAS
CATEGORIA DIFICULDADE CODIEICADAS EMPRESAS
Projecdes 2 1,5
INPUTS RestricBes Operacionais 2 3;4
Pardmetros de planejamento 1 1
Incerteza 4 1;2;3;5
Integragdo organizacional 4 1;2;3;4
Portfélio de produtos 3 1;4;5
Hierarquia de planos 3 1;4;5
Indistria / Setor 2 1,3;4
CONTEXTO Regido 5 34
Estrutura organizacional 2 1,3
Complexidade do processo de produgéo 2 3;4
Horizonte de planejamento 1 5
Conjuntura 1 1
ESTRUTURA E Model_os e~5|mula<;0es 5 112f3i4'5
PROCESSOS Organizagio 4 1;2;3;5
Sistemas e softwares 4 2;3;4;5

Fonte: autor
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Dentre as 16 dificuldades mapeadas nas entrevistas, podemos identificar alguns
destaques: 1 foi codificada em todas as empresas (modelos e simulagdes) e outras 4 foram
identificadas para 4 empresas (incerteza, integracdo organizacional, organizacéo e sistemas e
softwares).

Incerteza: a incerteza foi identificada, tanto do lado da demanda quanto de Supply, em
diferentes niveis e por diferentes motivadores, relacionados a macroeconomia (1), a potencial
variabilidade de produtos e intermediarios em funcdo da variabilidade dos insumos (empresa

3) e a caracteristicas do publico consumidor (empresa 5)

Outro ponto que é importante: mercado de linha branca é altamente relacionado a
crédito, facilidade de crédito, incerteza, confianga do consumidor (Entrevistado da
empresa 1).

A Unica certeza é que a gente ndo vai acertar nunca. Demanda ndo acerta nunca.
(Entrevistado da empresa 2).

Quando vocé compra pra NAFTA, vocé gera 6 produtos juntos com a NAFTA... a
meta é propeno, mas vocé gera propeno, gera butadieno, benzeno, gasolina... tem um
monte de coisa... qual o desafio? E se alguns desses produtos comeca a ter um perfil
diferente dos outros? ... quando eu estou montando minha matéria prima na hora do
meu produto, é por fragdes... (Entrevistado da empresa 3).

Entdo, as vezes, entender um comportamento de venda que possa acontecer € bastante
dificil. O que acontece? Quem faz demanda sell out! t& na unidade. E, eu trabalho
pensando num plano pra toda cadeia com essa demanda. E muito simples variar
demanda e a gente meter pedrada na demanda, certo? (Entrevistado da empresa 5).

Integracdo organizacional: identificada principalmente no que tange a disseminacgao
de informac0es (internas e externas) e a fluidez do processo de S&OP.

Cada um fazendo de um jeito, cada um olhando pra uma vertente. Um olhando sell
out, um olhando sell in,um olhando s6 parte do business da companhia. Entéo, esse
é um dos pontos que a gente tem discutido pra ganhar sinergia e ocorrer no minimo
ai uma integracao. (Entrevistado da empresa 1).

Como faz que o cara que ta na cervejaria I4 em Teresina entenda o que foi decidido
aqui numa reuniao? Como é que voceé faz essas travas sejam cascateadas até o Gltimo
nivel de uma forma clara e que ela vai ser seguida? (Entrevistado da empresa 2).

A empresa nasceu em (...) no estado de (...), comprou um, comprou outro, comprou
X, vai trazendo o legado. Dados pra gente € algo critico, a gente tem pouca
informacgdo. Tem empresas que tem 30 anos de formacao. N6s somos uma empresa
com 10 anos de formacao, 5 anos de formacéo, 7 anos de formacao. Toda vez que
vocé vai pensar em modelos estatisticos de analytics que impacta em uma grande... e

! Sell-out é um termo utilizado em marketing - muitas vezes especificamente no marketing promocional - ou
também utilizado em financas, que se refere a venda de um determinado produto pela rede de distribuidores de
uma industria diretamente a um consumidor, sendo este um membro do segundo ou do terceiro setor.
(Wikipedia)
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ai, de novo, a gente utiliza ERP, normal, mas é um processo arcaico... (Entrevistado
da empresa 3).

A gente tem um ndmero de fornecedores muito grande. Diferente de cliente, pra
fornecedor a gente ndo tem uma grande concentracao, é difuso.... entdo, pra vocé
obter informagéo e ter uma coisa integrada, olhando pra outras inddstrias, como a
automobilistica, é um cenario bem diferente. (Entrevistado da empresa 4).

Modelos e simulacBes: o destaque se da pela aparente “unanimidade” quanto a
importancia do desenvolvimento/aquisicdo das capacidades de analytics e, principalmente da
complexidade de fazé-lo. Tais dificuldades séo discutidas detalhadamente na proxima secéo.

Comecaram a rodar um monte de modelos. Eu questiono muito o quanto isso é de
advanced analytcs. Os modelos que eu tenho encontrado |4 ndo séo nada advanced,
e bem longe de ser advanced, sdo modelos basicos. Roda 14 um Arima, uma regresséo,
um modelo simples... sé que ai, ai vem os modismos, "t6 usando o Python, usando o
R...". (Entrevistado da empresa 1).

Acho que a dificuldade que eu falei aqui, de fazer uma simulagéo on-line, é uma
dificuldade de todo mundo... acho que hoje, as pessoas que eu converso, até fora da
N&o vejo ninguém fazendo isso bem. Na verdade, sdo empresas que sdo grandes
commodities, ndo nasceram com tecnologia pra fazer isso.... foi uma coisa de
processo. (Entrevistado da empresa 2).

A gente ainda esta no processo, no planejamento, nao conseguiu ter plataformas
robustas de advanced analytcs. (Entrevistado da empresa 3).

Sistemas e softwares: em linha com a necessidade de evolugcdo no uso de analytics, as
empresas 2,3,4 e 5 apontam a necessidade de infraestruturas mais robustas e modernas para
gerar informacGes e promover a responsividade, em linha com a proposicdo de Christopher
(2004) e Plank & Hooker (2014).

Acho que a gente precisa amadurecer um pouco mais. Entender essa coisa do on-line,
da tecnologia. Suportar ele de uma forma melhor, ele vai mudar alguma coisa porque
eu vou ter mais informacgBes? Nao da pra negligenciar o processo, principalmente
quando a gente fala de demanda. (Entrevistado da empresa 2).

Mas eu comentaria que a empresa como um todo precisa avancar em tecnologias
digitais pra melhorar. Por exemplo, processo de scheduele 2nosso é todo feito, ainda,
em planilha do Excel... por mais que a gente imagine uma empresa como a (...) , a
gente tem diferenca de maturidade no processo... (Entrevistado da empresa 3).

Entdo, a gente t4 usando o [IBM] WATSON pra fazer a previsdo estatistica, sao
modelos muito mais robustos... (Entrevistado da empresa 4)

Em 2021 a gente vai aportar tecnologia e processo porque, com certeza, pra cadeia
responsiva, eu vou ter que planejar com muito mais velocidade e ter resposta muito

2 Sequenciamento de producéo
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mais rapida, pra cadeia que importa pouco, posso planejar com uma frequéncia
muito menor e se o fornecedor conseguir atender, ok. (Entrevistado da empresa 5).

Organizacdo: diversos pontos interessantes foram identificados em relacdo as
caracteristicas processuais e seus recursos. Quanto ao design do processo, aempresa 1 identifica
0 excesso de burocracia e a extensao do tempo do ciclo como obstaculos a agilidade e a empresa
2 identifica a falta de uma equipe especifica para 0 S&OP como geradora de comprometimento,
ambos 0s casos corroborando com proposicoes de Goh & Eldridge (2019). O impacto de
fatores contextuais no design do processo é identificado nas empresas 1 pela inflexibilidade
gerada pelo desalinhamento entre areas, corroborando com Ivert et al. (2015). Quanto aos
fatores humanos, 1 e 3 apontam a interferéncia de vieses funcionais nas tomadas de deciséo,
em linha com Oliva & Watson (2009, 2011) e Thomas & Lamouri (2000). 1 e 5 falam da
escassez de pessoas capacitadas para o desenvolvimento das capacidades necessarias para a
evolucdo em analytics. A empresa 5 relata robustez do processo de S&OP, refletida em alto
nivel de alinhamento entre os envolvidos e em um processo de tomada de decisdo automatizado
e eficiente. A empresa identifica ainda que tal nivel de robustez foi viabilizado por investimento

intensivo e continuo na evolugdo do processo.

A gente tinha, a gente tem, na verdade, muito bem definido os papeis e
responsabilidades de cada &rea. A gente tem regras de S&OP, sdo alinhadas junto
com a lideranca... a gente chegou a construir, é quase que uma cartilha, um mantra
de S&OP entre as areas comerciais junto com o CEO... pra mim, eu encaro isso com
dois lados.... bacana, legal, bom... por que precisou burocratizar tanto?"; "de
maneira geral, acho que o primeiro ponto é muito longo, € um processo longo demais.
E 50 dias pra gente falar dos proximos trés meses. (Entrevistado da empresa 1).

Eu acho que a longo prazo, o S&OP deveria ser uma area quase independente,
isolada, como se fosse uma coisa de alinhamento, quase que isso.... mas, acho que a
partir do momento que vocé da uma area independente pro cara [sic] tocar, vocé
mostra a relevancia e importancia do processo(Entrevistado da empresa 2).

Como que vocé consegue mudar sua comunicacao e influenciar sua comunicagao pra
que as pessoas estejam 100% determinadas, dedicadas, pra tomar a deciséo naquele
momento, sem trazer viés de curto prazo? Entdo, eu escuto, muitas vezes, coisas do
tipo: por que a gente ndo produz mais? Uma pessoa me ligou falando que t4 faltando
produto. (Entrevistado da empresa 1).

Nossa briga é assim: qual o modelo ideal de participacdo do comercial? Esse é o
grande desafio, porque assim, tem um outro elemento: o comercial, quando entra,
tem bias®. O cara ta ali pensando numa reserva de produto, ele ndo sabe quando vai
vender. (Entrevistado da empresa 3).

Com certeza falta expertise pra modelar, as pessoas ndo tém conhecimento técnico
de estatistica, falta sim esse conhecimento nisso. (Entrevistado da empresa 1).

3 Viés funcional
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Trés coisas: dificil achar as pessoas certas; as pessoas que vocé tem, o mercado
assedia pra caramba; essas pessoas tém que se manter motivadas, o mercado, como
é muito embrionario o processo, é dificil tangibilizar o processo. (Entrevistado da
empresa 5).

4.2 Visao geral do uso (e uso potencial) de DA

Essa subsecdo sintetiza as informac6es coletadas sobre a capacidade de uso de DA no
processo de S&OP das empresas visitadas.

Embora o uso de DA promova beneficios de diversas espécies, atingir tais beneficios
exige aplicacdo adequada e um processo complexo de implementacdo e evolucdo no
desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas, humanas e organizacionais (RANSBOTHAM
et al., 2019; SLEEP; HULLAND; GOONER, 2019; VICARIO; COLEMAN, 2019). Por isso,
as informagdes referentes ao uso de DA foram categorizadas de acordo com Wamba et al.
(2017b) entre capacidade de gestdo de DA (planejamento, investimento, coordenacao e controle
de atividades), capacidade de infraestrutura de DA (conectividade, compatibilidade,
modularidade) e capacidade de pessoas em DA (conhecimento técnico, gestdo de tecnologia,

conhecimento em negocios).
Capacidade de Infraestrutura:

Capacidade de Infraestrutura se refere a viabilizacdo promovida por componentes de
infraestrutura (hardware, softwares, redes, etc.) da otimizacdo das atividades da firma (KIM;
SHIN; KWON, 2012; WAMBA et al., 2017).

Conectividade: as empresas 2,3 e 4 reportaram deficiéncias de conectividade quanto a
DA. As empresas 2 e 4, quanto a integracdo com fornecedores e 3 quanto a integragdo entre
sistemas legados de empresas adquiridas ao longo do tempo. Ainda, as empresas 2 e 3 relatam
benchmarkings no exterior com integracGes ao longo de toda a cadeia alimentando altos niveis

de automatizacdo de processos e decisoes.

Nossa grande dificuldade em tomar decisdo... como aumentar o nimero de venda
desse? Tem insumo no fornecedor? N&o sei. Entdo, tudo isso... gera... vocé volta trés
casas para analisar uma deciséo. A partir do momento que vocé tem isso tudo numa
ferramenta sd - que a gente chama de processo hand to hand, as decisdes tendem a
ser mais faceis. (Entrevistado da empresa 2).

Tem empresas que tem 30 anos de formacao. Nés somos uma empresa com 10 anos
de formacéo, 5 anos de formacéo, 7 anos de formac&o. Toda vez que vocé vai pensar
em modelos estatisticos da analytcs que impacta em uma grande. E ai, de novo, a
gente utiliza os ERP, normal, mas é um processo arcaico. (Entrevistado da empresa
3).
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A gente tem um portfélio muito diverso ali. A gente tem um ndmero de fornecedores
muito grande. Diferente de cliente, pra fornecedor a gente ndo tem uma grande
concentracdo, ele é difuso.... entdo, pra vocé obter informagdo e ter uma coisa
integrada, olhando pra outras industrias, como a automobilistica, é um cenério bem
diferente.( Entrevistado da empresa 4).

Compatibilidade: os relatos das empresas 1,2 e 4 sinalizam deficiéncia quanto a
compatibilidade. A empresa 1 reporta a necessidade de diferentes softwares de acordo com o
volume de dados analisado. A empresa 2 reporta a inadequacgéo dos softwares utilizados com
relacdo as necessidades de elaboracdo de cenarios da firma. As empresas 2 e 4 relatam o uso de

diferentes ferramentas para diferentes atividades do processo de S&OP.

Tem uma grande diferenca de fazer um trabalho menor com o tamanho da base de
dados da empresa é gigantesco... entdo, comega a se perder... quero pegar doze meses
pra traz pra olhar... jA comeca a se complicar... comeca a falar de 50 SKU'S* pra
quatro mil clientes, olhando trés meses pra tras, é uma base de dados gigantesca. tem
uma complexidade grande nessa operagéo. (Entrevistado da empresa 1).

Para cada reunido a gente tem uma ferramenta, né? (Entrevistado da empresa 2).

Capacidade de Gestao:

Capacidade de Gestéo se refere a otimizacdo do gerenciamento de processos e alocagao
de recursos (KIM; SHIN; KWON, 2012; WAMBA et al., 2017).
Importancia de DA: todas as empresas mencionaram a importancia estratégica do

desenvolvimento das capacidades referentes a DA.

Hoje a gente ndo usa nem metade do que deveria usar de modelagem. Tem uma
discussao se a gente deve discutir isso dentro de casa ou se a gente deve comprar...
tem essa discussdo. (Entrevistado da empresa 1).

Os processos estdo sendo reavaliados sim.... mas a gente vé que grande parte da
jornada ta na coisa digital, precisa estar mais encorpada com a coisa do advanced
analytcs. (Entrevistado da empresa 3).

Acho que a gente precisa amadurecer um pouco mais. Entender essa coisa do on-line,
da tecnologia suportar ele de uma forma melhor, ele vai mudar alguma coisa porque
eu vou ter mais informac6es? (Entrevistado da empresa 2).

Investimento: 1 e 4 reportam que, apesar da importancia do desenvolvimento amplo da
capacidade, falta investimento em ferramentas ou no desenvolvimento do processo por nao ser

foco da empresa no momento.

4 Stock Keeping Unit ou Unidade de Manutencéo de Estoque, se refere a itens de estoque.



59

Devo comprar? N&o comprar software. Comprar. Vem alguém, faz aqui pra mim e
me fala, me ensina, mas usa aqui por mim. E uma discussdo, é tudo muito grande.
(...) E importante. Altamente relevante, mas ndo é a prioridade. (Entrevistado da
empresa 1).

Ainda n&o é muito o nosso foco™ - sobre a integracao com fornecedores. (Entrevistado
da empresa 4).

Planejamento e maturidade: A empresa 5 relata descreve seu processo de S&OP
bastante automatizado e maduro no uso de tecnologia e modelagem. A empresa menciona que,
para que processo de implantacdo de DA seja bem-sucedido, é necessario que haja o
estabelecimento de objetivos especificos e claros tendo em vista a necessidade de garantir o
envolvimento e comprometimento da alta gestdo. As empresas 1, 3 e 4, cujos niveis de
maturidade sdo percebidos como mais baixos, iniciaram a jornada implantando éareas ou
projetos sem o estabelecimento de objetivos claros. Entre estas empresas, 0 uso de modelos de
analytics se aplica predominantemente ao lado de demanda, exceto pela empresa 4 que reporta
sua utilizacdo na otimizacdo da distribuicdo e da programacao em sua complexa malha de linhas
de producdo. A empresa 5 reporta ter processos automatizados de atualizacdo de planos e
decisdes, grande nivel de apoio da lideranca e um roadmap de evolucdo bem estabelecido.

Foi caminhando pra isso, Fabio. Ninguém construiu esses varios squads®. Foi
construido o squad pra analytcs, me colocaram 14 em algum momento. (Entrevistado
da empresa 1).

O que eu vejo... ndo vejo ninguém fazendo isso bem... na verdade, sdo empresas que
sdo grandes commodities (tradicionais), ndo nasceram com tecnologia pra fazer isso.
(Entrevistado da empresa 2).

Esse € um grande erro que a gente faz, a gente ja teve varias falhas no passado... a
gente chama consultoria, paga caro... e a prépria consultoria ndo consegue dar o que
a gente busca, entdo, esse & um grande complexo, assim, falta know-how.
(Entrevistado da empresa 3).

Ele ndo é da area de S&OP, ele é da area de digital, que a gente ta construindo... que
é ciéncia de dados... ele entrou, incialmente, pra esse projeto nosso, olhando
demanda, mas vai ser criada uma fila de projetos pra ele pra ele trabalhar em outras
frentes. (Entrevistado da empresa 4, perguntado sobre o cientista de dados que apoia
0 processo de S&OP).

Estrutura organizacional: todas as empresas entrevistadas reportaram ter pessoas ou
grupos dedicados ao desenvolvimento de DA. Segundo os relatos dos entrevistados, a alocagédo

destes recursos se da em trés tipos de estrutura: 1 — area centralizada que atende as areas

S Grupo de trabalho utilizado em metodologias ageis
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funcionais, 2 - times especificos dentro das areas responsaveis pelo processo de S&OP e 3 -
times especificos suportados por areas centralizadas.

Ele ndo ¢é da area de S&OP, ele é da area de digital, que a gente ta construindo, que
é ciéncia de dados. Ele entrou, incialmente, pra esse projeto nosso, olhando demanda,
mas vai ser criada uma fila de projetos pra ele pra ele trabalhar em outras frentes,
ndo s6 no S&OP. (Entrevistado da empresa 4, perguntado sobre o cientista de dados
que apoia o processo de S&OP).

A gente ta montando um nucleo de cientistas de dados e etc., vai ter uma pessoa s
pra fazer Exchange (atualizacéo de informacdes) com o time de vendas... falar com
as regionais, fazer o consenso e etc.... vai ter uma equipe estatistica fazendo toda
parte de previsdo, melhorando o modelo e até gerando insight. Esse nicleo é nosso.
(Entrevistado da empresa 2).

Nés temos uma area centralizada de analytcs que fica dentro da estrutura da
empresa... ai, nds temos um brago dessa area de analytcs que atende outras areas que
atende demanda e operagdes... mas, n6s temos no Supply chain cientistas de dados.
sdo trés matematicos, um é matemaético-estatistico, com PhD, formagao super robusta
em métodos de otimizacéo e pesquisa operacional e eles desenvolvem boa parte disso
dentro de casa. (Entrevistado da empresa 5)

Capacidade de Pessoas:

Capacidade de Pessoal é o conjunto de conhecimentos e habilidades das pessoas da
firma, bem como a cultura organizacional (KIM; SHIN; KWON, 2012; WAMBA et al., 2017).

Conhecimento técnico: as empresas 1 e 5 mencionam a escassez de pessoas
adequadamente qualificadas para o desenvolvimento das capacidades necessarias a implantacédo
e uso de analytics. Empresa 1 reporta o baixo nivel de sofisticacdo dos modelos utilizados
atualmente. A empresa 5 descreve 3 grandes dificuldades da perspectiva de recursos humanos:
encontrar pessoas qualificadas, manté-las engajadas frente um mercado que as assedia e manté-

las motivadas.

Com certeza falta expertise pra modelar, as pessoas ndo tém conhecimento técnico
de estatistica, falta sim esse conhecimento nisso. (Entrevistado da empresa 1).

Trés coisas: dificil achar as pessoas certas; as pessoas que vocé tem, o mercado
assedia pra caramba; essas pessoas tém que se manter motivadas, o mercado, como
é muito embrionario o processo. (Entrevistado da empresa 5).

Terceirizacdo: todas as empresas reportaram utilizar ou ja ter utilizado servigos de
consultorias especializadas para apoiar a implantagcdo de ferramentas, desenvolvimento ou
atualizacdo de modelos. Quanto a essas parcerias, as empresas 3 e 5 mencionam fracassos e

SUCeSSOS.
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Antigamente vocé tinha o seguinte: o projeto e a consultoria que fazem, a empresa é
espectadora, né? A empresa espectadora. A gente ta num conceito meio diferente,
quem faz é a gente, eles sdo apoio, curso pra escalar. (Entrevistado da empresa 3).

A gente também tem uma empresa que presta consultoria que da todos os modelos,
os fundamentos econémicos, € uma empresa que t& no setor e tudo mais... que presta
servico pra todo mundo do setor. (Entrevistado da empresa 1).

No Supply a gente ta fazendo um projeto piloto, com uma empresa, um start up que o
grande objetivo é a gente fazer estudo de capacidade da planta. (Entrevistado da
empresa 4).

4.3 Viséo geral dos impactos da Covid-19 no S&OP

A Ultima subsecdo dos resultados apresenta a sintese das entrevistas conduzidas com
executivos de S&OP quanto aos impactos da pandemia de Covid-19.
Abaixo sdo apresentados os impactos, adaptacdes e aprendizados relatados pelas

empresas entrevistadas.
Impactos:

Incerteza: a pandemia gerou, conforme relatado por todas as empresas, grande incerteza
qguanto a questdes de demanda, cadeia de suprimentos e quanto a duracdo da crise e sua
extensdo.

O que nos preocupa é o fundamento. Até quando? Até que momento vai? (Entrevistado

da empresa 1).

No comeco da pandemia, a gente ndo sabia o que ia acontecer, o que ia vir de volume,
como ia ser essa migracdo... era tudo... a gente tinha uma hipétese e a gente trabalhava

praquilo. (Entrevistado da empresa 2).

Estamos no meio do Covid, ndo passou ainda, ndo tem como isolar essa variavel do
meu modelo porque eu ndo sei quanto é essa variavel. Menos ainda sei até onde ela
vai. (Entrevistado da empresa 4).

Qual a demanda que a gente tem no curto prazo? O que isso muda no perfil de
consumo? (Entrevistado da empresa 3).

Entdo, a primeira coisa: vamos sentar e vamos olhar o que dos estoques eu posso
abrir mao, o que que eu nao posso abrir mao e 0 que que a gente vai desafiar. Entéo,
muita clareza acordada com toda a diretoria. a gente foi para o risco com algumas
protecBes e a gente se permitiu faltar alguns SKUs. (Entrevistado da empresa 5).
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Mudancas bruscas de demanda: os cinco executivos entrevistados relataram mudancas
bruscas na demanda quanto a volume e a mudanca de mix e canal. Inicialmente pela forte
reducdo em funcdo das acdes de saude publica. Posteriormente, o estimulo econémico do
auxilio emergencial, mudancas de comportamento e a escassez de produtos de higiene pessoal
promoveram grande elevagdo no volume de demanda por outros produtos ou canais alternativos

gerando efeitos positivos de reposicdo de resultados (1,2).

Tivemos a grata surpresa, uma vez que o consumidor... todo mundo ta em casa, mas
também t& deixando de gastar com comida, combustivel, viagem, carro... a gente t4
gastando com outras coisas. (Entrevistado da empresa 1).

O fato é: teve uma mudanga brusca na forma de consumo, consome mais em casa,
menos no bar. (Entrevistado da empresa 2).

Tivemos uma demanda absurda em questdo de um més. De margo pra abril, nossa
demanda explodiu. Em compensacao, tem itens que a gente se prepara o ano todo pra
poder atender no inverno principalmente que ndo corresponderam. (Entrevistado da
empresa 4).

Variabilidade: embora o aumento abrupto de demanda tenha tambem resultou em

dificuldades relacionadas a programacéo de producéo (3).

Parou tudo.... é uma dicotomia. Enquanto um cara vendia zero, outro vendia
quinhentas vezes mais. Como que faz com seus ativos? Seu ativo ndo t4 preparado
pra fazer uma mudanca. Uma mudanca marginal de mix, qualquer ativo faz, a
maioria dos ativos faz. Mas, uma mudanca dessa o0s ativos ndo estdo preparados.
Entdo, acho que o grande desafio nosso é tentar entender essa demanda.
(Entrevistado da empresa 3).

Reducdo de capacidade: todas as empresas relataram reducdo de capacidade, seja pelo
fechamento temporério de plantas ou pela reducdo de forca de trabalho em funcdo do
distanciamento social nas unidades quanto pelo isolamento de funcionarios identificados como

grupos de risco.

A gente teve enormes afastamentos na planta. Do ponto de vista da oferta, também,
olhando pra grupo de risco... a capacidade produtiva caiu. (Entrevistado da empresa
4).

Entdo, a gente teve parada de fabrica, ndo 100%, mas uma reducédo grande da
producdo. Tanto ali na fabrica (...), na fabrica de (...) uma pelo decreto, mas também
porque a empresa mesmo colocou como prioridade a sadde dos colaboradores.
(Entrevistado da empresa 1).

Entdo a gente entrou com os times em suspensao e se faz uma série de escolhas. Entao
a gente tem que escolher quais projetos, lancamentos a gente ia manter, quais ia
derrubar e como é que a gente ia garantir o atendimento. (Entrevistado da empresa
5).
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LimitacOes e interrupcdes na cadeia de suprimentos: as empresas 2,3 e 5 relataram
limitacOes impostas pela interrupgéo ou reducdo de operacdes de seus fornecedores.

Entdo, sim, [trabalhamos] tendo delay entre colocar essas categorias ai, mas uma
coisa que a cadeia nunca chegou a ficar parada. (Entrevistado da empresa 5 sobre
lead times de fornecedores).

O maior problema foi matéria-prima. (Entrevistado da empresa 3).

A gente era muito bem conectado.... tem fornecedor nosso que parou a planta, a gente
fazia reunido... pra ver o nivel de estogue... a gente achava que era seguro, se 0 cara
podia aumentar, se estava bom, enfim... foi bastante Zoom®, muitas horas de Zoom
(ferramenta de teleconferéncia). (Entrevistado da empresa 2).

Adaptacoes:

Antecipacdo: as empresas 1,2,3 e 4 relataram ter iniciado ag0es de resposta antes de
chegada da pandemia ao Brasil. O fluxo de informagdes com BU’s e fornecedores em paises
atingidos antes do Brasil levou a acdes de preparacdo para o enfrentamento de possiveis de

limitagGes na cadeia de suprimentos.

A gente tem fabrica na China. Por ser uma empresa global, a gente escutou muito
antes. Os colegas ja tinham construido o sanitario, procedimento de fabrica pra
voltar... muito antes da covid chegar aqui, a gente ja discutia isso... Seja nos Nossos
fornecedores ou nas nossas plantas na China. Quando chegou, a gente ja estava muito
mais bem preparado pra absorver o impacto. (Entrevistado da empresa 1).

Nés somos uma empresa global também, né? Algumas coisas que aconteciam em
outros lugares a gente pegava a experiéncia pra ca. A gente fazia muito bem essa
troca. (Entrevistado da empresa 2).

Entdo, a gente focou, no pré-pandemia, vou chamar assim, em garantir que nossos
produtos, nossos insumos estavam chegando. (Entrevistado da empresa 3).

A gente fez esse primeiro esforgo logo no inicio do ano, em janeiro e fevereiro.
(Entrevistado da empresa 4).

Integracdo com fornecedores: conforme relatado, a principal agéo foi a aproximagao
com fornecedores para manter o alinhamento quanto a capacidade de fornecimento e a

atualizagdo constante de planos.

Sim, temos. Alguns, cara, alguns, os mais criticos, enviam uma vez por dia e outros
uma vez por semana" - sobre o acesso a informacao de estoques de fornecedores.
(Entrevistado da empresa 2).

6 Ferramenta de video conferéncia
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Os nossos principais fornecedores sdo chineses ou indianos. Antes da pandemia
chegar no Brasil, a gente tinha observado o impacto em matéria prima. Entdo, a gente
fez uma operacdo de guerra pra poder trazer o maximo de matéria prima possivel,
antes de a gente ter problemas com lockdown’. (Entrevistado da empresa 4).

Entdo, a gente precisa ajudar o nosso franqueado e também precisamos ajudar os
nossos fornecedores. Varios dependem muito da gente. Entéo, a gente tem uma gestéo
boa do caixa, das contas a pagar, das contas a receber, dos estoques.... foi
fundamental. (Entrevistado da empresa 5).

Mudancas de Mix e Canais: em busca de atender as mudancas promovidas pela
mudanca de comportamento e, até mesmo, por necessidades sanitarias, as empresas visitadas
adaptaram, em diferentes niveis, volumes ofertados, canais e o proprio portfélio de produtos. A
empresa 1 menciona aumento de vendas na chamada “linha branca” e migragdo para as vendas
via internet com o fechamento temporario de lojas fisicas. A empresa 2 relata migracao de
volumes destinados a bares e restaurantes para canais destinados a compras como
supermercados. A empresa 4 relata a queda de demanda por medicamentos de alta demanda
sazonal e, em contrapartida, crescimento da demanda por produtos da linha de suplementacao
alimentar e a necessidade de racionalizar a distribuicdo para garantir o abastecimento de dealers
mais rentaveis. A empresa 5 menciona a utilizacdo de embalagens destinadas a outros produtos

para o envasamento de alcool gel.

Cresceu ainda mais 0 e-commerce como um todo(...) todo mundo t4 em casa, mas
também ta deixando de gastar com comida, combustivel, viagem, carro... a gente ta
gastando com outras coisas. Gastando mais com lava-louca, eletrodoméstico.
(Entrevistado da empresa 1).

O fato é: teve uma mudanga brusca na forma de consumo, consome mais em casa,
menos no bar. (Entrevistado da empresa 2).

Na pandemia as pessoas se preocuparam muito com prevencéo, salde, e comegaram
a se preocupar enormemente com vitaminas. O nosso portfélio de vitaminas bombou.
(...) Em compensacao, tem itens que a gente se prepara o ano todo pra poder atender
no inverno principalmente que ndo corresponderam. (Entrevistado da empresa 4).

Mudou o perfil do comportamento dos consumidores passaram a consumir, por
exemplo, menos maquiagem porque a pessoa ndo sai mais na rud.... a pessoa sai de
mdscara e ndo usa mais batom... Mas passou a utilizar mais itens de cuidado com o
corpo”; "a gente parou as nossas operacgdes para produzir itens de higiene. Entdo a
gente passou a produzir muito d&lcool gel, que nas demandas era
pequenininha.”(...)"Pegamos os fornecedores que produziu um frasco de bisnaga

para virar para fazer alcool gel. (Entrevistado da empresa 5).

Adaptaces do processo de S&OP: a principal mudanca identificada nas entrevistas é o

aumento do fluxo de informagdo quanto a recorréncia (4) e quanto a adogdo de reunides

7 Ocorrido na China em fevereiro de 2020
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semanais adicionalmente ao ciclo mensal (2,4). Além disso, (2,4) relatam a elevacdo do
detalhamento das decisdes e da senioridade dos envolvidos nas reunides. As empresas 2 e 5
relatam aumento no engajamento dos envolvidos e na colaboracdo na tomada de decisfes. A
empresa 4 relata a aplicacdo de DA na otimizacdo da decisdo de destruicdo determinados
produtos cujo volume de producéo foi limitado.

O que a gente fez foi que a gente fazia um mini S&OP executivo no Ultimo meses, todas

as semanas. As decisdes passaram a ser muito compartilhadas. (Entrevistado da empresa 2).

A gente passou a ter uma reunido semanal, em que a gente revisa semanalmente tanto
a oferta quanto a demanda. (Entrevistado da empresa 4).

A gente limitou alguns itens relevantes pra ter uma melhor distribuicdo no varejo.
Ent&o a gente comecou a direcionar o estoque desses itens que eram criticos de uma
maneira otimizada, pra isso a gente usou inteligéncia também. (Entrevistado da
empresa 4).

Nao aumentou a quantidade de reunides. O que aumentou foi uma intensidade.
Pessoas que ndo participavam passando a participar... por exemplo setores de
marketing passaram a ter uma participacédo semanal. (Entrevistado da empresa 5).

Aprendizado: nos relatos de 4 dos 5 executivos entrevistados, foram identificados
aprendizados promovidos pelo enfrentamento da pandemia. A empresa 1 identifica a
necessidade de reduzir a burocracia do processo e torna-lo mais agil, aumentar a atengdo com
riscos de Supply e evoluir no uso de DA. A empresa 2 relata que a importancia do alinhamento
interno evidenciada pela pandemia deve gerar maior engajamento no processo. A empresa 4
coloca 0 acompanhamento semanal do planejamento de capacidade como uma boa préatica que
seguira apds o fim da pandemia. A empresa 5 relata o aprendizado sobre portfélio de produtos
e oportunidades de evolugdo na sua gestdo. As adaptagdes e aprendizados promovidos pela
pandemia de COVID-19 reforcam a influéncia de fatores contextuais sobre o processo de S&OP
(AVILA et al., 2019; THOME; SOUSA; DO CARMO, 2014a).

Talvez... eu acho que o nivel de engajamento das pessoas vai ser diferente porque eles
viram que o alinhamento faz diferenca (Entrevistado da empresa 2).

Entdo, semanalmente a gente faz esse acompanhamento. Um ponto que vai ficar pra
depois de algo que ta funcionando bem. (Entrevistado da empresa 4).

E outra coisa a gente percebeu que aqueles caras que vendiam muito antes da
pandemia sdo 0s caras que continuardo vendendo muito na pandemia. Entdo, esses
caras a gente precisa pensar se a gente trabalha com mais global sourcing, se a gente
trabalha com mais flexibilidade, se a gente pensa talvez em contramedidas para essas
cadeias. (Entrevistado da empresa 5).
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5 Conclusao

Essa sessdo apresenta as consideragOes finais sobre o atingimento dos objetivos
estabelecidos, as contribui¢fes deste trabalho para a pratica gerencial e para a literatura sobre

0 processo de S&OP, suas limitacdes e sugestdes para futuros estudos sobre o tema.

5.1 Considerac6es Finais

O presente estudo identificou as dificuldades do processo de S&OP através de uma
revisao da literatura do processo e buscou, através de entrevistas semiestruturadas, indicios da
validacdo do resultado dessa revisdo, bem como compreender o uso de DA no processo e,
adicionalmente, capturar indicios de como a pandemia de COVID-19 impactou 0 processo em
algumas das grandes empresas de producdo do pais. Proposicoes de diversos autores visitados
foram corroboradas com os resultados de ambas as pesquisas conduzidas na busca dos quatro
objetivos propostos:1. Compreender o estado atual da literatura sobre o processo de S&OP;
2. ldentificar as principais dificuldades do processo de S&OP; 3. Compreender, em linhas
gerais, 0 uso (e o potencial uso) de DA no processo de S&OP; 4. Identificar os impactos e
aprendizados decorrentes da pandemia de COVID-19 no processo de S&OP, cujos achados

sdo descritos a seguir.
Objetivo 1. Compreender o estado atual da literatura sobre o processo de S&OP

A anélise descritiva da literatura sobre o processo de S&OP achados que refletem a
penetracdo do tema entre as areas gerenciais envolvidas no processo e a producdo de estudos
sobre os resultados do processo e de aspectos estruturais.

Quanto as areas gerenciais, observa-se grande concentragdo do foco da literatura em
areas relacionadas a gestdo de operagdes e producdo, evidenciada tanto pela quantificacéo de
papers por areas dos journals em que foram publicados apresentada na tabela 8, quanto pela
quantificacdo de areas de aplicacdo dos estudos empiricos tabela 14. Tais analises sugerem
pouco interesse da literatura de outras areas cujo envolvimento no processo de S&OP ¢é
importante para sua performance, bem como de outros setores a que 0 processo potencialmente
gera resultados positivos (DARMAWAN; WONG; THORSTENSON, 2018; KAIPIA et al.,
2017; THOMAS; LAMOURI, 2000).
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Em relagdo aos potenciais beneficios do S&OP, ainda que uma diversidade de
beneficios seja viabilizada pelo processo de S&OP (THOME et al., 2012a; WAGNER et al.,
2014), a literatura é escassa quanto a mensuracéo de performance do processo, assim como é
escassa a producdo de evidéncias empiricas sobre a influéncia da performance do processo
sobre a performance das empresas, corroborando com Thomé et al., (2012b e 2014b). Essas
lacunas, vdo ao encontro de autores que propdem a necessidade de diferentes métricas para
diferentes setores e que a diversidade de métricas dificulta a sintese da literatura (NOROOZI;
WIKNER, 2017; THOME et al., 2012a, 2012b).

Da perspectiva estrutural, emergem achados sobre seu design e sobre recursos de
suporte a decisdo. Sobre o design do processo, corroborando com os trabalhos de Ivert et
al.(2015) e Kristensen & Jonsson (2018), embora fatores contextuais imponham significativas
dificuldades ao processo de S&OP, a literatura sobre os impactos destes fatores no design do
processo de S&OP é escassa.

Sobre os recursos de suporte a decisdo, embora um significativo nimero de papers
proponha modelos matematicos e estatisticos como ferramenta de otimizacdo do processo de
S&OP (tabela 12), apenas um paper trata do desenvolvimento das capacidades necessarias para
a utilizacdo ampla e abrangente destes recursos (CHAE; OLSON, 2013). Esse achado corrobora
com 0 mesmo autor quanto a escassez de literatura que apoie esse desenvolvimento dessas
capacidades, fato relevante tendo em vista que as entrevistas conduzidas sugerem dificuldades

das empresas para desenvolvé-las e, portanto, também corroboram com o autor.
Objetivo 2. Identificar as principais dificuldades do processo de S&OP

Os resultados da sintese de literatura e das entrevistas semiestruturadas identificam as
dificuldades enfrentadas pelo processo de S&OP e, adicionalmente, indicios que corroboram
com achados relacionados ao primeiro objetivo deste estudo, bem como com proposi¢des
especificas de autores visitados na revisao de literatura.

Com base nos resultados da RSL,18 dificuldades enfrentadas pelo processo de S&OP
foram identificadas e categorizadas de acordo com o framework de andlise de literatura de
Thomé et al. (2012a), entre Contexto (18 dificuldades), Inputs (3 dificuldades) e Estrutura e
processos (3 dificuldades), apresentadas na tabela 16. As entrevistas corroboram com a RSL,
identificando 16 destas 18 dificuldades. Ainda que o nimero de entrevistas conduzido seja
bastante limitado, esse nimero sugere aderéncia consideravel (88%).

O predominio de dificuldades categorizadas como Contexto na literatura, bem como de

seu volume de ocorréncias, ambos apresentados na tabela 16, sugerem a relevancia da
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influéncia de fatores contextuais sobre o processo de S&OP, corroborando com 0 segundo
achado da analise descritiva e com (IVERT et al., 2015; KRISTENSEN; JONSSON, 2018).

Duas proposicdes quanto a dificuldades relacionadas a fatores de organizacdo do
processo sao reafirmadas nas entrevistas. Os relatos sobre a importancia de times dedicados ao
processo ¢ 0 excesso de “engessamento” confirmam as proposi¢oes de Goh & Eldridge (2019).
Além disso, a interferéncia de vieses funcionais em decisfes do processo de S&OP corroboram
com Oliva & Watson (2009, 2011) e Thomas & Lamouri (2000).

A percepcdo dos entrevistados sobre a necessidade das empresas evoluirem em sua da
capacidade de uso de softwares e infraestrutura corrobora com Christopher (2004) e Plank &
Hooker (2014) e evidencia a importancia do tema para o processo de S&OP.

Objetivo 3. Compreender, em linhas gerais, o uso (e o potencial uso) de DA no
processo de S&OP

Seguindo Wamba et al., (2017) os resultados do uso de DA dependem de uma complexa
combinacéo de capacidades relacionadas a gestdo, infraestrutura e pessoas.

Os achados produzidos por este estudo apontam para a confirmacdo de tal
complexidade. Quanto a capacidade de gestdo, embora o uso de DA seja entendido como
estratégico, os relatos apresentam problemas referentes ao direcionamento de investimento e a
pouco planejamento para o desenvolvimento das capacidades necessarias. Sobre a capacidade
de infraestrutura, apesar do barateamento e da popularizacéo das solucdes de processamento e
analise de dados os relatos coletados sugerem defasagem quanto a integracdo da cadeia e
softwares (DAY, 2006; HOMBURG; JENSEN, 2007; SLEEP et al.,2019). Os relatos de baixo
nivel de conhecimento técnico e escassez de pessoas qualificadas justificam a terceirizacao
relatada por todas as empresas, bem evidenciam a importancia de processos robustos de atracéo
e retencdo de pessoas, reportada pela empresa 5.

A analise conjunta dos resultados implica ainda em dois outros achados. Sobre o nivel
de maturidade das empresas nas trés capacidades, o sucesso da empresa 5, cuja superioridade
da maturidade em DA é acompanhada da superioridade em nivel de planejamento para
desenvolver as capacidades, sugere que, nas outras empresas, a deficiéncia nas capacidades de
infraestrutura e pessoas possa estar relacionada com a capacidade de gestdo. Especificamente
obre a capacidade de pessoas, enquanto os problemas de escassez e qualificagdo inadequada de
pessoas parecem significativos, o Unico artigo referente ao desenvolvimento das capacidades
de DA visitado na RSL dedica pouca atencdo a essa capacidade, sugerindo a escassez de

literatura suportar o direcionamento das empresas nessa jornada.
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Objetivo 4. Identificar os impactos e aprendizados decorrentes da pandemia de
COVID-19 no processo de S&OP

Quanto a pandemia de COVID-19, as entrevistas resultaram na identificacdo de
impactos tanto do lado da demanda quanto de Supply, de adaptacdes do processo e
aprendizados,

Quanto aos impactos, foram observados o aumento do nivel de incerteza de ambos 0s
lados da operacdo. Do lado da demanda observa-se, intensas mudangas ocasionadas por agoes
de salde publica e estimulos econémicos. Do lado de Supply, as oscilagdes de demanda
resultaram em dificuldades relacionadas a alocacdo de capacidade e niveis de estoques. Ainda,
em funcdo de medidas sanitarias, a suspensdo de atividades em plantas e de linhas logisticas
impuseram restri¢es de capacidade e de fornecimento em diferentes pontos das cadeias.

Quanto as adaptagdes do processo, passaram pela antecipagdo de estoques de insumos,
aumento do controle de capacidades através da aproximacdo com fornecedores e mudancgas de
mix, canais e, até mesmo, portfélio em atendimento a mudancas de comportamento.
Especificamente da perspectiva da organizacdo, o processo de S&OP foi adaptado quanto a
frequéncia de reunides e senioridade de seus participantes, nivel de detalhamento dos planos e
compartilhamento de decisoes.

Quanto aos aprendizados, foi identificada a necessidade de tornar o processo mais
flexivel e &gil, a evidéncia da importancia do alinhamento interno e do engajamento dos

envolvidos e a necessidade de evolugdo para um suporte consistente do processo por DA.

5.2 Implicagdes gerenciais e na literatura, limitagdes e futuras pesquisas

Este trabalho produz duas contribui¢Ges para as préaticas gerenciais.

Em primeiro lugar, de forma abrangente, sintetizando os principais problemas do
processo de S&OP, contribui com a identificacdo de potenciais pontos de atengéo para a gestdo
do processo e execugédo de suas etapas.

Em segundo lugar, de prismas especificos, 1 - contribui com informacdes relevantes
sobre a jornada de desenvolvimento das capacidades necessarias a adocao efetiva de DA no
suporte as atividades de S&OP e 2 — descreve impactos € 0 comportamento do processo em
uma situacéo de contingéncia de grandes proporg¢des, evidenciando pontos chave do processo
para a travessia desse tipo de situagéo.

Da perspectiva da literatura, trés contribuicdes sdo entregues por este trabalho.
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Em primeiro lugar, este trabalho oferece um panorama atualizado da literatura de S&OP
e, adicionalmente, oferece uma perspectiva especifica identificando as dificuldades
relacionados ao processo.

Em segundo lugar, as analises produzidas confirmam proposi¢des de autores anteriores
e, a0 mesmo tempo identificam lacunas referentes a temas de grande importancia para a
evolugéo de S&OP como processo.

Por consequéncia, em terceiro lugar, o presente estudo gera insumos para 0O
direcionamento de outros autores que queiram contribuir com o processo de S&OP.

Embora o produto deste trabalho se apoie em metodologia e evidencias minimamente
adequadas, esta exposto a importantes limitaces. Primeiramente, o reduzido nimero de
entrevistas conduzidas inviabiliza validacdes robustas dos achados, limitando-a assim, ao
conceitual. Em segundo lugar, em funcdo de restricdes de tempo e recursos disponiveis, 0
escopo da andlise se limitou a identificacdo e descri¢do dos objetos de estudo, sendo invidvel o
aprofundamento em caracteristicas dinamicas ou possiveis relacbes causais. Por outro lado,
interessantes oportunidades foram geradas para futuros estudos. A grande frequéncia de
dificuldades contextuais entre os trabalhos visitados sugere possiveis correlacdes entre algumas
dessas dificuldades cuja identificagdo seria de grande contribuicdo para a literatura. Outras
oportunidades residem nas lacunas da literatura apresentadas como a escassez de trabalhos que
abordem o desenvolvimento de capacidades humanas e de gestdo na adogédo de DA.
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CATEGORIA ~1|SUB-CATEGORIA ~1|DESCRITOR ~!|REFERENCIA w7
Contexto Complexidade do processo de produgd Complexidade da cadeia de suprimentos Thomé, (2012)

Contexto Complexidade do processo de produgd Complexidade das linhas Thomé, (2012); Kristensen, (2018)
Contexto Complexidade do processo de produggd Matriz de produtos e processos Thomé, (2012); Kristensen, (2018)
Contexto DecisGes comerciais DecisGes comerciais Wagner et al ., (2014)

Contexto Estratégias de produgdo Estratégias de produgdo Thomé, (2012); Kristensen, (2018)
Contexto Estrutura organizacional Estrutura organizacional: nacional, multinacional |Barkany et al., (2018)

Contexto Hierarquia de planos Hierarquia de planos Thomé, (2012)

Contexto Horizonte Horizonte Thomé, (2012)

Contexto Industria/Setor Industria/Setor Thomé, (2012); Kristensen, (2018)
Contexto Integragdo Organizacional Alinhamento entre dreas funcionais Thomé, (2012); Tuomikangas, (2014)
Contexto Integragdo Organizacional Alinhamento entre parceiros na cadeia Thomé, (2012); Tuomikangas, (2014)
Contexto Integragdo Organizacional Integracdo entre areas funcionais Thomé, (2012); Tuomikangas, (2014)
Contexto Integragdo Organizacional Integragdo entre parceiros na cadeia Thomé, (2012); Tuomikangas, (2014)
Contexto Nivel de agregacdo Nivel de agregacdo Thomé, (2012); Kristensen, (2018)
Contexto Porte Porte Thomé, (2012)

Contexto Portfdlio de produtos Portfdlio de produtos Wagner et al ., (2014)

Contexto Regido Regido Thomé, (2012)

Estrutura e Pro

Metricas de performance do processo

Metricas de performance do processo

Thomé, (2012); Barkany et al ., (2018)

Estrutura e Pro

Organizagdao

Areas funcionais envolvidas

Thomé, (2012); Pedroso et al ., (2017); Pedroso et al ., (2018)

Estrutura e Pro

Organizagdo

Empoderamento

Thomé, (2012)

Estrutura e Pro

Organizagdao

Etapas

Thomé, (2012)

Estrutura e Pro

Organizagao

Mecanismos de coordenagdo

Tuomikangas, (2014)

Estrutura e Pro

Organizagdo

Times envolvidos

Thomé, (2012); Pedroso et al., (2015)

Estrutura e Pro

Reunides e Colaboragdo

Comprometimento com o processo

Thomé, (2012)

Estrutura e Pro

Reunibes e Colaboragdo

Forma de interagdo

Thomé, (2012)

Estrutura e Pro

Reunides e Colaboragdo

Frequéncia

Thomé, (2012)

Estrutura e Pro

Reunides e Colaboragdo

Niveis hierarquicos envolvidos

Thomé, (2012)

Estrutura e Pro

Reunides e Colaboragdo

Regularidade

Thomé, (2012)

Estrutura e Pro

Sistemas e softwares

Modelos e simulagdes

Thomé, (2012)

Estrutura e Pro

Sistemas e softwares

Sistemas e softwares analicios

Thomé, (2012)

Estrutura e Pro

Sistemas e softwares

Sistemas e softwares transacionais

Thomé, (2012)

Inputs Custos Custos Thomé, (2012)

Inputs Estoques Estoques Thomé, (2012)

Inputs Orgamentos Orgamentos Thomé, (2012)

Inputs Planos Plano de demanda Thomé, (2012); Barkany et al ., (2018)
Inputs Planos Planos operacionais Thomé, (2012); Barkany et al ., (2018)
Inputs Planos de estratégia corporativa Parametros de planejamento Thomé, , (2012); Kristensen, (2018)
Inputs Planos de estratégia corporativa Planos de estratégia corporativa Thomé, , (2012); Kristensen, (2018)
Inputs Projecdes Projecdes Thomé, (2012)

Inputs Restrigdes Restrigdes Thomé, (2012); Barkany et al ., (2018)
Resultados Integragdo de planos Integragdo de planos Thomé, (2012)

Resultados Integragdo de planos Lucratividade Thomé, (2012)




