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Como vender o S&OP na sua
empresa e provar o ROl na
pratica

Projetos de S&OP nao
vao para a frente por
falta de entendimento do
processo.

Eles travam porque,
muitas vezes, a gente
nao fala dele na lingua
universal da empresa:
grana.



Na pratica, o S&OP disputa atengao com
qualguer outro investimento relevante:
expansao, marketing, tecnologia,
contratacao, eficiéncia operacional.

E, nessa fila, conceito bonito ndo basta.
A pergunta que importa é simples:

Onde o dinheiro aparece

| Quanto valor isso pode gerar?

Este material mostra como estruturar
esse business case com numeros claros,
premissas abertas e uma légica que a
diretoria consiga avaliar.

O impacto financeiro do S&OP vem principalmente de trés fontes:

o Reducgdo de Reducgdo de Reducédo de ineficiéncia do
excesso de estoque perda de vendas Supply Chain

Essa simplificagcao ajuda porque tira a conversa do campo abstrato.

Em vez de defender o S&OP como “melhoria de processo”, vocé passa a
mostrar onde ele pode mexer em capital de giro, receita, margem e custo

operacional.

Mas existe um cuidado importante: cada alavanca tem uma natureza
financeira diferente. Reduzir estoque pode liberar caixa. Reduzir perda de
vendas pode recuperar margem. Reduzir ineficiéncia pode evitar custo.
Separar esses efeitos deixa o ROl mais forte, nao mais fraco.



O tamanho do valor que o S&OP pode capturar

Pela nossa experiéncia, projetos de S&OP e S&OE bem conduzidos podem gerar ganhos
relevantes. Em materiais e cases da Plannera, aparecem faixas como:

5% a 30% - 5% a 35%

"",d
de aumento no . a de reducao
Forecast Accuracy ' de estoques

5% a 30%

de aumento de
eficiéncia operacional

15% a 40%

de reducao de
perdas de vendas

Q

Q.

Esses numeros nao entram no business case como promessa automatica. Eles entram
como referéncia para construir cendrios. A forca da conversa estd em mostrar onde a
empresa esta hoje, qual premissa serad usada e como a melhoria operacional vira impacto
financeiro.

O ponto ndo é diminuir a ambicdo. E dar meméria de célculo para a ambicio.



0 Reducao de excesso de estoque

Estoque de seguranca existe para proteger a empresa da incerteza. Uma das maiores fontes de
incerteza no planejamento é o erro de previsao. Quanto maior o erro, maior tende a ser a protecao

necessaria para manter o

Quando o erro cai, a empresa ganha espaco para revisar o estoque de seguranca, desde que
a politica de estoque, o lead time, o nivel de servico e a disciplina de execucao permitam. O
ponto central é este: melhorar o Forecast Accuracy reduz incerteza, mas nao reduz estoque
automaticamente.

Esse dado normalmente aparece em relatorios de estoque médio, cobertura, giro, estoque de
seguranca, capital de giro ou inventario por SKU, canal, centro de distribuicao e familia de produtos.
Para o exemplo deste material, vamos considerar uma empresa com R$ 100 milhdes de estoque
médio.

A conta financeira deve separar duas coisas: capital liberado e ganho econémico anual. Para

calcular ROI, o caminho mais conservador é transformar o capital liberado em efeito financeiro anual
usando o WACC, que € o custo médio ponderado de capital da empresa.

Esse dado normalmente fica com Financeiro, Controladoria ou na planilha usada para avaliar
investimentos. Quando ele nao estiver disponivel, uma premissa de 15% ao ano funciona como
referéncia pratica para o exemplo.

% Q. 2

5% a 30% de 5% a 35% de reducgao 15% a 40% de reducgao 10% a 30% de aumento
aumento no Forecast de estoques de perdas de vendas. de eficiéncia.



e Reducao de perda de vendas

A segunda fonte de impacto € a perda de vendas. Quando falta produto, parte da demanda deixa de
virar receita. Esse efeito pode aparecer em ruptura, pedidos cortados, pedidos cancelados, baixo fill
rate, queda de OTIF, indisponibilidade no ponto de venda ou sell-out perdido.

O dado ideal vem do ERP, WMS, CRM, relatdrio comercial, histérico de pedidos nao atendidos
ou indicadores de nivel de servico. Quando a empresa nao mede bem, uma forma pratica de
comecar € estimar a perda de vendas por

indisponibilidade como percentual da receita.

Como referéncia, € comum trabalhar com
uma faixa de 3% a 8% da receita em operacdes
com problema relevante de disponibilidade.
Para este exemplo, vamos usar uma premissa
intermediaria: 5% da receita anual.

Se a empresa fatura R$ 400 milhdes por ano,
isso representa R$ 20 milhdes em venda
potencial perdida. Para transformar isso em
ganho financeiro, nao use a receita cheia: use
a margem operacional ou o lucro liquido
incremental que o Financeiro considerar
adequado para esse tipo de venda. Neste
exemplo, vamos considerar 30%. Logo, a perda
total estimada representa R$ 6 milhdes de
lucro liquido potencial.




G Reducao de ineficiéncia do Supply Chain

A terceira fonte de impacto esta nas ineficiéncias
operacionais: frete emergencial, compra
urgente, mudanca de producao em cima da hora,
replanejamento constante, retrabalho e decisdes
tomadas fora do ciclo combinado.

Esse dado pode aparecer em contas de frete
premium, compras emergenciais, horas extras,
reprogramacoes de producao, custos de setup,
rupturas tratadas manualmente, tempo gasto
em reunides de excecao ou retrabalho entre
planejamento, vendas, operacoes e logistica.

Nem toda empresa mede isso bem. Quando
nao houver uma base confiavel, vale comecar
com uma estimativa simples e assumida como
hipotese. Para este exemplo, vamos considerar
R$ 4 milhdes por ano em ineficiéncias
operacionais evitaveis.

Essa premissa deve ser validada depois com
Financeiro, Operacdes e Logistica. Mas colocar
uma hipétese explicita é melhor do que deixar
essa alavanca invisivel.




Como usar o Forecast Accuracy sem cair em armadilha

Melhorar o Forecast Accuracy € uma das formas mais fortes de mostrar que

0 SROP esta funcionando. Quando a previsao melhora, a empresa passa a

decidir com menos incerteza: compra melhor, produz melhor, distribui

melhor e reage com menos urgéncia. ; : —

Esse ganho é importante porque ele aparece antes do dinheiro. Primeiro,
a empresa reduz o erro. Depois, consegue rever estoque de seguranca,
diminuir falta de produto, reduzir replanejamento e tomar
decisdes melhores sobre capacidade e abastecimento.

Mas aqui existe uma armadilha: ndo da para transformar
cada ponto percentual de Forecast Accuracy em um
valor financeiro exato. Nao é correto dizer que ganhar
1 ponto de acuracidade reduz R$ 1 milhdo em
estoque, por exemplo. O impacto depende da
politica de estoque, do lead time, do nivel de
servico, da variabilidade da demanda, da
execucao e da disciplina de revisao do plano.

Por isso, use o Forecast Accuracy como indicador
de melhoria do planejamento e conecte essa
melhoria as trés alavancas financeiras do business
case: menos excesso de estoque, menos perda de
vendas e menos ineficiéncia operacional. O indicador
mostra que a empresa estd reduzindo incerteza. O
ROI mostra quanto dessa redugao foi capturada em
dinheiro.



Como transformar isso em cenarios

Um business case forte nao precisa fingir que existe um unico numero certo. Ele precisa mostrar cenarios e
explicar o que precisa ser verdade para cada um acontecer.

Para este exemplo, vamos usar trés cenarios:

( s > Reducdo de Reducao de Reduc;:?}o de. ineficiéncias
estoques perdas de vendas operacionais
= " Pessimista 5% 15% 10%
* *  Realista 15% 25% 20%
. Otimista 30% 40% 30%

A partir daqui, o business case ja tem os nove nUmeros principais: trés alavancas em trés niveis de captura

O préximo passo € transformar cada percentual em dinheiro, sem misturar capital liberado, margem
recuperada e custo evitado.
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Como calcular ROI e payback

Para o exemplo, vamos assumir:

ineficiéncias operacionais evitaveis:

e Estoque médio atual: R$ 100 milhdes; . S
R$ 4 milhdes por ano

. WACC, ou custo médio ponderado de , Perda de vendas estimada: 5% da receita,
capital: 15% ao ano ou R$ 20 milhdes
. . _ o , margem operacional/lucro liquido incremental
Receita anual: R$ 400 milhdes sobre venda recuperada: 30%
Pessoas Parceiros Tecnologia
1 analista de demanda por R$ 180 mil/ano Consultoria: R$600mil SaaS: R$15 mil/mé

: = R$180 mil/ano
1 gerente de S&OP por R$ 420 mil/ano 3 /

Investimento total estimado: R$ 1,38 milhdo.



Pessimista

Estoque: 5% de reducado sobre R$ T00M = R$ 5M em capital liberado. Com custo de capital de 15% ao ano, efeito
financeiro anual de R$ 750 mil.

Perda de vendas: 15% de recuperacdo sobre R$ 20M = R$ 3M em receita recuperada. Com 30% de lucro liquido
incremental, ganho anual de novecentos mil.

Ineficiéncias: 10% de reducéo sobre R$ 4M = R$ 400 mil.

Ganho anual estimado: R$ 2,05 milhao.

Payback = R$ 1,38M / R$ 2,05M = 8,1 meses. ROI = (R$ 2,05M - R$ 1,38M) / R$ 1,38M = 49%.

Realista

Estoque: 15% de reducéo sobre R$ 100M = R$ 15M em capital liberado. Com custo de capital de 15% ao ano, efeito
financeiro anual de R$ 2,25M.

Perda de vendas: 25% de recuperacdo sobre R$ 20M = R$ 5M em receita recuperada. Com 30% de lucro liquido
incremental, ganho anual de R$ 1,5M.

Ineficiéncias: 20% de reducdo sobre R$ 4M = R$ 800 mil.

Ganho anual estimado: R$ 4,55 milhdes.

Payback = R$ 1,38M / R$ 4,55M = 3,6 meses. ROI = (R$ 4,55M - R$ 1,38M) / R$ 1,38M = 230%.

Otimista

Estoque: 30% de reducdo sobre R$ 100M = R$ 30M em capital liberado. Com custo de capital de 15% ao ano, efeito
financeiro anual de R$ 4,5M.

Perda de vendas: 40% de recuperacdo sobre R$ 20M = R$ 8M em receita recuperada. Com 30% de lucro liquido
incremental, ganho anual de R$ 2,4M.

Ineficiéncias: 30% de reducéo sobre R$ 4M = R$ 1,2M.

Ganho anual estimado: R$ 8,1 milhdes. ROI = (R$ 8,1M - R$ 1,38M) / R$ 1,38M = 487%.

Payback = R$ 138M / R$ 8,1M = 2,0 meses. ROI = (R$ 8,1M - R$ 1,38M) / R$ 1,38M = 487%.
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Onde muita gente erra ao vender o S&OP

O erro mais comum é tentar vender o S&OP como
um projeto de processo. Falar de colaboracao,
alinhamento e maturidade faz sentido, mas isso
sozinho raramente ganha prioridade.

A diretoria precisa entender onde o processo toca
resultado: quanto capital esta parado em estoque
acima do necessario, quanta margem pode estar
sendo perdida por indisponibilidade e quanto custo
operacional nasce de urgéncias que poderiam ser
evitadas.

Outro erro é falar de acuracidade como se ela fosse
o resultado final. Melhorar o Forecast Accuracy s6
importa se isso melhorar decisdoes: menos excesso
de estoque, menos perda de vendas, melhor nivel de
servico ou menos ineficiéncia operacional.
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Como defender a conta

Na hora de apresentar, nao tente vender certeza. Venda logica.

l‘..‘:" Para estoque

Mostre o estoque médio, a cobertura, o giro, a politica de seguranca e o custo de capital usado
para transformar capital liberado em efeito financeiro anual.

o o~

E Para perda de vendas @ Para ineficiéncia operacional

Mostre pedidos cortados, ruptura, fill rate, OTIF, Mostre fretes emergenciais,

cancelamentos, sell-out perdido ou qualquer compras urgentes, horas extras,

indicador que comprove indisponibilidade. Depois, reprogramacgoes, retrabalho e tempo

conecte esse valor ao lucro liquido incremental ou a gasto em decisdes fora do ciclo. Se

margem operacional definida pelo Financeiro, nao a ainda nao houver medic¢ao, assuma

receita cheia. isso como hipdtese e transforme em
plano de medicao.

“'.B. Para o investimento

Esse é o tipo de conversa que muda o
patamar do S&OP. Ele deixa de ser apenas
uma pauta operacional e passa a sustentar
decisdes melhores de alocag¢ao de capital,
estoque, capacidade e energia da empresa.

Separe pessoas, parceiros e tecnologia.

Assim, a diretoria enxerga o tamanho da
aposta e consegue comparar o retorno em
cada cenario.




Préximo passo

Esse é o tipo de conversa que muda
o patamar do S&OP. Ele deixa de ser
apenas uma pauta operacional e
passa a sustentar decisdes melhores
de alocacgao de capital, estoque,
capacidade e energia da empresa.

Se vocé ja tem os dados, monte a conta.

Se ainda nao tem, comece pelo
diagnostico:

Pedidos cortados,
ruptura, OTIF, fill
rate e lucro liquido

incremental 0

Custo anual de pessoas,
parceiros e tecnologia

Estoque médio, cobertura,
giro e capital parado

Fretes emergenciais, compras
urgentes, retrabalho e horas de
replanejamento;







