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A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO NA TOMADA DE DECISOES

Como tornar o planejamento uma efetiva plataforma
para tomada de decisdes?
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Essa foi a pergunta que abriu o evento BIO, do inglés By Invitation Only, organizado pela Integration
e que reuniu, no més de junho de 2017, diretores e heads de planejamento e supply chain de
11 grandes empresas, representando 7 setores. No encontro, foram discutidas melhores praticas,
tendéncias e os desafios para aprimorar e tornar o planejamento em uma ferramenta que de fato
conduza e melhore as decisdes dos negécios.

No paper a seguir, vocé ird encontrar um resumo do conteudo discutido no encontro e como os
lideres de Supply Chain de grandes corporagdes do pais enxergam a relevancia do planejamento
como instrumento da lideranga, quais as principais tendéncias em planejamento, quais os desafios
a serem mitigados no curto prazo e o que ja estda em curso para a transformacao dos negécios.

Macrotendéncias de supply chain e papel do planejamento

No contexto atual, falar de planejamento é mais relevante do que nunca. Esse foi um consenso
do debate, seja através da andlise das macrotendéncias de supply chain, seja pelo ambiente
macroecondmico e politico do pais.

Em primeiro lugar, o contexto atual € de grande aumento de complexidade das cadeias de
suprimentos. Frente ao cenario econdmico, a exigéncia por eficiéncia é cada vez maior. Somado
a isso, sdo cada vez maiores os desafios de nivel de servigo ao cliente, considerando aspectos de
responsabilidade e experiéncia como nunca antes fora necessario.

Nessa realidade as cadeias de suprimentos demandam o fortalecimento de 4 competéncias
essenciais para sobreviver. Em meio ao surgimento de diversas solugdes e inovagcdes que rompem
as formas de gestao tradicionais, o desafio esta em dar saltos qualitativos relevantes em visibilidade,
flexibilidade, colaboracéo e sustentabilidade.
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Figura 1. O que é necessario
aprimorar no Supply Chain
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Mais informagéo. Um dos maiores “vildes” do SCH
eficiente passara a ter mais ferramentas para ser
enfrentado, com dados organizados e ndo
organizados

Maior acuracidade de planejamento através de
novas capacidades tecnoldgicas — inteligéncia
artificial, redes neurais

Maior capacidade de resposta através de
disponibilidade e visibilidade de informagdes mais
proximos do tempo real

Inteligéncia preditiva permitindo agir quando
necessario e aumentar a experiéncia do Cliente

COLABORAGAO

I Oportunidade de ir além da propria escala

Oportunidade de atingir niveis de eficiéncia no uso
de recursos mais dificeis de serem superados

Esséncia do SCH é fundamentada em sincronia e
integracédo — e colaborag&o no fluxo de informagdes
¢ alavanca muito poderosa para isso

Usufruir de capacidades disponiveis na cadeia,
tanto de Clientes como Fornecedores, para
desenvolver inovagdes para o negdcio e para a
cadeia

Flexibilidade ¢ a capacidade de variar de acordo
com a necessidade — atributo importante para
inovagdes em mercados dinamicos

Permite maior capacidade de segmentar e de se
aproximar de cada segmento

Viabiliza estratégias mais intensas de
postponement, mais eficientes em termos de
gestéo de estoques na cadeia

Tende a aumentar o alinhamento do SCH com as
areas de geracdo de demanda da empresa
(marketing e vendas)

FLEXIBILIDADE

Empresas avangando na consciéncia do seu papel
junto a cadeia de suprimentos e a sociedade em
geral

Um nlmero maior de projetos e agdes concretas
ocorrendo

Beneficia e € beneficiada por agdes de colaboragao
no uso eficiente de recursos

Conceito de triple bottom line (econémico, social e
ambiental) comegando a permear as decises mais
intensamente

SUSTENTABILIDADE

\~...................\r,..................—/

g

Nivel de Servico
Responsabilidad
+ Experiéncia

02



A importancia do planejamento na tomada de decisdes
Como tornar o planejamento uma efetiva plataforma
para tomada de decisOes?

Integration

Além disso, o cenario de instabilidade politico/econdmico no Brasil traz um aumento nas incertezas
sobre os negécios, o que vem gerando um claro descontrole nos estoques e que passa entédo a
demandar esforgcos em melhores planejamentos e capacidade de reagdo sem precedentes nos
ultimos anos.

Figura 2. Contexto de maior imprevisibilidade e descontrole nos estoques
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Seja por aspectos estruturais, conforme apresentado na figura 1, seja por aspectos conjunturais,
descritos na figura 2, ficou claro para 100% dos participantes do encontro como o planejamento
segue sendo uma das mais relevantes alavancas para o aprimoramento do Supply Chain — mais do
que isso, ha a necessidade de fortalecimento do papel de planejamento nas decisdes de negdcio.
Varios dos participantes citaram a “ansiedade” crescente dentro das organiza¢des para tomada de
decisdes de negdcio — consequéncia até que esperada dentro do ambiente que vivemos no Brasil —
ao mesmo tempo que viam que o planejamento poderia e deveria atuar de forma mais incisiva
também por conta desse comportamento presente.

A questéo que passa a surgir €, entdo... como fazer? Falar de planejamento ou fazer planejamento
ja algo muito presente nas organizagdes. Como dar esse novo salto? Como extrair mais valor do
planejamento?

Como extrair mais valor do planejamento?

Para ocupar o novo papel e relevancia pretendida pelos lideres das cadeias de suprimentos, o
planejamento deve seguir atuando conjuntamente em duas dire¢gdes — melhorar suas previsdes e
aumentar a flexibilidade da cadeia.

Figura 3. Caminhos para o planejamento
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Um grande consenso entre os presentes € aumentar a flexibilidade dos negdcios através de (1) um
planejamento que diminua ao maximo os horizontes congelados e que (2) aumente a conexdo do
planejamento com a execugéo, foram as duas primeiras tendéncias exploradas no evento. Além
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disso, outra necessidade latente é melhorar a capacidade de prever o futuro. Foram exploradas
duas outras tendéncias com esse intuito, (1) visibilidade do sell out e proximidade do cliente e (2)
novas tecnologias para previsdo de demanda.

No sentido de reduzir os horizontes de congelamento, o movimento dos presentes tem sido
fortalecer o planejamento do curto prazo e da reagdo. A criagdo de entidades de planejamento
capazes de atuar na tomada de decisdo e coordenacdo da reagdo em horizonte que varia entre
o semanal e quinzenal em detrimento dos planos mensais foi uma boa pratica discutida entre os
presentes.

Ainda com esse viés, esta também na agenda dos lideres de supply chain iniciativas com o
objetivo de “encurtar” as cadeias de suprimentos — estreitamento da relagdo com fornecedores,
fortalecimento da colaboragéo, revisdes estratégicas de footprint e procurement.

Ferramentas capazes de garantir a conexdo forte do planejamento com a execugdo, permitindo
visibilidade, monitoramento e rastreamento da execuc¢ao dos planos foram mencionadas como
uma tendéncia para atacar a ansiedade em torno dos resultados:

“Sentimos falta de uma ferramenta de otimizacédo capaz de avaliar com velocidade os
impactos dos desvios do plano no curto prazo. Quando o resultado comeca a demorar,
a ansiedade cresce e nessa hora uma tomada de decisao passional da lideranca pode
colocar a cadeia em sério risco”, comentou um dos participantes.

A adocao do sell out como unidade de planejamento de demanda apareceu como um dos principais
movimentos que estdo sendo adotados pelas empresas como iniciativa para melhorar a qualidade
das previsdes de demanda. Esse movimento tem garantido bons resultados e viabilizado acuracias
que chegam a casa dos 90%. Algumas boas praticas para a captura dessas informagdes foram
discutidas, apesar da complexidade de obtencgéo das informacdes variar fortemente entre setores.

Ainda assim, de setores como Farma e Tecnologia, que detém grande visibilidade do sell out, até os
setores de bens de consumo, nos quais a complexidade para obtencao dos dados € muito maior,
a colaboragdo com o varejo e investimento nas pesquisas de mercado foram discutidas como
principais alavancas.

Outro movimento em curso é o de investimento em novas tecnologias de previsao. Iniciativas como
a implementagédo de redes neurais, aplicagdo de estatistica multivariada e ferramentas de machine
learning foram iniciativas debatidas e ja aparecem como uma realidade em implementag&o no pais.
Nesse contexto, discutiu-se uma nova necessidade de profissional paras as areas de planejamento,
os cientistas de dados. Cerca de 25% dos participantes ja contrataram profissionais com essa
capacidade e estéo estruturando area de modelagem nos seus times de planejamento.

A concluséo é de que o balanco entre o planejamento e reagéo e os trade-off’s financeiros nesse
espectro demandam analises em profundidade e isencdo para tomada de decisdo. Cabe as areas de
planejamento ocupar esse papel e suportar a liderangca com informacdes e cenarios para melhorar
a tomada de decisoes, até mesmo atuando como uma espécie de antidoto para uma “ansiedade”
crescente nas tomadas de decisao que esse contexto naturalmente traz.

No entendimento da Integration, amplamente validado pelos participantes, esse novo papel s6 se
sustenta se devidamente amparado em 7 questbes essenciais, de acordo com a figura 4 a seguir:
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Figura 4. As 7 questdes essenciais para se extrair mais valor do planejamento
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a) Conexao com a Estratégia: O planejamento deve ser a bussola que movimenta o negdcio
rumo ao norte estratégico. E papel critico de um processo de planejamento entender e traduzir
a visdo do negécio para a operacao. Transformar as prioridades, objetivos, desafios de longo
prazo, “economics” almejados em politicas de estoque, em programacdo de produgéo,
capacidades de armazenagem viabilizando no curto e médio os resultados que sustentam o
longo prazo.

b) Papel e execucdo do Processo: Crucial para o planejamento operar suportado por um
processo suficientemente simples, que considere as caracteristicas e necessidades do
segmento e a cultura da empresa. Um processo cuja relevancia seja conquistada e percebida
pela lideranca da empresa e nunca mais uma instancia burocratica de deciséo.

c) Integracao entre areas: Contando com a capacidade de entender as necessidades funcionais
das areas que o constituem, o planejamento deve ser capaz de convergir esses objetivos para
a ambigdo da empresa. Planejar a meta de vendas sem esquecer da capacidade logistica,
definir a meta de estoques considerando o lote minimo de produgéo.

d) Estrutura Organizacional: Conhecimento da cadeia de suprimentos, da dindmica de mercado
e habilidade interpessoal para interagir ora garantindo rigor do plano sobre as necessidades
funcionais, ora flexibilizando conforme condicdo de contexto. Planejar exige um conjunto de
competéncias técnicas e ndo técnicas para o time responsavel.

e) Ferramenta: Gerenciar uma gama ainda maior de variaveis — agora bem além do histérico de
vendas em épocas de redes neurais — viabilizar a colaboragdo da forga comercial, suportar o
replanejamento logistico com velocidade diaria, alimentar a decisdo com cenarios financeiros,
tudo isso de maneira amigavel e consistente. Mais do que nunca planejar requer fortaleza em
sistemas e tecnologias de informagéo.
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f) Governanca e Indicadores: O planejamento integrado idealmente deveria fazer parte do
modelo de gestdo do negdcio. Planejar em diregdo aos indicadores estratégicos enquanto a
rotina de processo gera como produtos metas taticas e operacionais.

g) Lideranca: Finalmente, conduzir o processo, arbitrar os conflitos, viabilizar decisdes, garantir
posicOes exige capacidade unica de lideranca para os responsaveis por planejar de forma
integrada a cadeia de suprimentos. Lideranca que se apresenta em forma de autorizagédo e
patrocinio no C-level e se desdobra em acao e resultados para os lideres de um S&OP.

Onde residem os principais desafios?

Boa parte da discussdo do grupo concentrou-se nos desafios para se extrair mais valor do
planejamento — mesmo sendo os presentes no encontro representantes de empresas lideres em
seus segmentos.

Figura 5. Desafios encontrados para o fortalecimento do planejamento nas Empresas
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Uma das conclusdes da discussdo € que todos os desafios impactam em maior ou menor grau
os participantes da mesa, mas a dupla “Qualidade e Consisténcia de Dados e Informagdes” e
“Performance e Usabilidade de Sistemas e Tecnologia” apareceu como o grande desafio para a
execucgao do planejamento para 70% dos participantes.

Seja como entrave para lidar com agregacdes de SKUs que podem chegar a 50 mil em alguns
setores como o da industria de healthcare, refletir elasticidades de preco e efeitos de canibalizagao
de demanda no planejamento de demanda das datas comemorativas do varejo e industria de
cosméticos ou garantir a constante otimizacao do footprint logistico e distribuicdo considerando
realidades fiscais no setor da industria de base, a estabilizacéo dos sistemas e dados de qualidade
para analise e tomada de decisdo tiram o sono de alguns dos participantes.
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Independente do desafio tecnoldgico, um consenso no tema é que existe grande necessidade
de simplificacdo no que tange a implementacdes dos sistemas. Na opinido do grupo, as grandes
provedoras de tecnologia do passado nédo estdo conseguindo se adequar a essa necessidade.

“Qualquer mudanca no sistema é muito trabalhosa, lenta e demorada. Investimos alguns
milhées em jornadas que levam alguns anos de implementacao e estabilizacdo. Quando
de fato estamos prontos, ja nos sentimos desatualizados. Isso gera muito frustracao”.

A segunda grande conclusédo do grupo € de que € preciso foco em garantir uma lideranga forte que
reconheca o valor no planejamento. Um risco muito comum, sobretudo nos momentos de crise,
€ que a ansiedade tome conta, que o planejamento seja abandonado e que as grandes decisdes
sejam tomadas pelos sécios fundadores ou boards nas matrizes internacionais sem visdo completa
dos cenarios e impactos das decisdes. Diversos sdo os desafios para mitigar esse risco.

Conectar o planejamento ao financeiro e falar a lingua da empresa € um primeiro passo importante
e foi citado por diversos participantes como uma das iniciativas para garantir transito e credibilidade
com as demais areas e liderancga.

Os indicadores e formato dos planos mudaram. A discussao atual deve ser em torno das variaveis
financeiras, sell out e Market-share € nao mais em indicadores de acuracia, erro de previsdo (MAPE)
e viés, esses tornam-se indicadores “meio”.

Garantir essa transi¢cdo de linguagem néo é trivial e diversos participantes apontaram dificuldade
para essa adequagdo e mencionaram que ainda tém duvida se os cenarios do plano de fato estédo
otimizando o financeiro.

Qutro desafio é garantir profissionais de planejamento que detenham além de ampla capacidade
analitica, habilidades de negociagéo e transito com as areas comerciais. A mudanca do perfil do
profissional de planejamento foi reconhecida ao longo do debate.

Por fim, o grupo debateu sobre os desafios do planejamento multicanal. Uma realidade para
praticamente todos os participantes e que ainda nao foi dominada no pais.
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Take Aways

Na opinido dos participantes:

m O planejamento segue relevante como nunca, especialmente para se combater a “ansiedade”
que pode levar uma empresa a tomar decisdes equivocadas para o negocio.

m O movimento é de extrair mais valor sobre o planejamento — um tema ja conhecido e
implementado por todas as empresas lideres em seus segmentos.

m Haanecessidade de se fortalecer ambos os caminhos — melhorar previsées e aumentar poder
de reacao das cadeias.

m E preciso estar atento aos avancos tecnolégicos que trazem condicdes de visibilidade e
previsdo muito superiores. Junto com isso, vem a necessidade de saber avaliar e convencer a
empresa a investir nessas novas tecnologia.

m O ajuste da unidade de planejamento para Sell Out e adaptagdo dos indicadores do
planejamento para um viés financeiro e de mercado é uma outra necessidade latente, ainda
que tenha sido apontada também um dos principais desafios.

m Segue tao relevante como sempre uma lideranga do processo sénior e atuante, um processo
simples que faca sentido e integre todos os diferentes publicos, € que entenda e busque o
norte estratégico.

m Ao mesmo tempo, qualidade e disponibilidade de dados ainda é um dos grandes desafios de
planejamento presentes nas organizagdes.

m Planejamento Multicanal é uma realidade ainda pouco explorada e dominada no pais.

m Gerir a ansiedade nas cadeias de suprimentos € um grande desafio e papel da area de
planejamento, isso demanda desde robustez nos processos e credibilidade nas informagdes
até um novo perfil de profissional de planejamento, capaz de negociar e transitar com diversas
areas, se comunicando de forma menos técnica, e sim mais orientada as necessidades do
negocio e linguajar das areas.
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