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Resumo 

Lins, Bruno Chame Rodrigues; do Carmo, Luiz Felipe Roris Rodriguez Sca-

varda (Orientador); Hellingrath, Bernd (Co-orientador); Estrutura de refe-

rência para Sales and Operations Planning e Integrated Business Plan-

ning. Rio de Janeiro, 2019. 106p. Dissertação de Mestrado - Departamento 

de Engenharia Industrial, Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro. 

Sales and Operations Planning (S&OP), também chamado de Integrated Bu-

siness Planning (IBP), é um processo de negócios que integra os planejamentos dos 

setores de uma empresa de forma a balancear a oferta e a demanda por produtos em 

um horizonte de planejamento de médio prazo, apoiando assim a integração hori-

zontal da empresa. O S&OP/IBP serve também de ponte entre os planejamentos 

estratégico e operacional, apoiando assim a integração vertical da empresa. Apesar 

de esse processo ter adquirido um papel de destaque na área de gestão da cadeia de 

suprimentos, os benefícios esperados ainda não foram totalmente obtidos, na prá-

tica, pela indústria. Além disso, a literatura indica a necessidade de uma caracteri-

zação completa do processo e que um modelo de referência beneficiaria os usuários 

do processo. Visando endereçar tais carências, esta dissertação elabora uma estru-

tura de modelo de referência preliminar para o processo de S&OP/IBP, com base 

em trabalhos acadêmicos, white papers escritos por praticantes, um estudo de caso 

em uma indústria química do Brasil e a aplicação de grupos focais e painel de es-

pecialistas em S&OP/IBP. Este trabalho contribui com um estudo empírico no 

tema, além de oferecer uma estrutura de modelo de referência preliminar, avaliada 

por praticantes de S&OP/IBP, que pode ser usada como inspiração para empresas 

que desejam desenhar ou melhorar seu processo e por acadêmicos em pesquisas 

futuras com o intuito de aprimorá-lo. Ademais, são apresentados 13 pontos de aten-

ção a serem avaliados pelos praticantes, a fim de amenizar os impactos das diferen-

ças entre contextos. 

 

Palavras-chave 

Estrutura de modelo de referência; Planejamento de Vendas e Operações; Pla-

nejamento Integrado de Negócios; Estudo empírico 
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Abstract 

Lins, Bruno Chame Rodrigues; do Carmo, Luiz Felipe Roris Rodriguez Sca-

varda (Advisor); Hellingrath, Bernd (Co-advisor); Reference Model Struc-

ture for Sales and Operations Planning and Integrated Business Plan-

ning. Rio de Janeiro, 2019. 106p. Dissertação de Mestrado - Departamento 

de Engenharia Industrial, Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro. 

Sales and Operations Planning (S&OP), also called Integrated Business Plan-

ning (IBP), is a business process that integrates business plans from different func-

tional areas of a firm to balance supply and demand of products in a mid-term plan-

ning horizon, thus supporting the horizontal integration of the firm. S&OP/IBP also 

serves as a bridge between strategic and operational plans, thus supporting the ver-

tical integration of the firm. Although this process has gained prominence in the 

area of supply chain management, the expected benefits at the time of implementa-

tion have not yet been fully realized in practice by the industry. Moreover, the lit-

erature indicates the need for a complete characterization of the process and that a 

reference model would benefit process users. To address these research-practice 

gaps, this dissertation elaborates a preliminary reference model structure for the 

S&OP/IBP process, based on academic papers, white papers written by practition-

ers, a case study in a Brazilian chemical industry and the application of focus group 

with S&OP/IBP experts. This work contributes with an empirical study on the 

theme, as well as it offers a preliminary reference model structure, evaluated by 

practitioners of S&OP/IBP, which can be used as a guidance for firms willing to 

design or improve their own process and for academics in future researches with 

the aim of refining it. In addition, 13 points of attention to be assessed by practi-

tioners are presented in order to mitigate the impacts of differences between con-

texts. 

 

 

Keywords 

Reference Model Structure; Sales and Operations Planning; Integrated Busi-

ness Planning; Empirical study 
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1  
Introdução 

A corrida por diferenciais competitivos é o grande motivador para as em-

presas buscarem sempre novas e melhores maneiras de trabalhar. A concorrência, 

cada vez mais acirrada, e o nível de exigência cada vez maior por parte dos clientes 

forçaram as organizações a abandonar a visão individualista, com foco apenas den-

tro de suas operações, para uma visão global, em forma de cadeia de suprimentos 

(Olhager, 2013). 

O processo de Sales and Operations Planning (S&OP) surgiu com base 

nessa visão em cadeia, o que demandou um processo de integração entre os depar-

tamentos, as áreas funcionais das empresas e parceiros de negócios da cadeia (cli-

entes e fornecedores). S&OP é um processo de negócios cujo objetivo é alinhar a 

empresa horizontal e verticalmente (Wagner et al., 2014), onde alinhamento hori-

zontal refere-se à integração dos planos das diferentes áreas em um único plano, de 

forma a equilibrar oferta e demanda, ou seja, produzir para atender ao cliente de 

acordo com o necessário e com os recursos disponíveis. Verticalmente refere-se à 

possibilidade de visualizar o desdobramento do plano de negócios em objetivos 

operacionais (Kathuria et al., 2007; Thomé et al., 2012a; Wagner et al., 2014). 

Além do termo S&OP outro termo também vem sendo utilizado para des-

crever o processo de alinhamento entre os planos das diferentes áreas da empresa, 

o Integrated Business Planning (IBP) – (Viswanathan, 2009). Ambos os termos 

chegaram a ser tratados como sinônimos por Skipworth et al. (2015). Porém, Kris-

tensen e Jonsson (2018) afirmam que a diferença é que, no processo de IBP, existe 

uma participação maior da área financeira. Para Palmatier e Crum (2013), o IBP 

está associado a um elevado estágio de maturidade de S&OP. 

Apesar de esse processo ter adquirido um papel de destaque na área de ges-

tão da cadeia de suprimentos (Stadtler, 2005), os benefícios prometidos no mo-

mento da implementação ainda não foram totalmente obtidos, na prática, pela in-

dústria (Lapide, 2005; Tuomikangas e Kaipia, 2014; Wagner et al., 2014; Swaim et 

al., 2016). Explicar o porquê de cada caso sem êxito é praticamente impossível, 
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uma vez que o processo é muito dependente do contexto (interno e externo) de cada 

empresa (Kristensen e Jonsson, 2018; Goh e Eldridge, 2019). Tuomikangas e Kai-

pia (2014) indicam que a padronização do processo de S&OP/IBP é um dos meca-

nismos necessários para a coordenação do mesmo. Visando essa padronização, uma 

caracterização completa do processo é necessária (Pedroso et al., 2016), para que 

guias para implementação e uso do processo sejam propostos (Pedroso et al., 2016; 

Danese et al., 2017). Entretanto, muitos praticantes não entendem plenamente a 

essência do processo (Pedroso et al., 2016; Scavarda et al., 2017). Portanto, uma 

vez que o processo não apresenta previsibilidade na entrega de resultados, nem to-

dos possuem a familiaridade necessária para executar o processo e que é apontada 

a necessidade por uma caracterização completa do processo, a criação de um Mo-

delo de Referência para o processo de S&OP/IBP ajuda a endereçar tais desafios 

(Kreuter et al., 2019). 

Um Modelo de Referência pode ser desenvolvido em cinco etapas: definição 

do problema, construção da estrutura de referência, construção da estrutura do mo-

delo de referência, construção do modelo de referência e aplicação do modelo de 

referência (Schütte, 1998). Meise (2001) sugere que uma estrutura de referência 

seja defina por três categorias de processos: Principal, Suporte e Coordenação. Pro-

cesso Principal está atrelado à estratégia da empresa, ou seja, ele precisa ser execu-

tado para que os planos de negócios sejam alcançados. Suporte atende aos requeri-

mentos para o funcionamento do Principal. Coordenação atua de forma a medir e 

controlar a execução do Principal. O foco desta dissertação é a terceira etapa de 

Schütte (1998): construção da estrutura do modelo de referência, que engloba o 

detalhamento do Processo Principal de Meise (2001) em níveis macro e micro. 

Neste contexto, o objetivo geral dessa dissertação é elaborar uma estrutura 

de modelo de referência preliminar para o processo de S&OP/IBP, a partir do mé-

todo de Schütte (1998), e com base em trabalhos acadêmicos, white papers escritos 

por praticantes, um estudo de caso em uma indústria química do Brasil, que trabalha 

com o processo de S&OP/IBP em um nível elevado de maturidade, na aplicação de 

dois grupos focais e em um painel com especialistas em S&OP/IBP. A empresa 

escolhida para o estudo de caso (aqui denominada XYZ) é uma multinacional com 

sede na Alemanha. A XYZ implementou seu processo de S&OP há mais de uma 

década. Em 2016, implementou uma nova versão desse processo, que chamaram de 

IBP. Este objetivo geral é desdobrado em dois objetivos específicos. O primeiro 
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está associado ao desenvolvimento da estrutura de referência com as diversas etapas 

de campo do estudo empírico. O segundo objetivo específico está associado a aná-

lise das lições obtidas com a condução do estudo empírico.  

Este trabalho contribui com um estudo empírico no tema, caracterização 

completa de um processo de S&OP/IBP, possibilidades de caracterização da inte-

ração entre as pessoas, além de oferecer uma estrutura de modelo de referência pre-

liminar, avaliada e validada por especialistas e praticantes de S&OP/IBP, que pode 

ser usada como inspiração e/ou guia para empresas que desejam desenhar ou me-

lhorar seu próprio processo. A estrutura também pode ser usada por acadêmicos em 

pesquisas futuras, com o intuito de aprimorá-lo, sendo esta a próxima etapa pro-

posta por Schütte (1998) para o desenvolvimento de um primeiro modelo de refe-

rência para S&OP/IBP. Além disso, são apresentados 13 pontos de atenção a serem 

avaliados pelos praticantes, a fim de amenizar os impactos das diferenças entre con-

textos. 

O uso de tecnologias que suportem o processo (subprocesso de Tecnologia 

da Informação do Processo de Suporte) não faz parte do escopo desta dissertação. 

Outra limitação está relacionada à continuidade do ciclo de reuniões para o nível 

global (Global Roll-Up). No processo de S&OP/IBP, algumas empresas agregam 

os números de cada país de forma a obter um número regional e, por consequência, 

um consolidado global. O fluxo operacional do processo que faz essa consolidação 

dos países não foi detalhado no modelo. 

Esta dissertação está dividida em 6 capítulos, sendo esse primeiro o intro-

dutório. No segundo capítulo, a fundamentação teórica é descrita. A metodologia 

adotada é detalhada no terceiro capítulo. O resultado do procedimento descrito no 

terceiro capítulo é apresentado no quarto capítulo. No quinto capítulo, os aprendi-

zados e resultados consolidados são discutidos. O sexto, e último capítulo, contém 

as conclusões, considerações finais e recomendações para trabalhos futuros. 
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2  

Fundamentação teórica 

Este capítulo apresenta os fundamentos do S&OP/IBP e de Modelos de Re-

ferência, necessários para a elaboração da estrutura do modelo de referência. 

 

2.1.  
Sales and Operations Planning (S&OP) 
 

Sales and Operations Planning (S&OP) é um processo de negócios que in-

tegra os planos de negócios das diversas áreas funcionais de uma empresa (e.g. 

marketing, vendas, produção e finanças) em um único plano, de forma a balancear 

a oferta e a demanda por produtos em um horizonte de planejamento (Cox e Blacks-

tone, 2002). Isto é, o S&OP traz alinhamento horizontal e vertical na empresa, onde 

alinhamento horizontal refere-se a tal integração das áreas funcionais de uma em-

presa na elaboração de um único plano que equilibra oferta e demanda com os re-

cursos disponíveis (Thomé et al., 2012a; Wagner et al., 2014). Alinhamento vertical 

refere-se à possibilidade de visualizar o desdobramento do plano de negócios em 

objetivos operacionais (Kathuria et al., 2007; Thomé et al., 2012a; Wagner et al., 

2014). 

A indústria e as consultorias, com o objetivo de destacar o papel de finanças 

no processo, também estão adotando o termo Integrated Business Planning (IBP) 

(Viswanathan, 2009). Apesar de trabalhos acadêmicos levarem em consideração o 

papel de finanças, materiais elaborados por praticantes afirmam que há diferença 

entre os termos. 

Pelo lado dos trabalhos acadêmicos, Kristensen e Jonsson (2018) definem 

IBP como sendo S&OP que envolve finanças. Já Wagner et al. (2014) defendem 

que Finanças deve fazer parte das reuniões de S&OP e que o objetivo do S&OP é 

maximizar o lucro. Thomé et al. (2012a) apresentam uma estrutura conceitual onde 

as informações financeiras influenciam diretamente no processo de S&OP. 

No caso de praticantes da indústria, Palmatier e Crum (2013) afirmam que 

IBP é um S&OP mais avançado, e definem IBP como um processo gerenciado pela 
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alta liderança, que avalia e revisa as premissas acerca de mudanças no padrão de 

demanda, abastecimento, gestão de portfólio, projetos estratégicos e os planos fi-

nanceiros resultantes. Baumann (2010) destaca que o IBP não faz apenas o balan-

ceamento entre oferta e demanda, mas que alinha os planos operacionais com o 

planejamento estratégico e o plano financeiro. Aberdeen (2011) e Thor e Dhir 

(2011) mostram que o processo de IBP envolve todas as áreas da organização, ou 

seja, além de Marketing, Vendas, Produção e Finanças, são envolvidas as áreas de 

Pesquisa e Desenvolvimento, Projetos, Qualidade, entre outras. 

Baseado nas definições encontradas nas literaturas acadêmica e grey, nota-

se que os termos S&OP e IBP diferem pontualmente na definição dos praticantes. 

Por isso, os termos S&OP e IBP são tratados em conjunto nesta dissertação 

(S&OP/IBP), assim como em Aberdeen (2016). 

Apesar de uma aparente simplicidade, o processo de S&OP/IBP é complexo 

(Rexhausen et al., 2012; Pedroso et al., 2016). A literatura ainda carece de uma 

caracterização completa do processo (Pedroso et al., 2016). O modelo de Thomé et 

al. (2012) oferece os principais elementos associados ao S&OP/IBP e é conside-

rado, na literatura, como um modelo geral válido para parametrizar o processo. Ele 

tem sido usado em inúmeros estudos, como Tuomikangas e Kaipia (2014), Ivert et 

al. (2015b), Hulthén et al. (2016), Noroozi e Wikner (2017), Scavarda et al. (2017), 

Kristensen e Jonsson (2018) e Seeling et al. (2019a, 2019b). Portanto, é o escolhido 

para fundamentar o processo de S&OP/IBP, conforme apresentado a seguir. 

 

2.1.1.  
Contexto 
 

O processo geral de S&OP/IBP, introduzido por Wallace e Stahl (2008), 

pode ser aplicado em qualquer contexto, porém cada empresa tem uma particulari-

dade, o que não garante que as mesmas soluções sejam adequadas para todas as 

empresas. Segundo Kristensen e Jonsson (2018), nenhum estudo foi realizado de 

forma a determinar os impactos que os diferentes contextos geram no resultado do 

S&OP/IBP. Porém, mostram alguns fatores de contexto debatidos na literatura, 

como os agentes humanos e o tipo e complexidade do mercado. Goh e Eldridge 

(2019) condensam outros influenciadores do processo de S&OP/IBP trabalhados 

na literatura: as características dos produtos (perecíveis, com demanda incerta e 

frequência de lançamentos), a economia do país, diferenças culturais e tamanho da 
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empresa. Elementos cada vez mais presentes nos contextos são a quantidade cres-

cente de Stock Keeping Units (SKUs) e ciclos de vida de produtos cada vez mais 

curtos (Swaim et al., 2016; Danese et al., 2017). Portanto, o desenho do processo 

precisa se enquadrar para lidar cada vez mais com essas condições. 

Os aspetos humanos foram trabalhos em Ambrose e Rutherford (2016), 

onde identificaram fatores relacionados à equipe, que impactam na eficácia do 

S&OP/IBP. Rexhausen et al. (2012) tratam da imaturidade encontrada nas empre-

sas para que o processo possa gerar engajamento e resultados satisfatórios. As ca-

racterísticas de um produto foram tratadas em Ivert et al. (2015a). Seus resultados 

apontam para uma maior relevância aos aspectos relacionados às variações em re-

lação à demanda e abastecimento, bem como mostrado em Kaipia et al. (2017). As 

características relacionadas aos produtos não se mostraram tão relevantes no setor 

de alimentos. Em outros setores, pode ser que o S&OP/IBP impacte positivamente 

na performance (Thomé et al., 2014a). Não foi identificada uma relação forte entre 

o tamanho da empresa e a economia de um país, no que diz respeito ao desenho do 

S&OP/IBP (Grimson e Pyke, 2007; Thomé et al., 2014a; Thomé et al., 2014b). 

Thomé et al. (2012a) destacam os seguintes elementos de contexto: re-

gião/país, tipo de indústria, estratégia de manufatura, posicionamento da empresa 

na matriz produto-processo, o horizonte de planejamento, as famílias de produtos e 

a hierarquia no processo de planejamento. Ivert el al. (2015a) acrescentam os parâ-

metros de planejamento, porém como parte da estrutura e processos. 

 

2.1.2.  
Plano de negócios e plano estratégico da empresa 

 

Conforme mencionado, o S&OP/IBP auxilia no desdobramento do plano de 

negócios em objetivos operacionais (Kathuria et al., 2007; Thomé et al., 2012a; 

Wagner et al., 2014). Contudo, Kristensen e Jonsson (2018) afirmam que existe 

uma carência de estudos que mostrem a forma com que o S&OP/IBP faz essa inte-

gração vertical na prática, de forma a interagir com outros sistemas de planeja-

mento, como o Material Requirement Planning (MRP) e Master Production Sche-

dule (MPS). E complementam dizendo que o S&OP/IBP, para ter um bom desem-

penho, precisa estar alinhado aos processos operacionais. 
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2.1.3.  
Entradas 
 

Conforme ilustrado em Thomé et al. (2012a), o processo de S&OP/IBP é 

alimentado por diversas fontes de informações que influenciam na tomada de deci-

são. Os planos das áreas funcionais são entradas muito importantes. Além dos as-

pectos relacionados ao contexto, mencionados na subseção 2.1.1, o S&OP/IBP leva 

em consideração o resultado operacional, como o nível de serviço, níveis de esto-

ques, capacidade utilizada e acuracidade das previsões. Além desses indicadores, a 

empresa leva em consideração o desempenho financeiro, isto é, se a empresa obteve 

lucro, se o orçamento está sob controle, entre outros. Todos esses resultados são 

comparados às metas estabelecidas no planejamento estratégico. O nível de desco-

lamento entre o planejado e o realizado indica os pontos de melhoria que a empresa 

precisa se concentrar, além de impactar diretamente nos direcionamentos da em-

presa ao longo do período em análise. 

 

2.1.4.  
Estrutura do processo 

 

O processo de S&OP/IBP tradicional, sugerido por Wallace e Stahl (2008), 

descreve um processo mensal iniciando com uma coleta de dados atrelados à de-

manda e ao abastecimento. Esses dados são tratados de forma a atualizar o plano de 

demanda em um segundo momento. Na terceira etapa, é atualizado o plano de abas-

tecimento. Uma vez que, normalmente, existem diferenças entre o plano de de-

manda e o plano de abastecimento, é preciso alinhar esses dois planos. Porém, esse 

alinhamento implica em investimentos, e nem sempre é trivial. Por isso, é realizada 

uma quarta etapa, com uma reunião pré-executiva, onde são tomadas decisões em 

relação à forma como os planos são entregues para satisfazer o orçamento. Tudo 

que estiver na alçada dos gerentes, é definido até essa reunião. A última etapa, uma 

reunião executiva, envolve o corpo de diretores para que as decisões em aberto se-

jam tomadas em consenso, de forma a garantir a visão estratégica da empresa no 

plano tático de maneira imparcial. 

Conforme apresentado em Thomé et al. (2012a), para que esse fluxo seja 

efetivo, a literatura trata de elementos que devem ser discutidos e analisados para o 

bom funcionamento do S&OP/IBP. Esses tópicos foram introduzidos no modelo de 
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maturidade de Grimson e Pyke (2007). São eles: a colaboração, a estrutura organi-

zacional do processo, as tecnologias utilizadas e as métricas adotadas na medição 

de desempenho. 

 

2.1.4.1.  
Colaboração 

 

Segundo Grimson e Pyke (2007), esse tópico visa estimular um melhor uso 

das informações para que todos os participantes possam criar planos realistas e que 

satisfaçam os objetivos estratégicos da companhia. A ideia é que não seja praticada 

uma visão por silos, onde cada área busca os seus indicadores em detrimento dos 

outros, mas que as áreas relacionadas à operação, ao mercado e finanças busquem 

cada vez mais o compartilhamento de informações para que o resultado seja o me-

lhor para toda a empresa. 

O modelo de maturidade de Grimson e Pyke (2007) prega que o estágio mais 

avançado do processo de S&OP/IBP é quando o processo é feito “event driven”, 

isto é, assim que algum imprevisto ocorre, os times não esperam a próxima reunião 

para conversar, eles se reúnem imediatamente para desenhar a forma de contornar 

o problema. Apesar de ser difícil atingir tal estágio de maturidade, esse nível de 

colaboração se torna cada vez mais importante em uma economia cada vez mais 

dinâmica, conforme apresentado em Lim et al. (2014). Swaim et al. (2016) mostra-

ram que um fator chave para o sucesso do S&OP/IBP é a colaboração. Oliva e 

Watson (2011) trabalharam e recomendam estudos mais profundos no aspecto com-

portamental do S&OP/IBP. 

Thomé et al. (2012a) ressaltam, também, a necessidade de confiança e com-

prometimento dos participantes com o processo de S&OP/IBP como fundamentais 

para o sucesso na sua implementação e uso. 

 

2.1.4.2.  
Estrutura organizacional do S&OP/IBP 
 

Dependendo da intimidade que a empresa tenha com o processo, o processo 

por ser estruturado de diversas maneiras (Grimson e Pyke, 2007). Nas menos ma-

duras, as pessoas não se preocupam em separar informações relevantes para outras 

áreas tomarem ciência e auxiliarem na resolução de problemas. À medida que as 

pessoas entendem e se engajam com o processo de S&OP/IBP, as pessoas passam 
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a entender a importância que cada área tem no processo e conseguem alinhar melhor 

os planos de maneira mais lucrativa para a empresa. O S&OP/IBP é organizado em 

times (Pedroso et al., 2016) e em passos, geralmente os destacados em Wallace e 

Stahl (2008). Thomé et al. (2012a) destacam, ainda, a importância da agenda e do 

empoderamento dos participantes do processo. 

 

2.1.4.3.  
Tecnologia da informação 
 

Nesse tópico, o aspecto mais relevante é o fluxo de informações (Grimson 

e Pyke, 2007). Em empresas menos familiarizadas com a importância desse fluxo, 

as informações são mantidas em planilhas eletrônicas, que são pouco difundidas 

pelos departamentos. Em um ambiente mais competitivo, onde organizações bus-

cam cada vez mais visibilidade ao longo de suas cadeias de suprimentos (Olhager, 

2013), a demanda por sistemas de informação mais sofisticados tende a aumentar. 

Além dos sistemas, também podem ser incorporados ao processo de 

S&OP/IBP softwares que gerem informações praticamente em tempo real, o que 

agiliza a tomada de decisão. Sem essas ferramentas, é difícil o S&OP/IBP obter 

bons resultados (Ivert e Jonsson, 2010). Ivert e Jonsson (2014) abordam a impor-

tância de um sistema Advanced Planning and Scheduling (APS), que permite simu-

lar cenários futuros e otimizar o abastecimento, com base nas restrições levantadas 

e concluem que tais sistemas são facilitadores para decisões rápidas e precisas. Kai-

pia et al. (2017) apontam estudos que mostram como o uso das tecnologias pode 

melhorar a acuracidade das previsões de vendas e serviços aos clientes e parceiro 

da cadeia de suprimentos. SAP (2018) trata da importância do uso de sistemas En-

terprise Resource Planning (ERP) combinados com ferramentas estatísticas e de 

otimização durante o processo para facilitar o fluxo de informações e tomar deci-

sões de maneira rápida e precisa. 

 

2.1.4.4.  
Métricas 
 

É preciso avaliar se os processos estão entregando resultados esperados e, 

caso necessário, identificar os pontos de atenção para que ajustes sejam feitos (Hu-

lthén et al., 2016). A avaliação dos processos é feita através do estabelecimento de 

indicadores de desempenho. A escolha desses indicadores deve ser feita de forma a 
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incentivar que as áreas sejam recompensadas se entregarem resultados que deixem 

a empresa mais próxima de alcançar seus objetivos estratégicos (Hulthén et al., 

2017). Hulthén et al. (2016) afirmam não existir um consenso acerca da melhor 

maneira de medir o processo, portanto propuseram um framework com diversas 

métricas possíveis de serem aplicadas.  

Contudo, algumas métricas ainda estão premiando áreas de maneira isolada 

(Thomé et al., 2012a). Grimson e Pyke (2007) mostraram que o conjunto de indi-

cadores adotado está diretamente relacionado ao nível de maturidade da empresa 

em relação ao processo de S&OP/IBP. Visando amenizar essa falta de coordenação, 

Cecere et al. (2009) e Tohamy et al. (2013) propuseram um conjunto de métricas 

para cada nível de maturidade do modelo de Grimson e Pyke (2007). Entretanto, 

isso não garante que seja genérico, nem flexível, pois nem todas as empresas usam 

o modelo de Grimson e Pyke (2007) como referência. 

 

2.1.5.  
Saídas e resultados 

 

Uma vez que que o processo de S&OP/IBP é muito dependente do contexto 

(Goh e Eldridge, 2019), os resultados gerados precisam ser analisados com base no 

cenário específico da empresa (Kristensen e Jonsson, 2018). Por isso, os principais 

resultados a serem levados em consideração no processo de S&OP/IBP são o plano 

unificado, com as visões de mercado, de operações e finanças (Grimson e Pyke, 

2007; Thomé et al., 2012a; Swaim et al., 2016) e a integração horizontal e vertical 

(Wagner et al, 2014; Noroozi e Wikner, 2017) 

Thomé et al. (2012b) mostraram que o S&OP/IBP exerce uma influência 

positiva no desempenho das empresas. Thomé et al. (2014a) identificaram que essa 

influência é potencializada quando existe integração entre a empresa e seus forne-

cedores. Em contrapartida, Rexhausen et al. (2012) não observaram benefícios na 

relação entre o S&OP/IBP e a gestão de demanda, porém afirmaram que o motivo 

para tal conclusão estava no nível de maturidade das empresas que praticavam o 

S&OP/IBP até aquele momento, que ainda era insuficiente. O nível de maturidade 

baixo reflete no comportamento das pessoas, logo na integração entre as áreas. Esse 

efeito do aspecto comportamental foi explorado por Oliva e Watson (2011) e Am-

brose e Rutherford (2016). 
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Devido à divergência de resultados obtidos com o processo de S&OP/IBP, 

Swaim et al. (2016) trabalharam na identificação dos precedentes de um S&OP/IBP 

efetivo. Além do engajamento da empresa com o processo, a Integração Organiza-

cional foi apontada como o principal precedente. Goh e Eldridge (2015) avaliaram 

os impactos que a implementação do S&OP/IBP gerou em empresas asiáticas. Elas 

conseguiram reduzir o tempo de lançamento de produtos, o nível de inventário e 

melhorar a qualidade das previsões de maneira significativa. Esses resultados foram 

possíveis, pois amenizaram a visão em silos, uma das barreiras para o funciona-

mento adequado do S&OP/IBP (Pedroso et al., 2016), e começaram a aplicar a In-

tegração Organizacional. 

Ambrose e Rutherford (2016) mostraram que a colaboração dentro do pro-

cesso de S&OP/IBP e autonomia na tomada de decisão são fatores-chave para o 

resultado obtido com o processo. Para que esses dois fatores funcionem, identifica-

ram a necessidade de se garantir qualidade da informação, dos procedimentos e dos 

sistemas de recompensas. Esses três requisitos são abordados de acordo com o 

contexto da organização. 

 

2.2.  
Modelos de Referência 
 

Na área de Sistemas de Informação, o conceito de Modelos de Referência é 

utilizado há muitos anos (Fettke et al., 2005). Alguns modelos são muito dependen-

tes de um contexto, como o ambiente onde são aplicados e os pré-requisitos que os 

usuários devem atender para usá-los adequadamente (Becker et al., 2007).  

Modelos de Referência oferecem, por definição, as melhores práticas de um 

processo (Becker et al., 2007). Para que o modelo possa ser considerado de refe-

rência, é preciso que ele atenda algumas condições: auxiliar na avaliação do im-

pacto da tomada de decisões (Chalmeta et al., 1997), ser reutilizável de maneira 

genérica em diferentes contextos (Biemans e Vissers, 1989; Rehse et al., 2017), ser 

adaptável às necessidades dos usuários (Fettke et al., 2005; Becker et al., 2007; 

Rehse et al., 2017) e ilustrar exemplos de como o processo pode ocorrer (Rehse et 

al., 2017). 

Os principais benefícios dos Modelos de Referência estão relacionados à 

redução de custos e esforços de implementação, bem como a possibilidade de rea-
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proveitar um conhecimento já gerado e estruturado com base em diversas experi-

ências (Becker et al., 2007; Rehse et al., 2017). Segundo Rehse et al. (2017), o uso 

de Modelos de Referência tende a melhorar a comunicação interna e reduzir o des-

gaste entre as áreas de uma empresa. 

Uma vez que as empresas precisam se adaptar com cada vez mais frequência 

e rapidez, os Modelos de Referência precisam guiar as mudanças de maneira rápida 

e simples, mesmo com um processo já implementado (Oztemel e Tekez, 2009). As 

diretrizes de um modelo de referência devem ser estabelecidas através da descrição 

das atividades a serem realizadas, a sequência na qual as atividades devem ocorrer, 

os participantes do processo, as funções dos participantes e a forma como os parti-

cipantes interagem entre si para que os resultados desejados sejam entregues (Bie-

mans e Vissers, 1989; Fettke et al., 2005). 

Em seu estudo empírico, Kreuter et al. (2019) mostraram que executivos 

viram potencial benéfico na criação de um modelo de referência para o processo de 

S&OP/IBP. O modelo precisa contemplar não apenas a caracterização completa do 

processo, mas também a forma como as pessoas e as tecnologias são envolvidas 

durante o mesmo. Tal ferramenta pode amenizar o grande impacto que as diferenças 

contextuais exercem no funcionamento do processo de S&OP/IBP. Além disso, tal 

modelo ajudaria a reduzir os esforços de implementar um processo sob demanda, 

já que a modelagem de um processo isolado consome muitos recursos e apresenta 

falhas (Fettke et al., 2005). Biemans e Vissers (1989) ressaltam que só é possível 

colocar o modelo de referência em prática após o alinhamento entre as recomenda-

ções do modelo de referência e o modelo de negócios da empresa. Tal alinhamento 

só é possível ao se analisar caso a caso, pois a dinâmica de funcionamento do 

S&OP/IBP é muito dependente do contexto no qual a empresa está inserida (Kris-

tense e Jonsson, 2018). 

Schütte (1998) define que a elaboração de um modelo de referência é feita 

em cinco etapas: definição do problema, construção da estrutura de referência, 

construção da estrutura do modelo de referência, construção do modelo de referên-

cia e aplicação do modelo de referência. Como o foco desta pesquisa é construir a 

estrutura de um modelo de referência, esta dissertação atende até a terceira etapa de 

Schütte (1998). Meise (2001) recomenda que uma estrutura de referência defina 

três categorias de processos: Principal, Suporte e Coordenação. Processo Principal 

está atrelado à estratégia da empresa, ou seja, ele precisa ser executado para que os 
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objetivos do negócio sejam alcançados. Suporte atende aos requerimentos para o 

funcionamento do Principal, ou seja, auxilia o Principal fornecendo os recursos ne-

cessários para que o desempenho seja o melhor possível. Coordenação, através de 

indicadores de desempenho, atua de forma a medir e controlar a execução do Prin-

cipal, evidenciando a necessidade de eventuais ajustes. 
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3  
Metodologia 

Este capítulo apresenta a metodologia adotada para o desenvolvimento da 

estrutura do modelo de referência desta dissertação. Foi utilizado o processo de ela-

boração de modelos de referência de Schütte (1998), juntamente às recomendações 

oferecidas em Meise (2001), Becker et al. (2002), Fettke (2014), Püster (2016) e 

Rehse et al. (2017), que complementam o procedimento, de forma a proporcionar 

um melhor aproveitamento do mesmo. O processo é constituído por cinco etapas: 

definição do problema, construção da estrutura de referência, construção da estru-

tura do modelo de referência, construção do modelo de referência e aplicação do 

modelo de referência. Uma vez que não existe nenhum modelo de referência pro-

posto para o processo de S&OP/IBP, este trabalho avançou até a terceira etapa, 

onde é detalhado o processo de S&OP/IBP em diversos níveis, e adotou termos 

universais, familiares a todos os envolvidos (Schütte, 1998). Os quarto e quinto 

passos só podem ser devidamente validados após maior cobertura de diferentes con-

textos, o que fica como sugestão para pesquisas futuras. 

A Figura 1 resume o procedimento adotado. A primeira etapa tem como 

objetivo, além da definição do problema, estruturar a forma como o modelo de es-

trutura de referência é construído. Na segunda, as fontes de conhecimento são iden-

tificadas e os métodos utilizados para construir a estrutura de referência são execu-

tados e documentados. Na terceira, o processo de refinamento da estrutura é execu-

tado, de forma a validá-la e categorizá-la como uma estrutura de modelo de refe-

rência. Na Figura 1, cada etapa de Schütte (1998) e seus subprocessos são detalha-

dos, bem como o que foi feito para que a estrutura do modelo de referência fosse 

construída. 
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Figura 1 – Procedimento adotado com base no método de Schütte (1998). Fonte: Autor 

 

3.1.  
Definição do problema 
 

Esta primeira etapa de Schütte (1998) tem como objetivo o estabelecimento 

de um problema relatado na literatura, propor e validar uma solução e planejar o 

procedimento de elaboração da estrutura do modelo de referência. O problema foi 

definido como sendo a dificuldade de se obter os resultados prometidos pelo pro-

cesso de S&OP/IBP. A solução proposta e validada foi o desenvolvimento de um 

modelo de referência para esse processo. O planejamento foi a execução do método 

de Schütte (1998) para elaborar modelos de referência. A primeira etapa de Schütte 

(1998) é realizada em 4 subprocessos: identificação de lacunas, definição dos inte-

ressados e beneficiários, definição de requisitos e escolha da técnica e linguagem 

de modelagem. A Figura 2 ilustra a primeira etapa de Schütte (1998), com os sub-

processos para atingir o objetivo desta etapa, que são detalhados a seguir. 
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Figura 2 – Primeira etapa de Schütte (1998): Definição do problema. Fonte: Autor 

 

3.1.1.  
Identificação de lacunas 
 

Este subprocesso foi executado a partir de uma revisão narrativa das litera-

turas acadêmica e grey. Foi identificado que existem opiniões divergentes acerca 

da efetividade do processo de S&OP/IBP, pois nem todas as empresas foram capa-

zes de colher o resultado esperado no momento da implementação (Lapide, 2005; 

Tuomikangas e Kaipia, 2014; Wagner et al., 2014; Swaim et al., 2016; Scavarda et 

al., 2017). E que existe carência de uma caracterização completa do processo (Pe-

droso et al., 2016) e de guias de implementação e uso do processo de S&OP/IBP 

(Pedroso et al., 2016; Danese et al., 2017), além de uma falta de entendimento total 

por parte dos usuários do processo (Pedroso et al., 2016; Scavarda et al., 2017). 

Schütte (1998) afirma que esse subprocesso deve apresentar não apenas um 

problema a ser abordado, mas também que uma solução seja proposta e acordada 

com os potenciais beneficiários. Isso ameniza o fato de “problema” ser um conceito 

subjetivo, que depende de pontos de vista. A fim de se investigar a necessidade 

prática de um modelo de referência para o processo de S&OP/IBP, uma consultora 

com ampla experiência em implementação desse processo em diversas empresas 

foi entrevistada. Ela confirmou que as dificuldades relatadas na literatura estão de 
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acordo com a realidade dos usuários do processo de S&OP/IBP, e que o uso do 

conceito de modelo de referência tem potencial para suportar os praticantes, prin-

cipalmente, por se tratar de uma ferramenta que ameniza os efeitos das variações 

de contexto. Isto corrobora com os resultados obtidos em Kreuter et al. (2019). 

 

3.1.2.  
Definição dos interessados e beneficiários 
 

Este subprocesso envolve a identificação dos possíveis beneficiários e dos 

interessados no uso do modelo de referência (Becker et al., 2002). Os usuários do 

processo de S&OP/IBP foram definidos como beneficiários e interessados através 

da revisão narrativa nas literaturas acadêmica e grey e da entrevista com a consul-

tora de S&OP/IBP. Outros interessados identificados são os pesquisadores que es-

tão buscando melhorias para o processo de S&OP/IBP, pois a estrutura de modelo 

de referência obtida deve ser continuamente testada com os praticantes, especialis-

tas e potenciais usuários em diversos contextos de forma a aprimorá-la (Schütte, 

1998). 

 

3.1.3.  
Definição dos requisitos 
 

Os requisitos para desenvolver um modelo de referência são agrupados em 

requisitos metodológicos e requisitos de conteúdo (Püster, 2016). Os requisitos me-

todológicos definem a forma como o modelo é construído e refinado e o procedi-

mento de documentação. Os requisitos de conteúdo definem o nível de detalha-

mento do processo e a caracterização completa do processo a ser abordado pelo 

modelo de referência. 

A partir de uma revisão narrativa nas literaturas acadêmica e grey, foram 

identificadas lacunas de pesquisa e questionamentos acerca de como tratar tais la-

cunas. Com base nos questionamentos, foram elaborados os questionários utiliza-

dos na documentação do processo de S&OP/IBP (ver Apêndice I). 

Os questionários foram aplicados em um estudo de caso em uma empresa 

do setor químico, atuante no Brasil, denominada de XYZ. As informações coletadas 

foram comparadas às informações disponíveis nas literaturas acadêmica e grey, de 

forma a elaborar a primeira versão conceitual de uma estrutura de referência. Essa 
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versão foi ajustada através da mediação de um grupo focal realizados com 6 espe-

cialistas em S&OP/IBP de Brasil e Alemanha, buscando ajustes e incrementos na 

primeira versão (ver Apêndice II). 

O refinamento da estrutura foi feito em duas rodadas de painel com especi-

alistas. Na primeira rodada, um novo questionário foi elaborado e aplicado em en-

trevistas com 10 praticantes (ver Apêndice III). O objetivo foi documentar as opi-

niões de todos os entrevistados e implementar as melhorias sugeridas por eles. A 

segunda rodada foi a apresentação e validação da nova versão da estrutura refinada, 

ajustada de acordo com os feedbacks recebidos. Por último, foi mediado um grupo 

focal com 3 representantes da empresa química, 1 dos praticantes entrevistados e 2 

especialistas do primeiro grupo focal para validação da versão final da estrutura 

proposta (ver Apêndice IV). 

A partir da realização de um estudo de caso, juntamente ao conhecimento 

levantado na revisão narrativa das literaturas acadêmica e grey e na entrevista com 

a consultora, o processo de S&OP/IBP de uma empresa química do Brasil foi ma-

peado do início ao fim. O nível de detalhamento foi desde as etapas macro do pro-

cesso até a forma com que as pessoas participam do processo e interagem umas 

com as outras. 

 

3.1.4.  
Escolha da técnica e linguagem de modelagem 

 

Para os casos, nos quais existe um modelo de referência proposto, é reco-

mendado que seja adotada a mesma técnica e linguagem (Schütte, 1998). Porém, é 

preciso avaliar se o modelo existente satisfaz plenamente aos usuários, ou se é pre-

ciso ajustá-lo para torna-lo mais abrangente. Como o processo de S&OP/IBP ainda 

não possui um modelo proposto, foi adotada a técnica de mapeamento de processos 

de negócios, uma das mais utilizadas e que permite o detalhamento e níveis de abs-

tração maiores (Rehse et al., 2017). 

O mapeamento dos processos foi realizado no software Microsoft Visio ® 

versão 2007. O processo foi representado por uma modelagem em diferentes níveis 

de detalhes. A modelagem do processo foi feita através da notação Fluxograma, que 

utiliza símbolos simples, facilitando a compreensão rápida do fluxo de um processo 

(ABPMP, 2013). Os símbolos são ilustrados na Figura 3. 
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Figura 3 – Notação Fluxograma. Fonte: ABPMP (2013) 

 

3.2.  
Construção da estrutura de referência 
 

Conforme o nome da etapa, o objetivo é entregar uma estrutura de referên-

cia. A primeira versão da estrutura oferecida nesta dissertação foi elaborada a partir 

do conhecimento adquirido na primeira etapa, em nova revisão narrativa de litera-

tura e na aplicação de um estudo de caso. Essa primeira versão foi aprimorada após 

um grupo focal com 6 especialistas do Brasil e da Alemanha.  

Schütte (1998) recomenda a construção a partir de matrizes. Para que o pro-

cedimento pudesse ser adaptado para processos fora da área de Sistemas de Infor-

mação, Püster (2016) recomenda que seja adotado o procedimento de Meise (2001) 

nesta etapa e sejam definidos os processos Principal, de Suporte e de Coordenação, 

visando a generalização da estrutura. Esta dissertação segue a recomendação de 

Püster (2016). Além disso, Püster (2016) adapta esta etapa para a criação de estru-

turas de referência subdividindo-a em 3 subprocessos: identificação das fontes de 

conhecimento, desenho da estrutura de referência e definição dos processos Princi-

pal, de Suporte e de Coordenação. A Figura 4 resume o procedimento para a elabo-

ração do produto desta segunda etapa de Schütte (1998), junto aos subprocessos, 

que são detalhados a seguir. 
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Figura 4 – Segunda etapa de Schütte (1998): Elaboração da estrutura de referência. Fonte: Autor 

 

3.2.1.  
Identificação das fontes de conhecimento 

 

Este subprocesso tem como finalidade promover um estudo prévio do as-

sunto e dos termos utilizados, para que os termos adotados sejam comuns a todos 

os entendedores, garantindo universalidade da estrutura de referência. Püster (2016) 

divide as fontes de conhecimento em estruturadas e sociais. As fontes estruturadas 

são constituídas pelas literaturas acadêmica e grey e modelos existentes. As fontes 

sociais são formadas por especialistas, consultores e praticantes.  

Ambas foram utilizadas na elaboração da estrutura de modelo de referência 

desta dissertação. As fontes estruturadas foram consultadas primeiro, pois antes de 

entrevistar os praticantes, é preciso entender os fundamentos do processo de 

S&OP/IBP e montar uma estrutura de forma dedutiva, isto é, com base em princí-

pios e premissas geralmente aceitos para se estabelecer o fluxo do processo de 

S&OP/IBP (Rehse et al., 2017). Após a teoria do processo ser compreendida, foram 

consultadas as fontes sociais para iniciar um processo indutivo de refinamento, ou 

seja, um processo com base em dados do mundo real de um processo já existente e 

com especialistas e praticantes ajudando a tornar o modelo mais em conformidade 

com a prática (Rehse et al., 2017). 
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3.2.2.  
Desenho da estrutura de referência 
 

A primeira versão da estrutura de referência foi elaborada com base no es-

tudo prévio dos conceitos existentes nas literaturas acadêmica e grey, na entrevista 

com a consultora de S&OP/IBP e no estudo de caso aplicado na empresa XYZ. 

Uma vez que não existe um modelo proposto para o processo de S&OP/IBP, a es-

trutura foi desenhada com base na ideia de níveis de detalhamento presente no Su-

pply Chain Operations Reference (SCOR) e seguiu a base do quadro conceitual 

desenvolvido na Westfälische Wilhelms-Universität Münster, no laboratório co-

mandado pelo professor Bernd Hellingrath. 

A primeira versão foi ajustada após a moderação de uma seção de grupo 

focal com 6 especialistas de Brasil e Alemanha no tema S&OP/IBP, a fim de dire-

cionar as discussões acerca de ajustes e incrementos na primeira versão. O processo 

de refinamento dessa versão ajustada é descrito na seção 3.3. A seguir, são detalha-

dos os dois processos executados para se obter o desenho da estrutura de referência 

após a consulta nas fontes estruturadas e a entrevista com a consultora: o estudo de 

caso e o primeiro grupo focal. 

 

3.2.2.1.  
Estudo de caso 
 

O objetivo do estudo de caso é descrever como um processo ocorre para 

entender um fenômeno novo ou pouco conhecido (Yin, 2001). Os desafios desse 

método estão relacionados ao tempo necessário para conduzi-lo, à habilidade do 

entrevistador em obter as informações necessárias e a capacidade de elaborar con-

clusões gerais, apesar da limitação de um contexto específico (Voss et al., 2002). 

Tal procedimento foi adotado após a exploração das fontes estruturadas, para que 

fosse possível comparar o que diz a teoria e o que os praticantes executam. Con-

forme apresentado em Gil (2010), não existe uma estrutura rígida a ser seguida em 

um estudo de caso. Esta dissertação adotou o procedimento de Gil (2010) para es-

tudos de caso na seguinte sequência: definição da unidade-caso e unidade de aná-

lise, coleta de dados, análise e interpretação de dados e elaboração da primeira ver-

são da estrutura de referência. 
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3.2.2.1.1.  
Definição da unidade-caso e unidade de análise 
 

A unidade-caso refere-se a uma subsidiária brasileira de uma multinacional 

europeia do setor químico, denominada XYZ, com mais de 50.000 funcionários em 

mais de 50 países, com vendas para grandes distribuidores de medicamentos por 

toda a América Latina, faturamento superior a 1 bilhão de reais ao ano e aproxima-

damente 250 SKUs. 

A unidade de análise é o processo de S&OP/IBP praticado na subsidiária 

brasileira. A empresa adota apenas o termo IBP, pois afirma que o IBP é um pro-

cesso melhor do que o S&OP. A unidade-caso e a unidade de análise foram esco-

lhidas seguindo dois critérios. O primeiro está relacionado ao alto nível de maturi-

dade no qual a empresa se encontra, podendo ser considerada um benchmark e um 

representante significativo para o tema (Yin, 2001). O segundo é o fato de a opera-

ção no Brasil ser complexa, envolvendo muitos clientes, fornecedores e dificulda-

des particulares a um país emergente, o que reforça o nível de efetividade do pro-

cesso executado. A operação no Brasil é uma das mais importantes do continente 

americano. 

 

3.2.2.1.2.  
Coleta de dados 
 

Para garantir a profundidade necessária ao estudo, os dados foram coletados 

através de observação espontânea, questionários e análise de documentos. Na ob-

servação espontânea, onde não houve interação entre o pesquisador e o processo, 

buscou-se as ações executadas, os participantes envolvidos, o tratamento dos dados 

levados e as métricas utilizadas. Os questionários foram aplicados em entrevistas 

individuais semiestruturadas gravadas (ver Apêndice I), onde o objetivo foi coletar 

informações pertinentes aos questionamentos levantados na etapa de análise das 

fontes estruturadas e permitir os entrevistados darem mais detalhes acerca do pro-

cesso, já que não é um questionário com perguntas fechadas. Já a análise de docu-

mentos do processo de S&OP/IBP, como as atas das reuniões e informações extra-

ídas dos sistemas de informação da empresa, foi adotada visando a facilitação pos-

terior de uma triangulação de dados. 
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Por conta de muitos praticantes ainda não terem conseguido colher todos os 

resultados esperados, o foco inicial desde estudo de caso foi compreender os meca-

nismos envolvidos no processo de S&OP/IBP da empresa XYZ, através da obser-

vação espontânea (McCutcheon e Meredith, 1993). A observação foi direcionada a 

elaboração de um fluxo para o processo de S&OP/IBP praticado pela empresa XYZ. 

Isto foi complementado com análise de relatórios internos para garantir a posterior 

triangulação. 

A seguir, foram reunidas as informações detalhadas do processo para cons-

truir a primeira versão da estrutura de referência. Elas foram coletadas por meio de 

entrevistas gravadas com participantes do processo. As entrevistas foram de caráter 

semiestruturado, para garantir a cobertura dos pontos desejados, e também para per-

mitir que o entrevistador explore detalhes não planejados, que surgem no decorrer 

da entrevista. As entrevistas foram conduzidas, principalmente, face a face e sob 

acompanhamento de outro pesquisador experiente, visando suprir um dos desafios 

das entrevistas em estudo de caso apontado por Voss et al. (2002), que é a habili-

dade do pesquisador em coletar todas as informações de maneira precisa. As pri-

meiras reuniões serviram para reconhecimento do contexto da empresa e do seu 

processo de IBP. Foram entrevistados o diretor de Supply Chain, a gerente do pro-

cesso de IBP, os gerentes de Vendas, Marketing, Planejamento da Produção e Fi-

nanças e um analista do processo de IBP. Cada entrevista durou entre uma e duas 

horas. 

 

3.2.2.1.3.  
Análise e interpretação de dados 
 

As entrevistas gravadas foram transcritas para garantir que nenhum detalhe 

fosse esquecido e para confirmar se o que foi observado em campo está de acordo 

com o que foi explicado. As respostas foram lidas de forma a compreender as ideias 

que cada um dos participantes tem em relação ao processo e buscar categorias que 

condensassem as ideias apresentadas. Uma vez que os termos usados pelos entre-

vistados seguem um padrão, foi possível resumir as ideias em tópicos para comparar 

e triangular os dados levantados pelas três fontes: observação, entrevistas e relató-

rios.  Uma vez que pessoas relevantes para o funcionamento do processo foram 

ouvidas e houve alinhamento entre os dados coletados nas três fontes, o primeiro 
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desenho da estrutura de referência pode ser feito com base em dados confiáveis e 

com credibilidade garantida. 

 

3.2.2.1.4.  
Elaboração da primeira versão da estrutura de referência 
 

A primeira versão da estrutura de referência foi desenhada a partir dos co-

nhecimentos levantados tanto nas fontes estruturadas, quanto no estudo de caso 

aplicado na empresa XYZ. O fluxo foi feito com base nas semelhanças encontradas 

nas informações obtidas com a pesquisa. A fim de melhorar essa primeira versão, 

foi aplicado um grupo focal, conforme descrito na subsubseção 3.2.2.2. 

 

3.2.2.2.  
Grupo focal 1 
 

O grupo focal é um método qualitativo flexível que permite coletar dados 

mediante discussões sobre tópicos específicos do objeto de pesquisa, explorando o 

conhecimento e experiências dos participantes (Rodrigues et al., 2010). Rodrigues 

et al. (2010) recomendam o uso desse método após pesquisas na literatura ou pes-

quisas com questionários para o aprofundamento de determinado assunto. Reco-

mendam, também, que a dinâmica seja feita com um número de 6 a 10 participantes, 

pois esse intervalo oferece os maiores níveis de riqueza de informações e controle. 

As vantagens desse método são: é um bom método para tratar problemas de 

negócios (Bryman, 2004), permite tirar conclusões a partir de um pequeno grupo 

que representa um número significativo de pessoas (Krueger,1998) e permite que 

um especialista complemente o outro, aumentando a qualidade das informações 

(Patton, 2002). 

As desvantagens identificadas foram: dificulta análises detalhadas (Krueger, 

1998), em casos de opiniões divergentes, pode ocorrer ofuscamento de algum ponto 

de vista (Bryman e Bell, 2007) e a análise dos dados é demorada (Bryman e Bell, 

2007). A primeira desvantagem foi contornada, pois o foco foi debater pontos ma-

cro, como contextos, e não o fluxo completo do processo. A segunda foi mitigada 

pelo perfil dos participantes e pelo fato de o foco estar em buscar pontos de atenção 

para refinamento. A terceira não foi possível ser amenizada, pois o foco foi a ri-

queza dos detalhes. Foi feito um trade off entre o tempo de análise e os detalhes. 
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Portanto, com o objetivo de aprimorar a primeira versão da estrutura de re-

ferência, foi mediado um grupo focal com 6 especialistas no assunto S&OP/IBP do 

Brasil e da Alemanha. Por conta do perfil proativo de todos, diversos pontos de 

atenção foram levantados para que fossem trabalhados com mais detalhes na etapa 

de refinamento. Foi adotado um caráter não estruturado para que a versão fosse 

explorada sem restrições. Ao final da reunião, os especialistas validaram a estrutura 

de referência desenhada e os pontos de atenção foram anotados para que um novo 

questionário fosse elaborado para a etapa de refinamento. O Quadro 1 sintetiza os 

especialistas, suas titulações, nacionalidades e tempo de estudo sobre S&OP/IBP, 

incluindo o autor desse trabalho, que exerceu o papel de mediador do grupo focal. 

O Apêndice II apresenta o procedimento adotado para a execução desse primeiro 

grupo focal. 

Quadro 1 – Especialistas consultados 

 

 

3.2.3.  
Definição dos processos Principal, de Suporte e de Coordenação 

 

Os processos Principal e de Suporte se baseiam nos pilares de um processo 

de S&OP/IBP definidos por Lapide (2005): Processos, Pessoas e Tecnologia. O 

pilar Processos foi incluído na categoria Principal, que é representado pelas etapas 

do processo de S&OP/IBP descritas no capítulo 4, tendo como base as etapas de 

Wallace e Stahl (2008). Pessoas e Tecnologia foram incluídos como processos de 

Suporte, uma vez que eles são vitais para o funcionamento do processo de 

S&OP/IBP. O pilar Tecnologia não foi explorado em detalhes nesta dissertação, 

ID Titulação País

Tempo de 

experiência com 

S&OP/IBP (anos)

0 Engenheiro (mediador) Brasil Mais de 3

1 Doutor Brasil Mais de 10

2 Doutor Brasil Mais de 10

3 Doutorado em curso Brasil Mais de 20

4 Doutor Alemanha Mais de 5

5 Doutorado em curso Alemanha Mais de 5

6 Doutorado em curso Alemanha Mais de 3
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ficando como sugestão para trabalhos futuros. O processo de Coordenação foi ba-

seado no trabalho de medição de desempenho do processo de S&OP/IBP de Hu-

lthén et al. (2016). 

Importante ressaltar que a definição dos processos Principal, de Suporte e 

de Coordenação foi avaliada e validada nas etapas de refinamento, que são apresen-

tadas na seção 3.3. 

 

3.3.  
Construção da estrutura do modelo de referência 
 

Segundo Schütte (1998) e Meise (2001), uma vez que não exista um modelo 

de referência proposto para determinada área, esta etapa deve buscar o detalha-

mento do processo Principal. Para que a construção da estrutura do modelo de re-

ferência seja feita, é preciso executar 3 subprocessos: determinação dos níveis de 

detalhamento do processo Principal, identificação de analogias entre estruturas e 

construção do modelo do processo de referência. Conforme Schütte (1998) orienta, 

utilizar modelos existentes torna essa etapa mais eficiente, pois os primeiros dois 

passos já estão prontos. Contudo, conforme mencionado, o processo de S&OP/IBP 

não possui uma referência, o que resulta na necessidade de seguir o procedimento 

de Schütte (1998) por completo. 

A estrutura do modelo de referência ilustra um modelo genérico, porém com 

detalhes, para o funcionamento de determinado processo (Püster, 2016). Uma vez 

que a estrutura desenhada na seção anterior foi elaborada com base em apenas um 

contexto prático, é preciso refiná-la, tornando-a mais abrangente. Visando o refina-

mento e abrangência da estrutura desenhada na seção anterior, foram adotadas es-

tratégias indutivas, conforme sugerido por Fettke (2014) e Rehse et al. (2017). A 

indução se deu através de dois procedimentos: painel com especialistas e outro 

grupo focal. Ambos os procedimentos são detalhados na subseção 3.3.3. A Figura 

5 ilustra o processo de refinamento da estrutura de referência para que ela possa ser 

chamada de estrutura do modelo de referência, junto aos subprocessos desta etapa, 

que são detalhados a seguir. 
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Figura 5 – Terceira etapa de Schütte (1998): Elaboração da estrutura do modelo de referência. 

Fonte: Autor 

 

3.3.1.  
Determinação dos níveis de detalhamento do processo Principal 

 

O detalhamento da primeira versão ajustada, obtida após o primeiro grupo 

focal, seguiu a ideia do modelo SCOR, pois trata-se de um modelo de referência 

com grande compreensão e aceitação entre acadêmicos e praticantes. A estrutura 

foi dividida em quatro níveis. O primeiro se refere às etapas macro do processo de 

S&OP/IBP. A ideia é que o primeiro nível seja genérico para todos os contextos, 

isto é, independentemente do tipo de empresa e suas particularidades, o fluxo do 

processo é o mesmo. O segundo nível detalha cada etapa do processo de maneira 

genérica. Esse segundo nível não é totalmente neutro em relação ao contexto, mas 

pode ser seguido por muitos usuários com poucas adaptações. O terceiro traz su-

gestões de participantes para cada etapa. O quarto, e último, sugere além dos parti-

cipantes, a forma como os participantes podem interagir de forma a entregar os 

resultados esperados pelo processo de S&OP/IBP. Os dois últimos níveis são mais 

dependentes do contexto no qual a empresa está inserida. O capítulo 4 explicita os 

níveis de detalhamento do processo Principal. 

 

 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1721343/CA



41 
 

3.3.2.  
Identificação de analogias entre estruturas 

 

A busca por analogias entre estruturas visa identificar semelhanças entre um 

modelo e o processo na prática. Uma vez que não existe um modelo proposto, é 

preciso construir essa ponte entre modelo e processo real. Conforme mencionado 

na subseção 3.2.2, foi adotada a estrutura conceitual desenvolvida na Westfälische 

Wilhelms-Universität Münster, no laboratório comandado pelo professor Bernd 

Hellingrath. A estrutura foi mantida nesta etapa de detalhamento e refinamento do 

processo Principal e seus níveis. O SCOR também foi usado de maneira análoga, 

com a ideia de que a cada nível de detalhamento do processo Principal, mais deta-

lhado e dependente do contexto o processo fica. 

 

3.3.3.  
Construção do modelo do processo de referência 

 

A construção do modelo do processo de referência é a última fase da elabo-

ração de uma estrutura de modelo de referência. Durante o primeiro grupo focal, a 

estrutura de referência foi validada pelos especialistas, porém ainda era preciso ou-

vir mais representantes dos beneficiários identificados: os praticantes. Seguindo a 

recomendação de Fettke (2014) e Rehse et al. (2017), a estrutura de referência foi 

submetida a estratégias indutivas de refinamento. Foram realizadas duas rodadas de 

painéis de especialistas com 10 praticantes de diferentes contextos. A primeira ro-

dada teve como objetivo ouvir as opiniões acerca da estrutura desenhada na seção 

anterior. A segunda visou apresentar melhorias com base nos feedbacks recebidos. 

Por último, foi mediado um grupo focal com 2 representantes do primeiro grupo 

focal, 1 do painel de especialistas e 3 da empresa XYZ, de forma a validar a versão 

final do da estrutura do modelo de referência. A dinâmica do painel de especialistas 

e do segundo grupo focal são detalhados a seguir. 

 

3.3.3.1.  
Painel de especialistas 
 

O primeiro painel de especialistas gerou diversos pontos a serem abordados 

com os praticantes e como eles tratavam tais pontos. Enquanto os praticantes eram 

contatados, um novo formulário visando o refinamento da estrutura foi elaborado 

(ver Apêndice III). Esse novo questionário buscou compreender as particularidades 
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que cada praticante tinha que enfrentar no seu contexto de S&OP/IBP. Dez prati-

cantes com ampla experiência com o processo de S&OP/IBP compartilharam in-

formações detalhadas acerca dos processos executados em suas empresas e os prin-

cipais fatores que influenciavam resultados positivos ou negativos. O Quadro 2 sin-

tetiza os perfis dos praticantes, bem como características dos seus contextos e o 

tempo que cada entrevista durou. A caracterização do contexto seguiu as descrições 

usadas por Goh e Eldridge (2019), e as características dos produtos com os quais os 

praticantes trabalham foram divididas de acordo com Ivert et al. (2015a). Foram 

armazenadas 15 horas de gravações. 

 
Quadro 2 - Praticantes entrevistados 

 
 

Todos os praticantes convidados aceitaram o convite porque julgaram que 

tinham condições de agregar no refinamento da estrutura de referência, e também 

porque vislumbraram uma boa oportunidade de observar uma estrutura baseada em 

trabalhos de relevância acadêmica e em uma empresa com nível de maturidade alto. 

As entrevistas foram gravadas e feitas de forma individual e com caráter semiestru-

turado. Essa configuração foi adotada segundo recomendações de Mason (2002), 

que mostra que tal organização permite a coleta dos dados planejados e de dados 

não planejados, que possam ser importantes para as conclusões. Além disso, essa 

forma de trabalho elimina a possibilidade de um contexto sobressair em relação a 

outro, isto é, todos são ouvidos em relação aos mesmos tópicos, o que evita que 

algum entrevistado mais falante ofusque outro mais introvertido. Em contrapartida, 

esse procedimento exige mais tempo de análise e interpretação dos dados coletados. 

Inicialmente, a primeira rodada de entrevistas foi baseada na apresentação 

da estrutura desenhada após o primeiro grupo focal e coleta de opiniões dos profis-

sionais acerca do fluxo mostrado. Em seguida, o questionário buscou informações 

ID Cargo

Tempo de 

experiência com 

S&OP/IBP (anos)

Setor Características dos produtos

Tamanho 

da 

empresa

Tempo de 

entrevista 

(horas)

1 Diretor LATAM 17 Aço
Baixa variedade, vida útil longa e poucos 

lançamentos por ano
Grande 03:00

2 Coordenador de Planejamento de Produção 11 Refrigeração
Baixa variedade, vida útil longa e poucos 

lançamentos por ano
Grande 03:00

3 Coordenador de Supply Chain 6 Energia
Baixa variedade, vida útil longa e poucos 

lançamentos por ano
Média 01:20

4 Gerente de Supply Chain 10 Farmacêutico
Alta variedade, vida útil curta e muitos 

lançamentos por ano
Grande 01:20

5 Gerente de Soluções em Supply Chain 10 TI Alta variedade e atualizações constantes Grande 01:10

6 Consultor Sênior de S&OP 15 Consultoria - Grande 01:10

7 Instrutor de Supply Chain 14 Treinamento - Média 02:00

8 Gerente de Logística 5 Bebidas
Muita variedade, vida útil longa e poucos 

lançamentos por ano
Grande 02:00

9 Diretor de Supply Chain 9 Comida
Baixa variedade, vida útil curta e poucos 

lançamentos por ano
Grande 01:30

10 Diretor de Logística 10 Bens de consumo
Alta variedade, vida útil variável e muitos 

lançamentos por ano
Grande 01:30
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acerca do contexto no qual cada praticante estava inserido. As sugestões de adapta-

ção na estrutura apresentada foram pautadas nas particularidades das áreas de ne-

gócios e nos desenhos com os quais os entrevistados estão acostumados. Após re-

flexões e análises acerca dos pontos de vista apresentados, a estrutura foi ajustada 

e detalhada com base nos pontos de atenção que foram mais citados e que poderiam 

ser aplicadas em qualquer contexto. Os pontos que foram citados, porém eram 

muito específicos para determinados contextos, foram separados do modelo para 

que a discussão acerca deles seja feita de acordo com o contexto. Os pontos que 

possuem grande influência no processo, mas que precisam ser adaptados aos con-

textos de maneira específica são discutidos e detalhados no capítulo 5. 

A segunda rodada do painel com especialistas teve o objetivo de apresentar 

a nova estrutura de referência, detalhada com as experiências de todos os praticantes 

e validar a abrangência da mesma, de modo que ela possa ser chamada de estrutura 

de modelo de referência. Todos concordaram que o fluxo proposto está satisfatori-

amente abrangente. O principal fator que agradou os entrevistados foi o fato de que 

o fluxo foi elaborado de maneira abrangente e flexível, isto é, um processo de 

acordo com o S&OP/IBP e com os pontos referentes às particularidades de contexto 

separados, para que cada usuário debata a melhor forma de tratar com cada aspecto. 

 

3.3.3.2.  
Grupo focal 2 
 

O último passo para validar a versão final da estrutura do modelo de refe-

rência foi através de um grupo focal. Essa prática é recomendada para aperfeiçoar 

modelos conceituais (Rodrigues et al., 2010). Seguindo uma recomendação de Ro-

drigues et al. (2010), foi estabelecido um bom relacionamento com os entrevistados 

ao longo do processo. Por isso, foi possível mediar um grupo focal com 3 represen-

tantes da empresa XYZ (diretor de Supply Chain, a gerente do processo de IBP e 

um analista do processo de IBP), 2 especialistas do primeiro grupo focal e 1 do 

painel de especialistas, de forma a validar a versão final da estrutura do modelo de 

referência. 

Esse último grupo focal foi feito de forma estruturada, pois a ideia é validar 

a estrutura do modelo de referência elaborada ao longo do processo. Foi feita a 

apresentação do fluxo do processo, dos processos Principal, de Suporte e de Coor-

denação e os pontos de atenção a serem considerados no momento do desenho do 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1721343/CA



44 
 

processo. Após debates acerca de pontos específicos relacionados aos contextos, a 

estrutura do modelo de referência desenvolvida foi aprovada por todos os partici-

pantes da reunião, bem como os pontos de atenção a serem alinhados antes de de-

senhar de um novo processo de S&OP/IBP ou adaptar um processo existente. O 

Apêndice IV apresenta o procedimento adotado nesse segundo grupo focal. 
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4  
Estrutura de modelo de referência 

Este capítulo apresenta o resultado final para a estrutura de um modelo de 

referência para S&OP/IBP, obtido através do método de Schütte (1998), que envol-

veu um estudo de caso, grupos focais e painel com especialistas. 

 

4.1.  
Visão geral 

 

A estrutura elaborada seguiu as recomendações de Meise (2001) e Püster 

(2016), dentro do método de Schütte (1998), onde é preciso definir os processos 

Principal, de Suporte e de Coordenação. Além disso, baseado no estudo de caso 

feito na empresa XYZ e na experiência compartilhada pelos especialistas, obtida 

nos grupos focais e painel com especialistas, são propostos exemplos de fluxos de 

processos. Esses fluxos foram divididos em 4 níveis, onde o nível 1 é o mais elevado 

e geral, chamado de industry neutral e o nível 4 é o mais detalhado, incluindo as 

áreas e como elas podem interagir durante as reuniões do ciclo mensal. Quanto mais 

elevado for o nível, menos dependente do contexto é a sequência de atividades do 

processo. O nível de detalhamento também depende das informações que a empresa 

dispõe (Rehse et al., 2017). 

Em relação ao processo Principal, no nível 1, as etapas propostas por Wal-

lace e Stahl (2008), bem como seus nomes, foram adaptadas na elaboração da es-

trutura. Segundo SAP (2018) e os praticantes da XYZ, os nomes clássicos não es-

tavam transmitindo a ideia exata do objetivo do ciclo de reuniões. Demand Plan-

ning e Supply Planning foram alterados para Demand Review (DR) e Supply Review 

(SR). Isso se deve ao fato de a palavra “Planning” dar a entender que as reuniões 

serviriam para elaborar um plano, do zero, para atingir os objetivos estipulados no 

ano anterior. O termo “Review” é considerado mais “preciso”, uma vez que as reu-

niões não constroem cenários totalmente novos, ao contrário, elas servem, como o 

nome diz, para revisar e ajustar as metas ao longo do ano, quando será possível ter 
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uma visão mais clara acerca do comportamento do mercado. O Pre-Meeting, tam-

bém chamado de Pre-S&OP/IBP, recebeu o nome de Financial Reconciliation 

(FR), em função da importância de finanças nessa etapa. Nessa etapa, ocorre a pri-

meira tentativa de balanceamento da oferta e demanda, principalmente, sob a pers-

pectiva de quanto vai custar para fechar gaps entre os planos de demanda e abaste-

cimento, de forma a satisfazer o plano financeiro. A última etapa recebeu o nome 

de Executive Review (ER) pelo mesmo motivo das primeiras duas etapas, ou seja, a 

reunião debaterá ajustes nos planos de forma a atender os objetivos de acordo com 

a realidade do mercado. A última adaptação feita no nível 1 é o destaque para os 

pre-works, que também precisam ser detalhados de acordo com a necessidade da 

empresa, a fim de fornecer os dados necessários para a tomada de decisão ao longo 

das reuniões. 

Tanto a empresa XYZ, quanto os especialistas entrevistados concordaram 

que a primeira etapa do modelo de Wallace e Stahl (2008), Data Gathering, não 

precisa mais ser feita nos moldes originais, onde os funcionários passariam alguns 

dias acessando as bases de dados, extraindo informações acerca da operação do mês 

anterior e preparando apresentações para o próximo ciclo de reuniões que está por 

vir. Sistemas de informações mais avançados são capazes de acessar os dados, de 

maneira rápida e em tempo real, e montar relatórios já no formato necessário para 

servir de input para as reuniões do ciclo atual, ou seja, é possível ter os dados mais 

atuais a qualquer momento. Entretanto, isso não significa que o modelo não sirva 

como referência para empresas com menos recursos tecnológicos. Aqueles que uti-

lizam apenas planilhas, ou um sistema menos automatizado, também podem tirar 

proveito seguindo recomendações nos pre-works, com atividades prévias a cada 

etapa. A Figura 6 ilustra a visão geral do fluxo do processo. 
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Figura 6 – Processo Principal (nível 1). Fonte: Autor 

 

Todos os entrevistados consideraram a estrutura proposta bastante abran-

gente, principalmente no que diz respeito ao nível 2, a ser descrito a seguir. Uma 

das principais características que a torna abrangente é a flexibilidade que os usuá-

rios têm na hora de estruturar o fluxo de trabalho desejado. Uma vez que o processo 

é muito dependente do contexto (Ivert, Dukovska-Popovska, Fredriksson, Dreyer e 

Kaipia, 2015; Kaipia et al., 2017; Kristiesen e Jonsson, 2018; Goh e Eldridge, 

2019), é fundamental que uma estrutura que almeje ser de referência para o processo 

de S&OP/IBP seja flexível, de forma a atender as necessidades individuais de cada 

empresa (Fettke et al., 2005; Becker et al., 2007; Rehse et al., 2017), isto é, permita 

os praticantes definirem que atividades, interação entre os participantes, inputs, mé-

tricas que se enquadram melhor no contexto da organização antes de implementar 

e executar o processo (Biemans e Vissers, 1989). Além disso, a estrutura de modelo 

de referência deve permitir que os usuários, com base na mudança constante de 

realidade, consigam adaptar o processo de forma rápida e simples, através de deba-

tes olhando para o futuro de forma proativa, e não apenas apontando culpados ou 

falando sobre dificuldades locais que não impactam diretamente o resultado do sis-

tema (Oztemel e Tekez, 2009). Para se tirar o máximo proveito do processo, reco-

menda-se adotar todos os subprocessos descritos na Figura 7, que ilustra o nível 2 

(e.g., DR1, DR2, DR3). Isso não quer dizer que todos os usuários devam iniciar o 

processo usando todas as opções, mas que a evolução do processo passa por traba-

lhar com cada vez mais “caixas” até que se tenha todos os subprocessos atuando. 

A estrutura proposta atende aos critérios estabelecidos por Rehse et al. 

(2017): ilustra como o processo pode ocorrer e não é limitado a nenhum contexto 

específico, pois pode ser usada em cenários de: restrição de capacidade, excesso de 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1721343/CA



48 
 

capacidade, demanda abaixo do necessário para atingir as metas financeiras, situa-

ções onde o consenso não é obtido de maneira simples, quando as pessoas não es-

tiverem suficientemente treinadas para executar plenamente o processo, quando os 

recursos tecnológicos disponíveis não forem os mais avançados, para diversos tipos 

de produtos (e.g. perecíveis, duráveis, ciclo de vida curto) e para diferentes quanti-

dades de SKUs. Por isso, o que pode trazer benefícios significativos para determi-

nadas empresas, pode criar desarmonia em outras. 

 

 
Figura 7 – Processo Principal (nível 2). Fonte: Autor 

 

De forma a exemplificar a abrangência do modelo (Schütte, 1998; Becker, 

2007), a alternativa 1, ilustrada na Figura 8, retrata uma realidade onde uma em-

presa nacional, que não adota do processo de Global Roll-Up (ER5), não analisa a 

previsão de vendas sob a perspectiva financeira logo na etapa de Demand Review 

(DR3) e não há restrição de capacidade para entregar o número pedido por Marke-

ting ou Vendas. Uma vez que avaliados os riscos de abastecimento (SR1), não foi 

necessário avaliar alternativas para fechar gaps entre a demanda do mercado e a 

capacidade de entrega (SR2), ou seja, do processo SR1 vai para o SR3. 

 

 

Figura 8 – Processo Principal (nível 2) – Alternativa 1. Fonte: Autor 
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Já na alternativa 2, ilustrada na Figura 9, existe uma restrição de capacidade, 

que pode ser contornada com alternativas como fazer hora extra, adicionar um turno 

entre outras. Por isso, foi adicionado o processo SR2 entre o SR1 e o SR3. 

 
Figura 9 – Processo Principal (nível 2) – Alternativa 2. Fonte: Autor 

 

Nas próximas seções, é apresentado um exemplo de funcionamento da es-

trutura baseado no contexto da empresa XYZ, isto é, setor químico no Brasil. Outras 

possibilidades, bem como os Processos de Suporte e Coordenação também são des-

critas com mais detalhes. Mensalmente, todas as reuniões da estrutura proposta ini-

ciam com o gerente do processo (na estrutura proposta, chamado de IBP Manager, 

mas que pode ser alterado para S&OP Manager também) apresentando os resulta-

dos tanto do mês anterior, quanto do acumulado ao longo de um período determi-

nado, como trimestre, semestre ou ano (year-to-date - YTD). A seguir, as reuniões 

iniciam com os comentários de cada participante em relação às pendências do úl-

timo período e se os acordos do mês anterior foram cumpridos. Por último, as dis-

cussões para tomada de decisão iniciam. 

 

4.2.  

Processo Principal 
 

Esta seção apresenta as etapas Demand Review, Supply Review, Financial 

Reconciliation e Executive Review desmembradas nos níveis 2 e 3 do Processo Prin-

cipal e os pre-works. 

 

4.2.1.  

Demand Review (DR) 
 

O Demand Review busca identificar o potencial do mercado, ou seja, com 

uma estimativa de quanto seria vendido de cada produto ou família de produtos, 

caso a empresa tivesse capacidade para produzir infinitamente. Porém, a lógica 
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desse modelo é mais abrangente. Devido à possibilidade de avaliar o processo sob 

a ótica financeira (DR3), o risco de ser acordado um número de previsão irrestrita 

que não entregue resultados financeiros satisfatórios é reduzido. 

Vale ressaltar que analisar a previsão irrestrita com a perspectiva financeira 

não torna obrigatória a participação de algum funcionário do setor financeiro nessa 

etapa. Algumas empresas possuem pessoas capacitadas, e com autonomia, para 

abordar os impactos financeiros, outras não. Para aquelas onde o funcionário tem 

liberdade para tratar as finanças, a participação de Finanças pode ser opcional. Onde 

não se tem a mesma realidade, recomenda-se a participação de um membro do fi-

nanceiro capaz de associar as decisões com a influência no resultado financeiro da 

empresa, de forma melhorar a visibilidade dos planos. 

O fluxo DR1-DR2 é utilizado pela empresa XYZ e por todas as empresas 

descritas pelos entrevistados. Nem todas as empresas adotam o DR3, porém todos 

disseram que esse incremento nas discussões tem potencial de tornar as decisões 

mais precisas, coerentes e rápidas. O que varia de forma considerável entre as em-

presas é o fluxo de atividades nos pre-works, que também podem incluir análises 

financeiras. Essas atividades são apresentadas com mais detalhes na seção 4.2.5. A 

Figura 10 apresenta a Demand Review no nível 2. 

 

 

Figura 10 – Processo Principal – Demand Review (nível 2). Fonte: Autor 

 

Em linhas gerais, o fluxo completo inicia com a apresentação da previsão 

de vendas gerada de forma meramente estatística, durante o Pre-work Demand Re-

view, com base na análise fria dos dados históricos de venda (DR1). A seguir, cada 

um dos participantes apresenta suas análises e projeções, também feitas durante o 

Pre-work Demand Review. Esses dados serão usados de forma a tornar a previsão 
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de vendas estatística mais próxima da realidade, pois levará em conta discussões 

acerca do mercado e riscos envolvendo a concretização daquela demanda projetada 

(DR2). Após a definição do potencial de vendas para o mercado, chamada de Pre-

visão de Vendas Irrestrita, existe a possibilidade de a empresa avaliar se aquela 

quantidade em unidades também gera resultados financeiros satisfatórios (DR3). 

Esse exercício inicia com a conversão da Previsão de Vendas Irrestrita em valores 

monetários. Esses valores monetários são definidos pela empresa. Podem ser re-

ceita, margem, lucro entre outros. Se os valores monetários calculados estiverem de 

acordo com o orçamento acordado no ano anterior, a Previsão Irrestrita de Vendas 

passa a ser chamada de Previsão de Vendas Irrestrita Consensual e é enviada para 

os responsáveis por dizer se há capacidade produtiva para entregar aquelas unida-

des. A dinâmica para definir se é possível entregar a Previsão Irrestrita de Vendas 

é descrita na subseção 4.2.2. Caso a Previsão de Vendas Irrestrita não atenda a meta 

financeira, é preciso repensar a operação, os preços e as ações promocionais atuais, 

de forma a entregar o valor esperado pelos stakeholders. Contudo, se não houver 

tempo suficiente para propor um novo número de vendas para o ciclo atual, a solu-

ção precisa aparecer no ciclo seguinte e o resultado possível nas condições atuais 

também passam a se chamar Previsão Irrestrita de Vendas Consensual. A Figura 11 

ilustra o processo com mais detalhes, já com o nível 3. A participação das pessoas 

é abordada na seção 4.3. 

 

 

Figura 11 – Processo Principal – Demand Review (nível 3). Fonte: Autor 
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4.2.2.  
Supply Review (SR) 
 

O objetivo da Supply Review é sair dessa reunião, caso não seja possível 

entregar a demanda (Previsão de Vendas Irrestrita Consensual) ou o resultado fi-

nanceiro, com questionamentos como: o que fazer para fechar a diferença entre a 

demanda e a capacidade produtiva? Qual seria o custo de cada alternativa? A quan-

tidade entregue a mais traz uma receita maior do que o gasto com a solução? Todos 

os produtos estratégicos estão sendo entregues? E também visa sair com planos de 

ação para riscos mapeados como: se houver queda de vendas (independentemente 

do motivo, como entrada de concorrente ou produto novo que vai tomar esse mer-

cado), pode existir K% de ociosidade no setor Z, ou no centro de distribuição por 

W meses. Como mitigar os impactos/riscos? Qual a melhor alternativa, caso esse 

risco aconteça? 

Todos os participantes da Supply Review recebem a Previsão de Vendas Ir-

restrita Consensual logo após a reunião de Demand Review. Diversas tarefas são 

feitas no Pre-work Supply Review. O resultado dessas tarefas é responder se é pos-

sível entregar o número pedido na primeira reunião ou não, e quais os riscos envol-

vidos que podem impedir ou atrapalhar o abastecimento. Caso não seja possível 

atender, são montados cenários alternativos a serem avaliados antes de iniciar a 

reunião. Ainda antes de a reunião acontecer, cada área, em parceria com outras ou 

não, vai dizer se consegue entregar a demanda desejada e as alternativas. As áreas 

que não conseguirem corresponder vão sinalizar antes da reunião e preparar toda a 

explicação do porquê não ser possível entregar e o que precisa acontecer para au-

mentar a capacidade de processamento. A Figura 12 apresenta a Supply Review no 

nível 2 
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Figura 12 – Processo Principal – Supply Review (nível 2). Fonte: Autor 

 

A Supply Review inicia com a apresentação da demanda pedida e o quanto 

foi dito ser possível ser entregue, contando as capacidades produtivas e os riscos 

associados à operação (SR1). Se a empresa tiver excesso de capacidade, não haverá 

restrição para a entrega da Previsão de Vendas Irrestrita Consensual, e está será 

chamada de Plano Consensual (SR3) antes de ser levado para a Financial Reconci-

liation. Se a empresa enfrentar um cenário de restrição de capacidade, ou seja, não 

é possível entregar tudo que foi pedido na primeira reunião, alternativas devem ser 

analisadas para verificar a viabilidade de aumentar a capacidade no curto prazo e 

atender à demanda (SR2). Dependendo de quão restritiva seja a capacidade, pode 

acontecer de mesmo trabalhando 24 horas por dia, inclusive aos fins de semana, 

não seja possível atender ao mercado plenamente. Uma vez que o gap entre de-

manda e capacidade não pode ser fechado, as alternativas precisam ser analisadas 

de forma a torna-lo o menor possível e entregar um resultado satisfatório para os 

stakeholders. Para isso, são feitas recomendações de ações para mitigar o desabas-

tecimento dos produtos (SR4). Na Supply Review, o foco está em trabalhar o aten-

dimento em unidades, por isso não são analisados os impactos que as alternativas 

possam gerar no orçamento e no plano financeiro. Essa atividade é feita no Pre-

work Financial Reconciliation. Outra possibilidade é que em vez de a empresa bus-

car alternativas para entregar a Previsão de Vendas Irrestrita Consensual, procure 

atender outro mix que tenha sido proposto durante a reunião e apresenta um resul-

tado economicamente satisfatório (em todas as reuniões, há o responsável por apro-

var os planos), a chamada Proposta. Nesse caso, também existe uma tarefa no Pre-
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work Financial Reconciliation, que é o comunicado do mix definido. Esse mix ainda 

pode sofrer alterações nas próximas etapas. A Figura 13 ilustra o nível 3 da Supply 

Review, que contém mais detalhes sobre as possibilidades do processo. 

 

 

Figura 13 – Processo Principal – Supply Review (nível 3). Fonte: Autor 
 

4.2.3.  
Financial Reconciliation (FR) 

 

Nessa etapa de Financial Reconciliation ocorre a conciliação dos cenários 

de demanda e abastecimento sob a ótica de operações e finanças. Possíveis confli-

tos, trade-offs e alternativas são discutidos e viram recomendações para a Executive 

Review. 

O Pre-work Financial Reconciliation dessa etapa é dependente do ocorrido 

nas duas primeiras. Por exemplo, se a empresa possuir capacidade suficiente para 

entregar toda a demanda pedida pelo mercado, o Pre-work Financial Reconciliation 

seria opcional. A análise financeira pode ser feita tanto diretamente na Financial 

Reconciliation, quanto durante o Pre-work Financial Reconciliation, visando en-

curtar a reunião ou debater tópicos mais estratégicos. Outra ocasião na qual o Pre-

work Financial Reconciliation pode não ocorrer é quando as alternativas levantadas 

na Supply Review são suficientes para entregar o número demandado pelo mercado. 

Porém, essa segunda opção pode não apresentar alternativas muito claras, o que 

pode exigir uma simulação mais detalhada antes de confirmar a decisão. O Pre-

work Financial Reconciliation ocorreria para que fossem feitas as simulações de 

entrega, que serão o input para a Financial Reconciliation analisar financeiramente 
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todos os cenários antes da recomendação para a Executive Review. O Pre-work Fi-

nancial Reconciliation se faz mandatório nos contextos onde uma empresa lida com 

restrição de capacidade. Nesse último cenário, mesmo a empresa levantando diver-

sas alternativas, não é possível atender à demanda trazida. É um caso típico de 

quando, por algum motivo, a demanda por algum produto aumenta de forma expo-

nencial, contrariando todas as expectativas. Quando isso acontece, o foco do Pre-

work Financial Reconciliation é elaborar propostas de planos de abastecimento. 

Essas propostas são avaliadas na Financial Reconciliation de forma atender ao má-

ximo possível, de forma sustentável. A Figura 14 apresenta a Financial Reconcili-

ation no nível 2. 

 

 

Figura 14 – Processo Principal – Financial Reconciliation (nível 2). Fonte: Autor 

 

Independentemente do tipo de trabalho prévio, toda reunião de Financial 

Reconciliation inicia com a análise financeira dos números enviados (FR1). Base-

ado no resultado projetado, esse plano pode ser validado pelo Financeiro ou não. 

Se as metas financeiras não forem atendidas, debates acerca da operação e/ou das 

negociações com clientes precisam acontecer de forma a alinhar as expectativas 

entre o orçamento e o realizado. Assim que a projeção do plano satisfizer o orça-

mento (ou chegue o mais próximo possível dele, para o caso de pico de demanda), 

o Plano Consensual/Proposta é atestado como viável pelo Financeiro e passa a ser 

chamado de Previsão de Vendas Restrita Consensual (FR2). Dependendo do nível 

de autonomia dos participantes, pode acontecer de algumas decisões só poderem 

ser tomadas na próxima etapa, onde diretores e o presidente da companhia estão 

presentes e podem dar a última palavra. Nesse caso, após o aval do Financeiro, é 
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elaborada a pauta da última etapa e, por último, as decisões são compartilhadas com 

os participantes da Executive Review, para que todos possam analisar com antece-

dência e propor melhorias (FR3). A Figura 15 ilustra com mais detalhes as possibi-

lidades do processo, incorporando o nível 3. 

 

Figura 15 – Processo Principal – Financial Reconciliation (nível 3). Fonte: Autor 

 

4.2.4.  
Executive Review (ER) 
 

O objetivo da Executive Review é apresentar e validar os cenários levantados 

e as recomendações do time, construídos nas etapas anteriores. Caso existam con-

flitos nas recomendações, o General Manager decidirá o plano. Esse plano se tor-

nará o consenso para todos os departamentos. É nesse momento em que decisões 

como contratação de mão de obra, aumento ou terceirização de capacidade, gastos 

extraordinários, novas campanhas, mudanças nos volumes de produção e política 

de estoque são aprovados definitivamente. 

O Pre-work Executive Review é feito apenas pelo IBP Manager, que prepara 

os assuntos a serem tratados durante a reunião. Isso pode incluir os resultados de 

vendas comparado ao orçamento, nível de serviço de atendimento aos clientes, pro-

dutos novos, decisões em aberto acerca de produtos específicos ou famílias, proje-

ções de resultados com base nas ações a serem tomadas, pontos de melhoria acerca 

do ciclo de reuniões, entre outros. Assim que pauta é preparada, o gerente deixa 

pré-estabelecido qual membro do time é responsável por esclarecer cada ponto do 

plano, de forma a reforçar a importância do plano em questão. A Figura 16 apre-

senta a Executive Review no nível 2. 
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Figura 16 – Processo Principal – Executive Review (nível 2). Fonte: Autor 

 

Expostos os resultados nos últimos períodos, a Previsão de Vendas Restrita 

Consensual e os resultados esperados para o horizonte de planejamento da empresa, 

inclusive em termos financeiros, são apresentados (ER1). A seguir, são apresenta-

das e debatidas iniciativas que visam aumentar a performance do time e da compa-

nhia (ER2). Tais iniciativas podem variar significativamente, de acordo com as di-

ficuldades enfrentadas e oportunidades identificadas, ou seja, o conteúdo apresen-

tado nesse momento não precisa ser repetido todos os meses. Pode ser feita a revisão 

de alguma métrica (alterar a meta de acuracidade de previsão de 80% para 85%, por 

exemplo), sugestões para melhorar a tomada de decisão no processo, como adotar 

algum sistema mais dinâmico, entre outras. Trazidas as oportunidades de melhoria, 

são apresentados os impactos que as iniciativas e as tendências de mercado causam 

nos indicadores de performance (ER3). Após esses três passos, o General Manager 

tem informações suficientes para avaliar se a empresa está dentro das expectativas 

e aprovar a Previsão de Vendas Restrita Consensual (ER4). Se o plano apresentar 

resultados satisfatórios à primeira vista, é necessário negociar as alterações. Essa 

negociação e projeções de outros cenários são avaliados durante a reunião, por isso 

é fundamental que todos os participantes das etapas anteriores estejam presentas 

nessa última etapa. Ao final das negociações e da aprovação da Previsão de Vendas 

Restrita Consensual como plano aprovado, pode ser que a empresa precise reportar 

esse plano para equipes em outros países, o chamado Global Roll-Up (ER5). O tra-

tamento dado pelos outros países também varia de acordo com o contexto. A Figura 

17 ilustra com mais detalhes as possibilidades do processo, incorporando o nível 3. 
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Figura 17 – Processo Principal – Executive Review (nível 3). Fonte: Autor 

 

4.2.5.  
Pre-works 

 

Um dos pontos mais sensíveis do processo de S&OP/IBP é a preparação dos 

participantes para cada uma das reuniões, os chamados pre-works. Dar um trata-

mento especial a esse processo foi considerado de fundamental importância, uma 

vez que as informações levantadas, principalmente no que diz respeito à desempe-

nho e projeções, e as conversas realizadas nesse momento impactam significativa-

mente na eficácia e eficiência da reunião. Esta subseção apresentada algumas for-

mas de executar os pre-works, com base em evidências empíricas obtidas na pes-

quisa. Vale ressaltar que todos os pre-works são incorporados ao nível 3, uma vez 

que as informações a serem coletadas previamente podem variar consideravelmente 

de empresa para empresa. 

 

4.2.5.1.  
Pre-work Demand Review 

 

O Pre-work Demand Review praticado por todos os entrevistados envolve o 

setor de Marketing e Vendas. Uma vez que as atribuições de Marketing e Vendas 

variavam de acordo com cada empresa, foi adotada a nomenclatura “Marke-

ting/Vendas”, indicando que as tarefas podem ser feitas em conjunto ou de forma 

separada. Recomenda-se que esse processo ocorra de maneira conjunta. 

O processo não precisa seguir exatamente a mesma ordem mostrada na Fi-

gura 18, porém é importante que todas as tarefas sejam executadas. Assim que o 
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resultado de vendas do mês anterior esteja fechado, Marketing e/ou Vendas alimen-

tam algum modelo estatístico, que calcula, de forma puramente matemática, as ven-

das para os próximos períodos. Após esse cálculo, atualiza-se os indicadores de 

desempenho estabelecidos pela companhia como os mais adequados. Esses indica-

dores podem ser a comparação entre as vendas em quantidades e em valor contra o 

plano estabelecido no ano anterior, o nível de serviço, entre outros. A seguir, são 

identificados os riscos, oportunidades, ameaças e tendências de mercado. Essas aná-

lises dos fatores externos são fundamentais para avaliar se a operação, do jeito que 

ela se encontra, tem capacidade para competir no mercado no presente e no futuro. 

A capacidade operacional precisa ser analisada tanto sob a perspectiva interna, 

quanto em relação à capacidade dos fornecedores. Essa dinâmica permite que a em-

presa seja proativa e avise os parceiros atuais a respeito de mudanças nas demandas, 

além de permitir buscar novos parceiros, caso seja necessário. Outra tarefa envolve 

lançamentos, onde Marketing e/ou Vendas verificam com o time responsável por 

lançar produtos novos, na Figura 18 ilustrado como Pesquisa de Desenvolvimento, 

as datas que os novos produtos devem estar disponíveis. A última tarefa é gerenciar 

o portfólio, ou seja, identificar os produtos que continuam no mercado e por quanto 

tempo, até que uma nova versão esteja disponível. 

 

 Participants: Marketing / Sales

Pre-work Demand Review 1
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Demand 
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Check with R&D 

the status of future 

products

Update the dates 

of the products 

phase-in and 

phase-out

 
Figura 18 – Pre-work Demand Review 1 (nível 3). Fonte: Autor 

 

O segundo pre-work recomendado envolve rotinas do setor financeiro. Esse 

processo foi visto em apenas dois casos. Uma vez que todas as empresas enxerga-

ram valor na participação de Finanças desde o início do processo, recomenda-se 

que o preparatório para a Demand Review seja executado por alguém de Finanças. 

Usar a perspectiva financeira de maneira detalhada, conforme ilustrado na Figura 

19, pode tornar as decisões mais precisas em termos monetários, porém essa forma 

de analisar não precisa ser implementada de uma vez. Antes de incluir alguém do 
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Financeiro, é possível que os gestores dos produtos comecem a incluir as análises 

de receita, custos e margens de contribuição. O refinamento pode acontecer de ma-

neira gradual. A Figura 19 apresenta esse caso. 

 

 Participants: Finance

Pre-work Demand Review 2

F
in

a
n

c
e

Calculate financial KPIs 

(Actual x Plan for Sale 

Price, Contribution 

Margin,

Price variance, Inventory 

costs, depreciation...)

Demand 

Review – 

Core process

Run mandatory month closing 

activities: cost calculation, 

inventory valuation, margins' 

calculation', profit, losses, 

revenue calculation, 

customer’s orders cleaning

Figura 19 – Pre-work Demand Review 2 (nível 3). Fonte: Autor 

 

O último pre-work recomendado só é aplicado na XYZ. Trata-se da inclusão 

da área de Planejamento de Produção na etapa de Demand Review. Todos os entre-

vistados não o praticam, porém acharam a ideia muito interessante, com potencial 

de tornar as discussões da Demand Review mais realistas. Caso o Planejamento de 

Produção participe da Demand Review, as principais informações que essa área pre-

cisa trazer estão relacionadas aos níveis de estoque e disponibilidade de produtos. 

O proveito de incluir Planejamento de Produção aumenta quando as informações 

trazidas são analisadas também em valores monetários. A Figura 20 sintetiza esse 

caso. 

 

 Participants: Production Planning

Pre-work Demand Review 3
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Demand 
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Figura 20 – Pre-work Demand Review 3 (nível 3). Fonte: Autor 

 

4.2.5.2.  
Pre-work Supply Review 
 

Assim que a Demand Review termina, todos os participantes da Supply Re-

view recebem a Previsão de Vendas Irrestrita Consensual. O objetivo de todas as 
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áreas do Pre-work Supply Review é fazer uma análise de capacidade e dizer, na 

reunião, o que é possível ser entregue, o que não é possível e o porquê. 

O primeiro pre-work envolve as áreas operacionais: Planejamento de Pro-

dução, Produção e Logística. É o momento em que se analisa as capacidades de 

produção, movimentação, armazenagem e expedição. Vale ressaltar que na Figura 

21 foi incluída a área de Pesquisa e Desenvolvimento. Essa área pode não ser man-

datória em todos os contextos. No caso da XYZ, é fundamental que Pesquisa e De-

senvolvimento, uma área altamente técnica, participe das discussões junto às áreas 

operacionais, pois ela, além de dizer o momento que determinado produto deve ser 

disponibilizado, também é quem explica os impactos que os novos produtos causam 

nas máquinas. Em outras palavras, Pesquisa e Desenvolvimento, no contexto quí-

mico, por exemplo, é fundamental para auxiliar na manutenção da capacidade pro-

dutiva. 

O processo inicia com a comparação entre o plano acordado no mês anterior 

e a Previsão de Vendas Irrestrita Consensual vinda da Demand Review. Em merca-

dos estáveis, é comum que não haja mudanças drásticas entre um mês e outro, en-

tretanto, se tais mudanças ocorrerem, é preciso verificar o impacto delas na capaci-

dade de resposta. Se não for possível entregar todos os produtos sinalizados na De-

mand Review, é preciso identificar os produtos prioritários e não permitir que esses 

sejam desabastecidos. Assim que os produtos prioritários são identificados, cria-se 

um novo mix a ser proposto e analisado na Supply Review. A Figura 21 sintetiza 

este pre-work. 

 

  Participants: Production Planning, Production, Logistics and R&D

Pre-work Supply Review 1

Compare Consensual 
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Unconstrained 

Sales Forecast 

received

Bring this 

information to 

Supply Meeting
No

No

Yes

Analyze new 

products’ impact 

on machines’ 

performance

Figura 21 – Pre-work Supply Review 1 (nível 3). Fonte: Autor 
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A segunda atividade prévia também é muito importante para a indústria quí-

mica. Envolve duas áreas muito técnicas: Qualidade e Assuntos Regulatórios. As-

suntos Regulatórios é essencial em setores que precisam lidar com agências regu-

ladoras. 

Assim que a Previsão de Vendas Irrestrita Consensual é recebida, o time de 

Assuntos Regulatórios leva informações que dizem respeito aos produtos em linha 

e aos produtos novos em termos de licenças, certificação de processos, entre outros. 

Qualidade analisa se os produtos, matérias-primas e processos estão sob controle. 

A participação de Qualidade pode trazer benefícios inclusive para mercados que 

não tenham o mesmo nível de regulação que o de produtos químicos. A Figura 22 

ilustra esse segundo pre-work. 

 

  Participants: Quality and Regulatory Affairs

Pre-work Supply Review 2

Consensual 

Unconstrained 

Sales Forecast 

received

Supply 

Review – 

Core Process

Bring this information 

and 

recommendations to 

Supply Review 

Meeting

Raise present/future 

problems involving 

each product

 
Figura 22 – Pre-work Supply Review 2 (nível 3). Fonte: Autor 

 

O terceiro pre-work envolve apenas o setor de Projetos. Ele pode ser alocado 

para o Pre-work Supply Review 1 e exercer um papel parecido com Pesquisa e De-

senvolvimento, porém recomenda-se um tratamento diferente para esse setor. Pro-

jetos é responsável por trazer informações acerca das iniciativas que visam aumen-

tar a capacidade produtiva ou melhorar o atendimento aos clientes. Independente-

mente de a empresa ter restrição ou excesso de capacidade, sempre é possível me-

lhorar o nível de atendimento aos clientes. Por isso, Projetos exerce a função de 

comunicar as melhorias que estão sendo preparadas pela empresa e quando é a pre-

visão de disponibilidade. Tal informação é útil no momento de debate acerca da 

capacidade de atendimento de demandas no médio/longo prazo. A Figura 23 expõe 

o terceiro pre-work. 
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  Participants: Projects

Pre-work Supply Review 3

Supply 
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Sales Forecast 
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Figura 23 – Pre-work Supply Review 3 (nível 3). Fonte: Autor 

O quarto pre-work envolve as áreas responsáveis pelo abastecimento de in-

sumos. Uma vez que a empresa pode ter fornecedores de qualquer lugar do mundo, 

é importante levar em consideração a área de Comércio Exterior, além de Compras. 

O time de Compras analisa não só formas de viabilizar os insumos para a produção, 

mas também a performance dos fornecedores, de forma a decidir pela manutenção, 

troca ou adição de novos fornecedores proativamente. Comércio Exterior trabalha 

com questões burocráticas envolvendo a alfândega do país, logo essa área contribui 

com o acompanhamento do que está em processo de desembaraço e como a buro-

cracia do setor alfandegário pode influenciar o planejamento da produção. A Figura 

24 resume o pre-work. 
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  Participants: Procurement and Foreign Trade

Pre-work Supply Review 4
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Figura 24 – Pre-work Supply Review 4 (nível 3). Fonte: Autor 

 

4.2.5.3.  
Pre-work Financial Reconciliation 
 

Assim que a Supply Review termina, existe a possibilidade de se ter chegado 

a um Plano Consensual ou não. Primeiramente, é preciso entender se a empresa 

enfrenta excesso ou restrição de capacidade. A segunda análise é se o orçamento 

financeiro está sendo entregue ou não. Dependendo do cenário em que a empresa 

se encontre, o foco e a dinâmica do Pre-work Financial Reconciliation podem va-

riar consideravelmente. 

Em cenário de excesso de capacidade, o foco está em aumentar a demanda, 

logo Marketing e/ou Vendas são os protagonistas. Eles que dizem a estratégia ado-

tada para aumentar a demanda, por exemplo, aumentar as promoções, mudar a po-

lítica de preços, entre outros. Além disso, projetam os custos de cada medida traga 

uma receita maior do que as despesas, aumentando o lucro da empresa. Essa lógica 

é adotada independentemente de o orçamento financeiro estar sendo cumprido ou 

não. 

Já em cenário de restrição de capacidade, o foco está em aumentar a quan-

tidade a ser abastecida, logo Planejamento de Produção trabalha para elaborar ce-

nários que atendam aos volumes ou, pelo menos, amenize os efeitos de um pico de 

demanda, com propostas a serem avaliadas e aprovadas pelo Financeiro. Outro 
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ponto de atenção é o atingimento das metas financeiras. Caso a capacidade produ-

tiva não seja suficiente para entregar todo o volume pedido, a empresa precisa pri-

orizar os produtos a serem disponibilizados. A escolha pode seguir critérios como 

maior margem, o quão estratégico determinado produto é para garantir penetração 

no mercado, entre outros. Independentemente de o resultado financeiro estar em 

linha com o orçamento, não é saudável para a empresa, no médio e longo prazo, 

ficar escolhendo produtos e não atender às demandas do mercado, por isso as áreas 

operacionais precisam pensar em formas melhorar o atendimento aos pedidos. A 

Figura 25 ilustra tal pre-work. 

 

 Participants: IBP Manager, Marketing/Sales and Production Planning

Pre-work Financial Reconciliation

P
ro

d
u

c
ti
o

n
 P

la
n

n
in

g
, 

S
a

le
s
 a

n
d

 M
a

rk
e

ti
n

g
IB

P
 M

a
n

a
g

e
r

Arrange the 

meeting

Financial Reconciliation – 

Core Process

Present the possible 

scenarios in terms of 

quantity and money

Are all 

achievable?

Choose the most 

profitable scenario 

according to the 

company strategy

Yes

Raise the possibilities 

of how to reach a 

satisfactory number

No

Create a Proposal 

to be presented to 

the Controller

 
Figura 25 – Pre-work Financial Reconciliation (nível 3). Fonte: Autor 

 

4.2.5.4.  
Pre-work Executive Review 
 

Após o Financeiro auxiliar na análise da revisão do plano e dizer se está de 

acordo com o resultado projetado, os participantes da Executive Review recebem e 

as decisões e aguardam a última reunião para esclarecer dúvidas e/ou fazer obser-

vações. Enquanto isso, o responsável por coordenar o processo prepara a apresen-

tação geral e delega os responsáveis por esclarecer e/ou defender os pontos levan-

tados durante o ciclo. Os esclarecimentos podem estar relacionados ao comporta-

mento da demanda futura (tendências de mercado apresentadas na Demand Re-

view), à forma como a produção espera operar para abastecer o mercado, à causa de 

picos e/ou vales de demanda, ao que fez os custos ficarem mais altos/baixo, entre 
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outros. Isso pode ser feito para cada SKU, por família, ou olhando os dados como 

um todo. A empresa decide a forma mais adequada ao seu contexto. A Figura 26 

apresenta esse pre-work. 

 

 Participants: IBP Manager
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Figura 26 – Pre-work Executive Review (nível 3). Fonte: Autor 

 

4.3.  
Processos de Suporte – Perspectiva Pessoas 
 

O fluxo do processo de S&OP/IBP não pode ser estruturado sem levar em 

conta o capital humano. Por isso, cada etapa precisa ser pensada de forma que as 

pessoas alocadas consigam, dentro das responsabilidades de suas funções, planejar 

cenários viáveis. Contudo, durante as entrevistas, ficou claro que não há um padrão 

em relação às atribuições de cada área, ou seja, é possível que Marketing, por exem-

plo, exerça papeis diferentes em cada empresa, em algumas vezes se sobrepondo 

com Vendas. Por essa razão, as sugestões de como cada área pode trabalhar no 

processo podem ser adaptadas para o contexto dos usuários. 

Nessa seção, são apresentados possíveis atores, suas atribuições e como 

pode ser a interação entre eles no processo de S&OP/IBP. Vale ressaltar que a pro-

posta tem como base o setor químico, da XYZ, porém pode servir como inspiração 

para os praticantes de outros setores. Uma vez que os contextos são diferentes, não 

necessariamente a configuração que funciona bem em uma empresa, funciona em 

todas. A dinâmica de funcionamento do processo é a mesma descrita na seção 4.2. 

Vale ressaltar o papel do IBP Manager, que é o que vai manter sempre a 

coerência entre os planos de Demanda e Supply. Como ele participa de todas as 
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etapas, e sabe os produtos rentáveis e os estratégicos, ele vai sempre buscar a con-

ciliação durante as reuniões, de forma a apresentar um plano sustentável, tanto em 

termos financeiros, quanto de abastecimento de mercado, para os diretores no final. 

 

4.3.1.  
Processos de Suporte – Perspectiva Pessoas – Demand Review 
 

O Processo de Suporte na perspectiva de pessoas em Demand Review con-

templa o Gerente de IBP, Vendas, Marketing, Finanças e Planejamento da Produ-

ção, conforme descrito na Figura 27. 

O Gerente do IBP trabalha para coordenar as informações das áreas, a fim 

de promover a discussão e análise colaborativa do mercado. Inicia todas as reuniões 

do ciclo com apresentação de resultados e análise de indicadores de performance, 

tanto dos específicos da reunião em questão, quanto dos indicadores corporativos, 

que medem a empresa como um todo. No caso da Demand Review, após a apresen-

tação, realiza a função de consolidar dados para transmitir todas as necessidades, 

riscos, oportunidades e tendências retiradas do mercado para gerentes e áreas ope-

racionais. É também responsável por fazer questionamentos e desafios, com base 

nas análises feitas, e decidir o melhor mix de entrega. Esse melhor mix não é neces-

sariamente aquele que maximiza o lucro, mas que maximize o nível de serviço. Os 

desafios podem envolver aumentar a meta de vendas, caso o Comercial esteja ven-

dendo acima da expectativa ou fazer com que as promoções dos produtos sejam 

mais efetivas, caso tenha havido um resultado ruim, mesmo com um investimento 

grande em promover os produtos. A discussão acerca desses ajustes é respaldada 

pelo Planejamento de Produção, cuja participação é recomendada, pois essa área 

possui informações acerca da operação que podem auxiliar no embasamento de de-

terminada promoção ou desistência de algum plano desalinhado com a realidade. 

Ao mesmo tempo, Planejamento de Produção também pode se beneficiar de parti-

cipar já na primeira etapa, pois é possível saber com antecedência as quantidades 

que são necessárias no estoque e os tempos de resposta necessários para atender 

bem aos clientes. 

A área de Vendas é a dona da previsão. Ela está em contato com os consu-

midores, visando atingir metas quantitativas, como nível de serviço, e financeiras, 

como lucratividade. No exemplo da Figura 27, essa área cria a Previsão de Vendas 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1721343/CA



68 
 

Irrestrita com base na Previsão Estatística de Vendas, quantidade histórica de ven-

das por SKU, acuracidade das previsões de vendas, análise financeira, dados do 

Planejamento de Produção e no feedback de Marketing. Caso a empresa não dispo-

nha de um software para isso, pode adotar algum modelo estatístico e calcular via 

planilha eletrônica. O contato com o cliente traz a sensibilidade do mercado em 

relação aos preços praticados. Vendas é o responsável, também, por rever a política 

de preços e indicar a ordem de grandeza que a demanda tende a aumentar ou dimi-

nuir com as variações nos preços. Esse é um trabalho que pode ser feito em paralelo 

ao S&OP/IBP, e em conjunto com Marketing, Finanças e Planejamento de Produ-

ção de forma a entregar um resultado financeiro melhor. A comunicação da decisão, 

bem como seus benefícios, é feita na Executive Review. 

Marketing tem como objetivo de melhor atender os clientes, identificando 

seus desejos, e aumentar a base de clientes, é responsável por monitorar as ações 

dos concorrentes, planejar novos lançamentos, indicar as tendências e se os parcei-

ros conseguem corresponder às expectativas ou se são necessários novos acordos. 

Outra atribuição importante é a revisão do portfólio. Empresas que lançam e des-

continuam muitos produtos em curto intervalo de tempo precisam atualizar cons-

tantemente os departamentos acerca das prioridades. Dependendo do tipo de pro-

duto, se os produtos em questão forem importados finalizados e revendidos no mer-

cado nacional, é recomendado que Marketing esteja respaldado por áreas mais téc-

nicas como Pesquisa e Desenvolvimento e/ou Assuntos Regulatórios. 

A área de Finanças controla as variações financeiras da operação como mar-

gem de contribuição, variação de preço de venda e custos de estoque e faz simula-

ções dos resultados projetados para garantir que o orçamento seja respeitado. Além 

disso, exerce uma função consultiva para auxiliar a tomada de decisões, como o 

preço e o momento de lançar produtos novos junto ao setor de Marketing. Na parte 

final da reunião, avalia se a Previsão de Vendas Irrestrita atende aos objetivos fi-

nanceiros estabelecidos, de forma a validá-la como Previsão de Vendas Irrestrita 

Consensual. É importante frisar que o Financeiro não tem a última palavra na apro-

vação da Previsão Irrestrita de Vendas Consensual. Esse atributo é do gerente do 

processo, que pode ser alguém do Financeiro ou não. O foco não é simplesmente 

entregar o mix que gere o maior lucro, mas elaborar um plano que, além de rentável, 

atenda aos objetivos estratégicos. O Financeiro traz mais uma perspectiva para o 

atingimento das metas e respaldo nas negociações dos mixes. 
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O Planejamento de produção traz indicadores de desempenho como nível 

de estoque, devoluções, destruição de produtos finalizados e matéria-prima e a ca-

pacidade, de maneira grosseira, de produção para colaborar com a elaboração das 

previsões de venda. Além disso, tem um papel consultivo para que as áreas em 

contato com o mercado, como Vendas e Marketing, possam verificar se há capaci-

dade de resposta a uma determinada exigência de clientes, quando produtos em 

atraso (backorders) devem estar disponíveis, entre outros. Conforme mencionado, 

o Planejamento de Produção também pode tirar proveito de participar da primeira 

reunião de S&OP/IBP, pois é possível saber com antecedência as expectativas, de 

forma a tornar a Supply Review mais direcionada ao atendimento do mercado. Dois 

pontos merecem destaque. O primeiro é que a estrutura incentiva que as áreas de 

Marketing, Vendas e Planejamento de Produção saiam com um plano de ação para 

o caso de existir algum gap entre o orçamento e a realidade. O segundo ponto é que 

as tarefas apresentadas podem ser divididas de acordo com a vontade da empresa, 

por exemplo, em certas ocasiões, Vendas pode absorver algumas das funções que 

foram definidas para o Marketing. 

A Figura 27 sintetiza a participação das áreas funcionais responsáveis pelas 

pessoas na Demand Review. 

 

 
Figura 27 – Processos de Suporte – Demand Review – Perspectiva Pessoas (nível 4). Fonte: Autor 
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4.3.2.  
Processo de Suporte – Perspectiva Pessoas – Supply Review 
 

O Processo de Suporte na perspectiva de pessoas em Supply Review con-

templa o Gerente de IBP, Planejamento de Produção, Produção e Logística, Quali-

dade, Assuntos Regulatórios, Projetos, Pesquisa e Desenvolvimento, Comércio Ex-

terior e Compras, conforme ilustrado na Figura 28. 

O Gerente do IBP ouve todas as partes interessadas do processo, seus pro-

blemas e capacidades, a fim de verificar se é possível entregar a Previsão de vendas 

Irrestrita Consensual. Independentemente de ser possível ou não, é o responsável 

pela definição do(s) cenário(s) a ser(em) analisado(s) pelo Financeiro no próximo 

passo. Em empresas onde as áreas operacionais possuem informações financeiras, 

o gerente tem autonomia, dados e capacidade para sugerir mudanças de cenários, 

por exemplo, fornecer mais de um produto e menos de outro para compensar quan-

tidade ou resultado financeiro. 

O Planejamento de produção é responsável por informar se é possível entre-

gar a Previsão de Vendas Irrestrita Consensual. Se for possível, a participação de 

áreas como Produção e Logística pode não ser necessária. Caso contrário, Produção 

e Logística devem ter representantes na reunião para explicar as restrições com mais 

detalhes. De acordo com as restrições, define-se as alternativas para fornecer o nú-

mero irrestrito, como horas extras, trabalho durante o fim de semana, subcontrata-

ção, entre outras, bem como as projeções de quantos produtos extras podem ser 

entregues com tais ações. Dependendo do mercado e do quão abaixo a empresa está 

do número, outras ações mais complexas, como terceirização da produção, podem 

ser tomadas, o que exige a participação de áreas como Compras, Comércio Exterior 

e Assuntos Regulatórios. No final do processo, caso haja necessidade de alterar o 

mix de entrega, roda novamente o sistema para agendar um novo mix. 

A Produção e a Logística fornecem informações sobre as capacidades ope-

racionais de produção e movimento. Eles explicam porque não é possível entregar 

a Previsão de Vendas Irrestrita Consensual com os recursos disponíveis. 

A Qualidade é responsável por trazer informações sobre a qualidade das 

matérias-primas e produtos. Em setores como saúde e tecnologia, a participação 

pode ser obrigatória, pois, além do estoque de produtos acabados, pode haver um 

estoque de produtos em análise que precisa ser gerenciado. 
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Os Assuntos Regulatórios, como Qualidade, podem ser obrigatórios em 

mercados como o farmacêutico, já que é uma atividade altamente regulada e que 

toda ação deve estar de acordo com as licenças. É responsável por analisar as dis-

cussões e definir se a empresa tem permissão para fazê-lo ou se precisa comunicar 

à agência reguladora. 

A gerência de Projetos é responsável por trazer, com alguns meses de ante-

cedência, informações sobre iniciativas que visam melhorar o desempenho da ope-

ração. Isso vale tanto para o cenário de restrição de capacidade, onde uma parte da 

demanda não é atendida por conta da necessidade de se entregar um mix de produtos 

que gere um resultado financeiro satisfatório, quanto de excesso de capacidade, 

onde a empresa toma as iniciativas com base nas tendências de mercado apontadas 

pelo Marketing, na Demand Review. Além disso, prioriza as iniciativas à luz das 

tendências identificadas nessa reunião. A empresa pode alocar um funcionário do 

Planejamento de Produção para essa função. 

A área de Pesquisa e Desenvolvimento tem sua participação muito customi-

zável. Se os produtos novos, em fase final de estudos, forem produzidos na planta 

em questão, é preciso saber se a empresa tem excesso ou restrição de capacidade. 

Em caso de excesso, Pesquisa e Desenvolvimento só entraria na Demand Review. 

Para um cenário de restrição de capacidade, ele pode participar da Supply Review 

também, mostrando como os produtos novos impactam na linha de produção, para 

que todos possam se preparar adequadamente. 

As áreas de Comércio Exterior e Compras são responsáveis por trazer ma-

térias-primas, produtos acabados ou equipamentos para a empresa. Compras é res-

ponsável por negociar com os fornecedores preços, prazos e qualidade e avaliar o 

desempenho de suas operações. Comércio Exterior é responsável pelas importações 

e exportações. Ambos trazem seus prazos e estimam as datas nas quais as matérias-

primas devem estar disponíveis nas condições desejadas. Se a empresa enfrenta 

muitos problemas com fornecedores e/ou alfândega, podem propor alternativas 

como certificar outro fornecedor, alterar o modal de transporte, renegociar preços, 

entre outras. 

Se os números propostos não atenderem ao orçamento, novas simulações 

são feitas após a reunião para apresentar um Plano Consensual e uma forma alter-

nativa de fornecer os produtos para o Financeiro na Financial Reconciliation. 
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A Figura 28 sintetiza a participação das áreas funcionais responsáveis pelas 

pessoas na Supply Review. 

 
Figura 28 – Processos de Suporte – Supply Review – Perspectiva Pessoas (nível 4). Fonte: Autor 

 
4.3.3.  
Processo de Suporte – Perspectiva Pessoas – Financial Reconcilia-
tion 
 

O Processo de Suporte na perspectiva de pessoas em Financial Reconcilia-

tion contempla o Gerente de IBP, Planejamento de Produção, Marketing, Vendas e 

Finanças, conforme ilustrado na Figura 29. 

O Gerente do IBP apresenta o plano acordado ou cenários a serem definidos 

para Finanças. Se não houver consenso sobre o melhor cenário a ser perseguido, é 

responsável por mediar possíveis conflitos de interesse e definir o melhor número 

para a empresa. O objetivo é alinhar os discursos para que todos defendam o mesmo 

plano na Executive Review, chamado de Previsão de Vendas Restrita Consensual, 

porém é importante ter algumas alternativas caso não haja consenso entre os dire-

tores. 

Se a Previsão de Vendas Irrestrita Consensual não puder ser entregue, Pla-

nejamento de Produção é responsável por explicar e apoiar as ações que podem ser 

executadas para entregar a Previsão de Vendas Irrestrita Consensual ou outro mix 
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satisfatório. As ações focam em reduzir os riscos de abastecimento e/ou aumentar 

a capacidade produtiva, como hora extra, turno extra e terceirização. 

Se a projeção financeira da Previsão de Vendas Irrestrita Consensual não 

cumprir o orçamento ou se não houver capacidade suficiente para entregar o mix 

com as restrições, Marketing e Vendas são responsáveis por explorar as oportuni-

dades de mercado para compensar a falta de alguns produtos com mais produtos de 

outro tipo. Além disso, podem analisar cenários com alteração de preços e campa-

nhas mais agressivas com o suporte financeiro. 

Finanças é responsável por apoiar a validade das projeções financeiras feitas 

pela equipe e propor ajustes para evitar estouros no orçamento e atender aos obje-

tivos estratégicos. 

A Figura 29 sintetiza a participação das áreas funcionais responsáveis pelas pes-

soas na Financial Reconciliation. 

 
Figura 29 – Processos de Suporte – Financial Reconciliation – Perspectiva Pessoas (nível 4). 

Fonte: Autor 
 
4.3.4.  
Processo de Suporte – Perspectiva Pessoas – Executive Review 
 

O Processo de Suporte na perspectiva de pessoas em Supply Review con-

templa o Gerente de IBP, o Presidente, o corpo de diretores da empresa e represen-

tantes de todas as áreas que participaram das outras três etapas, conforme ilustrado 

na Figura 30. 
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O Gerente de IBP é responsável por apresentar o plano acordado e o cenário 

projetado em relação ao mercado, indicadores de desempenho e melhorias de pro-

cessos. Em caso de necessidade de mudança, media as negociações, buscando um 

novo consenso. 

O Presidente analisa os planos apresentados, as projeções e os impactos dos 

planos nos indicadores de performance para aprovar ou apontar mudanças necessá-

rias para satisfazer alguma outra demanda de partes interessadas externas. Está em 

todas as reuniões, logo não existe Executive Review que termine sem um plano de 

ação e a aprovação de uma Previsão de Vendas Restrita Consensual. Mesmo que 

existam opiniões divergentes, o Presidente tem a última palavra para determinar 

qual das opções deve ser buscada. Em outras palavras, o Presidente pode mudar 

tudo a qualquer momento. A tendência é que com um nível de maturidade maior, 

ele intervenha menos. Portanto, é possível que existam diversos cenários para ava-

liar e o Presidente aprove um cenário diferente do recomendado por outras áreas. 

O corpo de diretores é responsável por levantar pontos em relação ao plano 

apresentado, a fim de melhorá-lo. Caso algum diretor não possa comparecer à reu-

nião e exista alguma divergência de opiniões acerca do plano enviado após a Fi-

nancial Reconciliation, recomenda-se que os diretores discordantes conversem pre-

viamente, de forma a negociar e buscar um alinhamento consensual acerca das pri-

oridades. 

Quando necessário, os representantes de todas as áreas que participam do 

processo são responsáveis por apresentar explicações mais detalhadas para justifi-

car o plano, bem como oportunidades de melhoria no processo identificadas. Além 

de explicações, pode acontecer algum evento ao longo do mês que exija ajustes no 

plano. Esses eventos podem envolver alguma oportunidade, imprevistos na opera-

ção, entre outros. É responsabilidade dos representantes trazer a discussão para que 

os diretores possam refletir e tomar a decisão sobre o assunto. 

A Figura 30 sintetiza a participação das áreas funcionais responsáveis pelas pes-

soas na Executive Review. 
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Figura 30 – Processos de Suporte – Executive Review – Perspectiva Pessoas (nível 4). Fonte: Autor 
 
4.4.  
Suporte Tecnológico 
 

Apesar de o subprocesso de Suporte Tecnológico não fazer parte do escopo 

deste trabalho, o uso de softwares sem um alinhamento entre as pessoas e a estrutura 

organizacional pode dificultar a execução do processo de S&OP/IBP (Kristensen e 

Jonsson, 2018). Goh e Eldridge (2015) afirmam que o processo de S&OP/IBP é 

viabilizado com o uso de Enterprise Resource Planning (ERP) e outros sistemas de 

planejamento. Ivert e Jonsson (2014) abordam a importância de um sistema Advan-

ced Planning and Scheduling (APS), que permite simular cenários futuros e otimi-

zar o abastecimento, com base nas restrições levantadas. 

Embora existam estudos sobre os benefícios de tecnologias mais avançadas 

para melhorar os resultados obtidos com o S&OP/IBP, o MS Excel foi unânime 

tanto na empresa XYZ, quanto nos entrevistados. Essa ferramenta não é utilizada 

de forma isolada, mas em conjunto com outros recursos, como ERP, em todas as 

etapas do ciclo de reuniões como ferramenta de suporte. 

Conforme Goh e Eldridge (2019), o contexto é fundamental para a definição 

do processo. Logo, empresas em mercados mais dinâmicos podem se beneficiar de 

algoritmos e modelos estatísticos mais sofisticados para melhorar as previsões. A 

empresa XYZ, por exemplo, adota um algoritmo de machine learning e outra fer-

ramenta de Business Analytics para auxiliar na etapa de Demand Review com pre-

visões e tendências de mercado mais acuradas. Nenhuma ferramenta é utilizada 
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para realizar o sequenciamento, mas foi sinalizada a existência de um projeto para 

implementar um sistema APS para agilizar tanto os Pre-works Supply Review e 

Financial Reconciliation, quanto as reuniões em si, uma vez que essa ferramenta 

pode simular e projetar resultados em alta velocidade. 

Outras ferramentas como softwares colaborativos foram identificadas como 

promissoras por alguns dos entrevistados, mas ressaltaram que esse tipo de aborda-

gem exige mais familiaridade dos praticantes com o processo. Algumas ferramentas 

operacionais também podem ser utilizadas, eventualmente, para simular a capaci-

dade de resposta, como os softwares de Warehouse Management System (WMS), 

Material Requirement Planning (MRP), Manufacturing Resources Planning (MRP 

II), entre outros, principalmente na etapa de Supply Review. 

 
4.5.  
Processos de Coordenação 
 

Os Processos de Coordenação têm o objetivo utilizar indicadores de desem-

penho para monitorar e corrigir possíveis desvios nas metas estabelecidas. Visando 

a flexibilização da estrutura, não é estabelecido quais indicadores os usuários de-

vem adotar. Uma vez que cada empresa está inserida em um contexto diferente e 

possui metas diferentes, é essencial que os praticantes possam escolher as métricas 

que melhor incentivem e conduzam o atingimento do plano estratégico. 

Com base no estudo de caso conduzido, o levantamento e análise dos indi-

cadores agrega mais valor às reuniões quando feitos durante os pre-works. Iniciar 

as reuniões com os indicadores calculados tende a melhorar a qualidade das deci-

sões. A ideia é promover debates proativos acerca dos desafios futuros e desesti-

mular que os participantes fiquem culpando uns aos outros. 

A estrutura fornece um leque de métricas combinando o conjunto apresen-

tado em Hulthén et al. (2016) com as recomendações dos praticantes da XYZ e dos 

entrevistados para que cada empresa, com base no seu contexto, escolha os indica-

dores locais mais interessantes para cada etapa, de forma a melhorar os indicadores 

corporativos, que medem a empresa como um todo. Em outras palavras, cada etapa 

do processo de S&OP/IBP pode apresentar um conjunto de métricas abrangente, 

porém é recomendado adotar um conjunto pequeno de indicadores que indiquem o 

atingimento dos objetivos estratégicos. Os indicadores corporativos apresentados 

são praticados pela empresa XYZ e seguem a recomendação de Hulthén et al. 
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(2016), de retratar tanto o lado da demanda, quanto do abastecimento, quanto o 

financeiro. Entretanto, tais indicadores podem ser bastante adaptados para outros 

cenários. 

A Figura 31 apresenta uma lista de indicadores para a Demand Review, se-

gregados para casos em que Finanças participa (ou quando os outros participantes 

analisam pela perspectiva financeira) e para os casos em que Planejamento de Pro-

dução participa. 

 

Figura 31 – Processos de Coordenação – Indicadores de desempenho sugeridos para Pre-work De-

mand Review. Fonte: Autor 

 

A Figura 32 apresenta uma lista de indicadores para a Supply Review. Caso 

Planejamento de Produção não participe da Demand Review, os indicadores traba-

lhados por essa área são apresentados nessa segunda etapa. 

 

 

Figura 32 – Processos de Coordenação – Indicadores de desempenho sugeridos para Pre-work Su-

pply Review. Fonte: Autor 
 

A Figura 33 apresenta uma lista de indicadores para o Financial Reconcili-

tion. Caso a análise financeira não seja feita em nenhuma das duas primeiras etapas, 
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os indicadores financeiros são expostos nessa terceira. As métricas que tratam de 

demanda e abastecimento são tratadas de acordo com o contexto da empresa: res-

trição ou excesso de capacidade. Nessa etapa, é preciso avaliar se o resultado pro-

jetado atende aos objetivos estratégicos da empresa, que são o foco dos diretores. 

 

 

Figura 33 – Processos de Coordenação – Indicadores de desempenho sugeridos para Pre-work Fi-

nancial Reconciliation. Fonte: Autor 
 

A Figura 34 apresenta uma lista de indicadores para a Executive Review. 

Esses indicadores são a ponte entre os objetivos estratégicos e a operação. O corpo 

de diretores enfatiza o atendimento deles de forma a entregar os números com os 

quais se comprometeram. Caso tais indicadores estejam abaixo do esperado, é re-

comendado que sejam analisados os indicadores apresentados nas etapas anteriores, 

para que se encontre relações entre indicadores locais e o resultado do sistema.  

 

 

Figura 34 – Processos de Coordenação – Indicadores de desempenho sugeridos para Pre-work 

Executive Review. Fonte: Autor 
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A Figura 35 sintetiza métricas que podem ser adotadas para evitar melhorias 

isoladas, conforme alerta Thomé et al. (2012a). Tais métricas estimulam o aprimo-

ramento das áreas relacionadas à demanda (e.g. Marketing e Vendas) e à operação 

(e.g. Planejamento de Produção, Produção e Logística), sem perder o foco em en-

tregar um resultado financeiro satisfatório para os stakeholders. 

 

Figura 35 – Processos de Coordenação – Indicadores de desempenho sugeridos para a Corporação. 

Fonte: Autor 
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5  
Discussões 

Neste capítulo, são apresentados 13 pontos de atenção a serem avaliados 

pelos praticantes do processo de S&OP/IBP, a fim de amenizar os impactos das 

diferenças entre contextos. Esses pontos são resultados de entrevistas com os prati-

cantes, e as comparações entre as opiniões dos especialistas, da empresa XYZ e os 

achados disponíveis na literatura. Recomenda-se que os 13 pontos sejam debatidos 

durante a definição da dinâmica do processo. Para os casos em que a empresa já 

possui um processo estabelecido, os pontos devem ser levados em consideração 

durante o redesenho do processo, para que o processo novo acompanhe as particu-

laridades do contexto da empresa. 

 

5.1.  
Finanças em S&OP/IBP 
 

O início da pesquisa teve como um dos principais pontos de discussão a 

diferença entre os termos S&OP e IBP.  De acordo com as definições dadas por 

acadêmicos, IBP e S&OP são termos similares, pois ao passo que Kristensen e Jons-

son (2018) definem IBP como sendo o S&OP que envolve finanças, Wagner et al. 

(2014) disseram que Finanças deve fazer parte das reuniões de S&OP, ou seja, a 

diferença é que Wagner et al. (2014) não adotaram outra nomenclatura, bem como 

Grimson e Pyke (2007) e Thomé et al. (2012a). No caso das consultorias, elas afir-

mam que o IBP é uma versão mais sofisticada do S&OP (Palmatier e Crum, 2013). 

A principal diferença é que o IBP incentiva que todas as áreas de negócios da em-

presa façam parte do ciclo de reuniões (Aberdeen, 2011; Thor e Dhir, 2011). Em 

termos práticos, nenhum dos entrevistados foram capazes de definir com segurança 

a diferença entre S&OP e IBP. Além da XYZ, poucos praticantes afirmaram exe-

cutar um IBP. Uma vez que a maioria não viu diferença na forma de operação, os 

nomes S&OP e IBP foram tratados em conjunto (S&OP/IBP), bem como em Aber-

deen (2016). 
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A análise financeira no processo, principalmente na Demand Review, onde 

poucos praticantes afirmaram fazer, foi vista com bons olhos pelos que não traba-

lham dessa forma. O ponto mais exaltado está relacionado à ideia apresentada por 

Palmatier e Crum (2013), de que notícia ruim é melhor ser identificada antes do que 

depois, ou seja, para tirar o máximo de proveito da estrutura, é recomendado que se 

fale de dinheiro logo no início do ciclo para promover debates acerca de planos que, 

independentemente do mix de entrega, gere resultados financeiros satisfatórios. 

Apesar de a estrutura proposta não determinar que o Financeiro deva participar, ela 

sugere que seja falado de dinheiro. A participação de Finanças é defendida por 

Wagner (2014) e por SAP (2018). 

Contudo, algumas preocupações foram explicitadas. Dois entrevistados re-

lataram receio de colocar o Financeiro e as outras áreas se sentirem tolhidas na 

negociação. A estrutura busca mitigar essa preocupação frisando que o Financeiro 

não deve ter a palavra final, mas o gerente do processo de S&OP/IBP. Nas empresas 

onde o responsável pelo Financeiro não compreendeu que o foco do S&OP/IBP não 

é apenas maximizar o lucro, mas garantir a sustentabilidade do negócio, pode-se ter 

pessoas fora do Financeiro falando de dinheiro durante as reuniões, enquanto o Fi-

nanceiro está sendo treinado para agregar no processo. 

O olhar financeiro é crítico em empresas com restrição de capacidade. Uma 

vez que não se pode entregar tudo, é preciso escolher o que entregar, e muitas vezes 

a decisão está mais baseado em estratégia (entregar produtos menos lucrativos que 

abrem portas para produtos mais lucrativos) do que simplesmente escolher o mix 

mais rentável. A ótica financeira ajuda a escolher, com base em produtos estratégi-

cos, um mix que traga lucro. Essa abordagem deixa todos cientes dos números ra-

pidamente, o que torna o fluxo menos estressante, pois evita de acontecer retrabalho 

em poucos dias de forma intensa para entregar um plano que satisfaça o orçamento 

financeiro só porque não se levou esse aspecto em consideração logo de início. 

Numa empresa com excesso de capacidade, onde tudo que é pedido, conse-

gue ser entregue, a análise financeira deve focar nos investimentos necessários para 

explorar mercados novos e reduzir os níveis de ociosidade. Não colocar análise fi-

nanceira logo no início pelo fato de estar em um cenário de excesso de capacidade 

dificulta a expansão dos negócios (Cecere et al., 2009). 
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5.2.  
Período congelado (Frozen period) 
 

De maneira unânime, os entrevistados dizem ser necessário o estabeleci-

mento de um período congelado de demanda, isto é, não pode haver alteração na 

quantidade pedida dentro desse tempo. Por outro lado, não existe um consenso 

acerca da duração desse período. A empresa XYZ trabalha com 3 meses, outros 

afirmaram trabalhar com 2 meses e um terceiro grupo, 1 mês. Não foram encontra-

dos trabalhos que abordem esse aspecto na literatura acadêmica. 

Em cenários de restrição de capacidade, recomenda-se que o período con-

gelado seja compatível com o tempo de reação da empresa e da cadeia. Por exem-

plo, se demora um mês para a empresa aumentar sua capacidade produtiva colo-

cando outro turno, o período congelado deveria ser um mês, isto é, qualquer altera-

ção na previsão de vendas só poderia ocorrer do segundo mês em diante, pois a 

contratação do turno extra já está providenciada para o mês seguinte. O mesmo 

raciocínio vale para o caso em que a restrição está em fornecedores com lead time 

longo. Se houver excesso de capacidade, o período congelado pode ser menos de 

um mês. 

Vale ressaltar que a existência de um período congelado não impede a em-

presa de avaliar pedidos grandes vindos na metade do mês e que não havia sido 

mapeado. Tudo depende da proposta e dos indicadores de desempenho. Caso a pro-

posta seja muito lucrativa e os indicadores estejam abaixo da meta, é possível que 

ocorra uma negociação dentro do S&OP/IBP para analisar a viabilidade de atender 

esse tipo de pedido. 

 

5.3.  
Horizonte de planejamento 
 

O modelo clássico de Wallace e Stahl (2008) recomenda planejar a demanda 

e operação num horizonte de, pelo menos, 18 meses. Na visão dos especialistas que 

trabalhavam na operação, as informações mais importantes são aquelas relaciona-

das aos assuntos que exigem mudanças em um tempo mais curto que o tempo de 

reação da cadeia, que variava entre 2 e 12 meses, ou seja, eles não dão a mesma 

importância para períodos mais distantes, como recomenda o modelo clássico. 

Além disso, dois aspectos foram destacados na questão do horizonte de pla-

nejamento. O primeiro é a sazonalidade dos produtos, ou seja, quando é sabido que 
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em determinados períodos do ano ocorre um pico ou vale de demanda. O segundo 

está ligado aos eventos de grande porte, isto é, quando a empresa participa de algum 

festival de música, competição esportiva, entre outros. As empresas que, de alguma 

forma, estão envolvidas com tais espetáculos, que podem ocorrer em um intervalo 

maior do que 24 meses, adaptam o processo de S&OP/IBP para esse tipo de ocor-

rência. Por isso, o horizonte de planejamento não deveria ser fixo, mas determinado 

pelos tempos e pelo tipo de mercado das empresas. 

 

5.4.  
Pre-works 
 

Os pre-works são de fundamental importância no processo, pois é durante 

esse período que as informações relevantes para a tomada de decisão são levantadas 

e debatidas em reunião. Na XYZ, onde o nível de maturidade é alto, os pre-works 

de Demand Review e Supply Review são considerados os mais importantes, por isso 

costumam levar mais tempo do que as reuniões em si. A ideia é que se gaste menos 

tempo buscando dados com qualidade e mais tempo fazendo análises mais precisas. 

Isso melhora a precisão da tomada de decisões. Como consequência, os pre-works 

e as reuniões de Financial Reconciliation e Executive Review ocorrem de maneira 

mais fluida. 

Entretanto, nem sempre essa é a realidade. Quando aparecem outras deman-

das na rotina das pessoas, elas podem atrasar o pre-work, fazendo com que a reunião 

não tenha todas as informações necessárias disponíveis no nível de detalhe dese-

jado. Outro fator que pode gerar atrasos é a troca de funcionários. Quando alguém 

que faz parte do processo de S&OP/IBP deixa o cargo, nem sempre a pessoa con-

tratada consegue entrar no ritmo das outras áreas de maneira rápida. Essa demora 

pode estar associada tanto ao uso das ferramentas, quanto ao entendimento pleno 

do processo (Pedroso et al., 2016; Scavarda et al., 2017). 

Em outras empresas, a realidade se mostra mais difícil do que na XYZ. O 

alinhamento acerca dos dados necessários para cada reunião não é padronizado, ou 

seja, a cada ciclo, as pessoas trazem informações diferentes. Muitas vezes, os pre-

works acabam demorando mais do que as reuniões em si, podendo chegar a ser 

considerado um gargalo para a realização das reuniões nas datas combinadas. No 
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fim, o mais importante é que os pre-works consigam apresentar informações rele-

vantes para a tomada de decisões que viabilizem o atingimento dos objetivos estra-

tégicos. 

 

5.5.  
Ganhos operacionais com o S&OP/IBP 
 

Ao remodelar o processo, deixando de chamar de S&OP para adotar o termo 

IBP, a XYZ afirmou que não houve melhorias operacionais diretas, como redução 

de lead times de produção ou aumento de capacidade. As melhorias estão mais re-

lacionadas à visibilidade das informações do que com melhorias de performance 

propriamente ditas. Essa visibilidade permite saber a intenção de produção, o que 

pode indicar oportunidades de investimento e melhoria na fábrica. Em outras pala-

vras, o IBP não beneficia diretamente o lead time. Ele funciona como um expositor 

de sintomas. Se está faltando produto, é porque não está sendo entregue, o que gera 

necessidades de melhoria no processo produtivo. Isso está alinhado à Kristensen e 

Jonsson (2018), que afirmam não ser possível o S&OP/IBP ter bom desempenho se 

há falhas no modelo operacional. 

Goh e Eldridge (2015) avaliaram os impactos que o S&OP/IBP gerou em 

empresas asiáticas que não tinham nada implementado. Elas conseguiram reduzir o 

tempo de lançamento de produtos, o nível de inventário e melhorar a qualidade das 

previsões de maneira significativa. Esses resultados foram possíveis, pois seguiram 

um dos precedentes de um S&OP/IBP de sucesso identificados por Swaim et al. 

(2016), que é a integração organizacional. 

Apesar de a XYZ não ter obtido melhorias operacionais significativas, o 

relato é que a mudança de S&OP para IBP tornou a visão financeira mais forte, o 

que estimulou as pessoas a buscarem um alinhamento maior de números. Em outras 

palavras, uma vez que o processo de S&OP já estava funcionando, a empresa con-

seguiu amenizar a visão por silos, pois tanto as áreas focadas na operação, quanto 

as áreas focadas no atendimento ao cliente passaram a trocar mais informações. O 

IBP foi um projeto para incluir Finanças e refinar os processos, de forma a permitir 

que todos falarem a mesma língua, busquem os mesmos números e não executem 

mais uma reunião que só visa falar de dificuldades, mas que seja proativa na iden-

tificação e resolução de problemas. 
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Ainda falando sobre os ganhos operacionais, a comparação com os contex-

tos dos entrevistados ficou comprometida, porque apenas 3 participaram do pro-

cesso de implementação, ou seja, apenas eles puderam identificar as mudanças re-

lacionadas ao uso do processo. Todos os outros já chegaram nas empresas com o 

processo funcionando. Entretanto, os poucos que acompanharam a implementação 

não conseguiram ver melhorias tangíveis. Nenhum dos casos possui dados numéri-

cos históricos capazes de comprovar a melhoria da operação. Os resultados nítidos 

estão relacionados à melhor comunicação, que resulta em melhor alinhamento entre 

os interessados e melhor preparo para o curto e, principalmente, médio e longo pra-

zos. A justificativa para esse não acompanhamento dos benefícios do processo foi 

que a rotina de trabalho não permite, pois sempre existem várias atividades, como 

lançamento e descontinuação de produtos, o que afeta não só as áreas de Marketing 

e Vendas, mas a operação como um todo. 

Todos os outros entrevistados viram os resultados de Goh e Eldridge (2015) 

com surpresa. A maioria especulou que uma vez que a empresa relatada pelos asi-

áticos não tinha um processo formal, pode ser que o S&OP/IBP realmente traga 

resultados acima da média em um ambiente de silos. Porém, quando já se tem um 

processo e uma cultura, ainda que pouco entranhada, os ganhos operacionais já não 

são tão significativos. Esse aspecto cultural foi sugerido como um ponto de apro-

fundamento em pesquisas por Pedroso et al. (2016). 

Outro aspecto identificado em relação às melhorias operacionais após a im-

plementação do processo de S&OP/IBP é o comportamental. Ao se adotar o pro-

cesso de S&OP/IBP em empresas muito verticalizadas, com baixa interação para se 

alinhar os planos, os trabalhos de cada área passam a ser analisados pelas outras. 

Uma vez que cada setor está sendo observado, foi notado um comportamento que 

visava melhorar os indicadores de desempenho para que que ninguém seja criti-

cado. Portanto, áreas operacionais, como a Logística, que antes do S&OP/IBP de-

morava muito tempo para fazer as movimentações, tendem a tomar iniciativas para 

diminuir esse número e acompanhar o nível de outras áreas. Em outras palavras, o 

S&OP/IBP tem potencial para trazer ganhos operacionais, pois esse processo influ-

encia no comportamento das pessoas, principalmente, por meio do estabelecimento 

de metas para determinados indicadores de desempenho. Esse ponto também foi 

abordado por Oliva e Watson (2011) e Ambrose e Rutherford (2016), que aborda-

ram a questão comportamental na integração entre áreas. Eles sugerem que mais 
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estudos acadêmicos abordem esse tópico para incrementar o funcionamento do 

S&OP/IBP. 

A influência do S&OP/IBP no comportamento das pessoas, resultando em 

melhor comunicação e alinhamento entre os planos, pode ser uma das explicações 

para as diversas evidências levantadas por Thomé et al. (2012b), que apontam para 

a influência positiva que o S&OP/IBP tem sobre a performance da empresa. Parece 

que o fato de o S&OP/IBP, na visão dos praticantes entrevistados, não trazer tais 

melhorias é resultado da falta de maturidade das empresas em relação à aplicação 

do processo de S&OP/IBP, conforme descrito por Rexhausen et al. (2012). 

 

5.6.  
Realização de diversas reuniões em paralelo referentes à mesma 
etapa 
 

Por conta do número pequeno de SKUs e de famílias de produtos, a XYZ 

consegue agendar cada reunião com todos os respectivos participantes, isto é, rea-

lizam uma Demand Review com todos os devidos participantes, uma Supply Review 

com todos os devidos participantes e assim por diante. Algumas empresas com uma 

quantidade maior de produtos e famílias, para evitar que as reuniões demorem 

muito, realizam uma Demand Review abordando apenas as famílias ou fazem mais 

de uma Demand Review simultaneamente, dividas por famílias que não possuem 

relação com outras, para que mais produtos possam ser avaliados individualmente. 

Essa é uma forma de tratar o S&OP/IBP em contextos com muitos produtos. Em 

vez de juntar todo mundo em uma reunião, os funcionários são divididos de acordo 

com a relação entre as famílias e eles criam vários planos paralelos durante a De-

mand Review e a Supply Review. Esses planos em paralelo são consolidados no Pre-

work Financial Reconciliation ou no Pre-work Executive Review, dependendo da 

forma que a empresa julgar mais adequada. 

 

5.7.  
Participação de clientes e fornecedores 
 

Grimson e Pyke (2007) mostraram em seus estudos de caso exemplos de 

participação de clientes e fornecedores no ciclo de S&OP/IBP. Thomé et al. (2014a) 

concluíram que a participação de fornecedores impacta positivamente no processo. 
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Goh e Eldridge (2015) fizeram um estudo de caso que mostrou melhorias signifi-

cativas em uma empresa asiática que incluiu fornecedores no processo de 

S&OP/IBP. 

Porém, a empresa XYZ e a maioria dos entrevistados não incentiva a parti-

cipação de clientes e fornecedores. A justificativa é que não querem discutir assun-

tos estratégicos, principalmente no que diz respeito a custos, com terceiros obser-

vando. Quase todos concordaram que se a participação de clientes ou fornecedores 

apresentar algum risco à capacidade de negociação da empresa, é melhor não trazer 

ninguém e trabalhar por meio de contratos especificando o nível de serviço dese-

jado, com multas em caso de descumprimento, ou com softwares mais sofisticados 

como o Demand Sensing, apresentado por SAP (2018), capaz de fazer análises de 

dados robustas que ajudam a enxergar possibilidades para melhorar o atendimento. 

A única condição que esses praticantes afirmaram que trazer clientes e for-

necedores era essencial era em indústrias muito técnicas como a automotiva e de 

aviação, onde é comum existirem pouco fornecedores de determinadas peças. Nesse 

caso, qualquer atraso no abastecimento de alguma matéria prima faz a linha de pro-

dução parar, gerando perdas muito altas em termos monetários. Com isso, a resis-

tência diminui, já que é preciso aumentar a eficiência dos processos. 

Aqueles que concordaram em chamar clientes e fornecedores argumentam 

que, cada vez mais, é preciso aumentar a capacidade de resposta das cadeias. Isso 

só é possível com todos envolvidos no alinhamento das datas e quantidades. Outro 

aspecto levantado é que perder um cliente, hoje, é muito caro, o que pode compen-

sar dar uma chance para um fornecedor participar, a fim de reduzir o tempo de 

resposta, mesmo sabendo do risco de ele quebrar algum tipo de acordo de confiden-

cialidade. Além disso, ser confiável em um ambiente competitivo é um grande di-

ferencial. De acordo com os praticantes, todo mundo quer fazer negócio com pes-

soas de confiança. No longo prazo, o resultado desse tipo de relacionamento tende 

a ser melhor. 

Eventualmente, um fornecedor pode descobrir que o cliente paga valores 

muito baixos comparados ao preço de venda ou ao quanto outro fornecedor recebe, 

porém é importante analisar sob a perspectiva de marketing. Ser um fornecedor de 

uma multinacional pode ser um atrativo para que os próximos clientes sintam con-

fiança e fechem novas parcerias. Ou seja, apesar de o fornecedor estar em desvan-

tagem perante um cliente, isso pode facilitar o acordo com novos parceiros. 
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Trazer mais de um fornecedor é também interessante, pois reduz o risco de 

ficar desabastecido, caso um fornecedor único feche. Além disso, mostra para todos 

que existe uma competição entre fornecedores, o que incentiva o aumento cada vez 

maior do nível do serviço para que não sejam trocados por outro, afinal, copiar 

certos produtos, hoje, é mais fácil. 

 

5.8.  
System Setup 
 

Wallace e Stahl (2008) dividiu o processo de S&OP/IBP em 5 etapas, sendo 

a primeira Data Gathering. Apesar de os praticantes não estarem mais considerando 

Data Gathering como etapa formal, essa parte de tratamento de dados ainda precisa 

ser feita, seja por uma pessoa, seja pelo computador. Como a necessidade por cole-

tar informações antes da reunião vai continuar existindo, essa etapa é feita nos pre-

works. 

Por isso, o Data Gathering foi dividido em atividades de coleta de dados 

durante os pre-works e preparação do sistema para o mês vigente, o chamado Sys-

tem Setup. O System Setup é feito no começo do mês para preparar o cálculo de 

informações financeiras e limpar o sistema das ordens não realizadas. Se essas in-

formações, de um mês para o outro, não fizerem diferença significativa, talvez não 

seja necessário aguardar muito. Basta esperar pelo fechamento dos números de 

venda do mês anterior para poder calcular os indicadores de desempenho e avaliar 

o ciclo.  

Os 10 praticantes entrevistados, bem como os usuários da XYZ, represen-

tam empresas grandes e com experiência no assunto. Porém, não é possível afirmar 

que a etapa de Data Gathering é dispensável para todas as empresas. Por exemplo, 

em uma empresa pouco madura ou com recursos financeiros mais escassos, como 

seria o caso de uma empresa de pequeno porte, a etapa de Data Gathering continu-

aria existindo nos moldes originais, até que as pessoas fiquem mais a par dos con-

ceitos do processo ou até que um sistema automatize as rotinas de fechamento de 

mês e coleta e tratamento de dados. As companhias que possuem acesso a sistemas 

que possibilitam o acesso em tempo real a informações dinâmicas, como demanda 

e capacidade produtiva, podem fazer os pre-works com muita antecedência ou um 

pouco antes das reuniões do ciclo. O System Setup é feito com informações que 

ficam estáticas, como as financeiras e as ordens não realizadas. 
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5.9.  
Etapa de Global Roll-Up 
 

Apesar de essa etapa ser muito específica para empresas de atuação global, 

não há um consenso em relação à forma que ele deveria acontecer. Por exemplo, a 

XYZ executa o S&OP/IBP em nível nacional mensalmente, porém os números 

acordados na Executive Review alimentam a plataforma regional, onde a cada 3 

meses são analisadas as previsões de demanda para que um país possa auxiliar o 

fornecimento de outro em produtos específicos. A seguir, a plataforma regional ali-

menta a plataforma global, onde a mesma dinâmica é feita, mas para que um conti-

nente possa vir a abastecer outro. 

Entretanto, essa dinâmica depende muito do contexto. Um dos praticantes 

trabalha em uma empresa na qual a planta do Brasil é responsável por 25% da ca-

pacidade mundial. Nesse caso, não existia o Global Roll-Up, os líderes globais par-

ticipavam diretamente da última reunião, presencialmente ou por vídeo conferên-

cia. Isso mostra que o processo de compartilhamento de informações com matrizes 

e/ou filiais não tem como ser padronizado. 

 

5.10.  
Quem deve ser o responsável pelas previsões? 
 

A maioria dos praticantes está acostumada com a área de Vendas ser res-

ponsável por elaborar as previsões. Porém, na XYZ o responsável é o time de Mar-

keting. Wallace e Stahl (2008) defendem que o dono do número é aquele que vai 

ser cobrado caso os indicadores de vendas estejam ruins. No setor de consumo, 

Vendas costuma ser o responsável, pois é quem tem acesso aos dados de vendas 

nos varejistas e do histórico. No caso da XYZ, no braço farmacêutico, o Marketing 

faz o papel de elaborar as previsões, pois são os responsáveis por visitar os médicos 

e promover os produtos, ou seja, a influência nas vendas nas farmácias está mais 

ligada à prescrição do medicamento do que uma propaganda de televisão. 

 

5.11.  
Gestão de atendimento 
 

Em alguns setores, a incerteza da demanda é muito grande, o que dificulta 

o trabalho de previsão de demanda. Contudo, executar o processo de S&OP/IBP 
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mais de uma vez durante o mês é totalmente inviável, de acordo com todos os en-

trevistados. As empresas que se encontram nesse tipo de mercado, utilizam como 

recurso o chamado mini loop, que é a análise rápida da possibilidade de atender 

determinado pedido ou não. É praticamente como se um novo ciclo de S&OP/IBP 

fosse iniciado em casos de imprevistos, para que a resposta ao imprevisto possa ser 

a mais efetiva possível. 

Como o objetivo das empresas estudadas é aprovar o plano mensal até a 

terceira semana do mês, é possível que um pedido grande seja feito após a realiza-

ção da Demand Review. Independentemente do momento do mês, algumas empre-

sas seguem um protocolo para debater e decidir se é possível absorver aquele pe-

dido, quanto custaria e se o aumento na receita justifica o aumento dos gastos, 

mesmo que o pedido esteja dentro do período congelado. Portanto, já que a capaci-

dade de resposta de cada empresa é diferente, é preciso que a própria empresa, em 

conjunto com seus funcionários, defina a forma de lidar com pedidos grandes e 

inesperados. 

O modelo de maturidade de Grimson e Pyke (2007) diz que as empresas 

mais maduras tendem a tornar o processo “event driven”, isto é, assim que algum 

imprevisto ocorre, os times não esperam a próxima reunião para conversar, eles se 

reúnem imediatamente para desenhar a forma de contornar o problema. A XYZ, 

com seu processo maduro, utiliza da mesma estratégia. Ela e os entrevistados dizem 

que essa capacidade de reação para se iniciar um mini loop e buscar maneiras de 

resolver imprevistos é cada vez mais necessária, por conta do alto grau de incerteza, 

principalmente, no que diz respeito à demanda. Essa mentalidade está alinhada com 

a de Lim et al. (2014), que ilustram a dificuldade de coordenar as áreas em uma 

economia tão dinâmica como a atual. 

 

5.12.  
Existência de um time para gerenciar o S&OP/IBP 
 

A determinação de um gerente responsável pela execução correta do 

S&OP/IBP se mostrou muito eficiente, independentemente do nível de maturidade, 

principalmente das pessoas. A XYZ, onde o processo de S&OP/IBP está totalmente 

enraizado na cultura da empresa, utiliza uma pessoa para garantir que as decisões 

sejam feitas com base em informações confiáveis e após análise completa. Essa 
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estratégia está alinhada com Grimson e Pyle (2007), que relatam empresas contra-

tando ou dando treinamentos para que funcionários selecionados ajudem a tirar o 

melhor de cada área, tornando o processo cada vez mais efetivo. 

Os entrevistados disseram que suas empresas também adotam um time de 

S&OP/IBP. O tamanho do time responsável por gerenciar o S&OP/IBP varia de 

acordo com a maturidade do processo, ou seja, quanto menos maduro, mais pessoas 

são necessárias para a formação de um time, principalmente, para que cada membro 

esteja próximo das áreas mais importantes (Vendas, Marketing, Planejamento de 

Produção e Finanças) para impulsionar a participação efetiva dessas áreas. À me-

dida que a maturidade fosse aumentando, as áreas conseguiriam trabalhar sozinhas 

e não precisaria de um time grande, bastaria algumas poucas pessoas para que fi-

zessem avaliação constantemente do processo e dos resultados obtidos. Em níveis 

de maturidade maior, é possível colocar pessoas acumulando funções, e não alguém 

focado apenas no S&OP/IBP. 

Apesar de esse trabalho não abordar em profundidade a área tecnológica, a 

existência de um time um pouco maior no início da jornada de implementação do 

S&OP/IBP seria para ajudar, também, na utilização adequada dos possíveis softwa-

res, como alimentar corretamente o modelo estatístico para a previsão de vendas, 

sequenciamento da produção, entre outras. 

 

5.13.  
Desafios para melhorar os resultados 
 

Dentre os desafios identificados pelos entrevistados, melhorar a comunica-

ção durante o processo foi mencionado por todos. Os outros desafios mencionados 

estão muito relacionados ao nível de maturidade do processo e das pessoas. Por 

exemplo, XYZ apontou como principais desafios obter informações de vendas dos 

clientes de maneira rápida e precisa e melhor entendimento dos custos, de forma a 

possibilitar a visualização dos impactos das ações na Demonstração de Resultados 

do Exercício.  

Enquanto isso, outras empresas, com um processo menos maduro, ainda es-

tão com dificuldades de convencer o financeiro a se envolver com processo, res-

tringindo as discussões a volumes de produção e venda. Além disso, quem tem as 

informações relevantes para tomada de decisão em cada etapa ainda não atingiu o 

nível de precisão e pontualidade para proporcionar debates ricos e efetivos. 
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Em relação ao foco, muitos entrevistados relataram que as empresas em que 

atuam sofrem com a cultura de “apagar incêndios”, ou seja, muito tempo das reu-

niões é dedicado a negociar formas de resolver problemas, em vez de debater pro-

ativamente os desafios identificados ao longo do processo, seja pelas áreas ligadas 

à demanda, seja pelas áreas ligadas à operação. Por exemplo, alguns entrevistados 

disseram que ao longo do ano a atenção varia entre reduzir estoques, aumentar a 

capacidade, reduzir custos, entre outros. 

A falta de indicadores que estimulem a melhoria do resultado da empresa 

como um todo, e que evitem conflitos de interesse também é uma barreira que pre-

cisa ser superada (Grimson e Pyke, 2007; Thomé et al., 2012b). A XYZ e os entre-

vistados tinham indicadores que, muitas vezes, era preciso que os diretores negoci-

assem entre eles para definir quem teria o indicador prejudicado em prol do plano 

da empresa. Rexhausen et al. (2012) descreveram situações parecidas nas empresas 

que praticam o S&OP/IBP e não haviam extraído todos os benefícios esperados. 

Conforme mostrado em Ambrose e Rutherford (2016), sistemas de medição de de-

sempenho, atrelado a recompensas e incentivos conjuntos, é o maior impulsionador 

geral da eficácia do S&OP/IBP. 

Entretanto, nenhum desses desafios pode ser superado sem o apoio total da 

alta administração da empresa e um entendimento claro dos participantes sobre o 

processo e seu objetivo. Quando não acontece o patrocínio dos diretores, o processo 

não é estruturado de forma clara e o engajamento e o resultado das discussões são 

abaixo das expectativas. Além disso, a capacidade de negociação e trabalho em 

equipe também precisam ser desenvolvidos, já que o objetivo não é acordar o me-

lhor plano para uma área, mas o melhor plano para a empresa (Swaim et al, 2016). 

Por último, o desenho do processo precisa se enquadrar em ambientes onde existem 

cada vez mais SKUs e ciclos de vida de produtos cada vez mais curtos (Swaim et 

al., 2016; Danese et al., 2017). 
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6 Conclusões e considerações finais 

Essa dissertação teve como objetivo elaborar uma estrutura de modelo de 

referência para o processo de S&OP/IBP, apontada como uma carência na litera-

tura. A partir da utilização do método de Schütte (1998), incluindo pesquisas na 

literatura acerca do tema, de um estudo de caso em uma indústria química e da 

mediação de um grupo focal com 6 especialistas, foi construída a primeira versão 

da estrutura de referência para o processo de S&OP/IBP. A estrutura foi refinada 

através de entrevistas com 10 praticantes do processo de S&OP/IBP em diferentes 

contextos, evoluindo para a primeira versão da estrutura do modelo de referência. 

A versão final da estrutura refinada foi validada após a mediação de um grupo focal 

com 6 participantes (3 da empresa, 1 dos praticantes e 2 dos especialistas), finali-

zando a construção da estrutura do modelo de referência. 

A estrutura é descrita com base no raciocínio de Meise (2001) e Püster 

(2016), onde é preciso definir os Processos Principal, de Suporte e de Coordenação. 

Foram descritos e exemplificados 4 níveis de funcionamento da estrutura. Quanto 

maior o nível, mais detalhado é o processo, logo mais dependente do contexto da 

empresa é a estrutura. A estrutura sugere que todo Processo Principal siga a sequên-

cia de etapas Demand Review–Supply Review–Financial Reconciliation–Executive 

Review (nível 1), que tem como base o modelo clássico de Wallace e Stahl (2008). 

O processo dentro de cada etapa (níveis 2 e 3), bem como seus participantes (nível 

4) e a forma de medir o desempenho são dependentes do contexto no qual a empresa 

está inserida. Exemplos e recomendações foram apresentados no Capítulo 4, com 

base no estudo de caso realizado em uma empresa do setor químico no Brasil, a 

XYZ. Vale destacar que os níveis 1 e 2 são gerais e tendem a atender as diferentes 

características das indústrias, enquanto que os níveis 3 e 4 tendem a ser mais cus-

tomizados e dependentes dos contextos das indústrias. Os níveis 3 e 4 foram apre-

sentados nesta dissertação de forma a exemplificar suas visões e não como uma 

sugestão de padrão a ser utilizado nas empresas.  
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Foram debatidos com especialistas e praticantes 13 tópicos acerca do pro-

cesso e comparados com resultados encontrados na literatura. Tais tópicos têm 

como objetivo amenizar o impacto que as diferenças contextuais possam exercer 

em cada empresa. Em outras palavras, cada tópico representa um ponto de atenção 

a ser avaliado pelos praticantes do processo de S&OP/IBP dentro dos contextos de 

suas empresas. Isso significa que a estrutura proposta entrega melhores resultados 

se a empresa levar em consideração todos os pontos de atenção apresentados no 

Capítulo 5 antes de definir a dinâmica do processo. Alguns deles não são abordados 

de forma profunda em artigos científicos (Período congelado, Pre-works, Realiza-

ção de diversas reuniões, System Setup, Etapa de Global Roll-Up), o que indica um 

campo de oportunidades para aprofundar os benefícios de cada tópico para diferen-

tes contextos. O objetivo de elaborar uma primeira estrutura de modelo de referên-

cia para o processo de S&OP/IBP foi alcançado, porém é fundamental que a estru-

tura seja analisada sob a perspectiva de mais pontos de vista, de forma a transformá-

la em um modelo de referência consolidado, visando uma maior generalização e 

completando as quarta e quinta etapas de Schütte (1998) para modelos de referên-

cia. Esta é uma continuação natural desta pesquisa. 

Para pesquisas futuras, além da maior aplicação da estrutura proposta em 

mais contextos, é necessário aprofundar a caracterização do Processo de Suporte 

em relação às tecnologias utilizadas ao longo do processo, visto que tal aplicação 

não fez parte do escopo dessa dissertação. Os 13 pontos de atenção apresentados 

também precisam ser debatidos após o detalhamento da perspectiva tecnológica. 

Uma vez que existe uma grande variedade de recursos tecnológicos disponíveis, é 

recomendado que se mantenha a flexibilidade da estrutura e que as sugestões de uso 

de tecnologia estejam relacionadas ao contexto dos usuários. 

Outra oportunidade está relacionada aos debates acerca dos impactos ambi-

entais causados pelas empresas. Como eles têm recebido muita atenção, a sustenta-

bilidade tende cada vez mais a ser incluída nos objetivos estratégicos dos negócios, 

de forma a gerar vantagem competitiva. Nesse caso, o processo de S&OP/IBP pre-

cisa ser adaptado para explorar melhor os aspectos relacionados a marketing de 

produtos sustentáveis, logística reversa e operações de reaproveitamento de recur-

sos. 

Além disso, a estrutura elaborada visa atender, majoritariamente, organiza-

ções mais complexas. Isso não significa que pequenas empresas não possam tirar 
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proveito das ideias apresentadas. Porém, para esses contextos, a adoção da estrutura 

é mais difícil, já que a mesma pessoa faz o papel de vários setores ao mesmo tempo, 

por conta do número enxuto de funcionários. Por exemplo, um dos sócios pode 

exercer o papel de Vendas, Financeiro, Compras e aprovar a Previsão de Vendas 

Irrestrita, enquanto o outro sócio organiza a produção, armazenagem e distribuição 

e vai dizer a Previsão Restrita de Vendas. É recomendado que sejam realizadas 

pesquisas avaliando especificamente esse cenário. 

A estrutura de modelo de referência proposta possui contribuições práticas 

e acadêmicas. Em termos práticos, a estrutura apresenta pontos a serem debatidos 

pelos praticantes, de forma a amenizar os efeitos que a diferença entre contextos 

pode gerar. Além disso, a estrutura apresenta exemplos de fluxos detalhados do 

processo, o que contribui para uma maior compreensão do processo por parte das 

pessoas. Academicamente, os fluxos detalhados do processo facilitam a aplicação 

da estrutura em diferentes contextos, de forma a refiná-la e consolidá-la como um 

modelo de referência. O mesmo raciocínio vale para os 13 pontos levantados no 

capítulo 5, já que alguns deles não são tratados profundamente na literatura. 
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Apêndice I: Questionário de S&OP/IBP para a empresa XYZ 

1. Você possui alguma experiência prévia com o processo de S&OP/IBP? 

2. Qual o papel do S&OP/IBP na empresa? Quando foi implementado? Quais as ra-

zões para sua adoção? Quais os principais benefícios esperados/problemas a se-

rem resolvidos? 

3. O processo de S&OP/IBP possui um dono / responsável (e.g., produção, finan-

ças, supply chain). Se sim, quem é esse responsável? Se não, como é dividida a 

responsabilidade do processo? 

4. Quem faz parte do S&OP/IBP (e.g., área/participante) e quais suas responsabili-

dades? Clientes, fornecedores ou demais parceiros fazem parte formalmente do 

processo (e.g., com presença nas reuniões) ou apenas fornecendo dados (e.g., 

informações sobre vendas com nível de inventário)? Se sim, qual o seu papel? Se 

não, por que não? Como fazê-los ter voz ativa se participassem? 

5. Qual o papel do financeiro no processo de S&OP/IBP? 

6. Como é dividido o processo, em termos de etapas? É um ciclo mensal com reu-

niões semanais? 

7. Qual o horizonte de planejamento para o S&OP/IBP, tanto em termos de execu-

ção, quanto em termos de projeção? 

8. Quem participa de cada reunião do processo? 

9. O que os participantes levam em termos de inputs (e.g., informações e conheci-

mentos) para cada etapa do ciclo? O que eles levam de outputs? 

10. Que métricas são utilizadas para medir cada etapa do processo, em termos de 

tempo de reunião, informações geradas, facilidade, agilidade e qualidade na to-

mada de decisão? Cada função/área tem um indicador, ou são indicadores unifi-

cados? Esses indicadores estão melhorando? 

11. A alta direção comparece em todas as reuniões executivas? 

12. O time entende bem o processo? Eles se sentem confortáveis durante o ciclo da 

S&OP/IBP? 

13. As pessoas confiam umas nas outras em termos de dados e informações apre-

sentadas? 

14. Existe algum tipo de divergência durante o processo? Caso sim, por que ele 

existe? 

15. Todas as pessoas possuem autonomia para expor suas ideias? Ou alguma área 

centraliza muito na figura do diretor/gerente? 

16. Quais são os maiores benefícios que o processo trouxe para a empresa? Por 

exemplo:  

a. O lucro da empresa aumentou depois da implantação da S&OP/IBP? E o 

ROI? E o Fluxo de Caixa? 

b. A empresa ficou mais ágil e flexível depois do S&OP/IBP? Por quê? 

17. Quais os maiores desafios que o processo precisa superar para colher resultados 

ainda melhores? 
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18. Que tipo de métricas os gestores dão mais peso? Financeiras (e.g., custo unitá-

rio, eficiência de máquina, gasto com frete, hora extra, custeio ABC, custeio por 

absorção, mão de obra, despesas com viagens, energia etc.) ou de fluxo (e.g., 

OTIF, nível de serviço, lead times, giro de estoque etc.)? 

a. É normal tentarem harmonizar essas métricas? Por exemplo, entregar 

rápido e certo com menor custo? 

b. A alta administração cobra mais eficiência para entregar mais rápido ou 

para reduzir mais custos? Os gargalos de produção são tratados especi-

almente ou a produção é vista como um todo? 

19. Quando há mudança no forecast, alguém fica incomodado? Quem e por quê? 

20. A restrição da empresa, hoje, está na capacidade produtiva ou no mercado? 

21. As pessoas são treinadas para pensar holisticamente, visando o bem da empresa 

como um todo? Ou as pessoas andam muito preocupadas com seus ótimos lo-

cais? 

22. Existe uma linguagem universal na empresa para que todos pensem e trabalhem 

alinhados com os mesmos conceitos? Ou é normal as pessoas usarem vários ter-

mos para as mesmas coisas, prejudicando a comunicação em determinados mo-

mentos? 

23. Após o processo de S&OP/IBP, existe uma consolidação global das informações 

geradas nos países? 
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Apêndice II: Condução do grupo focal 1 (não estruturado e 
exploratório) 

Agenda: 

 

1. Apresentação do mapeamento feito com base em estudos e na empresa XYZ 

2. Perguntas aos especialistas: 

a. O fluxo está de acordo com a experiência de vocês? 

b. O que acham de alguns pontos específicos, como formas de intera-

ção entre áreas, os inputs, os pre-works, entre outros? 

3. Respostas/Compartilhamento de experiências/Feedback dos especialistas 

4. Especialistas levantam discussões acerca de pontos do processo e/ou do 

contexto apresentado. 

5. Anotações feitas e usadas como base para o questionário de refinamento 

com os praticantes. 
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Apêndice III: Questionário aos praticantes 

1. Qual a sua experiência com o processo de S&OP/IBP? Você vê diferença entre os 
termos? 

2. Onde estão os principais erros/dificuldades encontrados nas empresas? 

3. O Financeiro costuma participar? Tem voz ativa? Como deve ser a atuação dele? 

4. Mesmo com a existência de um processo formal funcionando, você acha que 

S&OP/IBP traz melhoria operacional, como queda nos níveis de inventário e lead 

time e aumento no nível de serviço? Como? 

5. Acha viável a realização de mais de um ciclo durante o mês na sua empresa? E 

mini-loops (para tentar atender demandas grandes surgidas após a reunião para 

acordar a previsão)? 

6. Na sua empresa, quem é o dono do número da previsão de vendas? Marketing 

ou Vendas? Como você acha que as empresas deveriam escolher o dono? 

7. O fluxo clássico, sugerido por Wallace e Stahl, divide o ciclo em 5 etapas, sendo 

a primeira Data Gathering. Alguns autores/praticantes acham que essa etapa 

não pode mais ser chamada de etapa, uma vez que os sistemas de informação já 

entregam os dados organizados. Você concorda com isso? 

8. Você sugere o uso de métricas para medir cada etapa do processo, em termos 

de tempo de reunião, informações geradas, facilidade, agilidade e qualidade na 

tomada de decisão? Ou esse tipo de medição não tem importância, uma vez que 

os planos orçados estão sendo atendidos? 

9. Qual a sua opinião sobre o uso do Frozen Period? Como ele deve ser tratado? 

10. Qual a sua opinião sobre a participação de fornecedores e clientes no processo 

de S&OP/IBP? 

11. Você acha que a discussão sobre novos produtos, preços e promoções deve ser 

formalmente debatida no ciclo de S&OP/IBP? Ou deve ser feita em paralelo 

(“dever de casa”) e apenas comunicada na reunião? 

12. Além do que foi perguntado, o que mais você sugere que poderia ser acrescen-
tado no modelo? 
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Apêndice IV: Condução do grupo focal 2 (estruturado e ex-
plicativo) 

Agenda: 

 

1. Apresentação do mapeamento refinado após as entrevistas com os pratican-

tes 

2. Perguntas aos participantes 

a. O que acharam das etapas propostas? 

b. O que acharam da participação de determinadas áreas em cada 

etapa? 

c. Mudariam alguma coisa no processo? 

d. Consideram os 13 pontos de atenção levantados válidos? 

e. Indicariam outros aspectos? 

3. Respostas/Compartilhamento de experiências/Feedback dos participantes 

4. Acham que esse processo apresentado serve como guia para qualquer um 

que esteja implementando, ou queira implementar, um processo de 

S&OP/IBP? 
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