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A Maturidade do Processo de Vendas e Operacbes (S&OP). Uma
Abordagem Empirica.

Resumo

O processo de vendas e operacBes pode auxiliar na estratégia de maximizacédo de resultados
operacionais e organizacionais. A medida que novas teorias e técnicas sdo implementadas,
aliadas a evolucdo organica e tecnoldgica, surgem novos conceitos e tendéncias no campo da
gestdo das operagdes, consolidando um natural processo de maturidade. Com o propdsito de
melhor entender esta evolucdo, apresenta-se a breve revisdo de conceitos sobre o tema e a
aplicacdo de uma pesquisa qualitativa com experts para melhor explorar estes novos conceitos
e tendéncias, que culminaram na adocdo, por algumas organizacGes do plano integrado de
negocios. A metodologia aplicada, com base na revisao de contetdo, foi desenvolvida a partir
do acesso autorizado as gravacOes e disseminacdo das informacg6es originadas das diversas
palestras proferidas por profissionais no 4° Férum de Melhores Praticas de S&OP, realizado
em 2020 no Brasil. A observacéo sistematica das praticas contribui para ampliar a fronteira do
conhecimento quanto ao processo de operacGes e vendas. O resultado da compilacéo,
culminou numa sintese descritiva e comparativa entre os dois planos, organizadas em quatro
dimensdes principais: processos, pessoas, tecnologia e planejamento tatico x estratégico,
representando em seu bojo, as principais evolucdes decorrentes e aderentes aos estudos de
maturidade do S&OP investigados.

Palavras-chave: Sales and Operations Planning (S&OP). Maturidade do S&OP.
Planejamento Integrado de Negocios (IBP). Analise de conteldo. Estratégias de Operaces.

1. INTRODUCAO

As organizacdes sdo formadas por diversas areas funcionais, onde o trabalho pode
ser dividido a fim de atingir o objetivo inicial por ela proposto, assim como € feita a
coordenacao dessas partes (MINTZBERG, 2003). Portanto, a administracdo geral tem o papel
de integrar essas areas funcionais, que podem ser classificadas como producédo e operagdes,
recursos humanos, marketing, comercial e financas (SOBRAL; PECI, 2014). Elas precisam
desenvolver a capacidade de aprender a criar habilidades e se adaptar ao ambiente conforme
as mudancas acontecem e os desafios aumentam, no que se refere a disponibilidade de
matéria-prima, a demanda do mercado, as condi¢Ges econdmicas, ao comportamento dos
concorrentes e a capacidade externa (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2020).

Ha de se considerar ainda, 0s entraves internos, como as atividades requeridas para a
producdo, os niveis de estoque disponiveis, a forca de trabalho e a capacidade fisica atual
(FERNANDES; GODINHO FILHO, 2017). No que se refere a producdo e operacOes, a
abordagem do Sales and Operation Planning (S&OP) pode auxiliar na estratégia de
maximizacdo de resultados, suportando e criando regras para a integracdo entre as funcdes de
marketing e de operacGes, com vista ao proposito organizacional. Para Neto et. al (2022, p. 4),
0 objetivo da ferramenta é equilibrar a demanda e as capacidades da CS em um sistema de
planejamento multifuncional e integrado para maximizar o lucro e os demais resultados
esperados nas organizacgoes.

O processo de S&OP surgiu na gestdo da cadeia de suprimentos (CS) nas ultimas
quatro décadas, porém ainda existe uma lacuna significativa nos contetdos académicos
existentes (SCHLEGEL et al., 2020). Ele ocupa uma posi¢édo de destaque na CS, recebendo
uma quantidade crescente de publicagbes na ultima década (THOME et. al, 2012;
TUOMIKANGAS E KAIPIA, 2014; KRISTENSEN E JOHNSSON, 2018).



A literatura também carece de uma evidenciacdo completa do processo a partir da
pesquisa empirica, como indicado por alguns autores que sugerem estudos qualitativos e, em
particular, abordagens de estudo de caso para suprir essas lacunas (THOME et al., 2012;
TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014). Kreuter (2021) indica as sondagens com profissionais
atuantes no segmento, visando reforgar a base conceitual desenvolvida em diversos trabalhos
sobre o tema. Os profissionais (practitioners) podem fornecer evidéncias adicionais,
complementar e contextualizar as descobertas de fontes académicas e explorar novos temas
(ADAMS; SMARTH; HUFF, 2017). Para Seeling et. al (2019), o processo do S&OP ainda
estd longe de ser completamente compreendido, denotado por uma lacuna que requer mais
estudos empiricos e ensaios teoricos.

Reside ai 0 objeto de investigacéo do presente trabalho, no sentido de buscar através
de uma aplicacdo pratica, quais sao as principais tendéncias e inovacdes no campo estratégico
da gestdo de operagdes e compara-las com o ja consagrado processo operagoes e vendas.

Desta forma, o presente estudo almeja identificar a maturidade do processo de
S&OP e apresentar, entre varias alternativas, uma trajetéria evolutiva que culmina no
Integrated Business Plan (IBP). O trabalho apresenta, resumidamente, os principais pilares
em termos de operagcdes e o que diferencia um processo do outro. Para tanto, buscou-se
resgatar as opinides empiricas dos especialistas de organizacdes de diversos segmentos,
aliados a base tedrica levantada. Como instrumento de pesquisa, foram analisadas as opiniGes
de profissionais atuantes na area de operacdes das empresas de varios segmentos e
nacionalidades que vivenciaram o0 processo de migracdo do S&OP para o IBP. Utilizou-se
como técnica a analise de contelddo da Bardin (2016), tendo como base as informacdes
extraidas das apresentacfes gravadas, disponibilizadas no YouTube, exclusivamente, aos
participantes do 4° FGrum de Praticas de S&OP. Os resultados das andlises sdo apresentados
nas comparacOes das categorias e dimens@es formadas a partir dos contetdos revisitados e da
pesquisa qualitativa realizada.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A integracdo organizacional é fundamental para o sucesso e para o alcance da
vantagem competitiva (Chen, 2014), contudo precisa ser administrada de modo eficaz com
todos os envolvidos, considerando a racionalidade dos membros e a busca continua por
beneficios préprios. Diante disso, 0 S&OP - ou Planejamento de Vendas e Operacgdes (PVO)
- nasceu para atuar na fronteira entre as areas funcionais, principalmente marketing e
operagdes (BAGNI; MARCOLA, 2019). Gomes (2018, p.8) resgata que, de acordo com a
Association for Operations Management (APICS, 2011), o processo de S&OP “tem por
finalidade reconciliar, ajustar e comunicar os planos operacionais, financeiros e estratégicos
de uma companhia transformando-os em um conjunto de ndmeros unicos. O S&OP € definido
como um processo de negdcios que estd “equilibrando oferta e demanda e alinhando planos
estratégicos e operacionais, em um horizonte tatico” ou de médio prazo (KRISTENSEN,
2018, p. 21).

O S&OP teve origem em meados dos anos 1950 com o modelo quadréatico de Holt,
Modigliani, Muth e Simon, em que o objetivo era efetuar uma ligacdo entre os pedidos
minimizando os custos totais - Plano Agregado de Producdo (BAGNI; MARCOLA, 2019).
Por outro lado, alguns autores como Olhager (2013) e Goodfellow (2012) defendem que foi
em 1960 que a concepcgdo inicial do S&OP nasceu, em funcdo da introducdo dos
computadores e da possibilidade de automatizar pontos de reordenamento. Além do fato de
ter sido neste momento da historia que as técnicas de inventario, ponto de ordem, estoque de
seguranga e algumas técnicas estatisticas passaram a ser utilizadas na programacdo da
produc&o no curto prazo (HERNANDEZ LASTRE, 2016).
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No entanto, foi nos anos 2000 que o S&OP ganhou mais visibilidade, passando a
considerar um planejamento da CS integrada, participativo e prognostico de abastecimento. Ja
nos anos mais recentes (2010-2015) tem-se um maior destaque do S&OP - como um tema
para gestdo da demanda - e alguns modelos de otimizacdo e simulacdo comecaram a ser
implementados para controlar as vendas e operacdes (HERNANDEZ LASTRE, 2016).

O controle dos objetivos alcancados por determinadas areas é feito por meio do
desdobramento do planejamento estratégico em diversos planos taticos integrados (BAGNI,;
MARCOLA, 2019), ou seja, pela conexdo entre o nivel estratégico ao operacional
(PEDROSO; SILVA; TATE, 2015). Em outras palavras, o0 S&OP auxilia na revisdo de
projecdes de demanda, bem como no balanceamento da cadeia de suprimentos, além de
envolver a tomada de decisfes para cada familia de produto em relacdo a mudancas no plano
de vendas, de operacdes, estoques e pedidos em aberto.

O S&OP tem o papel de equilibrar os planos de oferta e demanda no nivel agregado
(NOROOZI; WIKNER, 2017) e é uma combinacdo de pessoas, processos e tecnologia
(LAPIDE, 2005). Leva em consideracdo, principalmente, as pessoas que participam do
processo, ao invés de apenas um conjunto de modelos ou software, ou seja, tecnologia
(GRIMSON; PYKE, 2007; WALLACE; STAHL, 2008; BOWER, 2012), e é definido como
um processo para desenvolver planos taticos que fornecam a gestdo a capacidade de
direcionar estrategicamente seus negocios para obter vantagem competitiva em uma base
continua, integrando planos de marketing focados no cliente para produtos novos e existentes
com a gestdo da cadeia de suprimentos (NOROOZI; WIKNER, 2017). Os objetivos gerais do
S&OP consistem em igualar demanda e oferta no médio prazo, fornecendo um instrumento
para o alinhamento vertical da estratégia de negdcios, planejamento operacional e para o
alinhamento horizontal dos planos de oferta e demanda (WAGNER; ULLRICH;
TRANSCHEL, 2014), além de gerar planos de vendas, de producdo e de novos produtos
(CORREA; CORREA, 2017).

Sob o nivel de planejamento de médio prazo, o S&OP aparece como um pProcesso
tatico multifuncional e integrado dentro da empresa, cujo objetivo é conciliar todos os planos
do negdcio em um dnico instrumento (PEDROSO; SILVA; TATE, 2015; THOME et al.,
2012; TUOMIKANGAS; KAIPIA, 2014). Seu principal objetivo é ser a declaracdo definitiva
dos planos da empresa para o curto e medio prazo, abrangendo um horizonte que suporta o
processo de gestdo anual de negocios (NOROOZI; WIKNER, 2017). O horizonte de
planejamento normalmente varia de 3 a 18 meses (com granularidade mensal), realizado em
nivel de produto ou familia (NOROOZI; WIKNER, 2017; THOME et al., 2012). Para
Chapman et al. (2017, p. 24) o S&OP é um processo que permite revisitar continuamente o
planejamento corporativo, direcionando planos para diversos departamentos, principalmente
aqueles relacionados ao controle estratégico da producao.

3. AMATURIDADE DO S&OP

A medida que as organizacdes passam de meros silos e avangam na perspectiva de
processos integrados, faz-se necessario direcionar o conceito de maturidade do processo para
a gestdo da cadeia de suprimentos e seus integrantes (LOCKAMY; MCCORMACK, 2004,
BAGNI; MARCOLA, 2019). Os modelos, normalmente, incluem uma sequéncia de estagios
que representam um caminho de desenvolvimento, de um estado inicial para um mais
avancado (POEPPELBUSS et al. 2011). Como ferramentas valiosas no apoio aos tomadores
de decisdo, eles tém sido amplamente aplicados ao longo dos anos em diferentes areas
(THOME et al, 2012). Para De Bruin et al. (2005), os estudos da maturidade podem ser
utilizados com trés finalidades distintas: descritivo, prescritivo e comparativo. Eles permitem
avaliar a maturidade numa organizacao, auxiliam a estabelecer um roteiro para melhoria e,
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finalmente, permitem o benchmarking entre empresas e setores. A ideia geral é que o padréo
progressivo ao longo dos varios estagios seja benéfico para as organizaces (POEPPELBUSS
etal. 2011).

Lapide (2005) apresenta um modelo de maturidade do S&OP agrupados em trés
dimensGes: pessoas, processos e tecnologia. Avaliando este modelo, Bagni e Margola (2019,
p.6) entendem a dimensdo de pessoas como a participacdo dos membros nas reunides e sua
dindmica. Para a dimensdo processos se concentra em avaliar o grau de integracdo entre 0s
planos de vendas e suprimentos internos e externos. Por fim, na dimensdo tecnologia, 0s
elementos fundamentais de andlise é a informatizacdo dos dados e o nivel de integracdo dos
sistemas de informacao internos e externos a empresa. Grimson & Pyke (2007) se embasaram
no modelo de Lapide (2005), e avancaram com a introducdo da formalidade da estrutura
organizacional e na abrangéncia dos indicadores de desempenho.

Danese et. al (2017, p. 4) indicam que estes processos se relacionam a uma estrutura
que inclui quatro dimensbes do S&OP: pessoas e organizacao; processos e metodologias;
tecnologia da informacdo e medidas de desempenho. O primeiro refere-se a cultura geral e
componente humano que esta ligado ao objetivo e a estratégia geral da empresa e incorpora
caracteristicas como a cultura do planejamento, comprometimento, papéis e
responsabilidades. Processo e metodologias dizem respeito as acGes e métodos usados para
alcancar os objetivos estratégicos e, assim, abarcar todas as atividades e procedimentos
praticos do S&OP. Engloba na sua estrutura, o grau de formalizacdo, as regularidades das
reunides e seu contetido para as varias etapas do processo (THOME et al. 2012). A tecnologia
da informacdo envolve todos os softwares de suporte e habilitacdo e os sistemas de
compartilhamento de informagdes. Por fim, a medicéo de desempenho esta relacionada ao uso
de KPIs multifuncionais para medir o desempenho de uma empresa e a eficacia do processo
de S&OP, inseridos numa abordagem de melhoria continua (GRIMSON E PYKE 2007).

Ao tratar do tema, Neto et. al (2022, p.4) apresentam uma revisao sistematica com 82
artigos selecionados nas principais bases cientificas e journals, consolidando o estudo em seis
principais categorias, postuladas como pilares empiricos do S&OP. Consideram a gestdo da
demanda, previsdo, recursos humanos, introducdo de novos produtos, gestdo da cadeia de
suprimentos e planejamento tatico. Esses achados corroboram com a crescente maturidade do
tema em contextos préaticos e académicos. Cabe ressaltar que os autores denotaram uma maior
quantidade de artigos relativos ao planejamento téatico, o que bem representa a énfase do
ferramental num escopo de médio prazo.

Neste processo evolutivo, Schelegel et.al (2021) apresentam o Integrated Business
Plan (IBP), como uma forma avangada de S&OP, sendo caracterizado ndo apenas por um
cronograma tatico, mas também estratégico. Ou seja, o IBP também abrange decisdes de
negocios de longo prazo, como investimento em ativos, utilizando uma forte perspectiva
direcionada a resultados financeiros. O IBP — como uma forma avancada de S&OP — ¢
predominantemente um fendmeno originado da préatica no &mbito da &rea de producdo e
marketing, entre outras. No entanto, os estudos sobre este conceito sdo publicados
principalmente em revistas especializadas, relatdrios de consultoria ou blogs online. Assim, as
definicbes académicas mais aprofundadas no tema ainda sé@o raras (TOOR; DHIR, 2011;
SMITH; ANDRASKI; FAWCET, 2010).

O IBP refere-se as tecnologias, aplicativos e processos de conexdo da funcéo de
planejamento em toda a empresa para melhorar o alinhamento organizacional e o desempenho
financeiro (TOOR; DHIR, 2011). Uma vez que o plano geral da empresa reflita essa
estratégia, um processo de planejamento de negdcios integrado vincula as metas estratégicas
ao planejamento tatico e operacional em todos os niveis hierarquicos da empresa. Ao
implantar um modelo Unico, em toda a empresa, e alavancar os ativos de informacdo da
organizacdo, executivos corporativos, chefes de unidade de negdcios e gerentes de
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planejamento usam o IBP para avaliar planos e atividades com base no verdadeiro impacto
econémico de cada abordagem. Conforme Torr e Dhir (2011), o IBP ¢é aplicado a um objetivo
de longo alcance na agenda dos gestores para reunir as diferentes vertentes de atividades em
uma corporacdo, de uma forma que promova o alinhamento interno e aprimore a agilidade,
permitindo aumentar seu retorno financeiro e melhorar sua posicao estratégica.

A principal diferenca entre o IBP e as formas menos avancadas de S&OP é que o
padrdo deste se origina da cadeia de suprimentos (CS) e, portanto, possui principalmente o
carater de equilibrio entre oferta e demanda. Em contraste com a caracteristica de integracédo
intra e interorganizacional do IBP, o S&OP fica aquém da implementacdo multifuncional
apoiada pela alta administracdo (AMBROSEA; MATTHEWSB; RUTHERFORDC, 2018;
PIERCY; ELLINGER, 2015). Portanto, a colaboracdo na cadeia de suprimentos é de suma
importancia para o IBP: primeiro, a colaboracdo intraorganizacional direcionada a equipes
multifuncionais para quebrar silos funcionais e depois para garantir a otimizacdo em direcao a
um objetivo comum ao invés de varios alvos individuais conflitantes.
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Figura 1: Frame do Integrated Business Plan (IBP)

Fonte: Adaptado de Faria (2020, p. 486)

Conforme apresentado por Faria (2020) o IBP se configura por um novo processo de
negdcio, a medida que incorpora 0s projetos estratégicos de sua visdo de médio e longo prazo.
Além disso, tem como forte orientacdo no processo o orcamento financeiro e seus
desdobramentos no retorno dos investimentos com base nas despesas de capital e operacionais
para aquisicdo e manutencéo de ativos produtivos. Wight (2019 apud Faria, 2020), indica que,
embora 0 S&OP inclua a capacidade de avaliagdo financeira, ele ndo integra totalmente o
planejamento financeiro do negaocio.

Thomé et al. (2012) e Pereira, Oliveira e Carravilha (2020) observam a necessidade
de integrar a funcdo financeira e seus condutores no processo de S&OP e na CS, justificando
mais pesquisas neste sentido. Para Kreuter (2021) no campo da gestdo operacional, o tema
S&OP e sua maturagdo é uma lacuna que merece ser aprofundada.

Embasado no natural processo de maturidade do processo do S&OP, vislumbram-se
novas praticas decorrentes do controle da producdo como o emergente planejamento de
negocios integrado. Entre diversos modelos, este pode se constituir numa forma avancada de
S&OP (Advanced S&OP) que combina atividades de planos multifuncionais relacionados a
vendas, operacOes, marketing e finangas, bem como a direcdo estratégica de uma empresa
com a integracdo por meio das fronteiras organizacionais como clientes e fornecedores
(TOOR; DHIR, 2011; SMITH; ANDRASKI; FAWCET, 2010; SCHELEGEL; BIRKEL;
HARTMANN, 2021).



4. METODO

O foco desta pesquisa estd associado a incluir novos trabalhos que abordem a
maturidade do processo. Neste sentido, o levantamento empirico realizado através de
especialistas no assunto pode contribuir para a validacdo de alguns conceitos e tendéncias,
tendo como premissa a consonancia dos achados com as teorias apresentadas pelos diversos
autores e pesquisadores sobre este emergente tema. A motivagdo do estudo é o de apresentar,
sucintamente, um modelo sob uma nova perspectiva evolutiva para o planejamento de vendas
e operacoes.

Para tanto, foi empregada uma pesquisa qualitativa, conduzida a luz do método da
andlise de conteudo (BARDIN, 2016). Trata-se de uma metodologia de pesquisa usada para
descrever e interpretar o conteddo de documentos (de qualquer natureza) e textos.
Como método de pesquisa, a analise de conteudo compreende passos metodolégicos para o
processamento de dados cientificos. A coleta de dados foi realizada a partir do acesso
autorizado aos videos disponiveis das palestras sincronas proferidas pelos profissionais da
area de operacdes e logistica do Forum de Praticas de S&OP, realizado nos dias 11 e 12 de
novembro de 2020 pela empresa Yvent de Séo Paulo.

Flick (2009 apud MOZZATTO; GRZYBOVSKI, 2011), infere que o material
relativo a uma pesquisa qualitativa pode ser documentado por meio de fotos, filmes, dudios e
outros, pois todas as formas de documentacdo tém relevancia no processo de pesquisa,
possibilitando uma adequada andlise. Silva et al. (2013) também indicam que o caminho
percorrido pela analise de contetido, ao longo dos anos, perpassa diversas fontes de dados,
como: videos, filmes, fotografias, revistas, relatos autobiograficos, entre outros. A anélise de
conteddo fornece meios precisos para descrever o que se insere em qualquer tipo de
comunicacdo: jornais, programas de radio, filmes, conversa¢bes quotidianas, associacdes
livres e verbalizadas. As operacdes da andlise de contetido consistem em classificar os sinais
gue ocorrem em uma comunicagdo segundo um conjunto de categorias apropriadas. (JANIS,
1982 p. 53).

A pesquisa foi estruturada em cinco fases, conforme apresentado a seguir. (Figura 1).

Fase 1 Levantamento na literatura de modelos existentes para a
classificacéo da maturidade do S&OP e o surgimento do IBP

| Fase 2 | Selecéio dos modelos mais relevantes dentre os levantados |

Fase 3 Andlise de conteldo (fases propostas por Bardin, 2016) das
palestras dos profissionais do Forum de S&OP por meio de
planilhas do Excel.

¥
| Fase4 | Comparacéo das categorias identificadas entre 0 S&OP e 0 IBP. |
¥
Fase 5 Proposicdo das quatro dimensdes encontradas das categorias

avaliadas
Figura 1. Métodos de pesquisa
Fonte: autores 2022

Na Fase 1, levantou-se na literatura os principais conceitos e modelos para
classificacdo da maturidade de um processo de S&OP e a publicacéo relativa ao IBP como um
modo avancado. Na Fase 2, avaliou-se a relevancia de tais modelos, com base na importancia
dada a eles pela literatura, observando-se as dimensGes mais utilizadas pelos respectivos
autores. Na fase 3 aplicou-se 0 método da analise de contéudo proposto por Bardin (2016) que
consistiu nas seguintes etapas: 1) pré-andlise, 2) exploracdo do material e 3) tratamento dos
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resultados, inferéncia e interpretacdo. Na etapa da pré-andlise foram analisadas as trilhas
gravadas do evento realizado nos dias 11 e 12 de novembro de 2020. Ao total foram
analisados aproximadamente 18 horas de gravacgdo referente a 22 palestras principais. Os
profissionais, palestrantes, sdo oriundos de empresas de consultoria, coordenadores, gerentes
e diretores de diversas empresas do varejo, destaques em seu segmento, como alimentos,
fabrica de bebidas, comércio de materiais de construcdo, produtos quimicos, industria
automotiva, cosméticos, tecnologia entre outras.

Na Fase 4, houve a exploracdo do material disponibilizado com o objetivo de
identificar, nas gravagdes das palestras, a comparagéo entre 0 S&OP e o IBP. Para tanto, os
videos foram analisados e realizadas as codifica¢fes iniciais, que posteriormente, foram
reclassificadas e sintetizadas em categorias mais significativas pela sua repeticdo. Em relacdo
ao tratamento dos resultados e interpretacGes, essas classificagdes reuniram as codificacdes
com contextos semelhantes e representam a grande quantidade de dados contida nas
codificacbes. As etapas de codificacdo e de categorizacdo foram realizadas mediante o
processo de acervo, no qual as categorias sdo nomeadas apds o agrupamento de codificacdes
semelhantes e o processo de caixa pelo qual as categorias sdo definidas de forma prévia e as
codificacdes classificadas por intermédio da estrutura existente. As subcategorias foram
criadas ap0s os processos de codificacdo por meio do agrupamento de codigos semelhantes
(BARDIN, 2016). Assim, obteve-se 4 dimensdes principais nas 20 subcategorias.

A analise e interpretacdo dos resultados é realizada pelas categorias e subcategorias.
Primeiramente, as categorias foram separadas e analisadas descritivamente e, posteriormente,
tratadas de forma interpretativa. Denota-se, aqui, que as dimensdes propostas estdo aderentes
ao referencial identificado na literatura apurada (LAPIDE, 2005, DE BRUIN et. al 2005;
GRIMSON e PYKE 2007; DANESE et. al 2017; BAGNI e MARCOLA 2019; NETO et. al
2022).

A partir destas dimensdes, foi possivel visualizar as diferencas basicas entre as
aplicacdes do S&OP e do IBP, num exercicio comparativo de préaticas e orientado por um
tratamento empirico.

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As categorias iniciais configuram-se como uma aproximacdo das primeiras
impressdes dos levantamentos realizados através da andlise de contetdo. Resultaram do
processo de codificacdo das palestras analisadas com os principais temas apresentados e
posteriormente transcritos, num total de vinte categorias. Cada categoria constitui-se dos
trechos selecionados das falas dos palestrantes, assim como do referencial tedrico. No quadro
1 apresenta-se as principais categorias.

Quadro 1: Categorias Iniciais

01 Denominacgdo

02 Orientacdo

03 Dono do processo
04 Envolvimento

05 Etapas do processo
06 Mensuracdo

07 Foco

08 Integracéo

09 Decisdes

10 Envolvimento

11 Requisitos

12 Tecnologia empregada
13 Ciéncia de dados




14 Escopo

15 Alcance

16 Horizonte

17 Planos

18 Cenarios

19 Monitoramento de indicadores (KPI)
20 Gerenciamento de riscos

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Na primeira etapa do trabalho, foram identificadas vinte categorias iniciais,
elaboradas a partir do processo de codificacdo e andlise e que contemplam a esséncia dos
temas abordados pelos palestrantes do evento de S&OP. Em uma segunda etapa, tendo como
base o registro das descri¢cdes obtidas a partir das palestras e do material disponibilizado, foi
possivel elaborar uma descricdo objetiva para cada categoria identificada. Essa descri¢éo visa
distinguir os aspectos mais relevantes das duas abordagens do estudo em cada categoria
codificada. O quadro 2 apresenta o resultado desta sintese descritiva e comparativa.

Quadro 2: Categorias Iniciais e sintese descritiva comparativa

Categoria Inicial

Sintese descritiva comparativa

S&OP IBP
01 Denominagdo S&OP  (Sales and  Operations S&OP/IBP
Planning). S&OP avancgado
SI&OP  (Sales, Inventory and
Operations Planning)
Advanced S&OP
S&OP + advanced S&OP
Executive S&OP
02  Orientagdo Centrada no produto — balancear a Centrada no consumidor — como o de
demanda e o fornecimento ir ao mercado e interagir com clientes
03  Dono do processo Cadeia de Suprimentos (supply chain) Comercial, Financeiro e Producéao
Presidente/CEO
04  Envolvimento Média Geréncia (producdo) Alta Geréncia (funcbes-chave)
05 Etapas do processo Gestdo de demanda Gestao de portfolio de produtos
Previsdo de demanda Gestéo de demanda
Gestdo da cadeia de suprimentos Previsdo de demanda
Reconciliagdo integrada Reconciliagdo integrada
Revisdo Estratégica do Negécio Revisdo Estratégica do Negdcio
06 Mensuracdo Quantidades Quantidades e valores financeiros
07 Foco Predominante interno na organizagao Ampliado para fora da organizagdo
(externo)
08 Integracdo Segmentado (silos) Integrado entre as areas
09 Decisdes Média Geréncia Nivel Estratégico
10  Envolvimento Geréncia do nivel médio Geréncias executivas
11  Requisitos Treinamentos e desenvolvimento em Constantes treinamentos em novas
S&OP tecnologias com apoio da ciéncia de
dados (ex. Machine Learning) e
analise preditiva
12 Tecnologia empregada Sistemas ERP tradicionais e na nuvem Machine learning
Uso frequente de Planilhas Excel Algoritmos
Analise preditiva
Inteligéncia Artificial
13 Ciéncia de dados Pouco uso e incipiente Muito uso e em desenvolvimento
14  Escopo Restrito Abrangente
15 Alcance Médio prazo/Téatico Longo prazo/Estratégico
16  Horizonte De 3 a 12 meses De 12 a 24 meses
17  Planos Funcionais (marketing, vendas, Planos integrados das  areas
finangas, operacOes, logistica) ndo funcionais, tendo o planejamento
integrados financeiro como direcionador a partir
do consenso em termos de resultados
esperados para a organizacao.
18 Cenérios Limitado a algumas areas e periddico. Abrangente e com simulagdo em

tempo real de toda a cadeia
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19 Monitoramento de indicadores Frequéncia mensal
(KPI)

Forma continua e em tempo real

20  Gerenciamento de riscos Limitado Abrangente

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Em cada categoria apresentada na visao inicial, é possivel verificar as diferencas
bésicas entre a aplicacdo para 0 S&OP e a proposta expandida na visdo dos especialistas.
Encontrou-se variadas formas quanto a denominacdo do processo, as mais mencionadas foram
S&OP/IBP ou S&OP avancado. Tinker (2015, p.13), indica que algumas obras também o
denominam como IBP, Executive S&OP e Sales Inventory Operations Planning.

Pode-se inferir que o IBP visa atender a uma demanda mais avangada no que se
refere ao processo de alinhamento estratégico organizacional, gestdo do portfolio de produtos
e novos produtos em desenvolvimento, com resultados financeiros incorporados ao processo
de planejamento integrado. Nota-se a incorporacdo das ferramentas tecnoldgicas mais
avancadas, oriundas do campo do data science com acuracidade em tempo real que permite o
monitoramento de cendarios de longo alcance, contribuindo para a assertividade na tomada de
decisbes, que integradas atendem as necessidades de consenso do board executivo,
materializado em um plano unico e integrado.

Em seguida, como sintese ao aparato das significacdes durante o processo de anélise
dos conteudos empregados, chegou-se como proposta, a quatro dimensdes finais distintas:
processos, recursos humanos, tecnologias e planejamento (tatico x estratégico), que
sintetizam as vinte categorias iniciais ja apresentadas e que espelham, em grande parte, 0s
estudos de maturidade do S&OP. O quadro 3 demonstra o resultado destas novas categorias
integradoras.

Quadro 3: Categorias Iniciais e Categorias Finais

Categoria Inicial S&OP Maturidade do S&OP Dimensdes
01 Denominagao S&OP (Sales and S&OP/IBP
Operations Planning). S&OP avancado
SI&OP (Sales, Inventory
and Operations Planning)
Advanced S&OP
S&OP + advanced S&OP
Executive S&OP
02 Orientagdo Centrada no produto — Centrada no consumidor —
balancear a demanda e o como o de ir a0 mercado e
fornecimento interagir com clientes
03 Dono do processo Cadeia de Suprimentos Comercial e Financeiro
(supply chain) Presidente/CEO
04 Envolvimento Média Geréncia Alta Geréncia (funcbes-
(producéo) chave)
05 Etapas do processo Gestdo de demanda Gestdo de portfélio de Processos
Previsdo de demanda produtos
Gestdo da cadeia de Gestdo de demanda
suprimentos Previsdo de demanda
Reconciliacdo integrada ~ Gestdo da cadeia de
Revisdo Estratégica do suprimentos
Negdcio Reconciliagdo integrada
Revisdo Estratégica do
Negdcio
06 Mensuragao Quantidades Quantidades e valores
financeiros
07 Foco Predominante interno na  Ampliado para fora da
organizacdo organizacdo (externo)
08 Integracdo Segmentado (silos) Integrado entre as areas
09 Decisbes Média Geréncia Nivel Estratégico
10  Envolvimento Geréncia do nivel médio  Geréncias executivas
11  Requisitos Treinamentos e Constantes treinamentos




desenvolvimento em
S&OP

em novas tecnologias com
apoio da ciéncia de dados
(ex. Machine Learning)

Recursos Humanos

12 Tecnologia empregada

Sistemas ERP
tradicional e na nuvem
Uso frequente de
Planilhas Excel

Machine learning
Algoritmos

Analise preditiva
Inteligéncia Artificial

13  Ciéncia de dados

Pouco uso e incipiente

Muito uso e em
desenvolvimento

Tecnologias

14  Escopo Restrito Abrangente
15 Alcance Médio prazo/Tético Longo prazo/Estratégico
16 Horizonte De 3 a 12 meses De 12 a 24 meses
17  Planos Funcionais (marketing, Planos integrados das
vendas, finangas, é&reas funcionais, tendo o
operagdes, logistica) ndo  planejamento  financeiro ~ Planejamento Tatico x
integrados como direcionador a partir Estratégico
do consenso em termos de
resultados esperados para a
organizagao.
18 Cenérios Limitado a algumas Abrangente e com

areas e periddico.

simulagdo em tempo real
de toda a cadeia

19  Monitoramento de Frequéncia mensal Forma continua e em
indicadores (KPI) tempo real
20  Gerenciamento de riscos Limitado Abrangente

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Para as categorias sumarizadas em processo, denota-se para o IBP uma maior
preocupacdo com 0 aspecto estratégico, uma relevante sinergia entre as areas, voltadas
também para o ambiente externo e na atengdo aos clientes e resultados financeiros. Tem-se
como destaque a etapa da analise de portfélio, na qual a empresa avaliara o rol de produtos e
servicos ofertados, sob coordenacdo da area de Marketing no desenvolvimento de novos
produtos ou na sua desativacdo para aquele determinado mercado. Na dimensdo de pessoas e
tecnologias, o direcionamento para o IBP esta mais relacionado as geréncias executivas de
cada area funcional e os requisitos para aprendizado constante em ferramentas relacionadas a
tecnologias emergentes, como a ciéncia de dados e seus recursos no campo do machine
learning (ML) e outros em desenvolvimento. Na dimensdo de Planejamento Estratégico x
Tatico , forma-se um plano Unico como balizador para as decisdes estratégicas da
organizacdo, em um horizonte ampliado e mais abrangente, em constante monitoramento a
partir de dados extraidos das diversas bases integradas em tempo real. Com a ampliacéo do
foco no IBP, possibilita-se, também, um melhor gerenciamento dos riscos, como a falta de
estoques, atrasos de fornecedores, mudancgas na demanda de produtos e outras contingéncias
do ambiente externo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Com a analise efetuada por meio da geracdo das categorias na comparagdo entre 0s
dois conceitos, pode-se verificar que, conforme apresentado pelos especialistas, bem como no
resgate teorico do tema e a sua maturacao, existem diferencgas entre ambos, tendo o IBP como
uma etapa mais avangada do S&OP em diversos aspectos.

Pode-se observar que existe uma diferenciacdo de aplicacdo entre os dois modelos,
sendo o IBP caracterizado como um tipo de evolugédo orgénica do S&OP, incorporando outras
funcGes no processo e que sdo importantes para a gestdo organizacional e a lideranca
competitiva. Apesar de muitas empresas ainda utilizarem a concepcdo béasica de S&OP,
observa-se a partir dos levantamentos efetuados, uma tendéncia na migracdo das empresas
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para o IBP, principalmente no que se refere a pratica das empresas de consultoria em
disseminar e implementar esta nova concepcao.

A constante evolugdo dos recursos tecnoldgicos e o acesso a ciéncia de dados pelas
organizacOes possibilitam melhorar a acuracidade das previsdes e projecdes de mudancas da
demanda, que sdo inputs valiosos para &rea de suprimentos, no acompanhamento das
estratégias delineadas e no alcance dos resultados financeiros resultantes. Denota-se que a
pratica do IBP possibilita alcangar um consenso sobre um plano operacional Unico e continuo,
ao qual se vinculam os principais executivos com a missdo de alocar 0s recursos criticos
referente a pessoas, equipamentos, inventario, materiais e investimentos em ativos e recursos
financeiros necessarios para satisfazer os clientes e alcancar os objetivos organizacionais.

A pesquisa qualitativa desenvolvida, com base na andlise de conteddo, permitiu
validar o estudo no encontro das dimensdes propostas por estudos de maturidade do S&OP
anteriores, com a replicacdo das dimensdes propostas como instrumento comparativo. Como
sintese, visualiza-se as distin¢Ges entre ambos, aglutinadas em quatro principais categorias:
processos, pessoas, tecnologias e planejamento tatico x estratégico.

Com a técnica empregada foi possivel visualizar as principais diferencas, sem o
objetivo de aprofundamento nos conceitos e teorias decorrentes. O proposito do estudo foi
apresentar um quadro geral e amplo com base na prospecc¢édo junto ao material analisado, com
o0 suporte da analise de conteldo, extraida de uma rica base vivencial de profissionais atuantes
na area de operag0es, logistica e areas afins, tanto no Brasil como no exterior. O estudo visou
apontar uma pratica emergente a partir da opinido destes especialistas, sem a intencdo propor
modificagdes significativas no modus operandi dos atuais processos de S&OP, mas contribuir
na reflexdo das possiveis oportunidades de implementacGes que o IBP pode trazer, tanto no
campo da ciéncia como no da aplicacdo empresarial.

Apesar da revisdo na literatura sobre os temas abordados e na investigacdo das
opinides na versdo de alguns especialistas, o presente trabalho, também ndo pretende esgotar
as possiveis lacunas existentes entre 0 S&OP e o IBP, visto que ainda existe uma caréncia de
estudos sobre esta abordagem. O objetivo foi aproveitar o ambiente compartilhado por
experiéncias bem-sucedidas de profissionais atuantes no mercado, vivenciado por um
momento conturbado em relacdo a pandemia de Covid-19 e ainda sem horizontes bem
definidos, tanto no Brasil como no exterior.

Como limitagdes, entende-se que os resultados foram originados de um evento
fechado e reservado, com a opinido de um grupo de especialistas de diversas areas, ndo se
permitindo a generalizagdo dos achados para todos os segmentos da industria, comércio ou
Servigos, assim como no porte ou tipo de organizagGes. Por outro lado, identificou-se que
ainda sao incipientes os estudos referentes ao IBP, cuja origem esta muito relacionada com
ensaios apresentados em canais de comunicacdo especificos, como sites de consultorias
especializadas, blogs e outros. Pela importancia e o impacto que pode gerar nos resultados e
nos estudos organizacionais, considera-se como oportuna, a replicagdo do estudo com uma
amostra mais ampla de representantes de outras empresas e regides, especialistas,
pesquisadores e tedricos no tema, englobando tdpicos emergentes, tanto na area de logistica,
suprimentos, operacdes, marketing, financas e tantas outras.

No entanto, os resultados apresentados, com o trabalho desenvolvido, podem ser um
interessante ponto de partida para novas incursdes no campo do planejamento e da gestdo
operacional, considerando a evolutiva maturidade do S&OP, como uma decorrente sinergia de
modelos inovadores, oriundos da academia e do ambito empresarial.
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