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Resumo: O S&OP (Sales and Operation Planning) é um processo estruturado de planejamento de 
vendas e operações que norteia as decisões com relação às necessidades de produção. Trata-se de 
um processo colaborativo, que tem por finalidade alinhar diversos setores envolvidos na gestão da 
demanda, sendo peça principal do mesmo o apoio da alta gerência. O objetivo dessa pesquisa é pro-
por uma metodologia para implementação do processo de S&OP, contemplando o mapeamento do 
processo e a sequência de atividades necessárias, além de demonstrá-la através da sua aplicação 
numa empresa automotiva. O método proposto se mostrou eficaz, uma vez que o processo de S&OP 
foi executado na empresa sem imprevistos e atrasos, e ainda trouxe a padronização da gestão da 
demanda levando à revisão periódica da quantidade de produtos a serem fabricados. Ainda obtive-
ram-se ganhos com relação à troca de informações que os encontros promovidos pelo S&OP possibi-
litaram, bem como o alinhamento entre os diversos setores envolvidos por ele. 
 
Palavras-chave: S&OP (Sales and Operation Planning). Metodologia. Implementação. Indústria Au-
tomotiva. Planejamento da Produção. 
 
Abstract: The S&OP (Sales and Operation Planning) is a structured process of sales and operations 
planning that guides decisions toward production needs. This is a collaborative process, which aims to 
align various sectors involved in demand management, with the main part of the same support from 
senior management. The objective of this research is to propose a methodology for S&OP’s imple-
mentation, including mapping the process and the sequence of activities required, and demonstrates it 
by applying this implementation methodology in an automotive company. The proposed method was 
effective, since the S&OP’s process has run the company without unforeseen and delays, and even 
brought the standardization of demand management leading to periodic review of the amount of prod-
ucts to be manufactured. Other gains were obtained with the exchange of information that the S&OP’s 
meetings promoted, and the alignment between the various departments involved with this process. 
 
Keywords: S&OP (Sales and Operation Planning). Methodology. Implementation. Automotive Indus-
try. Production Planning. 
 
 
1 CONTEXTO 
 

O comportamento do mercado vem se tornando uma dificuldade para as em-
presas, pois os clientes estão se tornando cada vez mais exigentes. A utilização de 
estoques pode garantir o nível de serviço; no entanto, mantê-los está se tornando 
cada vez mais caro devido à diversificação dos produtos, ao curto ciclo de vida e às 
incertezas sobre a demanda. Inseridas nesse contexto competitivo, muitas organiza-
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ções se veem forçadas a analisar uma possível mudança nos processos de plane-
jamento de vendas e operações (BARBEIRO, 2005).  

Em geral, são vistos planejamentos anuais nas organizações, nos quais são 
definidas as metas de venda, objetivos financeiros e orçamentos de cada setor para 
o próximo ano. Tal planejamento é importante, já que nele são definidas as princi-
pais diretrizes financeiras da empresa; no entanto, este não deveria ser utilizado 
como plano operacional.  (BARBEIRO, 2005). Segundo Hennel (2002), em algumas 
empresas as áreas de finanças, marketing, vendas e produção realizam previsões 
separadamente, utilizando metodologias distintas e atendendo diferentes objetivos: 
por exemplo, a área de finanças se concentra no controle de custos internos, marke-
ting se baseia em estatísticas externas, já a área de vendas faz projeções otimistas 
com base em vendas passadas. Sendo assim, a previsão de demanda não unificada 
e realizada de acordo com os princípios de cada setor que a realiza é incerta e o 
preço da exatidão é alto. A organização deve sincronizar as diferentes formas de 
previsão, tal que a produção seja corretamente planejada para permitir respostas 
rápidas às flutuações de demanda. 

De acordo com Corrêa et al. (2013), o S&OP (Sales and Operation Planning) 
é um processo estruturado de planejamento de vendas e operações que permite, 
através de atividades sequenciadas e da integração de diversos setores da empre-
sa, obter consenso sobre as necessidades de produção em um horizonte de plane-
jamento pré-definido. Trata-se de um processo colaborativo, que tem por finalidade 
alinhar diversos setores envolvidos na gestão da demanda. Segundo Aberdeen 
Group (2014), o S&OP não é um processo novo; o mesmo está sempre evoluindo e 
aumentando sua contribuição em diversas organizações. A chave do sucesso do 
S&OP é o apoio da alta gerência, que pode quebrar a resistência à mudança e ga-
rantir o apoio de todas as áreas funcionais. Muitas empresas ainda não utilizam o 
processo de S&OP: de acordo com a pesquisa realizada pelo ILOS, (2010), 62% das 
empresas brasileiras utilizam o S&OP; 10,9% não utilizam, mas pretendem; 3,3% 
não utilizam, mas estão em fase de implantação do processo; e 23,9% delas não 
utilizam e nem pretendem implementar o processo. 

A presente pesquisa foi motivada pela necessidade da implementação do 
processo de S&OP em uma empresa do ramo automotivo situada no Rio Grande do 
Sul, o que implicou na estruturação do planejamento para tal implementação. Atra-
vés dessa, tornou-se possível realizar a implementação sem atrasos e erros decor-
rentes da falta de planejamento, bem como executar o S&OP permitindo a revisão 
periódica e colaborativa de diversos setores envolvidos no planejamento da deman-
da. Sendo assim, esse artigo busca propor uma método para implementação do 
processo de S&OP, que foi baseado na revisão da literatura sobre o assunto de di-
versos autores, entre eles, Corrêa et al. (2013), O’Keefe (2004) e Boyer (2009). O 
método proposto contemplou o mapeamento do processo e a coordenação das ati-
vidades necessárias. Na sequência, foi apresentada como exemplo uma aplicação 
do método na empresa automotiva, como pesquisa de campo. Trata-se de uma pes-
quisa aplicada, com conhecimento de aplicação prática, de objetivo exploratório e de 
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abordagem qualitativa, possui finalidades imediatas e busca orientar objetivos e mé-
todos, através da coleta de dados no ambiente corrente do assunto. A pesquisa bi-
bliográfica fundamentou a implementação e elaboração de um experimento na em-
presa automotiva, constituindo-se assim uma metodologia de pesquisa de campo.  

Enfim, a proposta de uma metodologia estruturada para implementação do 
S&OP visa nortear organizações que potencialmente seriam beneficiadas com o uso 
do processo e que buscam implementá-lo, mas ainda não definiram como fazê-lo. A 
grande maioria da literatura disponível sobre o assunto deixa claro o ciclo padrão da 
execução do processo de S&OP, porém não norteia o processo de implantação do 
mesmo, através de sugestões de etapas e definições a serem feitas antes de se ini-
ciar a execução. As etapas da execução em geral seguem um padrão de mercado, 
porém, nesse estudo, serão sugeridas etapas prévias de análise e planejamento da 
implantação do processo. 

 
2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 
De acordo com Bertaglia (2009), o conceito de gerenciamento da cadeia de 

suprimentos corresponde ao conjunto de processos requeridos para a obtenção de 
materiais, com a finalidade de agregar-lhes valor de acordo com a concepção dos 
clientes e disponibilizá-los no mercado da maneira desejada pelos consumidores. O 
gerenciamento da cadeia de suprimentos tem por objetivo coordenar os insumos 
(inputs) com os resultados (outputs), para concretizar as prioridades competitivas 
apropriadas aos processos corporativos da empresa e, com isso, se mostra essenci-
al para empresas industriais e de prestação de serviços (RITZMAN; KRAJEWSKI, 
2008). Segundo Grant (2013), as atividades de logística e gestão da cadeia de su-
primentos permitem fornecer os produtos certos, nos lugares certos e na hora certa 
ao cliente. Sendo assim, a gestão da demanda, através da acurácia na previsão de 
vendas futuras e do planejamento adequado da operação da fábrica, é essencial 
para satisfação do cliente. 

A previsão de demanda da empresa pode ser definida como sendo o nível 
esperado de vendas, baseado no plano de marketing e ambiente de marketing hipo-
tético, ou seja, um ambiente escolhido de acordo com a definição de mercado a ser 
atendido (KOTLER et al., 2006). A previsão de demanda deve estar baseada nos 
diferentes cenários de esforços de venda da área comercial; cabe à organização 
escolher um dos níveis para que o esforço de marketing produza um nível de vendas 
desejado. Por isso, técnicas de previsão de demanda se tornam uma importante fer-
ramenta na busca da sustentabilidade da empresa; no entanto, o sucesso do plane-
jamento da empresa depende da acurácia da previsão de vendas. Segundo Grant 
(2013), a acurácia na previsão de demanda possui impacto em diversas áreas da 
organização, em especial na área de supply chain. Isso ocorre uma vez que uma 
previsão correta auxilia na definição dos níveis de estoque e, consequentemente, 
impacta nos espaços no armazém e permite uma programação mais efetiva da fabri-
cação. A previsão de demanda da empresa deve englobar análises aprofundadas 
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sobre as flutuações de mercado e tendências da venda, informações nem sempre 
presentes na série histórica de dados modelada matematicamente. As previsões de 
vendas são estimativas da demanda no futuro, enquanto o planejamento de deman-
da engloba ações necessárias para influenciar a demanda e certificar-se de suas 
tendências (PALMATIER; CRUM, 2003). Para Li et al. (2013), quanto mais precisas 
as previsões de demanda realizadas, maior poderá ser a redução dos custos totais 
da operação da organização. Para tanto, muitas empresas estão utilizando o S&OP 
para auxiliá-las em seus negócios, apoiando o processo de planejamento de de-
manda. 

Segundo O’Keefe (2004), o S&OP é um processo utilizado pela alta gerência 
para auxiliar no planejamento e execução dos planos e estratégias de negócio. Atra-
vés dele, é possível priorizar demandas, avaliar e priorizar riscos, o que permite con-
trolar a variabilidade dos planos de venda e de produção da organização. Boyer 
(2009) acrescenta que o S&OP deve estar sob controle da alta gerência das empre-
sas, para que decisões possam ser tomadas e efetivadas rapidamente. Complemen-
tando, o planejamento integrado de vendas e operações permite o alinhamento entre 
a demanda de mercado e os recursos disponíveis, resolvendo os conflitos funcionais 
gerados pela não concordância de ambos (BERTAGLIA, 2009). 

Segundo Corrêa et al. (2013), o S&OP deve exercer na organização um papel 
importante na gestão, uma vez que garante que o que foi decidido estrategicamente 
seja realizado operacionalmente. Sendo assim, o processo representa o elo entre as 
reuniões de planejamento estratégico da alta direção com as decisões gerencias da 
rotina da produção, além de também representar um elo horizontal, integrando deci-
sões de mesmo nível, porém de diferentes áreas da empresa, tais como marketing, 
manufatura e finanças. Diversos ganhos advêm da implementação do S&OP, como 
demonstram os resultados de uma busca bibliográfica sobre o tema, consolidada na 
Figura 1. Ainda sobre a Figura 1, pode-se observar que a literatura disponível pouco 
discorre sobre a implantação do processo, focando-se principalmente nos ganhos 
advindos da execução. 
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Figura 1 – Quadro comparativo 
Autores Título Cenário Principais Resultados 

Francisco 
Miguel 
Barbeiro 
(2005) 

Metodologia de Imple-
mentação de Planeja-
mento de Vendas e 
Operações: Estudo de 
Caso em Manufatura 
de Produção para Es-
toque 

O artigo discorre so-
bre o caso da imple-
mentação do S&OP 
na divisão de negó-
cios de produtos de 
limpeza. 

Com o S&OP foi possível aumentar a 
precisão da previsão de demanda em 
23%, melhorar o nível de atendimento 
aos clientes em 33%, aumentar o giro 
dos estoques em 50% e ainda melho-
rar a comunicação entre diversos 
setores envolvidos. 

Greg Rey-
man (2005) 

How JohnsonDiversey 
Implemented S&OP in 
Europe 

O trabalho relata a 
implementação do 
S&OP na Johnsons-
Diversey. Também 
discorre sobre os 
esforços para expan-
dir o conceito pela 
Europa. 

O processo de S&OP personalizado 
para a JohnsonDiversey foi dissemi-
nado por diversos países. A posição 
do planejador de demanda foi criado. 
O SCOR (supply chain operations 
reference), suas terminologias e ma-
peamento, foram utilizados para defi-
nir o planejamento da empresa e os 
processos de entrega. 

John Pi-
echule 
(2008) 

Implementing a Sales 
and Operations 
Planning Process at 
Sartomer 
Company: A Grass-
Roots Approach 

O artigo retrata a 
Implementação do 
S&OP e seus benefí-
cios em empresa 
multinacional do ramo 
de produtos químicos. 

Entre as vantagens alcançadas com o 
S&OP: visualização com antecedên-
cia possíveis faltas de matéria-prima, 
revisão de compras de terceiros e 
revendas, planejamento da fábrica e 
necessidade de interrupções para 
manutenção e ajustes no quadro de 
funcionários. 

Ana Paula 
M. Tanaju-
ra e Sandro 
Cabral 
(2011) 

Planejamento de Ven-
das e Operações 
(S&OP) em uma Em-
presa 
Petroquímica 

O trabalho buscou 
analisar o funciona-
mento do S&OP nu-
ma indústria petro-
química de grande 
porte e relacioná-lo 
com os aspectos pre-
conizados na literatu-
ra. 

O S&OP contribuiu para a construção 
de um ambiente multidisciplinar para 
a tomada de decisão, para a redução 
da assimetria de informações entre as 
áreas da empresa e para a ampliação 
do envolvimento dos membros da 
empresa. Constatou-se também que, 
diferentemente das proposições teóri-
cas, o S&OP na empresa incorporou 
rotinas de programação detalhada da 
produção. 

Andrea 
Lago da 
Silva, Feli-
pe Morais 
Esteves e 
Carolina 
Belotti Pe-
droso 
(2012) 

Processo de Sales and 
Operation Planning 
(S&OP) em uma Indús-
tria do Segmento de 
Eletro-eletrônico: um 
Estudo de Caso 

O artigo estuda o 
processo de S&OP, 
áreas envolvidas, 
principais objetivos e 
benefícios atingidos 
em empresa de com-
ponentes eletroele-
trônicos industriais. 

O processo contribuiu para o aumento 
do volume de vendas, maior precisão 
de previsões de vendas, maximização 
do 
equilíbrio na cadeia de suprimentos, 
além de proporcionar alinhamento 
entre estratégia organizacional e as 
áreas funcionais. 

 
Conforme reportado na Figura 1, o uso do processo de S&OP pode conduzir 

a diversas melhorias no desempenho operacional das empresas, tais como: redução 
no prazo de entrega, redução no nível de estoques, melhoria na qualidade e aumen-
to do lucro. À medida que as organizações adquirem maturidade no processo, po-
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dem melhorar o desempenho estratégico e, consequentemente, o desempenho no 
negócio (PALMATIER; CRUM, 2003). De acordo com a pesquisa “Planejamento da 
Demanda e S&OP nas empresas do Brasil" (2010), realizado pelo ILOS – Instituto 
de Logística e Supply Chain, os maiores ganhos vistos nas organizações que parti-
ciparam são vistos na Figura 2. 

 
Figura 2 – Benefícios obtidos com a adoção do S&OP 

 
 
O processo de S&OP quando executado pela empresa é formado por uma 

sequência lógica de atividades. Segundo Corrêa et al. (2013), essa sequência segue 
as seis atividades na Figura 3, adaptada de tal fonte. Vale ressaltar que tal sequên-
cia limita-se ao ciclo da execução do processo, após o mesmo já implementado e 
acontecendo periodicamente na empresa. A atividade 1 é de levantamento de dados 
de produção, estoque, vendas, carteira de pedidos e entregas por família de produ-
tos, levando à preparação dos dados históricos. Nessa atividade devem-se instituir 
mecanismos sistemáticos de levantamento de dados que serão utilizados no plane-
jamento. Trata-se de uma etapa fundamental, pois vai embasar todas as análises e 
decisões que serão tomadas.  

A atividade 2 é de planejamento de demanda. Nela, serão realizadas as ges-
tões de previsão e indicação do que a empresa está disposta a vender ou oferecer 
para o mercado. Esse plano de vendas é considerado preliminar, uma vez que ainda 
não sofreu as análises de limitação de capacidade. A atividade 3 é de planejamento 
de produção, na qual são levadas em conta as restrições de capacidade e de mate-
riais. O objetivo é elaborar planos alternativos de produção para cada família de pro-
dutos que procurem atender a demanda, representada pelo plano de vendas, além 
de gerar os níveis de estoques desejados expressado pela política de estoques da 
empresa e que sejam viáveis em termos de capacidade.  

Dando continuidade, deve ser realizada a atividade 4, que consiste em uma 
pré-reunião de S&OP apenas com analista, assistentes e especialistas, ou seja, ain-
da em nível operacional. Trata-se da última etapa de preparação dos dados a serem 
levados para a reunião final com a alta gerência, na qual os indicadores serão revis-
tos e as primeiras discussões iniciarão. A atividade 5 é a reunião executiva de 
S&OP, na qual são definidos os números da demanda em conjunto com alta gerên-
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cia e diretoria, antes levantados pelo pessoal operacional. A pauta da reunião execu-
tiva deve levar em conta tópicos especiais trazidos pela diretoria como pressões so-
fridas pela empresa, avaliação do desempenho da empresa através de indicadores 
que meçam a efetividade do processo em questão, revisão das hipóteses de movi-
mento do mercado e dos concorrentes, análise dos planos de demanda de cada fa-
mília de produtos, discussão sobre a introdução de produtos novos e se há similari-
dade com alguma família de produtos atualmente já trabalhada pela empresa, proje-
tos especiais como ampliação de capacidade ou implementação de novos sistemas, 
revisão das decisões tomadas na reunião, visando eliminar mal entendidos, e, por 
fim, a revisão crítica do processo buscando melhorias para os futuros ciclos do 
S&OP. A última atividade pertinente ao S&OP (atividade 6) é a desagregação do 
número decidido para o planejamento da fábrica e para compra de matérias-primas. 

 
Figura 3 – Atividades que compõem o ciclo S&OP 

 
 
Mesmo que a empresa já esteja madura executando o processo de S&OP, 

esse sempre precisa de documentos e indicadores para apoiá-lo. Segundo Corrêa et 
al. (2013), a criação do documento chamado “Política de S&OP” é essencial para a 
padronização do processo de S&OP. Nele devem estar definidos todos os parâme-
tros que definem as características da metodologia de planejamento, entre eles: o 
objetivo do processo de S&OP, as etapas do processo, o cronograma dos ciclos de 
planejamento, os participantes, o nível de agregação dos itens a serem analisados, 
o horizonte de planejamento, entre outros. Todos os parâmetros do documento po-
dem sofrer alterações a qualquer momento; no entanto, estas alterações devem es-
tar justificadas, contando com o consenso dos participantes. A criação desse docu-
mento é feita com antecedência, ainda em fase de implantação e ele segue apoian-
do a execução. 

Arozo (2006) afirma que existem 11 requisitos para o processo de S&OP 
ocorrer como planejado, entre eles: comprometimento da empresa, planejamento 
das reuniões, definição de responsabilidades, horizonte de planejamento, ferramen-
tas de apoio ao processo, grau de agregação das informações que serão analisa-
das, acompanhamento financeiro dos resultados, documentação do processo, dinâ-
mica a ser utilizada nas reuniões, monitoramento do desempenho (indicadores do 
processo) e fluxo de informações. Essa afirmação reitera a importância da elabora-
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ção do documento de política, uma vez que os requisitos registrados ficam claros e 
acessíveis para todos da empresa. 
 
3 DESCRIÇÃO DO MÉTODO PARA IMPLEMENTAÇÃO DO S&OP 
 

Na sequência serão apresentadas as etapas sugeridas nessa pesquisa como 
método para implementação de um processo de S&OP. Tal metodologia proposta é 
genérica, podendo ser adaptada para organizações de diferentes ramos. 

 
3.1 Mapear Processo Atual 
 

Com o objetivo de iniciar a implementação do S&OP, o primeiro passo é ma-
pear o processo atual de gestão da demanda na organização. Devem-se identificar 
os inputs e outputs atuais do processo de gestão da demanda, além de identificar se 
a empresa faz uso de alguma ferramenta para auxiliar essa gestão; por exemplo, 
algum software de CPFR (Collaborative Planning Forecasting Replenishment), de 
forecast ou até mesmo de gestão de compra de matéria-prima. Vale ressaltar que a 
notação a ser usada no mapeamento é indiferente, e fica a critério da equipe de im-
plementação escolher a notação que melhor se adaptará na empresa. 

 
3.2 Mapear Processo Futuro 

 
No segundo passo, deve-se fazer o exercício de mapear o estado ideal do 

processo. A partir desse mapeamento é possível a identificação da falta de algum 
requisito. Para tanto, uma sugestão é reunir os envolvidos em um workshop e, atra-
vés da troca de ideias e experiências, montar o processo de S&OP de maneira mais 
aderente aos objetivos e características da empresa. 

 
3.3 Elaboração da Política de S&OP 

 
De posse do conhecimento do processo atual e futuro, deve ser elaborada a 

Política de S&OP. Nesse documento, diversos pontos de decisão são tomados e 
devem ser definidos com cuidado, buscando a viabilidade da execução do processo 
e segurança da eficiência do mesmo: 

i. Objetivo do processo de S&OP: a empresa deve estabelecer de forma 
clara o que pretende alcançar com o S&OP, pois os objetivos nortearão o 
aprimoramento do processo de gestão da demanda; 

ii. Processo: devem estar claras todas as atividades que compõe o proces-
so, bem como explicado o fluxo das mesmas em cada ciclo de S&OP;  

iii. Cronograma: para cada ciclo, o documento explicita a programação de 
reuniões já em longo prazo, contando com a participação da alta gerência 
sem sobreposição de compromissos; 

 
Revista Produção Online, Florianópolis, SC, v. 16, n. 3, p. 781-800, jul./set. 2016. 

788 



iv. Participantes: a empresa precisa estabelecer quem serão as pessoas 
chave que participarão do processo, bem como quem poderá substituí-las 
em casos de outros compromissos mais relevantes;  

v. Definição da família de produtos: considerando que não é prático para al-
ta gestão analisar a demanda prevista item a item, deve ser escolhido um 
grupo mais agregado de produtos para análise levando em consideração 
uma nomenclatura que seja compreendida por todos os setores;  

vi. Horizonte de planejamento: deve ser definido o período à frente a ser 
analisado, levando em consideração um tempo mínimo para resposta de 
todos os setores, ou seja, considerando o tempo de compra de matéria 
prima, tempo de contratação de pessoal etc. Vale ressaltar que esse tem-
po depende do negócio da empresa, pois ele varia de acordo com os pra-
zos dos fornecedores entre outros fatora específicos de diferentes merca-
dos; 

vii. Time Fences: deve ser definido o período que não poderá haver mudan-
ças no planejado e isso deve levar em consideração o fato que, quanto 
mais perto da data atual, maior serão os custos da mudança no plano de 
produção e vendas, tanto em termos de prioridade quanto em termo de 
taxas de compra e volume; 

viii. Responsabilidades: o documento deve explicitar de quem são as respon-
sabilidades do processo de S&OP, ou seja, quem pode tomar decisões 
referentes às alterações no planejamento, quem pode adicionar ou reduzir 
recursos críticos, aplicação de capital, etc.; 

ix. Resultados: devem estar estabelecidos os resultados que são esperados 
a cada ciclo de S&OP concluído;  

x. Revisão crítica: considerando o aprimoramento do processo, o documento 
deve possuir esse tópico no qual todas as mudanças e decisões de alte-
ração no processo são listadas, bem como o motivo da mesma. 
 

3.4 Elaboração do Cronograma de Implementação 
 
Essa etapa define o tempo que será gasto com a implementação e sua ur-

gência. No cronograma devem estar detalhadas as atividades que irão compor o 
processo de S&OP e, durante a fase de implementação, como funcionarão os ciclos 
do S&OP ainda de testes. 

 
3.5 Piloto S&OP e Ajustes 
 

Nessa etapa, é simulado o processo de S&OP planejado para a empresa pa-
ra apenas uma família de produtos ou para todas, dependendo do cronograma esta-
belecido. É crucial observar os ajustes a serem realizados nas definições feitas para 
o processo, ou seja, a política de S&OP e o mapeamento do processo devem ser 
revisitados, cuidando sempre o versionamento dos documentos para evitar perda de 
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informações. Vale ressaltar que os indicadores que norteiam o processo são atuali-
zados nas etapas piloto e todas as decisões são tomadas; no entanto, o volume do 
consenso de demanda não é inserido no planejamento da fábrica e a ata de reunião 
ainda não é divulgada para todos os colaboradores. 

 
3.6 Primeiro Ciclo Oficial com Outputs de Informação 

 
A etapa final da implementação contempla a execução de um ciclo do S&OP 

oficial, seguindo as alterações feitas na etapa anterior. Como output dessa fase são 
inseridas no planejamento da fábrica as quantidades definidas no consenso de de-
manda do S&OP, além de ser divulgada para toda a empresa a ata de reunião com 
as informações discutidas e números definidos. 

 
4 EXEMPLO DO MÉTODO DE IMPLEMENTAÇÃO NA EMPRESA AUTOMOTIVA 

 
Com o objetivo de exemplificar a metodologia proposta nesse presente traba-

lho, será descrito nesta seção o processo proposto de implementação em uma em-
presa do ramo automotivo.  

 
4.1 Mapear Processo Atual 

 
Nesta etapa, o processo de gestão de demanda foi mapeado conforme era                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     

executado na empresa. Antes da implementação do S&OP, o processo de gestão de 
demanda consistia basicamente na elaboração de um orçamento, usado como meta 
e também como demanda final a ser considerada no planejamento de produção das 
fábricas. Foi feito o mapeamento inicialmente descritivo do processo de alto nível. 
Nele, os elementos básicos do processo de gestão de demanda são apresentados. 
Na Figura 4 pode-se observar o início do processo, que ocorre com a avaliação da 
demanda ocorrida no último ano. De posse dessa informação, o crescimento espe-
rado no faturamento era calculado e, após, a venda necessária para cada família de 
produto (nível mais agregado de agrupamento de itens). Essa venda por família era 
desagregada (com base na representatividade de cada item no histórico de vendas) 
por item e por mês do ano. Como resultado, obtinha-se a venda mensal de cada 
item da empresa para todo o ano seguinte. Depois disso, dois subprocessos ocorri-
am em paralelo: o cálculo da meta de venda em valor e a inserção dos números por 
item no planejamento da fábrica, dentro do ERP da empresa. Após 6 meses, o nú-
mero passava por uma revisão e ajuste no sistema da empresa. 
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Figura 4 – Processo Atual de Gestão de Demanda 
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4.2 Mapear Processo Futuro 
 
O processo futuro, considerando as novas atividades pertinentes ao S&OP, 

foi mapeado e nele foram mantidas as atividades já realizadas pela empresa em 
questão, conforme Figura 5. Suas atividades levam como base o ciclo de S&OP da 
Figura 3, porém conta com as particularidades da empresa em que se está imple-
mentando. Não há ganhos com relação ao proposto pela literatura no que diz respei-
to às atividades a serem executadas, pois seguem um padrão do ciclo de S&OP, 
porém vale ressaltar que o mapeamento do processo futuro no planejamento da 
execução do processo é crucial para identificação de envolvidos e da sequência de 
atividades detalhadamente, dentro da particularidade da empresa em que se está 
implementando. No processo mapeado, pode-se observar que a gestão de demanda 
do comercial, conforme o processo anterior, se manteve através de um subproces-
so, que pode ou não ocorrer dentro do processo completo que engloba o S&OP. Es-
te novo processo começa com o cálculo dos indicadores pertinentes ao processo e 
com o cálculo da previsão estatística de demanda, ambas atividades realizadas pela 
área de logística. Após, o processo se dirige à área comercial, que disponibilizará 
outro número para previsão de demanda. Nesse momento, duas atividades podem 
ocorrer: realizar o processo de gestão de demanda do comercial (conforme Figura 4) 
e após buscar o número do mês em questão, ou, já existindo a previsão, apenas 
buscar o número do mês em questão. Em seguida, o setor comercial deve enviar 
esse número para o setor de logística, que inclui as duas previsões de demanda jun-
tamente com os indicadores calculados em uma planilha em Excel, usados para 
apoiar as reuniões. Após, iniciam-se as reuniões do S&OP: preliminar e executiva. 
Por fim, o número do consenso da demanda deve ser desdobrado por item trabalha-
do e divulgado internamente para toda empresa, junto às outras informações perti-
nentes ao ciclo de S&OP realizado. Essa demanda por produto deve ser colocada 
no sistema da empresa para que sejam geradas as ordens de produção para a fá-
brica. 

Conforme citado anteriormente, ao modelar o processo futuro, analisa-se o 
que é necessário para sua execução. A empresa estudada não tinha meios para 
realizar a previsão estatística, sendo necessário desenvolver tal funcionalidade in-
ternamente.  
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Figura 5 – Processo Futuro de S&OP 
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4.3 Elaboração da Política de S&OP 
 

O documento de política de S&OP foi elaborado contemplando todas as deci-
sões feitas acerca do processo. Dentre os objetivos com o processo, podem-se citar: 
maior assertividade na previsão de demanda, possibilidade de confronto de opini-
ões, análise mensal da previsão de produção, assertividade na compra de matéria-
prima, maior visibilidade para auxílio na tomada de decisão e redução de inventário 
através da menor incidência de erros de compra e produção. Em seguida foram ex-
postos o mapeamento do processo de S&OP e o cronograma mensal de atividades 
que o compõe. Foram também definidos os participantes do S&OP, a responsabili-
dade de cada um, contato e setor, além de eventuais substitutos. Para elaboração 
da política, o processo futuro precisa estar mapeado, uma vez que através dele se 
observa o desejado, enquanto a política especifica tal desejo, bem como as regras 
para que executado siga conforme o planejado. 

Dando continuidade ao documento de política de S&OP, foi necessário decidir 
o nível de agregação de produtos a ser utilizado no processo. A empresa em ques-
tão trabalha com 3 níveis: famílias, subfamílias e produtos, sendo que existem cerca 
de 20 mil produtos diferentes, agrupados em cerca de 160 subfamílias e 35 famílias. 
Devido a essa complexidade, optou-se pelo confronto de demanda para o S&OP 
considerando famílias como grau de agregação. Para o horizonte de planejamento, 
foi definida a utilização de 6 meses no cálculo da previsão estatística, enquanto que, 
para análise na reunião executiva, serão visualizados os próximos três meses.  

Como citado anteriormente, o time fence corresponde ao período de conge-
lamento para mudanças no planejado. Foi definido no documento de política de 
S&OP que, após a reunião executiva, na qual foram definidas as demandas dos pró-
ximos três meses, a demanda da primeira quinzena do mês seguinte não poderá 
sofrer nenhum tipo de alteração, pois apenas após a primeira quinzena ainda seria 
possível novas contratações e ajustes de maquinário da fabrica. Sendo assim, o ti-
me fence definido foi de quinze dias. Havendo necessidade de mudança, o motivo e 
a amplitude da alteração devem ser expostos ao responsável, que tem autoridade 
de reprogramar a demanda. Em seguida foram definidos os responsáveis com tal 
autoridade; em geral, os escolhidos foram gerentes e diretores. 

Dentre os indicadores definidos para nortear as decisões do processo de 
S&OP, buscou-se englobar níveis de estoque, erros no planejamento e atendimento 
de pedidos pela fábrica. Na Figura 6 pode-se observar um painel de indicadores, 
montado para tal finalidade. Nele, expõem-se no canto superior esquerdo os dados 
de previsão realizada por família de produtos; logo abaixo, apresenta-se um gráfico 
com o histórico do faturamento e da previsão estatística de venda e, mais abaixo, 
um gráfico da flutuação das previsões estatísticas de demanda. No canto superior 
direito são apresentados os itens trabalhados pela empresa através de um gráfico 
no qual o eixo x expõe faixas da dívida de fabricação por parte da fábrica, enquanto 
o eixo y traz faixas de erro de previsão de demanda. Por fim, abaixo desse gráfico, 
foram listados os itens com maiores dívidas de fabricação. 
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Figura 6 – Painel de Indicadores 

 
 
Após a definição dos indicadores, foi definido o formato da divulgação dos re-

sultados, ou seja, que informações constariam na ata de reunião a ser enviada para 
toda a empresa. Ainda, no documento de política de S&OP, foi ressaltada a neces-
sidade de mantê-lo atualizado e com histórico de alterações. 

 
4.4 Elaboração do Cronograma de Implementação 

 
Na empresa em questão, foram definidas 3 reuniões para a implementação: 

um piloto para apenas uma família de produtos, um piloto para todos os itens traba-
lhados pela empresa e, por fim, o primeiro ciclo oficial de S&OP. O primeiro piloto 
consiste em rodar o cálculo da previsão estatística e calcular os indicadores defini-
dos no processo para apenas uma família de produtos. Após, foram simuladas as 
duas reuniões considerando as discussões para apenas a família de produtos esco-
lhida. A última tarefa da primeira fase foi desagregar o número acordado por item. 
Essa desagregação consistiu em considerar o estoque atual de cada item, as ordens 
de fabricação já enviadas para a fábrica e a média de venda dos últimos 6 meses, 
para se obter um percentual de representatividade que cada item receberia do nú-
mero total acordado em reunião. Sendo assim, o número macro da família, obtido na 
decisão do S&OP, foi multiplicado pela representatividade, chegando-se à quantida-
de a fabricar no próximo mês de cada item. 

O segundo piloto considerado no cronograma envolve todos os produtos da 
empresa e exatamente as mesmas atividades do primeiro piloto, com a adição da 
simulação da ata de reunião que fará a divulgação do processo de S&OP para toda 
a empresa. Por fim, a terceira fase refere-se ao primeiro ciclo oficial de S&OP, con-
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siderando todas as decisões pertinentes ao processo, bem como os outputs: ata de 
reunião e números da demanda acordada no sistema de geração de ordens de fa-
bricação. As figuras 7 e 8 trazem o cronograma e o gráfico de Gantt da implantação 
do S&OP, respectivamente. 

 
Figura 7 – Cronograma de implementação do S&OP 
Nome da tarefa Duração Início Término 
Implementação S&OP 63 dias Seg 05/05/14 Qua 30/07/14 
Piloto 1: para uma família 16 dias Seg 05/05/14 Seg 26/05/14 
Rodar previsão de demanda para uma família de 
produto 3 dias Seg 05/05/14 Qua 07/05/14 

Calcular os indicadores para essa família de pro-
dutos 2 dias Qua 07/05/14 Qui 08/05/14 

Atualizar a planilha de consenso com os dados da 
família 1 dia Sex 09/05/14 Sex 09/05/14 

Simular reunião preliminar para a família 1 dia Sex 16/05/14 Sex 16/05/14 
Simular reunião executiva para a família 1 dia Sex 23/05/14 Sex 23/05/14 
Calcular desagregação para item da família 1 dia Seg 26/05/14 Seg 26/05/14 
Piloto 2: todo mix da empresa 21 dias Seg 02/06/14 Seg 30/06/14 
Rodar previsão de demanda 3 dias Seg 02/06/14 Qua 04/06/14 
Calcular os indicadores 2 dias Qui 05/06/14 Sex 06/06/14 

Atualizar a planilha de consenso 1 dia Seg 09/06/14 Seg 09/06/14 

Simular reunião preliminar 1 dia Seg 16/06/14 Seg 16/06/14 
Simular reunião executiva 1 dia Seg 23/06/14 Seg 23/06/14 
Calcular desagregação para item 4 dias Ter 24/06/14 Sex 27/06/14 
Simular elaboração da ata de reunião 1 dia Seg 30/06/14 Seg 30/06/14 
Primeiro ciclo S&OP oficial 22 dias Ter 01/07/14 Qua 30/07/14 
Rodar previsão de demanda 3 dias Ter 01/07/14 Qui 03/07/14 
Calcular os indicadores 2 dias Seg 07/07/14 Ter 08/07/14 
Atualizar a planilha de consenso 1 dia Qua 09/07/14 Qua 09/07/14 
Reunião Preliminar 1 dia Ter 15/07/14 Ter 15/07/14 
Reunião Executiva 1 dia Ter 22/07/14 Ter 22/07/14 
Calcular desagregação para item 4 dias Qua 23/07/14 Seg 28/07/14 
Divulgar ata de reunião com resultados 1 dia Ter 29/07/14 Ter 29/07/14 
Inserir demandas por item no planejamento da 
fábrica 1 dia Qua 30/07/14 Qua 30/07/14 
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Figura 8 – Gráfico de Gantt da implementação do S&OP 

 
 
4.5 Piloto S&OP e Ajustes 

 
Nesta e na próxima etapa são executadas as atividades definidas no crono-

grama. Primeiramente, tem-se a execução dos pilotos. Na empresa em questão, o 
primeiro piloto apresentou algumas deficiências gerando necessidades de ajuste na 
base de dados para cálculo da previsão de demanda estatística e de indicadores. 
Outras colaborações foram dadas pelos participantes, como o ajuste do posiciona-
mento das informações na planilha da reunião para facilitar o manuseio. Essas alte-
rações ficaram registradas na política de S&OP, com data da mudança e motivo das 
mesmas, dentro da revisão crítica. 

O segundo piloto ocorreu conforme planejado e os resultados foram satisfató-
rios, gerando confiança em todos para execução do primeiro ciclo oficial do S&OP. 
As discussões geradas foram muito produtivas e os participantes estavam empe-
nhados em alcançar o resultado esperado pela empresa com o S&OP. 

 
4.6 Primeiro Ciclo Oficial com Outputs de Informação 

 
O primeiro ciclo oficial ocorreu dentro do prazo e, como já esperado após a 

simulação dos pilotos, trouxe discussões interessantes sobre descontinuação de 
produtos, viabilidade da meta de venda e crise financeira do setor. Na Figura 9 po-
de-se observar o formato da ata de reunião. Nela, constata-se uma diferença de 
17% entre a demanda acordada no ciclo de S&OP e o que havia sido calculado pela 
área comercial; ou seja, se a demanda não fosse discutida entre todos os participan-
tes, no mês em questão a fábrica iria fabricar cerca de 17% a mais de produtos que 
o necessário, segundo a percepção de todos. Vê-se, daí, a importância da empresa 
reavaliar números de demanda com o mínimo de antecedência, de forma a permitir 
alterações. 
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Figura 9 – Ata de reunião 

SUBFAMÍLIAS COMERCIAL CONSENSO % COMERCIAL CONSENSO % COMERCIAL CONSENSO %
Subfamília 1 292.654 250.000 14,57% 292.654 272.000 7,06% 292.654 280.000 4,32%
Subfamília 2 78.546 61.200 22,08% 78.546 72.000 8,33% 78.546 75.000 4,51%
Subfamília 3 75.444 75.444 0,00% 75.444 78.000 3,39% 75.444 78.000 3,39%
Subfamília 4 46.541 38.120 18,09% 46.541 42.100 9,54% 46.541 44.000 5,46%
Subfamília 5 42.653 20.000 53,11% 42.653 40.000 6,22% 42.653 42.000 1,53%

Total 535.838 444.764 17,00% 535.838 504.100 5,92% 535.838 519.000 3,14%

Agosto Setembro Outubro

ATA - CICLO S&OP JULHO

 
 

6 CONCLUSÃO 
 
Neste artigo foi apresentada uma metodologia para implementação do pro-

cesso de S&OP. A metodologia proposta mostrou-se eficaz em seu exemplo de apli-
cação. Tem como vantagem propor atividades genéricas a serem executadas facili-
tando o planejamento da implantação do S&OP, passíveis de adaptação em empre-
sas de segmentos diferentes. Na empresa analisada nessa pesquisa, a implementa-
ção ainda trouxe uma padronização no processo de gestão de demanda, que até 
então não havia sido estudada internamente, bem como a revisão periódica da 
quantidade de produtos a serem fabricados. Complementando, o S&OP traz, por 
consequência das reuniões entre diversos setores, a troca de informações referen-
tes ao mercado e às limitações da empresa, tendo como vantagem a possibilidade 
de alinhamento entre os setores. 

Visto que o objetivo era propor uma metodologia de implementação do pro-
cesso de S&OP, a comprovação da sua eficácia pode-se dar através da execução 
do processo de S&OP mensalmente, dentro do tempo planejado e sem imprevistos 
decorrentes da falta de planejamento. Ainda, com a comprovação da eficácia da me-
todologia, pode-se considerar vantagem a padronização da implantação, através dos 
processos mapeados e da definição dos documentos utilizados. Também, através 
dessa metodologia padronizada, foi possível obter clareza e entendimento de todos 
os envolvidos antes de iniciar a execução do S&OP, assim reduzindo a chance de 
erros e insucessos na implementação decorrentes da falta de entendimento dos par-
ticipantes. É possível também citar ganhos financeiros vindos através da não fabri-
cação de produtos desnecessários, ou mesmo da economia na compra de matérias-
primas, que seriam compradas mais perto da data de serem realmente utilizadas 
pela fábrica. Dentre os ganhos subjetivos, podem-se ressaltar as discussões e a dis-
seminação do conhecimento internamente. A área comercial, que antes detinha as 
informações de mercado, agora se viu dividindo-as com a área de logística e da fá-
brica. Da mesma maneira, os responsáveis pela fábrica puderam expor suas limita-
ções de fabricação e alinhá-las com a área comercial. 

Atualmente o mercado conta com diversos softwares que apoiam o processo 
de S&OP, além de mantê-lo mais facilmente gerenciável e com registros mais confi-
áveis. A automação do processo ainda pode garantir a eficácia do mesmo e trazer 
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saltos nos ganhos. Assim como temos na literatura casos de empresas que geriam 
sua demanda através de planilhas e, implementando ferramentas de previsão de 
demanda conseguiram maturidade no processo otimizando seus estoques e aumen-
tando o giro de seus produtos, como trabalho futuro, artigos sobre os ganhos e limi-
tações da implementação de softwares de S&OP poderiam agregar no meio acadê-
mico, objetivando a maturidade das empresas na execução do S&OP. Para imple-
mentar um novo software é necessária a integração com demais sistemas utilizados 
dentro da empresa, e, dependendo do nível de integração, as informações ficarão 
mais ou menos acessíveis aos interessados. Além disso, ao implementar um softwa-
re já utilizado por outras empresas, o processo de S&OP não seria estruturado con-
siderando o que é feito e o que se deseja fazer na empresa, e sim considerando bo-
as práticas de mercado trazidas pelo desenvolvedor do software. Ou seja, o proces-
so de gestão da demanda não seria adaptado com a inclusão do S&OP e sim, com a 
implementação do software, o processo de gestão de demanda como um todo seria 
adaptado ao fluxo trazido pelo software.  
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