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Resumo:O Plangjamento de Vendas e Operacdes (S&OP) e o Plangamento Integrado de Negocios
(IBP) sio processos organizacionais destinados a aumentar a eficiéncia operacional por meio da
integracao de varias areas da empresa. Enquanto o S& OP busca equilibrar oferta e a demanda por meio
da sinergia entre os departamentos de vendas e operacdo, 0 IBP expande esse escopo ao permitir
gue a empresa se concentre em metas financeiras por meio de um plano estratégico
abrangente. Este artigo apresenta uma revisio sSistematica da literatura utilizando do método
PRISMA (Preferred Items for Reporting Systematic Reviews and Meta-Analyses), abordando o
conhecimento teorico, semelhancas e diferencas entre os processos, a relevancia académica e as
oportunidades para pesquisas futuras.
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1. INTRODUCAO

O planejamento € crucial para que as empresas possam construir e manter vantagens
competitivas, mostrando-se como a principal area para gerenciar essas vantagens na
manufatura, seja em custo, qualidade, flexibilidade ou desempenho de entregas
(ABDELDAYEM et al., 2023; GUERRINI; BELHOT; AZZOLINI, 2019). As organizacgoes
tém como propdsito a producdo de bens ou prestacdo de servicos, almejando a geragédo de lucro
que garanta a sustentabilidade do negdcio. Por definigdo, lucro é a diferenga entre custo e
receita; portanto, quanto mais uma empresa vender, gastando menos, mais lucrativa sera sua
operacédo (LOZADA, 2017).

Buscando encontrar o balanceamento entre oferta e demanda, alguns processos sdo
utilizados pelas organizagdes, entre eles, o Planejamento de Vendas e Operacdes (S&OP) por
meio da integracdo de varias areas estratégicas e operacionais da companhia (LIM; ALPAN;
PENZ, 2017). Entretanto, alguns autores defendem que a funcéo financas pode contribuir
significativamente para a lucratividade dos negdcios por meio do cumprimento de metas
financeiras (SELMI; JEMAI; GREGOIRE; DALLERY, 2021). Do ponto de vista teorico,
Seeling, Scavarda e Thomé (2019) em seus estudos mostraram oportunidades de pesquisas
futuras sobre como o setor financeiro de uma empresa pode contribuir para 0 S&OP.

Considerando a inclusdo do setor financeiro nas atividades de S&OP, um outro processo
chamado Plano Integrado de Negocios (IBP) pode ser utilizado, sendo este considerado a
evolucdo do S&OP (OLIVER WIGHT, 2018). A mudanca de nome reforcou a diferenca do
processo tradicional (S&OP) e enfatizou a importancia de finangas para o atendimento das
metas corporativas (SEELING et al., 2022). Assim, 0 objetivo deste artigo € realizar uma
revisdo sistematica da literatura sobre S&OP e IBP, apresentando 0s aspectos de cada processo,
suas semelhancas e diferencas. O intuito é fornecer uma compreensédo detalhada e comparativa
de cada processo no planejamento empresarial.

O restante deste artigo esta organizado como se segue. A Secdo 2 apresenta o contexto
da literatura, focando principalmente em S&OP e IBP. O método de pesquisa esta descrito na
Secdo 3. A Secdo 4 discute as principais descobertas do estudo, enquanto a Sec¢do 5 apresenta
as conclusdes. Finalmente, as referéncias bibliogréaficas utilizadas para a elaboracdo deste texto
séo apresentadas na Secéo 6.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERACOES

O S&OP é um processo multifuncional que necessita do alinhamento de diversas areas
da companhia, sendo realizada de maneira ciclica mensalmente (SEELING; PANITZ; CASSEL,
2021). O S&OP pode ser definido como O planejamento de vendas e operacdes (S&OP) é um
processo que desenvolve planos taticos, permitindo a alta gestdo direcionar estrategicamente
seus negacios para alcancar vantagens competitivas continuas. Esse processo integra planos de
marketing focados no cliente para produtos novos e existentes com a gestdo da cadeia de
suprimentos, reunindo todos os planos do negdcio. em um conjunto integrado de planos
(PITTMAN; ATWATER, 2022).

O S&OP, geralmente, é composto por cinco etapas: execucdo dos relatorios das
previsdes de vendas, planejamento da demanda, planejamento de suprimentos, reunido de pré-
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S&OP e reunido do S&OP com os executivos (WALLACE, 2001). A Figura 2 apresenta o
processo.

0 PROCESSO MENSAL DO PLANEJAMENTO DE VENDAS & OPERAGOES

PASSO 5
REUNIAO DO -
S&OP EXECU- [~ decisdes .
VO plano de acao
aprovado
PASSO 4 ‘
REUNIAO DO recomendagdes e pauta para
PRE-S&OP 0 S&OP Executivo

PASSO 3 |

FASE DE PLA- b )
NEJAMENTO DE > limitagdes de capacidade

SUPRIMENTOS planilhas da 2° etapa

PASSO 2 [
FASE DE PLA- . o
NEJAMENTO DA [~ Previsdo da geréncia
DEMANDA planilhas da 1¢ etapa
PASSO 1 [

EXECUCAO DOS i i
RELATORIOS | Previsdes estatisticas

DAS PREVISOES|  Planilhas de vendas externas
DE VENDAS

final do més

Figura 2: Processo mensal do S&OP
Fonte: Wallace (2001)

Segundo Wallace (2001) os procedimentos das etapas sao descritos conforme segue:

1. Execucao dos relatorios de vendas: ocorre no final do més e possui como objetivo
adquirir dados relacionados ao ultimo més, esses dados sdo resultado de vendas,
resultado de producéo, estoque, entre outras informagdes relevantes, essas informagoes
sdo utilizadas como base para 0s processos subsequentes.

2. Planejamento da demanda: a area de vendas e marketing, revisa as informacdes
recebidas da primeira etapa e os resultados relevantes do Gltimo més e ajusta a previsao
de vendas para os proximos doze meses ou mais, importante ressaltar que a previséo
deve ser dos produtos correntes da organizacao junto com 0s novos se estiverem dentro
do periodo de langamento.

3. Planejamento de suprimentos: nesta etapa ocorre a atualizacdo do plano de producao,
sendo responsabilidade da area das de opera¢es, aqui, 0 planejamento deve ser alterado
conforme informacdes recebidas anteriormente, levando em conta ndo somente a
requisicdo de vendas, mas também, o nivel de inventario de matéria prima ou produto
acabado e as restri¢cdes de capacidade produtiva.

4. Reunido de pré-S&OP: esta reunido deve incluir membros de todos departamentos que
de alguma forma contribuem para o planejamento da organizagéo, o objetivo principal
desta reunido é a tomada de decis@o em relag@o ao balanceamento da oferta e demanda,
identificacdo de problemas que possa afetar o resultado e defini¢do da reunido com os
executivos.
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5. Reunido do S&OP executivo: o objetivo desta etapa é informar dos ultimos resultados
e da situacdo atual e projetada da companhia para a alta gestdo e aprovar ou recomendar
alteracdes no plano de producdo e, ou, aquisi¢des ou investimento que se faca
necessario. A saida deste processo é o plano final de vendas e producao.

Uma vez encerrado o ciclo, a organizacao deve seguir o plano e, ao final do més, analisar
0s resultados e se preparar para o ciclo do més seguinte. Essa analise deve incluir uma revisao
detalhada dos indicadores de desempenho e das metas alcancadas. Com base nesses dados,
ajustes podem ser feitos no planejamento para garantir uma melhoria continua nos processos e
resultados.

2.2 PLANO INTEGRADO DE NEGOCIOS

Ao contrario do S&OP, cujo objetivo é o balanceamento da oferta e demanda por meio
da sinergia (entre vendas e producdo), o escopo do IBP abrange o alinhamento vendas,
marketing, Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), operacdes, compras, logistica, financas, RH e
até mesmo tecnologia da informacdo. Assim, o IBP é um processo de tomada de decisdes que
redireciona o plano tatico da companhia em toda esfera geografica e setores do negécio
(SELMI; JEMAI; GREGOIRE; DALLERY, 2021).

Por definicdo, Pittman e Attwatter (2022) afirmam que o IBP é um processo que busca
integrar os objetivos estratégicos, metas financeiras, planos taticos e operacionais em um unico
plano com o qual todos membros da organizacdo estejam alinhados e que possa ser medido.
Entre as principais diferencas, destaca-se a influéncia do setor financeiro para auxiliar na
tomada de decis6es. Segundo Selmi et al (2021), considera-se que a integracdo total de financas
ocorre quando 0s seguintes requisitos sdo atendidos:

e Finangas deve participar em todas revisdes do processo;

e Avaliagéo financeira em todo estudo de volume (volume de producéo, previséo de
vendas, introducdo de novos modelos, etc.);

e Em reunibes que discutem cenarios, as analises devem ser feitas com base em
projecdes de receita, margem e capital de giro;

e KPIs financeiros devem ser definidos e controlados.

Com base nesse escopo, 0 Quadro 1 apresenta em maiores detalhes o papel de

financas durante a fase do S&OP, com o objetivo de transformar o processo para o IBP.
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Quadro 1: Escopo de finangas no S&OP
Etapa do S&OP Escopo de finangas Saida

Execucdo dos
relatérios de
vendas

N&o ha um papel ativo e formal para o Financeiro.

Atualizacdo do banco
de dados

Planejamento
da demanda

Os principais participantes sdo representantes de vendas e marketing,
juntamente com a equipe de S&OP. Vendas e marketing geralmente
lideram esta etapa. Finangas pode ter uma participacéo ativa:

Apoiando vendas e marketing na simulacdo e avaliacdo de diferentes
cenarios de demanda a partir de receita, custo e margem.

Recebendo e revisando informac8es sobre iniciativas de marketing e
vendas, e aprimorando decis@es do ponto de vista financeiro.

O plano de demanda é traduzido para nameros financeiros para permitir
andlises financeiras sempre que necessario.

Plano de demanda
sem restricdo

Planejamento
da suprimentos

Os principais participantes sdo representantes de compra, producéo e
logistica, juntamente com a equipe de S&OP. Operaces lideram esta
etapa. Finangas pode ter uma participacao ativa:

Apoiando as operagdes em alternativas e planos de a¢do para mitigar
lacunas de suprimento com avaliagdes financeiras para avaliar 0s riscos
potenciais de receita e custos extras.

Recebendo e revisando o plano de suprimento e os riscos associados do
ponto de vista financeiro. O plano de suprimento é traduzido de unidades
de SKU para nameros financeiros para permitir analises financeiras
sempre que necessario.

Plano de suprimento
com restricBes lacunas
entre oferta e
demanda e propostas
de planos de
mitigacdo

Reunido de Pré-

Os principais participantes séo representantes de financas, marketing,
vendas e suprimento, juntamente com a equipe de S&OP. Financas
lideram esta etapa. As lacunas entre demanda e suprimento sdo analisadas
e os planos de mitigacdo sdo avaliados considerando os impactos
financeiros.

Proposta do plano de
S&OP com analise
financeira, trade-off

S&OP A proposta do plano de S&OP é preparada em SKU e traduzida em N .
. . . P n&o resolvidas e
nameros financeiros. Também é comparada ao orcamento. e
planos de mitigagé&o.
Os cenarios permitem que Finangas tome as melhores decisdes como
equipe. Os nimeros financeiros do plano de demanda restrito pelas
capacidades de suprimento s&o analisados e comparados ao or¢gamento.
Os participantes sdo 0s executivos seniores com a equipe de S&OP mais
convidados conforme necessario. Finangas esté presentes e ativa nesta Plano de S&OP
Reunido do etapa. A proposta do plano de S&OP é avaliada para aprovacédo junto com | aprovado (quantidade,

S&OP Executivo

questBes pendentes da etapa anterior que vdo além da autonomia de
decisdo da equipe de S&OP. O plano de S&OP é aprovado e cumpre 0
compromisso orgamentario e os resultados financeiros adicionais.

cronograma e
nameros financeiros)

Fonte: Seeling et al (2022)
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3. METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado neste artigo para aquisicao de trabalhos académicos é o
Itens Preferenciais para Relatar Revisdes Sisteméaticas e Meta-Analises (PRISMA). Este
método permite que o pesquisador encontre trabalhos cientificos de forma acurada e que possa
ser replicada se forem utilizados os mesmos critérios de busca. (MOHER; LIBERATI;
TETZLAFF; ALTMAN, 2009). O procedimento do PRISMA é representado por um
fluxograma de quatro etapas: identificacdo, triagem, elegibilidade e inclusdo. Apds a execucgao
de cada etapa, 0 pesquisador devera obter um nimero considerado de trabalhos relevantes para
sua pesquisa. A Figura 1 apresenta o fluxograma do método.

Identificaciio Triagem Elegibilidade Inclusiio Resultado

N° de Artigos
identificados em [
bases cientificas

N° de artigos ) . )
- dup]ii:di(): N l'\l‘jld‘ené;:lgos o N° (lie fm!sos o N°de dl’thlgob da
serem removidos apos triagem elegiveis revisao

N° de Artigos
identificados em ||

outras fontes .

N°¢ de artigos
NO d " . o
€ ‘ng% excluidos
excluidos R
com justificativa

Figura 1: Fluxograma do PRSIMA
Fonte: Adaptado de Moher, Liberati, Tetzlaff e Altman (2009)

A aplicacdo do método foi realizada utilizando SCOPUS e Web of Sciences uma vez
que a maioria das buscas € feita bases (MONGEON; PAUL-HUS, 2016). Entretanto, ambas
apresentam resultados similares. O critério inicial foi utilizado termo que buscassem abranger
os trabalhos relacionados a S&OP e setor financeiro, com a seguinte combinacédo de palavras-
chave: “Sales & Operations Planning” OR “Sales and Operations Planning” “S&OP” AND
"Finance" OR "Financial" OR "Integrated Business Planning". Os critérios de exclusao foram:
idioma inglés, tipo artigo e o periodo de publicacdo entre 2019 e 2024.

O resultado final foi a selecdo de 12 artigos relevantes para a pesquisa. Os artigos
excluidos foram aqueles cujo acesso estava indisponivel ou que ndo abordavam o S&OP de
maneira adequada. A exclusdo dos artigos seguiu critérios rigorosos para garantir a qualidade
e a relevancia dos estudos incluidos na revisdao. Com base nesses critérios, foi possivel focar
apenas em fontes que contribuiram significativamente para o entendimento do tema. A Tabela
1 apresenta o resultado da pesquisa.
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Tabela 1: Resultado do método Prisma

Critério Scopus Web of Sciences
“Sales & Operations Planning” OR “Sales and Operations Planning”
Critério inicial “S&OP” AND "Finance" OR "financial" OR "Integrated Business
Planning"
Resultado 52 57
1° Critério de exclusédo Idioma: english
Resultado 50 54
2° Critério de exclusdo Tipo: Article
Resultado 23 39
3° Critério de exclusdo Periodo: 2024-2019
Resultado 11 22
4° Critério de exclusdo Duplicidade
Resultado 26
5° Critério de exclusdo Elegibilidade
Resultado 12

Fonte: Do proprio autor (2024)

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para direcionar a discussdo dos resultados, elaborou-se uma sintese dos artigos
identificados na pesquisa, considerando os seguintes aspectos: o objetivo do estudo, o método
empregado, a identificacdo de oportunidades de pesquisa e as referéncias. A Tabela 2 apresenta
uma sintese direcionando os trabalhos quanto as suas propostas e oportunidades de pesquisa.

Tabela 2 - Objetivos e oportunidades de pesquisas dos artigos mais recentes (2024-2019)

Continua
Referéncias Objetivo do Estudo Método Oportunidade de Pesquisa
Kalla; Ampliar o estudo de _— Aplicar o S&OP em ambientes
. - Revisdo .
Scavarda; S&OP em ambientes . ~ incertos
1 . . - sistematica da , .
Hellingrath incertos aplicando a - Implementar método adicional para
. L literatura - .
(2024) teoria de contingéncia gerenciamento de risco
. Reduzir a lacuna
Samouche; . . N .
Barkany:; existente na Ilteratgra _ Lacqna na definicdo operacional e
2 EIkhafi’ sobre S&OP através de Simulagdo  medicdo de desempenhos em estudos
(2023) exemplos reais empiricos
com simulagdes
Pereira; Implementar 0 modelo em diferentes
L Propor um modelo de L
3 Oliveira, otimizacdo para planode  Modelagem cenarios
Carravilla Aplicar o modelo com abordagem de
vendas - .
(2023) pesquisa operacional
. Oferecer evidéncias Investigar diferentes contextos
Seeling et al - .
4 sobre o papel de financas Estudo de caso aplicando e testando o framework
(2022)
no processo de S&OP para novas descobertas
. Propor um modelo de Adaptar o mode!o_ prOPOStO para um
Almeida et al software para utilizacdo de usuarios

5 planejamento tatico Estudo de caso

2022 . ue ndo sao especialista em pesquisa
( ) alinhado ao S&OP 4 - P Pesa
operacional
Roméo; L Os procedimentos apresentados foram
. Apresentar aplicacdo do L
Scavarda; L em apenas uma Unica empresa,

6 ; S&OP na indUstria Estudo de caso x

Seeling audiovisual estudos futuros sugerem a expansao

(2021) para outras empresas
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Tabela 2 - Objetivos e oportunidades de pesquisas dos artigos mais recentes (2024-2019)
Conclusdo
Referéncias Obijetivo do Estudo Método Oportunidade de Pesquisa
Investigar 15 industrias
Seelin brasileiras que Explorar analises financeiras do
g utilizam o S&OP para S&OP,
Panitz - . .
7 Cassel caracteriza o Estudo de caso expandir o estudo para outros paises e
processo e identificar investigar a evolucdo do nivel de
(2021) - .
oportunidades de maturidade
melhorias
g Kreuter et al Implqmentar 0 §&OP Estudo de Ampll_ar 0 contexto da pesquisa e
(2021) através da Gestédo de _ Caso pesquisar novas abordagens entre
Arquitetura Empresarial EAM e S&OP
Seeling et al Explicar o processo de Estudode  Aplicar o método em diferentes
9 S&OP em contexto
(2021) Caso contextos
global
Schlege'l; Analisar como analises Teoria de . .
Birkel; . Realizar estudos quantitativos dentro
10 de Big Data podem processamento o
Hartmann i . . das organizaces
contribuir para o S&OP  de informacéo
(2021)
Santos;
Santos; Simular o processo de Adaptar o0 modelo para incluir outros
11 Silva; S&OP integrado com Simulacdo  métodos de fabricagdo e integrar com
Ferreira gestdo financeira outras técnicas de simulagio
(2020)
Seeling _Invgstlgar como uma Investigar modelos de maturidades, o
Scavarda inddstria quimica )
12 . o Estudo de caso papel do setor de financas e estudos
Thomé brasileira conduz o empiricos
(2019) processo de S&OP P

Fonte: do proprio autor (2024)

O S&OP e o IBP sdo processos organizacionais que trazem beneficios e vantagens
competitivas para as empresas. O primeiro melhora a coordenagdo entre demanda e oferta, a
resultando em maior eficiéncia operacional, reducdo de custos e aumento da satisfacdo do
cliente ao garantir a entregas pontuais e precisas. Além disso, ao integrar diferentes fungdes
dentro da organizacdo, 0 S&OP promove uma comunicacao mais eficaz e uma tomada de
decisdo mais informada.

Por outro lado, o IBP vai além, alinhando a estratégia organizacional com o plano de

negdcios.
Isso proporciona uma visao holistica da empresa, permitindo uma melhor resposta as mudancas
do mercado e aumentando a agilidade na tomada de decisfes estratégicas. O IBP também
facilita a identificacdo de oportunidades de crescimento e a mitigacao de riscos, promovendo o
desenvolvimento sustentavel e a flexibilidade necessaria em cenérios de incerteza. Como
resultado, as empresas que implementam o IBP podem obter uma vantagem competitiva
significativa ao se posicionarem melhor para antecipar tendéncias e adaptar suas operacdes de
acordo com as necessidades do mercado.

Um fato observado ¢é a grande diferenca nos nimeros de artigos que focam no S&OP
em relagdo ao IBP, sendo 0 S&OP muito mais consolidado na literatura. Entretanto, observa-
se que o IBP possui maior relevancia em empresas de consultoria em gestdo organizacional.
Embora ambos sejam processos similares, eles possuem diversos pontos que os diferenciam.
As diferencas entre 0s processos sao apresentadas na Tabela 3.
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Tabela 3 — Diferencas entre S&OP e IBP
Tépico S&OP IBP Referéncias

Tipo de Processo Oferta e Demanda

Horizonte de

Planejamento estratégico

Oliver Wight (2018)
Grimson; Pyke (2007)

previséo 6 - 18 meses 24 - 36 meses Oliver Wight (2018)
o Estratégia de negocio
Obijetivo Equilibrio entrg vendas e Auxiliar na tomada de Oliver Wight (2018)
produgao decisdes
Metas Meta de vendas Metas financeiras globais Seeling et al (2021)
Vendas; Marketing
Producéo
Departamento Vendas Financas Selmi; Jemai; Gregoire;
P Producéo Engenharia Dallery, (2021)
RH
entre outros
Saida Plano de produgio e vendas Plano integrado da Grimson; Pyke (2007)

organizacéo
Fonte: do proprio autor (2024)

Oliver Wight (2018)

O IBP aborda todas as premissas do S&OP, ampliando seu escopo tornando o resultado
inicial em algo mais abrangente, sendo de fato considerado uma forma avancada do S&OP.
Quando todos os processos sdo integrandos a performance do S&OP é aprimorada. Por meio
de um estudo de caso, Seeling et al (2021) afirmam que a introducdo dos pontos de vista
financeiros contribui para a discusséo, desafiam o planejamento inicial, permite a criacdo de
novos cenarios hipotéticos e preenche lacunas existentes.

5. CONCLUSAO

Uma revisao sistematica da literatura permite aos pesquisadores identificar 0s assuntos
relevantes de um determinado campo. Este artigo atingiu seu objetivo de verificar como ambos
0s processos organizacionais (S&OP e IBP) podem contribuir para que as organizac6es operem
de forma eficiente, por meio da anélise dos artigos encontrados nos acervos mais relevantes da
comunidade académica.

Fica evidente que a implementacdo de ambos os processos é um desafio para as
companhias e que ndo apenas a alta gestdo deve direciona-la, mas todas as areas precisam
adaptar a cultura organizacional para garantir a performance teérica esperada. Observa-se
também que o S&OP é um processo muito mais estudado e consolidado, enquanto o IBP
apresenta uma grande oportunidade de estudo e aplicacao.

Como proposta para pesquisa futuras recomenda-se estudos teoéricos relacionados ao
IBP e estudos empiricos por meio da implementacdo do processo em empresas que ja tenham
0 S&OP de forma estruturada. Isso pode servir como uma forma de adquirir conhecimento
criando frameworks ou modelos de maturidade por meio de estudo de casos.
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