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Proposicao de um modelo para a gestao da demanda:
um estudo entre os elos atacadista e fornecedores de
produtos de mercearia basica

A proposed framework for demand management: a study involving
wholesalers and suppliers of grocery products

Daniela de Castro Melo'
Rosane Lucia Chicarelli Alcantara?

Resumo: A gestdo da demanda € um tema emergente no campo de conhecimento da gestdo da cadeia de suprimentos.
O que se busca com a gestdo da demanda € a rdpida e adequada integracio das necessidades originadas do mercado na
direcdo dos fornecedores, de modo a balancear e alinhar estrategicamente a demanda com a capacidade operacional
ao longo da cadeia de suprimentos. Esse alinhamento da demanda na cadeia de suprimentos enfrenta dificuldades
provocando ineficiéncia no atendimento a clientes, reducao do giro de estoque e alto indice de obsolescéncia agravada
pela grande diversidade de produtos. O objetivo deste estudo foi desenvolver um modelo para a gestdo da demanda
na cadeia de suprimentos de produtos de mercearia basica considerando os elos fornecedor e atacadista distribuidor.
Para tal, realizou-se uma pesquisa qualitativa por meio de um estudo de caso na empresa atacadista Martins e em
nove fornecedores desta empresa. A pesquisa revelou que o processo de implantacdo da gestdo da demanda pode
ser dividido em trés fases: 1) alinhamento conjunto das diretrizes estratégicas das empresas; 2) formulagdo do
plano de negdcios; e 3) execucdo e acompanhamento do plano de negécios. Além disso, este processo apresenta
trés elementos que o permeiam: envolvimento da alta geréncia, interacdes inter e intraempresas e resultados da
gestdo da demanda. Estes resultados compreendem o aumento da rentabilidade por meio da melhoria da eficiéncia
e eficdcia, como também o compartilhamento de conhecimento e aprendizado pelas empresas.

Palavras-chave: Gestdo da demanda. Gestao da cadeia de suprimentos. Atacadista. Produtos de mercearia basica.

Abstract: Demand management is an emerging topic in supply chain management. It is focused on a fast and adequate
integration of supplier needs in order to balance and strategically align demand with operational capability in the
supply chain. The demand alignment in the supply chain may pose some problems leading to inefficient customer
service, poor stock rotation, and high obsolescence rate aggravated by the wide diversity of products. The objective of
this study was to develop a framework for demand management in the supply chain of grocery products considering
the dyadic relationship between the supplier and wholesaler. Therefore, a case study was conducted in the wholesale
company Martins and nine of its suppliers. The research revealed that the demand management implementation
process can be divided into three phases: 1) joint alignment of strategic policies, 2) formulation of business plan,
and 3) implementation and monitoring of the business plan. Moreover, this process consists of three elements:
top management involvement, inter and intra-firm interactions, and benefits of demand management. The benefits
include profitability increase by improving efficiency and effectiveness, as well as knowledge sharing and learning.

Keywords: Demand management. Supply chain management. Wholesale. Grocery industry.

1 Introducao

A gestdo da demanda € um tema emergente no
campo de conhecimento da gestdo da cadeia de
suprimentos. O que se busca com a gestdo da demanda
¢ a rdpida e adequada integracdo das necessidades
originadas do mercado na direcdo dos fornecedores, de
modo a balancear e alinhar estrategicamente a demanda

com a capacidade operacional ao longo da cadeia de
suprimentos. Alguns autores destacam a necessidade
de pesquisas sobre a gestdo da demanda (ADEBANIJO,
2009; KAIPIA; KORHONEN; HARTIALA, 2006;
SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002; TAYLOR,
2006; TAYLOR; FEARNE, 2006) apds verificarem,
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por meio de pesquisas empiricas, que a falta de
alinhamento entre oferta e demanda era um problema
cronico e caro em vdrias cadeias de suprimentos com
perdas devido a desperdicios, a falta ou ao excesso
de estoques e a baixas margens de lucro. Assim, o
atendimento das necessidades dos consumidores deve
ser sincronizado ao longo da cadeia de suprimentos.

Constata-se também que hd pouca informagédo
disponivel sobre a gestdo da demanda em cadeias
de suprimentos (ADEBANIJO, 2009; MELO;
ALCANTARA, 2010; TAYLOR, 2006; TAYLOR;
FEARNE, 2006; TROQUE, 2003). Segundo Hilletofth,
Ericsson e Christopher (2009), a gestdo da demanda
¢ uma forma das empresas alcancarem um beneficio
substancial focando o cliente e ressaltam que a
aplicagdo da gestdo da demanda € ainda muito recente,
necessitando de mais pesquisas que abordem o tema.

As abordagens identificadas na literatura
(CROXTON et al., 2008; ESPER et al., 2010;
HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER,
2009; JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007,
MENTZER; MOON, 2005; VOLUNTARY..., 2010)
nio exploraram empiricamente como as empresas
podem implantar a gestdo da demanda.

Croxton et al. (2008) detalharam, de forma
conceitual, o processo de gestdo da demanda sob
a perspectiva da gestdo da cadeia de suprimentos,
propondo subprocessos estratégicos e operacionais
para sua implantagdo. Porém ndo foi identificado
nenhum trabalho empirico publicado que relate a
implantacdo e aplicabilidade nas empresas deste
modelo proposto pelos autores. Além disso, 0s
autores ressaltam a necessidade de defini¢do de uma
estrutura de indicadores de desempenho para avaliar
o processo de gestdo da demanda, mas se limitam a
apontar apenas dois indicadores: os erros de previsao
e a utilizagd@o da capacidade.

Além disso, Stock, Boyer e Harmon (2010)
levantam a necessidade de estabelecer modelos e
estruturas para identificar o que diferencia as empresas
que se destacam na gestdo da cadeia de suprimentos
daquelas que néo sdo bem sucedidas.

Diante da necessidade de trabalhos que explorem
a gestao da demanda levantada por diversos autores
(ADEBANIJO, 2009; KAIPIA; KORHONEN;
HARTIALA, 2006; MENTZER; MOON, 2005;
SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2002; TAYLOR,
2006; TAYLOR; FEARNE, 2006; TROQUE, 2003), o
objetivo geral deste trabalho € desenvolver um modelo
para a gestdo da demanda na cadeia de suprimentos
de produtos de mercearia basica envolvendo os elos
atacadista distribuidor e fornecedor. Este modelo
visa auxiliar as empresas dessa cadeia a identificar
as varidveis envolvidas para o desenvolvimento de
seus negdcios em conjunto para melhor atender a
demanda e, assim, possibilitar, com a sua adequada
implantagdo, o aumento da rentabilidade.

A importancia e a possivel contribui¢do desta
pesquisa estdo justificadas pelo fato da gestdo da
demanda sob a perspectiva da gestdo da cadeia
de suprimentos ser um conceito novo, ainda nao
consolidado, que carece de mais estudos e defini¢des.
Além disso, destaca-se o fato de a pesquisa trabalhar
com casos praticos que abordam a sua implantacdo e
gestdo, apresentando e discutindo as experiéncias de
empresas. Com isso, espera-se contribuir para uma
melhor compreensdo e visdo mais ampla da gestdo da
demanda que aponte caminhos a serem adotados pelas
organizagdes para a superagdo dos desafios atuais de
conciliar as necessidades dos clientes e as capacidades
da cadeia de suprimentos. Por fim, os resultados
deste trabalho podem despertar o interesse de outros
setores industriais a desenvolverem estratégias de
gestdo da demanda ou servir de benckmarking para
a implantagdo da gestdo da demanda com parceiros
estratégicos na cadeia de suprimentos.

O artigo estd estruturado em quatro partes.
Inicialmente, no referencial tedrico, sdo discutidos
0s requisitos para a gestdo da demanda na cadeia de
suprimentos. Na sequéncia, € apresentado o método
de pesquisa e, em seguida, os seus resultados. Por
fim, sdo apresentadas as conclusdes.

2 A gestao da demanda na cadeia de
suprimentos

Os conceitos e objetivos da gestdo da demanda
discutidos por diversos autores (CROXTON et al.,
2008; HILLETOFTH; ERICSSON, 2007;
HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER,
2009; JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007;
MENTZER et al., 2007; MENTZER; MOON, 2005;
PIRES, 2009; RAINBIRD, 2004; VOLLMANN et al.,
2004; WALTERS, 2006; WALTERS; RAINBIRD,
2004) pressupdem que a gestao da demanda envolve
a criacdo de sinergias entre a gestdo de operacdo e de
marketing com o objetivo de compreender o mercado
e desenvolver agdes sincronizadas com a estratégia
da empresa, capacidade produtiva e atendimento das
necessidades do consumidor final.

A revisdo da literatura permitiu identificar os
requisitos para a gestdo da demanda na cadeia de
suprimentos que podem ser visualizados na Figura 1,
cada um deles serd discutido a seguir.

¢ Cadeia de suprimentos colaborativa

Segundo Mentzer et al. (2001), a orientac@o para
a cadeia de suprimentos € um pré-requisito para a
gestdo da cadeia de suprimentos que consiste no
desenvolvimento de esforcos colaborativos intra e
interempresas. Estes esforgos representam os elementos
da colaboracdo que, conforme Chen, Daugherty e
Roath (2009), Fawcett, Magnan e McCarter (2008),
Holweg et al. (2005), Horvath (2001), Mentzer,
Fonghin e Golicic (2000), Min et al. (2005), Sabath
e Fontanella (2002), Simatupang e Sridharan (2002,
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Figura 1. Requisitos para a gestao da demanda na cadeia de suprimentos. Fonte: Elaborado pelas autoras.

2004), Stank, Keller e Daugherty (2001) e Vieira,
Yoshizaki e Ho (2009), sdo: compartilhamento de
informacgdes; planejamento e execucdo de acdes
conjuntas; compartilhamento de riscos, custos e
ganhos; desenvolvimento de relacionamento interno
e externo a organizagdo; investimentos financeiros
e ndo financeiros; defini¢do e acompanhamento de
indicadores de desempenho.

* Conhecimento das capacidades, restricoes e

oportunidades do mercado

Para a implantacdo da gestdo da demanda, &
necessario compreender o mercado (CROXTON et al.,
2008; ESPER et al., 2010; HILLETOFTH;
ERICSSON; CHRISTOPHER, 2009; JUTTNER;
CHRISTOPHER; BAKER, 2007; MENTZER; MOON,
2005; RAINBIRD, 2004) por meio da andlise das
capacidades, restri¢cdes, oportunidades dos ambientes
interno e externo a empresa. O conhecimento do
mercado interno e externo a empresa ditard as diretrizes
e praticas estratégicas e operacionais da organizacao.

* Conhecimento das diretrizes/praticas

estratégicas e operacionais das empresas

Envolve compartilhar informagdes estratégicas
e operacionais entre as empresas para conhecer as
dificuldades e potencialidades do parceiro (VIEIRA,;
YOSHIZAKTI; HO, 2009) e gerar informagdes de
previsdes de demanda e suprimentos (informagdes de
capacidade, iniciativas, estratégias dos fornecedores,
tecnologia, tendéncias do setor, nivel de estoque,
transporte, opcdes de armazenamento) (ESPER et al.,
2010). Além disso, ter acesso a intengdo estratégica
do parceiro permite o conhecimento do objetivo de
crescimento, obtencdo de participacido de mercado,
melhoria dos servicos oferecidos (MIN et al., 2005).

¢ Desenvolvimento de equipes interfuncionais

O processo de gestdo da demanda envolve uma
equipe interfuncional composta por integrantes
de diversos niveis e setores da organizacdo, bem

como representantes estratégicos da cadeia de
suprimentos (fornecedores e clientes) (CHEN;
DAUGHERTY; ROATH, 2009; CROXTON et al.,
2008; HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER,
2009; JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER,
2007; MENTZER et al., 2007; VOLLMANN et al.,
2004). Esta equipe interfuncional deve ter uma
ampla compreensdo do mercado, das diretrizes e
préticas estratégicas e operacionais da organizagio
(CROXTON et al., 2008; ESPER et al., 2010;
HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER,
2009; MENTZER et al., 2007).

¢ Desenvolvimento de previsoes de vendas

A previsdo de vendas € a projecdo para o futuro
da demanda esperada (MENTZER et al., 2007) e tem
por objetivo acuracidade (MENTZER et al., 2007;
TAYLOR; FEARNE, 2006). Segundo Croxton et al.
(2008), para desenvolver as previsdes, € necessirio
determinar o nivel de detalhamento, abrangéncia da
previsdo, identificar as fontes de informagao e definir
o método de previsdo, podendo envolver equipes
interfuncionais interna e externa a empresa.

e Elaboracao, execucio e acompanhamento

do plano de negécios

Constata-se que as empresas podem implantar
diferentes niveis das iniciativas de S&OP (Planejamento
de Vendas e Operacoes) (GRIMSON; PYKE, 2007;
LAPIDE, 2005), de CPFR (Planejamento, Previsdo e
Reposigio Colaborativos) (DANESE, 2007; LARSEN;
THERNOE; ANDRESEN, 2003; SEIFERT, 2003) e
de VMI (Gerenciamento do Estoque pelo Fornecedor)
(CLAASSEN; VAN WEELE; VAN RAALIJ, 2008;
ELVANDER; SARPOLA; MATTSSON, 2007) na
gestdo da demanda.

Min et al. (2005) citam como uma das consequéncias
da colaborag¢do na cadeia de suprimentos, a medida
que o relacionamento entre os parceiros melhora, o
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desenvolvimento de um plano de negdcios conjunto
que serd executado pelas equipes interfuncionais de
cada empresa. No contexto da gestdo da demanda,
Mentzer et al. (2007) conceituam “plano” como um
conjunto de agdes gerenciais especificas a serem
tomadas para alcangar ou exceder as previsoes
de vendas. Diante das condi¢des econdmicas, da
concorréncia, dos planos de Marketing, Vendas,
Producgdo e Logistica, a proje¢do da demanda
futura € realizada. Desta base, o plano de negdcios
¢ desenvolvido e este processo € iterativo, pois, se 0
plano de negdcios resultante ndo estiver alinhado com
as necessidades e objetivos financeiros da empresa,
retorna-se na previsiao de vendas e examina-se
que esforcos adicionais podem ser realizados para
alcancar o plano de negécios. Garantindo, portanto,
um plano baseado nas realidades financeiras e de
mercado que a empresa enfrenta, nas capacidades
logisticas e de producao, e da cadeia de suprimentos
(MENTZER et al., 2007).

No CPFR, as empresas parceiras irdo desenvolver
um plano de negdcio conjunto para identificar os
eventos significantes que afetam o fornecimento e
a demanda, estabelecendo as previsdes de vendas e
de ressuprimento (VOLUNTARY..., 2004). O S&OP
envolve a integracdo dos planos de marketing com
a gestdo da cadeia de suprimentos para dar suporte
ao processo de planejamento anual de negdcios
(ASSOCIATION..., 2009). VICS (VOLUNTARY...,
2010) propde desenvolver um plano de negdcio
integrado em que atividades de S&OP como, por
exemplo, alinhamento interno, ciclo de revisao
mensal, horizonte de planejamento, envolvimento
de executivos com poder de decisdo, detalhamento
do plano de vendas e de marketing sao incorporados
ao CPFR.

Segundo Esper et al. (2010), a aplicacdo do
conhecimento dos ambientes interno e externos e
das previsdes de demanda e de capacidade toma forma
por meio dos planos de demanda (4Ps de marketing:
preco, praca, promocao e produto) e de operagcdes
(produgdo, estoque, compras e distribuicdo). Para
Croxton et al. (2008), a execugio de um plano tnico
tem por objetivo equilibrar as necessidades e os custos
da Manufatura, Logistica, Vendas e fornecedores para
atender a uma demanda antecipada.

Desta forma, constata-se a utilizacdo dos termos
“plano de negdcio conjunto” (BARRATT; OLIVEIRA,
2001; MIN et al., 2005; VOLUNTARY..., 2004), “plano
de negdcio integrado” VICS (VOLUNTARY..., 2010),
“plano de negécio” (MENTZER et al., 2007), “plano
de marketing e gestdo da cadeia de suprimentos”
(ASSOCIATION..., 2009), “plano de demanda,
suprimentos e financas” (WALLACE, 2004), “plano
de demanda e operagdes” (ESPER et al., 2010),
“plano tinico” (CROXTON et al., 2008) para designar
um conjunto de a¢des desenvolvidas por parceiros

na cadeia de suprimentos. Estas acdes englobam a
sincronizagdo da gestdo de marketing e de operacdes
para melhor atender a demanda; as agdes devem
estar alinhadas com o direcionamento estratégico das
empresas. Neste mesmo sentido, esta pesquisa utiliza
o termo “plano de negécio” buscando simplificacdo
e padronizagdo.

Por fim, o processo de colaboragdo deve ser
formalizado detalhando as métricas de desempenho
(MIN et al., 2005) que envolvem direcionamentos
especificos em custos, produtividade e metas de
ganhos. No processo de gestdo da demanda, as
equipes interfuncionais desenvolvem uma estrutura
de indicadores para medir e monitorar o processo
e estabelecem os objetivos para a melhoria de
desempenho (CROXTON et al., 2008).

¢ Envolvimento da alta geréncia

Para Min et al. (2005), o alinhamento interno
envolve a determinagdo do que precisa ser feito
internamente a organizagdo e o que precisa ser
cumprido pelos parceiros externos e, para garantir
este alinhamento, € necessario o envolvimento da
alta geréncia. E importante o suporte de pessoas com
poder de decisdo para que ocorram investimentos
financeiros e ndo financeiros. Além disso, para o
compartilhamento de informagdes e comunicacio
entre os agentes da cadeia de suprimentos, € necessria
a interacdo entre as altas geréncias com o objetivo
de identificar oportunidades e dreas de melhorias
(MIN et al., 2005).

A reunido executiva S&OP requer a participacio
de representantes da alta geréncia para tomar decisdes
a respeito das recomendacgdes discutidas nas fases
anteriores e resolver conflitos (WALLACE, 2004).
Lapide (2004) refor¢a a necessidade da participagdo
de pessoas com poder de decisao no S&OP. Segundo
Lambert (2008), cada processo de negdcio, sendo
a gestdo da demanda um dos processos, € liderado
por uma equipe interfuncional na gestdo da cadeia
de suprimentos composta por gerentes de cada
funcdo de negdcios, incluindo: Marketing, Vendas,
Financas, Producdo, Compras, Logistica e Pesquisa
e Desenvolvimento.

Portanto, analisando a Figura 1, o processo de
gestdo da demanda envolve compreender o mercado
por meio da andlise das capacidades, restricdes e
oportunidades do ambiente externo. Este conhecimento
do mercado, aliado as diretrizes e praticas estratégicas
e operacionais da empresa objetivam desenhar um
sistema operacional eficiente para sincronizar demanda
e suprimentos por meio das previsdes de vendas.
Para a elaboracao destas, a empresa precisa ter uma
orienta¢d@o para a cadeia de suprimentos que consiste
no estabelecimento de esforcos cooperativos entre
fungdes internas e agentes externos a empresa com
o objetivo de atender as necessidades do consumidor
final e obter vantagem competitiva. Os planos de
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negdcio sao desenvolvidos com base na previsao
de vendas feita por equipes interfuncionais das
empresas da cadeia de suprimentos. Estas equipes
também tém a responsabilidade pela execugio e pelo
acompanhamento do plano de negdcios, buscando
alternativas conjuntas para melhor atender o cliente
e redirecionar agdes em situagdes divergentes do
planejado. Todo o processo de gestdo da demanda
deve ser suportado pela alta geréncia da empresa
para garantir a implantagao do processo com sucesso.

O préximo tépico discute a metodologia utilizada
para desenvolver esta pesquisa.

3 Metodologia

O método estudo de caso unico foi adotado nesta
pesquisa. Segundo Yin (2005, p. 32),

[...] um estudo de caso € uma investigacao
empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre fendmeno
e contexto ndo estdo claramente definidos.

Esta secdo foi dividida em trés topicos: a empresa
focal, coleta de dados e andlise dos dados. Cada um
destes tépicos serd discutido a seguir.

3.1 A empresa focal

O estudo de caso tnico realizado nesta pesquisa se
justifica por ser um caso representativo e revelador,
conforme sera discutido nos proximos paragrafos.

Para atingir o objetivo proposto, a pesquisa
empirica precisava envolver empresas pertencentes
a uma cadeia de suprimentos que apresentassem as
melhores praticas de gestdo da demanda. A empresa
Martins trabalha com 16.000 itens de produtos em
diversos segmentos de negdcio (farmdcia, eletronicos e
informética, varejo alimentar, materiais de construcao
e veterindrio), atua em todas as cidades do Brasil com
370.000 clientes, possui uma rede de supermercados
independentes com quase 1.300 lojas, possui diversos
centros de distribuicdo, mais de 6.000 vendedores,
uma estrutura de televendas com 1.000 funciondrios,
€ lider nacional como empresa atacadista distribuidora
com faturamento em 2009 de R$ 3,50 bilhoes
(RANKING..., 2010). Assim, conforme os dados
mencionados, a empresa Martins apresenta uma
complexidade de gestdo da demanda, sendo lider de
um setor que € responsavel por 52,2% do mercado
de consumo do varejo mercearil (alimentos, bebidas,
limpeza, higiene e beleza) segundo dados do Ranking
ABAD/Nielsen (RANKING..., 2010).

Além disso, a empresa Martins desenvolve
com os principais fornecedores o Joint Business
Planning (JBP — Planejamento Conjunto do Negdcio),
estabelecendo um plano de negdcios com o fornecedor
para atingir metas estabelecidas em conjunto. A

empresa também possui uma cultura interna de
compartilhamento de informacdes com fornecedores.
Desta forma, a cadeia de suprimentos, envolvendo a
andlise da diade Martins e seus principais fornecedores
de produtos de mercearia basica, fornece um caso
representativo por se tratar de empresas, em sua
maioria, lideres no mercado em que atuam e, no caso
especifico das empresas fornecedoras, com marcas
de produtos solidificadas no mercado.

As empresas fornecedoras que participaram desta
pesquisa sdo consideradas pelo atacadista como Top
Supplier Service (TSS). Os critérios da empresa para
ser considerado um fornecedor TSS sdo relevancia e
rentabilidade do mix de produtos para o negécio do
atacadista, faturamento total anual com o Martins
e nivel de relacionamento. Neste sentido, o nivel
de relacionamento estd relacionado ao interesse do
fornecedor em distribuir seus produtos por meio
do canal atacadista, especificamente pela empresa
Martins. Este interesse se reflete na capacidade do
fornecedor de trabalho em conjunto com o atacadista,
de planejamento e de investimento, como também na
aproximacao de equipes das duas empresas. O Martins
possui alguns fornecedores com marcas lideres no
mercado, mas que ndo tém interesse estratégico em
desenvolver parcerias com o canal indireto.

A cadeia de suprimentos em andlise também se
caracteriza como um caso revelador, pois explora
empiricamente a implantacao da gestdo da demanda
entre os elos atacadista e seus principais fornecedores e
ndo h4 trabalhos cientificos publicados que descrevam
e analisem a implantacgdo da gestdo da demanda na
cadeia de suprimentos.

3.2 Coleta de dados

A condugdo do estudo de caso envolveu a coleta
de informagdes por meio de relatérios e documentos
fornecidos pelas empresas, pelo material piblico
divulgado na imprensa, por observacdes diretas e
entrevistas.

Para a realizacdo das entrevistas, elaborou-se um
roteiro composto de dezenove questdes abertas com
base na revisao da literatura realizada. O instrumento
de coleta de dados foi dividido em quatro partes:

¢ Alinhamento interno das diretrizes estratégicas

Por meio das primeiras questdes, buscava-se
compreender como € o processo interno de alinhamento
estratégico do fornecedor/atacadista distribuidor.

¢ Planejamento das atividades de gestao da

demanda

A seguir, foram oito questdes concernentes a como
ocorre o planejamento das atividades de gestdao da
demanda entre o fornecedor e o atacadista distribuidor.

» Execucio das atividades de gestao da demanda

Na sequéncia, cinco questdes do roteiro indagaram
a respeito de como o fornecedor e o atacadista
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distribuidor implantam e monitoram as atividades

de gestdo da demanda desenvolvidas em conjunto.

* Dificuldades, importancia e incentivos da
gestao da demanda

Finalmente, buscou-se obter a declaragdo da
visdo dos entrevistados sobre o que motiva as
empresas a implantar a gestao da demanda na cadeia
de suprimentos e quais dificuldades podem ser
identificadas no processo por meio de trés questdes.

O Quadro 1 apresenta uma visdo mais clara da
associagao entre as questdes formuladas e os conceitos
encontrados na literatura. Assim, verifica-se que, para
cada objetivo, foram formuladas questdes a partir
dos t6picos concernentes aos requisitos para a gestao
da demanda na cadeia de suprimentos discutidos na
revisdo da literatura. Além disso, foram inseridas,
neste quadro, as referéncias utilizadas para cada um
destes topicos.

O Quadro 2 mostra as empresas e seus respectivos
cargos entrevistados. O tempo de duracdo média das
entrevistas foi de uma hora e meia. As dreas escolhidas
para as entrevistas na empresa Martins foram Trade
Marketing, Compras, Vendas e Logistica por serem
estas as mais envolvidas no processo de gestdo da
demanda. Nas entrevistas, foi solicitado aos executivos
indicar fornecedores que melhor desenvolvessem a
gestdo da demanda com o atacadista, como também
indicar empresas que estavam no estagio inicial
de desenvolvimento da gestdo da demanda com o
atacadista ou que ja desenvolvessem a gestdo da
demanda, mas que o Martins tinha mais dificuldade
em conduzir o processo.

Foram realizadas entrevistas com representantes
da drea Comercial e/ou Trade Marketing de todas
as empresas fornecedoras indicadas, pois eram estes
que estavam diretamente envolvidos com o processo
de gestdo da demanda com o Martins.

Utilizou-se observacdo direta na visita ao centro
de distribui¢do da empresa Martins na cidade de
Uberlandia (MG) e na visita a drea de Suprimentos
desta mesma empresa na qual foi observado o
funcionamento do sistema de informacdo de
ressuprimento de estoques. Antes ou apds as entrevistas
realizadas na empresa Martins, as pesquisadoras eram
convidadas a tomar um café na praca central dentro
do prédio da empresa. Nestes momentos, tiveram
oportunidade de observar o constante movimento
dos fornecedores, o relacionamento e a interagdo
deles com os funciondrios do Martins.

3.3 Analise dos dados

Os dados obtidos foram submetidos a analise de
conteddo que, segundo Bauer (2002), consiste no
estudo de transcricdes textuais de dados visando
comparar, observar diferencas e categorizar fatores

presentes no texto por meio do processamento da
informacao.

De acordo com a recomendacdo de King (1998),
apods a leitura minuciosa das transcricdes e da
observacao de cddigos relevantes para o contexto da
pesquisa, elaborou-se uma versao do femplate para a
andlise das entrevistas e, a medida que as entrevistas
eram lidas, para efeito de codificacio, observou-se
a ocorréncia de c6digos que ndo se encaixavam nas
categorias preestabelecidas, acrescentando, assim,
outras categorias. As categorias preestabelecidas foram:

¢ Alinhamento interno das diretrizes estratégicas;

e Desenvolvimento do plano de negécios conjunto;

* Execucdo e acompanhamento do plano de
negdcios;

* Dificuldades do processo de gestdo da demanda; e

* Importincia e incentivos da gestdo da demanda.

As transcricdes das entrevistas realizadas na
pesquisa de campo foram incluidas individualmente
no programa NVivo9, como fontes documentais. Este
programa € um aplicativo que possibilita a codificacdo
de textos e gerenciamento das informacdes para
apoio a andlise dos dados. Suas fungdes permitem a
divisdo do texto em segmentos, a codificagdo desses
segmentos e a explicitacdo de todas as instancias
codificadas. A medida que a leitura atenta e cuidadosa
de cada entrevista era efetuada, as ideias, conceitos
ou aspectos relevantes para o tema da pesquisa foram
sendo destacados e referenciados como cédigos, com
0 apoio do programa utilizado.

Convém destacar que, ao se identificar um cédigo
no texto em andlise, o programa NVivo9 possibilita que
ele seja selecionado e associado a uma determinada
categoria ou subcategoria, cadastrada a critério do
usudrio. A separagdo por temas, classificados sob
a forma de categorias e subcategorias, associada a
combinacdo de perspectivas dos diversos entrevistados,
contribuiu para a interpretacdo dos dados.

A andlise das 18 entrevistas possibilitou a
codificacdo de 746 referéncias passiveis de classificagdo
nas categorias e subcategorias apresentadas no
Quadro 3, bem como o nimero de entrevistas que
representaram fontes de dados para a codificacdo e
o nimero de referéncias obtidas.

Mensagens por e-mail foram trocadas com alguns
entrevistados, como também chamadas telefonicas
foram realizadas para esclarecer algumas questdes
que ndo ficaram claras durante a anélise dos dados.
Ao finalizar todas as analises, os resultados obtidos
foram discutidos e validados separadamente com
quatro representantes da empresa Martins, um da
Colgate-Palmolive e um da Johnson & Johnson.
A duracdo de cada discussao foi cerca de 1 hora e
15 minutos, todas foram gravadas, pontos importantes
transcritos e foram envolvidos trés executivos e uma
empresa fornecedora que nao haviam participado
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Quadro 2. Empresas e seus respectivos representantes entrevistados.
Empresas Cargo dos entrevistados Entrevistas

Gerente de Compras (produtos de higiene, beleza e limpeza) 1

Gerente de Compras (produtos alimenticios)

Gerente de Vendas

Martins (empresa focal)

Gerente de Trade Marketing

Gerente de Planejamento Logistico

Gerente de Suprimentos

Analista de Suprimentos Sénior

Bombril Supervisor de Vendas

Gerente de Vendas

Colgate-Palmolive

Diretor de Planejamento da Demanda

Diageo Gerente de Trade Marketing
Gerente de Trade Marketing
Garoto
Vendedor
Kraft Gerente de Vendas
. . Diretor de Trade Marketing & Merchandising
L’ Oréal Brasil
Gerente Key Account
Procter & Gamble Gerente de Vendas
Unilever Gerente de Vendas

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Total de entrevistas

18

inicialmente na fase de coleta de dados, indicados
pelos representantes da empresa Martins.

A discussdo e a valida¢@o dos resultados com os
executivos das empresas possibilitaram esclarecer
alguns pontos e dividas que ainda estavam pendentes
e aprofundar alguns itens. A participagio de executivos
e de uma outra empresa fornecedora que nao foram
envolvidos na fase de coleta de dados foi importante
porque surgiram novas contribui¢cdes e deu mais
validade e confiabilidade aos resultados obtidos.
Importante ressaltar que, em nenhum momento, os
executivos discordaram dos resultados obtidos, pelo
contrdrio, forneceram mais detalhes, enriquecendo a
pesquisa. Portanto, ao todo, foram pesquisadas nove
empresas fornecedoras do Martins.

O préximo tépico apresenta os resultados da
pesquisa.

4 Resultados

Depois da andlise dos dados coletados foi possivel
mapear como a gestdo da demanda pode ser implantada
na prética. Assim, a Figura 2 mostra o modelo de
gestdo da demanda proposto a partir dos casos
estudados por meio das experiéncias de executivos de
grandes empresas, como também a partir da revisao
da literatura que contribuiu para a estruturacao do
modelo.

O processo de gestdo da demanda € dividido em
trés etapas: 1) alinhamento conjunto das diretrizes
estratégicas das empresas; 2) formulagio do plano de
negdcios; e 3) execugao e acompanhamento do plano

de negdcios. Além disso, apresenta trés elementos
que permeiam todo o processo: envolvimento da alta
geréncia, interagdes inter e intraempresas e os resultados
da gestdao da demanda. As etapas e os resultados da
gestdo da demanda serdo discutidos a seguir.

4.1 Etapa 1: Alinhamento conjunto das
diretrizes estratégicas das empresas

O Quadro 4 resume as atividades desenvolvidas
nesta etapa. Atacadista distribuidor e fornecedor
compartilham informacdes e discutem as previsdes
de vendas realizadas por cada empresa. E importante
que as empresas tenham um sistema de informacao
capaz de gerar dados detalhados como vendas por
regido, categoria, subcategoria e segmentos de
negocios. Além disso, as empresas devem criar
equipes interfuncionais compostas por representantes
das dreas de Marketing, Compras, Vendas e Operagdes
(Producao e ou Logistica), pois estas equipes serdo
responsaveis pelo alinhamento inter e intraempresas.

Diversos autores (CHEN; DAUGHERTY; ROATH,
2009; CROXTON et al., 2008; HILLETOFTH;
ERICSSON; CHRISTOPHER, 2009; JUTTNER;
CHRISTOPHER; BAKER, 2007; MENTZER et al.,
2007; VOLLMANN et al., 2004) defendem que o
processo de gestdo da demanda deve envolver uma
equipe interfuncional composta por integrantes de
diversos niveis e setores da organizagdo, bem como
representantes estratégicos da cadeia de suprimentos
(fornecedores e clientes). Esta equipe interfuncional
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deve ter uma ampla compreensido do mercado, das
diretrizes e préticas estratégicas e operacionais da
organizacdo (CROXTON et al., 2008; ESPER et al.,
2010; HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER,
2009; MENTZER et al., 2007).

As relacdes préoximas sdao desenvolvidas
primeiramente entre dreas funcionais dentro de
uma organizag¢do e esta interdependéncia funcional
interna estabelece uma base para uma parceria
externa, resultando na integracido de atividades

Quadro 3. Categoria e subcategorias de andlise.

Categoria Subcategoria Fontes Referéncias
) ) o Alinhamento interno fornecedor 10 40
Alinhamento 1ntefn.0 das diretrizes Alinhamento interno Martins 5 6
estratégicas -
Fontes de dados e previsdes de vendas 15 20
Colgate-Palmolive como referéncia
o - 6 14
de melhor prética
Compartilhamento de informagdes - 15 20
Concorrentes Martins - 8 10
Acdes e formato do plano de negdcios 10 34
Alinhamento atacadista distribuidor e fornecedor 14 55
Desenvolvimento do plano de Duracao e horizonte de planejamento 9 12
negdcios conjunto Fechamento do plano de negdcios 12 37
Nivel de detalhes 5 10
Reuniido Top to Top 11 21
Diferencial Martins - 12 33
Compras concentradas na tltima semana do més
- 13 29
e de oportunidade
Dificuldades de comunica¢@o com a equipe de
. 12 20
vendas e desenvolvimento do ponto de venda
Dificuldades do processo de gestdo Dificuldade dos fornecedores de cumprir a
da demanda programagao de entrega de mercadorias na 7 8
empresa Martins
Falta cultura de planejamento conjunto 5 16
Gerenciar uma grande quantidade de iniciativas 4 6
e categorias
Areas envolvidas na gestio da demanda 16 44
Equipes, dreas, cargos envolvidos Envolvimento da alta geréncia 13 23
no processo de gestdo da demanda Equipe interfuncional 11 26
Key account fornecedor 6 7
Execugdo do plano de negécios 16 72
Execucdo e acompanhamento do ;
plano de negécios Indicadores de desempenho 18 56
Reunides de revisdo do plano 12 20
. Diferencas vendedor RCA e CLT 3 5
Forga de vendas Martins —
Vendedores préprios CLTs 5 10
Importancia e incentivos da gestdo
- 18 32
da demanda
Lojas Smart - 1 1
Periodicidade de compras do
. - 7 12
Martins
Segmentagido de clientes - 11
Segmentagio de fornecedores - 6
Sistema de informagdo fornecedor - 11 18
Sistema de informag¢ao Martins - 7 12
Total de codigos: 746

A coluna ‘Fontes’ refere-se ao nimero de entrevistas que representaram fontes de dados para a codificagio e a coluna
‘Referéncias’ € o nimero de codigos adicionados a categoria ou subcategoria. Fonte: Anélise dos dados.
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Processo de implantagdo da gestdo da demanda entre os elos atacadista distribuidor e fornecedor
. Envolvimento da alta geréncia -
- Ll
< Interagdes inter e intraempresas >
# Feedback —I
Etapa 3: Execugédo e acompanhamento
Etapa 1: Etapa 2: Formulagéo do plano de negécios do plano de negécios
Alinhamento - Definir agdes e investimentos envolvidos. - Desenvolver previsées de vendas para
conjunto das - Definir indicadores de desempenho. Ly decisdes de compras e producéo.
diretrizes - Definir plano de contingéncia. - Medir em conjunto o desempenho.
estratégicas das - Aprovar plano de negdcios. - Visitar lojas varejistas.
empresas - Estabelecer cronograma de acompanhamento. - Resolver em conjunto problemas.
- Redirecionar plano de negécios.
f Feedback |
< Resultados da gestédo da demanda

Figura 2. Modelo de gestdo da demanda na cadeia de suprimentos de produtos de mercearia basica envolvendo os elos
atacadista distribuidor e fornecedor. Fonte: Resultados da anélise dos dados.

Quadro 4. Etapa de alinhamento conjunto das diretrizes estratégicas das empresas.

e Horizonte de planejamento: 12 meses;

e Compartilhamento de informagdes.

de marketing e vendas).

pretende desenvolver (atividades de marketing e vendas).

¢ Definir meta de crescimento em conjunto;

¢ Duracdo do planejamento conjunto: 2 meses (inicio em novembro e término em dezembro); e

Atacadista distribuidor: objetivo de crescimento do faturamento com o fornecedor; vendas por regido, categoria,
subcategoria, segmentos de negdcios; mix de produtos a ser priorizado; acdes que pretende desenvolver (atividades

Fornecedor: objetivo de crescimento do faturamento com o cliente; mix de produtos a ser priorizado; agdes que

 Discutir previsdes de vendas realizadas por cada empresa;
* Necessidade de sistema de informacdo capaz de gerar informacdes detalhadas;

 Priorizar em conjunto: categorias, subcategorias, segmentos de negdcios e regides geograficas; e
* Areas envolvidas: Marketing, Compras, Vendas e Operacdes (Producio e ou Logistica).

Fonte: Resultados da andlise dos dados.

intra e interfirmas (FLYNN; HUO; ZHAO, 2010;
GIMENEZ, 2006; LAMBERT, 2008; MIN et al.,
2005; VAN HOEK; MITCHELL, 2006).

Recomenda-se que o alinhamento conjunto se inicie
quando as empresas tiverem definido suas diretrizes
estratégicas, porém as discussdes devem comecar e
finalizar até o inicio do ano que estd sendo planejado
para ndo comprometer as a¢des e 0s investimentos.
O resultado destas discussdes € a priorizacdo de
categorias, subcategorias, segmentos de negdcios
e regides geograficas para que as empresas possam
direcionar seus esforcos de vendas e marketing.

A alta geréncia deve ser envolvida nesta etapa
para garantir o alinhamento interno e o que precisa
ser cumprido pelos parceiros externos, conforme
defendem Min et al. (2005). Segundo estes autores, €
importante o suporte de pessoas com poder de decisdo
para que ocorram investimentos financeiros e nio
financeiros. Além disso, para o compartilhamento
de informacdes e comunicacio entre os agentes
da cadeia de suprimentos, € necessdria a interacio

entre as altas geréncias com objetivo de identificar
oportunidades de melhorias.

4.2 Etapa 2: Formulacao do plano de
negocios

Nesta etapa, sdo desenvolvidas as seguintes
atividades:

* Definir agdes e investimentos envolvidos;

e Definir indicadores de desempenho;

e Definir plano de contingéncia;

e Aprovar plano de negécios; e

e Estabelecer cronograma de acompanhamento.

O Quadro 5 representa as principais discussdes
realizadas em cada uma destas atividades, como
também sdo propostos alguns questionamentos que
podem auxiliar na identificagdo das a¢des do plano
de negdcios.

Desta forma, ap6s o alinhamento conjunto das
diretrizes estratégicas das empresas, as equipes
interfuncionais formulario o plano de negécios que
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Quadro 5. Etapa de formulac@o do plano de negdcios.

Etapa 2: Formulacio do plano de negocios

Definir acoes e investimentos envolvidos:
Questdes que podem auxiliar a identificar as agdes:
Acdes gerais:

Direcionar para qual segmento de negécios?

Qual estratégia para cada categoria?

Qual o sortimento, a regio ou o segmento de negdcios deve
ter com a categoria/marca?

Qual mix de produtos serd trabalhado?
Acdes que envolvam o atacadista distribuidor:

Quais sdo as metas por categoria e regiao?

Quais sdo as iniciativas para desenvolver/capacitar sua
equipe de vendas?

Quais iniciativas para expansio da equipe de vendas?
Qual o plano de comunicagdo para a equipe de vendas?
Quais sdo os incentivos de vendas aos vendedores?
Comissoes diferenciadas? Premiacdes? Quando ocorrerd?
Quais sdo as campanhas de vendas que dardo foco?
Como serd a abordagem em relacio a segmentac@o dos
clientes?

Quais sdo as iniciativas para desenvolver o varejista?
Como serd a distribuic@o (quantidade de lojas atendidas) por
categoria e regido?

Acdes que envolvam o fornecedor:

Que agdes de midia ird desenvolver? Quais canais de
comunica¢ido? Em quais regides?Em que periodos durante
0 ano?

Quais sdo os lancamentos de produtos? Quando?

Ird desenvolver packs promocionais? Quando?

Quais eventos para a forca de vendas irdo participar?

Em quais campanhas promocionais investird?

Como divulgar os produtos para a for¢a de vendas do
atacadista distribuidor?

Quanto de investimento com tabloides/encartes (jornal de
comunicacio das ofertas da loja varejista)? Disponibilizarao
material de visibilidade no ponto de venda (ex: displays)?

Definir indicadores de desempenho:

» Faturamento de vendas para o varejista,
faturamento de compras do fornecedor,
margem bruta, margem de contribui¢ao;

* Valor em estoque, prazo médio de estoque,
ruptura, capital de giro, tempo médio de
entrega da mercadoria pelo fornecedor em
relag@o ao prazo acordado e volume entregue
em relagdo ao volume solicitado;

* Desempenho de vendas por categoria, centro
de distribuicdo, segmento de negdcios, canal
de vendas, regides Nielsen;

* Numero de lojas varejistas com vendas
efetivadas; e

* Quantidade de itens por pedido.

Definir plano de contingéncia:

* Definir acdes para falhas de fornecimento.

 Definir acdes para rupturas no ponto de
vendas e no atacadista distribuidor.

Aprovar plano de negécios:

 Participag@o de executivos com poder de
decisao.

* Resolver conflitos.

Estabelecer cronograma de acompanhamento:

 Estabelecer periodicidade de relatérios a
serem disponibilizados aos fornecedores;

 Estabelecer reunides periddicas para
acompanhamento do plano; e

* Mensais envolvendo geréncias, trimestrais
envolvendo diretorias e semestrais envolvendo

» Como serd a politica de preco?

presidéncias e ou vice-presidéncias.

Fonte: Resultados da andlise dos dados.

consiste num conjunto de ac¢des e investimentos
a serem desenvolvidos ao longo do horizonte de
planejamento de 12 meses com o objetivo de atingir
as metas de crescimento definidas na etapa anterior.
O plano de negdcios deve conter as acdes que cada
empresa desenvolverd individualmente e em conjunto,
como também os investimentos envolvidos em cada
iniciativa e o periodo em que ocorrerao.

As equipes interfuncionais precisam desenvolver
uma estrutura de indicadores para medir e monitorar
o processo de gestao da demanda (CROXTON et al.,
2008). Assim, sdo propostos no Quadro 5 alguns
indicadores de desempenho para que o atacadista
distribuidor e fornecedores possam acompanhar os
resultados do plano de negécios estabelecido.

Recomenda-se que as empresas desenvolvam
um plano de contingéncia para estabelecer acdes

alternativas em casos de falhas de fornecimento
e rupturas no ponto de vendas e no atacadista
distribuidor, permitindo melhor gestdo de riscos.
Segundo Croxton et al. (2008), a formulagao de
planos de contingéncia € fundamental para gerenciar
a consequéncia de eventos que podem comprometer
a capacidade da empresa em atender a demanda.

O plano de negécios deve ser aprovado pela alta
geréncia para gerar comprometimento das equipes
interfuncionais que serdo as responsdveis por garantir
a execugdo do plano. Esta aprovagdo pode ocorrer
numa reunido em que estardo presentes executivos
com poder de decisdao das duas empresas. Wallace
(2004) ressalta que os conflitos devem ser resolvidos
na reunido executiva e as decisdes devem ser tomadas
pela alta geréncia.
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As equipes interfuncionais precisam definir a
periodicidade que os relatérios dos indicadores de
desempenho serdo disponibilizados aos fornecedores,
como também o cronograma de reunides e quem
serdo os envolvidos nestas reunides. A interagdo
entre as equipes interfuncionais deve ser didria e
as empresas podem estabelecer reunides mensais
com geréncias, trimestrais envolvendo diretorias e
semestrais com presidéncias e ou vice-presidéncias
para garantir maior envolvimento da alta geréncia no
processo de gestdo da demanda. Um representante
do fornecedor relata:

Temos revisoes mensais, trimestrais e semestrais
nas quais fazemos uma grande revisdo. Nas
reunioes trimestrais ou semestrais, vém a
presidéncia, a diretoria, a vice-presidéncia
das empresas. Dai discutimos: nos falamos que
vamos fazer isto, temos estes resultados até este
momento. Como nds estamos? Estamos ok, ndo
ok, estamos atrasados, o que estd faltando fazer.
Nestas reunides, estdo presentes pessoas que
tém poder de decisdo e sdo muito produtivas
por causa disto. ‘Se estou com problema, o que
estd travado? Estou travado por causa disto.
Por qué? Ah, entdo pode mandar fazer...". Entdo
acaba destravando isto.

Lapide (2004) defende que essas reunides devem
ser periddicas, com agenda estruturada, que tenham
participacao interfuncional e representantes com
poder de decisao, como também que os participantes
tenham preparacdo anterior as reunides.

4.3 Etapa 3: Execucdo e acompanhamento
do plano de negdcios

Nesta etapa, as empresas devem executar as agdes
desenvolvidas e formalizadas no plano de negécios.
Os indicadores de desempenho desenvolvidos na
etapa anterior serdo utilizados para monitorar se o

que foi planejado estd sendo realizado. O Quadro 6
apresenta questdes que podem auxiliar as discussdes
nesta etapa.

As empresas podem utilizar técnicas quantitativas
de previsdes de vendas para apoiar as decisdes
de quais itens comprar do fornecedor, no caso do
atacadista distribuidor, e quais itens produzir, no caso
do fornecedor. Autores como Mentzer et al. (2007)
defendem que o emprego de cada técnica de previsdo
de vendas estd condicionado as circunstancias em
que sdo aplicadas.

Tanto o atacadista distribuidor, quanto os
fornecedores, devem visitar as lojas varejistas com
frequéncia. Nestas visitas, € indispensdvel que os
representantes das empresas:

e Verifiquem o planograma recomendado: se os
produtos estdo expostos de maneira correta nas
gondolas, espago disponivel para os produtos na
gondola, se tem display, se tem ponto extra, se
os produtos que estdo recebendo investimento
em midia estdo disponiveis no ponto de venda,
sortimento minimo para cada formato de loja;

e Analisem o comportamento de preco (barato,
caro, aceitdvel) e os produtos dos concorrentes;

e Conversem com o proprietdrio ou o gerente
da loja para verificar a frequéncia de visitas
da forca de vendas, se tem conhecimento das
campanhas de marketing ou promogdes ativas; e

e Identifiquem as razdes pelos quais as vendas de
determinados produtos estdo com desempenho
baixo ou os motivos pelos quais a loja ndo
compra determinados produtos do atacadista
distribuidor.

Estas visitas permitem melhorar a comunicacdo
com os vendedores, proporcionar-lhes treinamento,
monitorar a implementacdo das acdes desenvolvidas
nas lojas varejistas, além de identificar oportunidades
de melhorias no processo de gestao da demanda.

Quadro 6. Questdes que podem auxiliar as discussdes na etapa de execucio e acompanhamento do plano de negdcios.

Perguntas que podem auxiliar a discussdo:
* O plano foi bem desenvolvido? Onde ocorreu o erro?

e O problema estd no pre¢o? Na entrega?

¢ Os investimentos do fornecedor foram suficientes?

subcategoria, segmento de negécio?

ser priorizadas para redirecionar as metas?

e Atacadista distribuidor estd praticando uma margem muito alta, dificultando a venda?

¢ Alta rotatividade de vendedores do atacadista distribuidor?
* Falta de capacitagdo dos vendedores? Problema de comunicag@o com a forga de vendas?

e A campanha de vendas desenvolvida pelo atacadista distribuidor foi adequada para aquela (e) regido, categoria,

¢ O alcance da midia desenvolvida pelo fornecedor foi suficiente para gerar demanda?
e Problema de fornecimento de matéria-prima para producéo de determinados produtos? Outras linhas precisam

e Reacdo dos concorrentes? Precisa de mais investimentos?

Fonte: Resultados da anélise dos dados.
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Por fim, as interagOes inter e intraempresas
favorecem a resolu¢do conjunta de problemas e o
redirecionamento do plano quando necessdrio. O
envolvimento da alta geréncia nesta etapa agiliza
as decisdes de redirecionamento do plano, como
também garante que as agdes sejam cumpridas pelas
equipes interfuncionais.

4.4 Resultados da gestao da demanda

Foram identificados como resultados da gestdo
da demanda entre as empresas pesquisadas maior
eficiéncia e eficdcia no atendimento da demanda,
que conduzem a maior rentabilidade para as
empresas. Conforme Min et al. (2005), a eficiéncia
estd relacionada a utilizagdo dos recursos de forma
adequada e a eficécia se refere ao grau de cumprimento
das metas estabelecidas.

Assim, as empresas pesquisadas conseguem
maior eficiéncia com o melhor controle de estoques,
compartilhamento de custos e melhor planejamento e
controle da producio, e maior eficidcia com o aumento
das vendas e a melhoria do nivel de servigo. Além
destes beneficios, verifica-se o compartilhamento
de conhecimento e aprendizado constante entre
as empresas. Os proximos itens discutem cada um
destes beneficios.

4.4.1 Eficiéncia

e Melhor controle dos estoques e
desenvolvimento de acoes conjuntas quando
o nivel de inventario estiver elevado

A empresa Martins compartilha um relatério
mensal de indicadores de desempenho com os
fornecedores e informacdes detalhadas sempre que
estes solicitam. Percebe-se que os fornecedores que
melhor desenvolvem a gestdo da demanda com o
atacadista distribuidor estdo constantemente presentes
nas instalagdes da empresa, solicitam informagdes
didrias dos negdcios, interagem com as equipes do
Martins e apresentam solugdes para redirecionamento
do plano de negdcios quando os resultados podem
ndo ser alcangados. Essa postura proativa e 4gil evita
gerar niveis altos ou baixos de inventario.

Os entrevistados do Martins acreditam que esta
abertura das informagdes facilita a comunicag@o
e gera maior interacdo da empresa fornecedora
no andamento dos negdcios. Um representante do
Martins comenta:

O Martins é uma plataforma de negdcios, zona
franca. Eu tenho obrigagdo de prestar conta
para estes caras (fornecedores) constantemente.
Eu emito relatorios todas as vezes que a gente
se encontra. Como eles sdo muitos, a gente
ndo tem uma agenda, mas para cada uma das
atividades previstas no plano, a gente tem um

acompanhamento conjunto, gera os relatorios, os
caras sentam na nossa mesa, abrem o notebook
deles, conectam a internet wireless (damos acesso a
eles) e trabalhamos aqui dentro. Os meus analistas
trabalham com estes caras o dia inteirinho.

E unanime entre todos os entrevistados a abertura
do Martins em relacdo ao compartilhamento de
informagdes. Diversos autores ressaltam a necessidade
de um fluxo de informacao transparente na gestio da
cadeia de suprimentos para reduzir as distor¢des da
demanda (BALJKO, 1999; LEE; PADMANABHAN;
WHANG, 1997; PAIK; BAGCHI, 2007).

Porém, somente o compartilhamento de informacdes
ndo garante o melhor controle dos estoques, ¢
necessario o envolvimento inter e intraempresas
(ASSOCIATION..., 2009; CROXTON et al., 2008;
ESPER et al., 2010; HILLETOFTH; ERICSSON;
CHRISTOPHER, 2009; JUTTNER; CHRISTOPHER;
BAKER, 2007; MENTZER et al., 2001; MEUNIER-
FITZHUGH; PIERCY, 2007, VOLUNTARY..., 2010;
VAN HOEK; MITCHELL, 2006; VOLLMANN et al.,
2004). Assim, além do compartilhamento de
informagdes, as empresas que interagem com as
equipes interfuncionais do Martins conseguem controlar
melhor os estoques e desenvolver solugdes em conjunto
para diminuir o inventdrio quando estiver elevado.

¢ Compartilhamento dos custos e esforcos para
desenvolver as iniciativas, campanhas de
vendas e acoes promocionais para o varejista
e para a forca de vendas

O desenvolvimento do plano de negdcios gera
compromisso das empresas em investir recursos
financeiros nas iniciativas, campanhas de vendas e
acdes promocionais desenvolvidas para o varejista e
para a forca de vendas. Esse plano fornece as empresas
uma previsdo da abrangéncia e da profundidade das
acoes a serem desenvolvidas, como também estabelece
o periodo em que estas ocorrerdo, permitindo
prepard-las com antecedéncia e garantir orcamento
para que ocorram.

Alguns entrevistados das empresas fornecedoras
citaram que a gestdo da demanda com o Martins
é importante para o desenho das campanhas de
langamento de novos produtos do fornecedor. A
equipe de Vendas e Trade Marketing do fornecedor
juntamente com a equipe de Trade Marketing e
Compras do Martins desenham as iniciativas para
langamento do produto: regides a priorizar, em quais
segmentos de negdcio e formatos de lojas vender,
metas de vendas, formacao de preco, investimento,
campanhas de vendas e promocdes.

¢ Melhor planejamento e controle da producao
dos fornecedores

Os entrevistados das empresas fornecedoras
consideram importante o desenvolvimento do plano
de negdcios conjunto porque conseguem melhor
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planejamento e controle da produg¢do, t€ém uma
previsdo mais acurada de quanta matéria-prima sera
necessaria para atender a demanda dos produtos.
Além disso, o plano de negdcios gera uma seguranga
para o atacadista distribuidor quanto a capacidade
produtiva e de abastecimento do fornecedor.

4.4.2 Eficacia

* Aumento das vendas

O aumento das vendas € consequéncia de varias
melhorias, entre elas maior disponibilidade dos
produtos, melhoria da comunicag@o com a forca de
vendas e maior capacitacdo desta.

Maior disponibilidade dos produtos: todos os
entrevistados das empresas fornecedoras mencionaram
que t€m como diretriz estratégica aumentar o nimero
de lojas varejistas que possuem os produtos da empresa
e garantir que estas lojas tenham o sortimento e
exposi¢do dos produtos adequados. Neste sentido,
quando o Martins apresenta sua proposta de trabalho
para atingir estes objetivos e realmente transforma,
em conjunto com o fornecedor, o planejamento em
resultados para as empresas, o atacadista distribuidor
€ percebido como a melhor opcao de distribui¢do
dos produtos dos fornecedores. Um representante da
empresa fornecedora relata os resultados percebidos
com a gestdo da demanda:

A gente observa que quem se alia ao Martins, e
tem um trabalho de planejamento comum, os niveis
de crescimento de vendas sdo muito maiores do
que aquelas indiistrias que ndo se planejam e ndo
tém nenhum vinculo estratégico com o Martins.

Melhoria da comunicagido com a forga de vendas
por meio dos canais de comunicagao (revistas, portal
online da forga de vendas, envio de ofertas por meio
de correio eletronico), contratagdo de vendedores,
participacdes em eventos, simplificagcdo da proposta
comercial.

Maior capacitagdo da for¢a de vendas: investimentos
em treinamentos que reforcem as atividades de gestéo da
loja varejista como, por exemplo, identificar a necessidade
de expositores de produtos, organizar as gdndolas e
o planograma da loja, gerenciar estoques, o preco de
venda ao consumidor e a margem de lucro do cliente,
como também identificar oportunidades de aumentar o
nimero de itens que a loja compra do Martins.

* Melhoria do nivel de servico

A gestdo da demanda entre o Martins e fornecedores
permite melhor visibilidade das diretrizes estratégicas
de cada empresa, das tendéncias para o préximo ano,
das previsdes de vendas, a identificacdo de quais
atividades norteiam o crescimento e o que as empresas
precisardo investir para garantir este crescimento.
Isto possibilita as empresas oferecer melhor nivel de
servico as lojas varejistas, atendendo-as conforme

suas necessidades e evitando rupturas no ponto de
vendas. Além disso, a gestdo da demanda permite
aos parceiros melhor controle de estoque, evitando
rupturas no atacadista distribuidor.

No alinhamento interno das diretrizes estratégicas,
as empresas realizam andlises das categorias e
subcategorias por regides e segmentos de negdcios
para identificar tendéncias de mercado, potencial
de consumo, as oportunidades para alavancar as
categorias. Este conhecimento € compartilhado e,
em conjunto, desenvolvem um plano de negdécios
para atingir a meta de crescimento acordada. As
empresas monitoram este plano, isto permite identificar
ineficiéncias nos processos e soluciond-las em
conjunto. Neste sentido, um dos representantes da
empresa fornecedora menciona:

Monitoro com o cliente os resultados, porque vocé
tem que levar isto para o seu cliente. As reunioes
criam lagos, sdo muito produtivas. Eliminam
deficiéncias, melhoram processos dentro do
cliente. Foi criada uma dindmica muito grande
de monitoramento do negocio que o cliente
comegou a cobrar ‘olha, precisamos fazer isto’.

A eliminagao de deficiéncias e melhoria de
processos que o entrevistado menciona estao
relacionadas ao melhor controle de estoque do
atacadista distribuidor, maior eficiéncia Logistica
para garantir o abastecimento das lojas varejistas,
interacdo entre as equipes interfuncionais das duas
empresas para solucionar os problemas que surgem,
evitando, assim, rupturas no ponto de venda ou
no atacadista distribuidor. Segundo Syntetos et al.
(2010), um controle efetivo dos estoques representa
uma oportunidade para atingir um nivel de servi¢o
elevado, buscando equilibrar os custos.

No trecho citado, o entrevistado utilizou os termos
“monitoro com o cliente” e “precisamos fazer isto”,
mostrando que os esfor¢os para melhorar os resultados
das empresas ndo sao individuais. Isto também pode
ser percebido no relato de um representante da empresa
Martins que demonstra abertura ao fornecedor para
sugestdes de melhorias:

E o que a gente tem cobrado de muitos
fornecedores: qual é a sua recomendagdo? O
que tem que fazer de diferente? O que vamos fazer
para mudar? Ah, tem esta acdo no Nordeste, tem
que acertar o pricing nestas regioes [...]. Temos
a informagdo, entdo fagamos uma boa gestdo.

4.4.3 Compartilhamento de conhecimento

e aprendizado constante

Além da capacidade de distribuir os produtos do
fornecedor em todo o territério nacional, compartilhar
informagdes detalhadas de toda a operagao desenvolvida
com o fornecedor, permitir o livre acesso dos
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fornecedores as instalagdes da empresa, o Martins tem
conhecimento da gestdo do pequeno e médio varejista.
A empresa se especializou na prestagio de servicos de
distribuicdo a este segmento de negdcio, possui uma rede
de supermercados independentes, tem a Universidade
Martins do Varejo que desenvolve projetos de lojas
e treinamentos, como também possui uma forca de
vendas representativa. Além disso, duas empresas do
grupo Martins fornecem servigos financeiros as lojas
varejistas. Segundo os entrevistados das empresas
fornecedoras, estas tém pouco conhecimento do
comportamento do pequeno e médio varejista e de
como se relacionar com estes clientes.

Os fornecedores, por sua vez, além de abastecer o
atacadista distribuidor com seus produtos, que muitas
vezes sao lideres de mercado, e fornecer investimentos
financeiros e ndo financeiros para o desenvolvimento
do plano de negdcios, podem oferecer ao Martins
um conhecimento aprofundado da categoria de seus
produtos. O atacadista distribuidor trabalha com muitos
itens e sem o relacionamento mais proximo com o
fornecedor fica dificil acompanhar as tendéncias de
consumo de todos os produtos e ter acesso as pesquisas
desenvolvidas pelos fornecedores. Um entrevistado
da empresa Martins menciona:

Como ambas as partes estdo tentando entrar em
um acordo para um crescimento econdomico, a
gente lida com as diferencas com um nivel de
tolerdncia inimagindvel. Eu preciso dela para
vender e ela precisa de mim para vender. Ha uma
tentativa constante de alinhar os interesses. Hd
uma tentativa deles no sentido de nos ajudar a
melhorar, e nos ajudarmos eles a melhorarem.

Assim, verifica-se que as empresas analisadas
exercem o poder de especializac@o, conforme discutido
por French Junior e Raven (1959), em que os dois
elos podem oferecer conhecimento para a melhoria
da gestdo da demanda na cadeia de suprimentos.

5 Conclusoes

Esta pesquisa teve como objetivo desenvolver
um modelo para a gestdo da demanda na cadeia
de suprimentos de produtos de mercearia basica
envolvendo os elos atacadista distribuidor e fornecedor.
O processo de implantacdo pode ser dividido em
trés fases: 1) alinhamento conjunto das diretrizes
estratégicas das empresas; 2) formulagdo do plano
de negdcios; e 3) execucdo e acompanhamento do
plano de negdcios. O envolvimento da alta geréncia,
interagdes inter e intraempresas e os resultados da
gestdo da demanda permeiam todo o processo.

A contribuicdo desta pesquisa estd relacionada
ao modelo de gestdo da demanda representado
pela Figura 2. Este modelo apresenta consideravel
implicacdo gerencial por fornecer um guia de
como implantar a gestdo da demanda na cadeia

de suprimentos de produtos de mercearia bdsica.
Autores, como Croxton et al. (2008), Esper et al.
(2010), Hilletofth, Ericsson e Christopher (2009),
Jiittner, Christopher e Baker (2007), Mentzer e Moon
(2005) e VICS (VOLUNTARY..., 2010), propuseram
abordagens para a gestdo da demanda na cadeia
de suprimentos destacando suas interacdes e sua
importancia, mas nao exploraram empiricamente como
as empresas podem implantar a gestdo da demanda.

Outra contribui¢do estd associada aos indicadores
de desempenho para a gestdo da demanda. Alguns
autores ressaltam a necessidade de uma estrutura
de indicadores de desempenho (CROXTON et al.,
2008; STOCK; BOYER; HARMON, 2010), mas ndo
propdem quais indicadores as empresas poderiam
utilizar para monitorar o processo de gestdo da
demanda. Além de apontar quais sdo os indicadores,
esta pesquisa ressalta a necessidade da interacdo inter
e intraempresas para acompanhd-los, como também o
envolvimento da alta geréncia em reunides periddicas
para acompanhar o desempenho das empresas. Desta
forma, os executivos se sentem mais comprometidos
em cumprir o que foi acordado.

Portanto, a implantag¢do bem conduzida do processo
de gestdo da demanda pode melhorar o nivel de servigo
prestado ao cliente e gerar beneficios substanciais
para os resultados financeiros da empresa. Para o setor
atacadista, a disponibilidade de produtos € importante
para garantir o atendimento ao cliente, porém os
custos relacionados a estoque constituem o principal
investimento do setor. Consequentemente, um controle
efetivo dos estoques representa uma oportunidade
para atingir um nivel de servigo elevado, buscando
equilibrar os custos (SYNTETOS et al., 2010).

Apesar de algumas etapas ou situagdes apresentadas
neste estudo poderem ser generalizadas para outras
cadeias de suprimentos, o estudo € limitado a um
caso especifico e a abrangéncia de qualquer conceito
ou experiéncia citada deve ser estudada de forma
mais ampla. Além disso, a amostra desta pesquisa
pode ser considerada limitada, pois foi pesquisado
apenas o segmento de produtos de mercearia basica
e o relacionamento entre diades. Trabalhos futuros
poderiam ser realizados, abrangendo:

* Um estudo semelhante que utilizasse como
empresa focal uma grande rede de supermercados,
ou que abrangesse um niimero maior de cadeias
de suprimentos, ou que analisasse outros elos
da cadeia de suprimentos;

* Um estudo semelhante em outros setores
industriais para fins de andlises comparativas;

*  Um estudo quantitativo que permita validar o
modelo de gestdao da demanda proposto nesta
pesquisa; e
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*  Um estudo para avaliar o estdgio de maturidade
das empresas em relacdo a gestao da demanda
na cadeia de suprimentos.
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