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Resumo

A gestdo da demanda é um tema emergente no campo de conhecimento da gestdo da cadeia de
suprimentos. O que se busca com a gestdo da demanda é a rapida e adequada integracéo 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. O
alinhamento da demanda na cadeia de suprimentos enfrenta dificuldades progressivas como, por
exemplo, a falta de precisdo nas informaces, perdas devido a desperdicios, falta ou excesso de
estoques, provocando ineficiéncia e ineficacia no atendimento a clientes, reducdo do giro de
estoque e alto indice de obsolescéncia agravada pela grande diversidade de produtos. Assim, 0
objetivo desta pesquisa foi identificar e analisar os desafios da implantagdo do processo de gestdo
da demanda na cadeia de suprimentos de produtos de mercearia basica. O método de pesquisa foi
0 estudo de caso considerando como empresa focal o atacadista distribuidor Martins e nove de
seus principais fornecedores de produtos de mercearia basica. Os resultados mostram que o
compartilhamento de informagdes, desenvolvimento de um plano de negdcios em conjunto e 0 seu
acompanhamento diminuem o efeito da amplificacdo da demanda na cadeia de suprimentos
analisada. Porém, verifica-se que mesmo diante de um alto nivel de transparéncia de informagdes,
abertura e confianca entre os agentes, como também compartilhamento de metas conjuntas, ainda
existe a amplificagdo da demanda, ocasionando o efeito chicote.
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1. Introducéo

A gestdo da demanda é um tema emergente no campo de conhecimento da gestdo da cadeia
de suprimentos. O que se busca com a gestdo da demanda é a rapida 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.
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O trabalho académico de Croxton et al (2008) é um dos poucos que lida com a gestdo da
demanda de uma forma mais abrangente. Os autores desenvolveram um modelo conceitual para a
implementacdo bem sucedida da gestdo da demanda, com foco na previsdo de demanda e na
sincronizacdo da oferta e da demanda. Porém, ndo fornecem evidéncia empirica para 0 modelo
proposto. Desta forma, a evidéncia empirica de algum impacto positivo da gestdo da demanda no
desempenho da cadeia de suprimentos e seus desafios é geralmente escassa e tem em sua maioria
carater aneddtico (BOWER, 2006; MILLIKEN, 2008).

Autores como Esper et al (2010), Hilletofth, Ericsson e Christopher (2009), Juttner,
Christopher e Baker (2007), Mentzer e Moon (2005), Rexhausen, Pibernik e Kaiser (2012),
Voluntary Interindustry Commerce Standards - VICS (2010) propuseram abordagens para a gestdo da
demanda na cadeia de suprimentos destacando suas interacfes e sua importancia, porém néo
apresentaram os desafios para implantar o processo de gestdo da demanda.

Além disso, percebe-se que as contribuicGes da literatura geralmente focam praticas isoladas
de gestdo da demanda como, por exemplo, previsdo de demanda; planejamento de vendas e
operacdes (S&OP); planejamento, previsdo e reposicdo colaborativos (CPFR); segmentacdo da
demanda (MELO; ALCANTARA, 2011, 2012).

Assim, constata-se que ha pouca informacdo disponivel sobre a gestdo da demanda em
cadeias de suprimentos (ADEBANJO, 2009; MELO; ALCANTARA, 2011; 2012; TAYLOR, 2006;
TAYLOR; FEARNE, 2006; TROQUE, 2003). 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
INTERINDUSTRY COMMERCE STANDARDS - VICS, 2010) ndo exploraram empiricamente 0s
desafios para implementar o processo de gestdo da demanda.

Diante da necessidade de trabalhos que explorem a gestdo da demanda, uma lacuna
importante identificada na literatura estd relacionada aos desafios da implantacdo da gestdo da
demanda na cadeia de suprimentos. Para diminuir esta lacuna, este artigo apresenta a seguinte
questdo de pesquisa: quais sdo os desafios para a implantacdo da gestdo da demanda na cadeia de
suprimentos de produtos de mercearia basica e como reduzir ou eliminar seus efeitos?

Neste sentido, o objetivo desta pesquisa é identificar e analisar os desafios no processo de
gestdo da demanda na cadeia de suprimentos de produtos de mercearia basica. O metodo de
pesquisa foi o estudo de caso considerando como empresa focal o atacadista distribuidor Martins e
nove de seus principais fornecedores de produtos de mercearia basica (Bombril, Colgate-Palmolive,
Diageo, Garoto, Johnson & Johnson, Kraft, L’Oréal Brasil, Procter & Gamble, Unilever).

A importancia e a contribuicdo 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
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consolidado, que carece de mais estudos e defini¢cbes. Além disso, destaca-se o fato de a pesquisa
trabalhar com casos praticos que abordam as dificuldades da implantacdo da gestdo da demanda,
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 organizacOes para a superacdo dos desafios atuais de conciliar as necessidades dos
clientes e as capacidades da cadeia de suprimentos.

Por fim, os resultados desta pesquisa podem despertar o interesse de outros setores
industriais a desenvolverem estratégias para eliminar ou reduzir as dificuldades de implantar o
processo de gestdo da demanda entre elos da cadeia de suprimentos.

O artigo esta estruturado em quatro partes. Inicialmente, no referencial teorico, sdo
discutidos aspectos conceituais da gestdo da demanda e seus desafios. Na sequéncia, é apresentado

0 método de pesquisa e em seguida, 0s seus resultados. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes.
2. Desafios da gestdo da demanda na cadeia de suprimentos

Mentzer et al (2001) definem a gestdo da cadeia de suprimentos como a coordenacéo
sistémica e estratégica das funcOes tradicionais e taticas de negdcio dentro de uma empresa e entre
empresas ao longo da cadeia de suprimentos, com o objetivo de melhorar os resultados de longo
prazo da firma individualmente e da cadeia de suprimentos como um todo. A gestdo da cadeia de
suprimentos para o Global Supply Chain Forum (GSCF) significa a integracdo dos processos-chave
de negdcio desde o usuario final até o fornecedor original que prové produtos, servicos e
informacdes que agregam valor para os clientes e outros stakeholders. Assim, a gestdo da demanda
é um dos oito processos da gestdo da cadeia de suprimentos (CROXTON et al, 2008; LAMBERT,
2004; LAMBERT; COOPER, 2000; LAMBERT, COOPER, PAGH, 1998).

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 gestdo da demanda ndo pode ser considerada uma atividade
resumida a previsdo de vendas ou um processo isolado de uma fungéo organizacional especifica ou
de uma Unica empresa. Os autores defendem um conceito mais abrangente que envolve a criacdo de
sinergias entre a gestdo de operacdo e de marketing com objetivo de compreender o mercado e
desenvolver acdes sincronizadas com a estratégia da empresa, capacidade produtiva e atendimento
das necessidades do consumidor final.

Muito se tem discutido sobre a gestdo da cadeia de suprimentos. Porém ainda séo

identificadas algumas dificuldades em sua implantacdo. Segundo Fawcett e Magnan (2002), apesar
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dos beneficios da integracdo e colaboracdo entre os membros da cadeia de suprimentos, poucas
empresas alcangam o potencial da integracdo: cerca da metade das firmas pesquisadas estéo
trabalhando com a integracdo dentro da empresa, um terco das empresas focam seus esforgos de
integracdo com os fornecedores do primeiro nivel da cadeia, pouco esfor¢o de integracdo entre
outros niveis.

Segundo Ballou (2006), isto ocorre provavelmente devido as dificuldades para alcancar
colaboracéo efetiva e a algumas limitagdes como, por exemplo, resisténcia no compartilhamento de
informacdes. Um fluxo de informacéo transparente na gestdo da cadeia de suprimentos pode ser a
chave para reduzir as distor¢des da demanda (BALJKO, 1999; LEE; PADMANABHAN; WHANG,
1997; PAIK; BAGCHI, 2007).

A literatura da gestdo da cadeia de suprimentos frequentemente sugere que a demanda no
ponto de consumo deve ser um direcionador para toda a cadeia de suprimentos. Porém, em
nenhuma das cadeias estudadas por Taylor (2006) e Taylor e Fearne (2006) os dados do ponto de
vendas foram transferidos mais do que para o fornecedor imediato. As pesquisas identificaram a
necessidade de todos os elos da cadeia trabalharem em conjunto para que os dados se tornem
acessiveis mais rapidamente e mais amigaveis para as organizacdes a jusante na cadeia. Ha
necessidade de desenvolver diretrizes coordenadas para a producéo, estoque e entrega ao longo de
toda a cadeia baseado na demanda de consumo do que em previsGes orcamentarias.

O objetivo da gestdo da cadeia de suprimentos é sincronizar oferta e demanda buscando a
reducdo dos custos e melhoria na satisfacdo dos clientes (CHRISTOPHER; TOWILL, 2001).
Assim, o nivel de distorcdo da demanda pode ser um indicador de efetividade na cadeia de
suprimentos. Porém, segundo Taylor (2006), o direcionador do planejamento da demanda é
frequentemente o plano orcamentéario de vendas do que a demanda atual de consumo.

Bailey e Francis (2008) analisaram as praticas de colaboragdo entre os agentes da cadeia de
suprimentos. Mesmo diante de um alto nivel de transparéncia de informacdes, abertura e confianca
entre 0s agentes, ainda existe uma distor¢cdo significativa da demanda. Os autores reforgam que
apenas o compartilhamento de informacdes ndo é suficiente para diminuir o efeito da amplificacdo
da demanda (efeito chicote), sendo necessarios outros fatores como, por exemplo, estratégia,
resultando em compartilhamento de viséo, objetivos e suporte operacional nos indicadores de
desempenho na cadeia de suprimentos. Além disso, ndo ha mecanismos de controle e feedback das
situagdes que causam as distorgdes da demanda, havendo a necessidade medir a efetividade dos
processos de gestdo da demanda nas empresas (BAILEY; FRANCIS, 2008).

De acordo com Chen et al (2003), Fioriolli e Fogliatto (2009), Lee, Padmanabhan e Whang
(1997), o efeito chicote gera consequéncias locais e sistémicas para fabricantes, distribuidores e

varejistas. Entre as consequéncias locais, destacam-se: 1) baixos niveis de servi¢co, gerados pela
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dificuldade de amortecer, em tempo habil, as variacOes extremas da demanda; 2) vendas perdidas
em funcdo das rupturas de estoques geradas pelas variagdes extremas da demanda; 3) aumentos dos
estoques de seguranca, com vistas a recuperagdo dos niveis de servico que garantam a
competitividade da estrutura; 4) aumento no numero de reprogramacdes de producéo para cobrir
emergéncias; e 5) gestdo ineficiente de recursos locais, como pessoal, equipamentos e capital.

Entre as consequéncias sistémicas, destacam-se: 1) elevacdo dos custos relacionados a
estoques na cadeia de suprimentos em razdo do aumento dos estoques locais, em cada um dos
pontos do sistema; 2) queda do retorno sobre o capital investido nas operacGes da cadeia de
suprimentos; 3) queda da produtividade dos funcionarios que atuam nos processos produtivos ao
longo da cadeia de suprimentos; 4) processo decisorio reativo, principalmente em funcao dos picos
de demanda, causando ruptura de planejamento; e 5) gestdo ineficiente dos recursos da cadeia de
suprimentos como um todo, em decorréncia das ineficiéncias locais e da dificuldade de integracao
das operacbes da cadeia (CHEN et al 2003; FIORIOLLI; FOGLIATTO, 2009; LEE;
PADMANABHAN; WHANG, 1997).

Baljko (1999) recomenda o trabalho conjunto entre 0s membros da cadeia para determinar a
possivel causa do efeito por meio das parcerias estratégicas, além da utilizacdo de tecnologia de
informacao que permita aumentar a velocidade de comunicacgéo e reduzir o tempo de resposta (lead
time).

Segundo Mangini, Moori e Perera (2007), as variaveis relevantes da amplificacdo da
demanda podem ser ‘causadoras’ ou ‘amplificadoras’. No primeiro caso, as varidveis responsaveis
pelas distor¢bes da demanda sdo evidenciadas pelo comportamento de compra aleatério do
consumidor final justificadas pela incerteza da demanda e variacdo de preco. Essas variaveis estao
fortemente relacionadas aos consumidores finais que procuram produtos de baixo preco e
promocdes efetuadas pelas lojas varejistas.

Por outro lado, a principal varidvel amplificadora é a falta de compartilhamento de
informacdes entre as empresas, gerando desequilibrio dos estoques. Os fabricantes de alimentos nao
tém uma percepcéo clara do consumidor final e planejam a producdo orientada por previsdes e nao
pela demanda, afetando a gestdo da cadeia de suprimentos por meio da manufatura e entregas
urgentes de produtos (MANGINI; MOORI; PERERA, 2007).

Para Croxton et al (2008), o processo de formulacdo da previsdo deve envolver diversas
areas da empresa. As previsdes devem ser comunicadas internamente para outras areas que Sao
afetadas por elas. Além disso, a empresa precisa determinar que dados serdo compartilhados com
outros membros da cadeia de suprimentos.

Christopher e Towill (2000) identificaram que muitas organizagdes sdo direcionadas por

previsdes ao invés de ser direcionadas pela demanda. Isto acontece porque as empresas tém
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dificuldade em capturar dados de mercado, dos consumidores, sendo forcadas a desenvolver
previsdes baseadas em vendas passadas ou entregas e converter estas previsdes em estoque. Croxton
et al (2008) propdem que a gestdo da demanda deve incluir a identificacdo de formas de reduzir a
variabilidade da demanda e aumentar a flexibilidade em reagir com mais rapidez em situacdes
imprevisiveis. A cadeia de suprimentos que melhor conseguir reduzir incertezas e variabilidade
alcancara vantagem competitiva.

O aumento da flexibilidade pode influenciar a confiabilidade, qualidade, custo e rapidez do
processo, mas € preciso determinar o quanto de flexibilidade é necessario. Para isto, é importante
compreender as necessidades do cliente, os padrées de demanda e as capacidades em toda a cadeia
de suprimentos. Uma vez compreendido o quanto de flexibilidade é necessario, deve-se procurar
formas de alcanca-la. Isto envolve um trabalho conjunto com outras fungdes da organizacéo, como
também com clientes e fornecedores para determinar onde na cadeia de suprimentos existem
oportunidades de aumentar flexibilidade (CROXTON et al, 2008).

A coleta de dados deve compreender um namero significativo de fontes que oferecam dados
confidveis, tornando uma das atividades mais importantes para a construcdo da previsdo
(CROXTON et al, 2008). Segundo Taylor (2006), a especificacdo clara dos dados requeridos e 0
estabelecimento de sistemas para coletar estes dados sdo pré-requisitos para desenvolver uma
abordagem mais sincronizada para a gestdo da demanda.

Rexhausen, Pibernik e Kaiser (2012) ressaltam que a gestdo da demanda eficiente impacta
de forma positiva e substancial o desempenho da cadeia de suprimentos como um todo e
classificam como dimensdes da gestdo da demanda a segmentacdo da demanda e a adeséo a gestao
da demanda, além da previsdo de demanda e S&OP. Os autores defendem que a implementacao da
previsdo de demanda, segmentacdo da demanda e S&OP podem ndo ser suficientes para uma
empresa alcancar desempenho superior em gestdo da demanda. Assim, 0s autores destacam que o
nivel de adesdo aos processos da gestdo da demanda, ou seja, se sdo bem definidos, implementados
e rigorosamente cumpridos, desempenha um papel importante para uma empresa para desenvolver
capacidades superiores de gestdo da demanda.

Portanto o principal desafio da gestdo da demanda consiste em reduzir ineficiéncias e
atenuar ou eliminar a amplificacdo da demanda ao longo da cadeia de suprimentos, de modo que
seja possivel otimizar o uso dos recursos empregados em seus diferentes niveis. Isto depende do
grau de conhecimento que se tem sobre as suas causas e sobre a sua intensidade. Assim, o
desenvolvimento de uma abordagem mais sistematica e integrada de gestdo da demanda na cadeia
de suprimentos pode resultar na melhoria do servigo prestado ao cliente, contribuindo para um nivel

maior de disponibilidade do produto. Isto também pode reduzir os custos pela diminuicdo das
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perdas de produtos, dos estoques e fornecer uma base mais eficiente para os processos de producédo

e entrega.
3. Metodologia

O método estudo de caso foi adotado nesta pesquisa. Segundo Yin (2005, p.32), “um estudo
de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro do contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre fendmeno e contexto ndo estdo claramente
definidos”. O estudo de caso 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
negocio (farméacia, eletronicos e informatica, varejo alimentar, materiais de construcdo e
veterinario), 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 distribui¢do, mais
de 6.000 vendedores, uma estrutura de televendas com 1.000 funcionérios, é lider nacional como
empresa atacadista distribuidora com faturamento em 2011 de R$ 3,43 bilhGes (RANKING ABAD/
NIELSEN, 2012). Assim, conforme os dados mencionados, a empresa Martins apresenta uma
complexidade de gestdo da demanda, sendo lider de um setor que é responsavel por 51,8% do
mercado de consumo do varejo mercearil (alimentos, bebidas, limpeza, higiene e beleza) segundo
dados do Ranking ABAD/Nielsen (2012).

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 analise da diade Martins e seus principais fornecedores de produtos de
mercearia basica (Bombril, Colgate-Palmolive, Diageo, Garoto, Johnson & Johnson, Kraft, L’Oréal Brasil,
Procter & Gamble, Unilever) fornece um caso representativo por se tratar de empresas, em sua
maioria, lideres no mercado em que atua e, no caso especifico das empresas fornecedoras, com
marcas de produtos solidificadas no mercado.

Para as entrevistas, elaborou-se um roteiro semiestruturado composto de dezenove questfes
abertas com o objetivo de compreender todo o processo de gestdo da demanda entre a empresa
Martins e seus principais fornecedores. O Quadro 1 mostra as empresas e seus respectivos cargos

entrevistados.
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As entrevistas foram gravadas e transcritas literalmente, para posterior analise, e
acompanhadas de anotacOes efetuadas no caderno de campo provenientes de observacdes dos
pesquisadores e de didlogos informais mantidos com os entrevistados antes e depois das entrevistas.
O tempo de duracdo média das entrevistas foi de uma hora e meia. As areas 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 desenvolvem a gestdo da demanda com o atacadista,
como também seus respectivos contatos.

Apds conduzir as entrevistas com cinco empresas fornecedoras, foi solicitado aos executivos
da empresa Martins indicar mais trés empresas que estdo no estagio inicial de desenvolvimento da
gestdo da demanda com o atacadista ou empresas que ja desenvolvem a gestdo da demanda, mas
que o Martins tem mais dificuldade em conduzir o processo. Dentre todas as empresas fornecedoras
indicadas, foram realizadas entrevistas com representantes da area Comercial e ou Trade Marketing
das empresas, pois sdo estes que estdo diretamente envolvidos com o processo de gestdo da

demanda com o Martins.

Quadro 011 - Empresas e seus respectivos representantes entrevistados

Empresa Cargo dos entrevistados dQuantlda_de
e entrevistas
Gerente de Compras (produtos de higiene, beleza e limpeza) 1
Gerente de Compras (produtos alimenticios) 1
Martins Gerente de Vendas _ 1
(empresa focal) Gerente de Trade_ Marketing _ 1
Gerente de Planejamento Logistico 1
Gerente de Suprimentos 1
Analista de Suprimentos Sénior 1
Bombril Supervisor de Vendas 1
Colgate-Palmolive Go_arente de Vend_as 1
Diretor de Planejamento da Demanda 1
Diageo Gerente de Trade Marketing 1
Garoto Gerente de Trade Marketing 1
Vendedor 1
Kraft Gerente de Vendas 1
L'Oréal Brasil Diretor de Trade Marketing & Merchandising 1
Gerente Key Account 1
Procter & Gamble | Gerente de Vendas 1
Unilever Gerente de Vendas 1
Total de entrevistas 18

Fonte: Elaborado pelos autores (2011)

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 esta
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
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trabalho em conjunto com o atacadista, de planejamento e de investimento, como também na
aproximacdo 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.

Assim, para a conducdo do estudo de caso, foram coletadas informacbes por meio de
relatérios e documentos fornecidos pelas empresas, pelo material publico divulgado na imprensa,
por observacOes diretas e entrevistas. Utilizou-se observagdo direta na visita ao centro de
distribuicdo da empresa Martins na cidade de Uberlandia (MG) e na visita a area de Suprimentos
desta mesma empresa na qual foi observado o funcionamento do sistema de informacdo de
ressuprimento de estoques. Antes ou ap0s as entrevistas realizadas na empresa Martins, 0s
pesquisadores eram convidados a tomar um café na praca central dentro do prédio da empresa.
Nestes momentos, tiveram oportunidade de observar o constante movimento dos fornecedores, 0
relacionamento e a interacdo deles com os funcionéarios do Martins.

Os dados obtidos na pesquisa foram submetidos a analise de contetdo que, segundo Bauer
(2002), consiste no estudo de transcrigdes textuais de dados visando comparar, observar diferencas
e categorizar fatores presentes no texto por meio do processamento da informacdo. As transcricdes
das entrevistas realizadas na pesquisa de campo foram incluidas individualmente no programa
NVivo9, como fontes documentais.

O programa NVivo9 é um aplicativo que possibilita a codificacdo de textos e gerenciamento
das informacg6es para apoio a analise dos dados. Suas fun¢des permitem a divisdo do texto em
segmentos, a codificacdo 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 o apoio do programa utilizado. Convém destacar que ao se identificar um codigo no texto em
analise, o programa NVivo9 possibilita que ele seja selecionado e associado a uma determinada
categoria ou subcategoria, cadastrada a critério do usuario. A separacdo por temas, classificados sob
a forma de categorias e subcategorias, associada a combinacdo de perspectivas dos diversos
entrevistados, contribuiu para a interpretagdo dos dados.

A anédlise das 18 entrevistas possibilitou a codificacdo de 746 referéncias passiveis de
classificacdo em categorias e subcategorias, bem como o nimero de entrevistas que representaram
fontes de dados para a codificagdo e o nimero de referéncias obtidas.

Mensagens por e-mail foram trocadas com alguns entrevistados, como também chamadas
telefonicas foram realizadas para esclarecer algumas questfes que nao ficaram claras durante a
analise 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
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Johnson & Johnson. A duracdo de cada discussdo foi cerca de 1 hora e 15 minutos, todas foram
gravadas, pontos importantes transcritos, e foram envolvidos trés executivos e uma empresa
fornecedora que ndo haviam participado inicialmente na fase de coleta de dados, indicados pelos
representantes da empresa Martins.

A discussdo e a validacdo dos resultados com os executivos das empresas possibilitaram
esclarecer alguns pontos e duvidas que ainda estavam pendentes e aprofundar em alguns itens. A
participacdo de executivos e outra empresa fornecedora que ndo foram envolvidos na fase de coleta
de dados foram importantes porque surgiram novas contribuices e deu mais validade e
confiabilidade aos resultados obtidos. Importante ressaltar que em nenhum momento 0s executivos
discordaram dos resultados obtidos, pelo contrario, forneceram mais detalhes, enriquecendo a
pesquisa. Portanto, ao todo, foram pesquisadas nove empresas fornecedoras do Martins.

O préximo topico apresenta os resultados da pesquisa.
4. Resultados

A anélise dos dados permitiu identificar que o maior desafio da gestdo da demanda entre as
empresas pesquisadas se refere a amplificacdo da demanda gerada pelas compras concentradas na
ltima semana do més e de oportunidade. Assim, o objetivo deste topico é detalhar este desafio e
descrever as acBes que as empresas pesquisadas estdo tomando para reduzir ou eliminar seus
efeitos.

Em muitas situacfes quando o estoque no Martins estd elevado, ou seja, as vendas ndo
ocorreram na Vvelocidade planejada, gerando inventario, as negociacdes com os fornecedores
ocorrem uma ou duas vezes por més. Quando as concentracdes de compras no final do més se
tornam frequentes, a area de Suprimentos do fornecedor se prepara para este pico de vendas com o
aumento do volume de estoque e da producdo pela fabrica. Esta situacéo é desfavoravel tendo-se em
vista que representa capital de giro parado, impacta o espaco disponivel para armazenamento e faz
com gue o pessoal da fabrica trabalhe muito num determinado periodo e fique ocioso em outros.

Assim, se os pedidos do Martins concentram-se no final do més, existe uma probabilidade
alta do fornecedor ndo conseguir atendé-los integralmente e de haver atrasos de entrega tendo-se em
vista a necessidade de disponibilizar um nimero maior de veiculos e entregar nos centros de
distribuicdo do Martins. Esta situacdo pode causar rupturas de produtos. Um representante da
empresa Martins menciona que, dentre as nove empresas fornecedoras pesquisadas, algumas
chegam a um nivel de ruptura de 10% a 20%.

Além das compras concentradas no final do més, existem também as compras de
oportunidade que sdo situacGes em que o fornecedor oferece uma condigéo comercial atrativa para a

compra de um volume maior de produtos. O volume de compras pode representar de 100 a 200
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carretas de mercadorias para serem retiradas em dois ou trés dias. Desta forma, o Martins fara
pedidos maiores, com condicdes de retiradas imediatas e, ndo de acordo com a demanda.
Geralmente estas compras de oportunidade estdo relacionadas a necessidade do fornecedor
de atingir uma meta de vendas. Muitas vezes as compras concentradas na Ultima semana do més
geram um estoque excessivo para o proximo més, fazendo com que o Martins ndo cumpra o plano
acordado de compras no més seguinte. Porém, as metas de vendas dos fornecedores continuam e,
para atingi-las, estes acabam oferecendo condi¢bes comerciais atraentes para o Martins. Outro
motivo das compras de oportunidade é quando o fornecedor esta fechando o seu ano fiscal e precisa
atingir a meta de vendas. Este processo se torna um ciclo vicioso, porque o Martins, sabendo que o
fornecedor precisa atingir a meta dele, muitas vezes fica segurando o pedido até o fornecedor ceder.
Um representante do Martins menciona:
Existe o interesse do fornecedor quando tem uma negociagao concentrada dentro do més. E
esta negociacdo, de repente sai dia 28 do més. E problema 14 porque o cara da producdo tem
que se virar para produzir e carregar veiculos. E é problema para a gente, para internalizar

isto dentro da nossa capacidade de recebimento e dentro dos nossos espacos de
armazenagem.

Verifica-se neste relato que as empresas assumem 0s custos de transacdo, porém ainda terao
que desenvolver acdes em conjunto para diminuir o nivel de inventario gerado com as compras de
oportunidade. Estas acdes necessitardo de investimentos financeiros e nao financeiros das empresas
para estimular as vendas nas lojas varejistas. O aumento das vendas acarretara em mais
movimenta¢Ges nos armazéns do Martins e maior distribuicdo dos produtos, podendo ocasionar
atrasos nas entregas.

A éarea de Vendas do Martins é impactada pelas compras de oportunidade porque precisa
desenvolver, em conjunto com outras areas da empresa e com os fornecedores, um plano de acéo
para vender os produtos estocados em excesso, estabelecer novas metas de vendas e comunicar a
forca de vendas. E a area de Compras precisa rever o planejamento desenvolvido em conjunto com
o fornecedor para redefinir as metas mensais.

Segundo os entrevistados do Martins, estas compras de oportunidade sdo inerentes ao
negocio, porém geram impactos nas areas de Logistica, de Vendas e no plano de negdcios
desenvolvido em conjunto entre Martins e fornecedores. O sistema de informacdo da empresa
Martins gera os pedidos de compras, a area de Compras analisa os pedidos e, para a efetivacdo da
ordem de fornecimento, o sistema tem que gerar uma agenda de recebimento no armazém, com data
e horério para que o fornecedor possa entregar. Neste sentido, no momento do pedido, a area de
Compras do Martins terd problema de agendamento de pedidos que excedam a necessidade da
empresa durante um periodo. Entdo, se o Martins ndo tiver espaco para armazenamento dos

produtos e/ou as empresas ndo tiverem frota de veiculos disponivel para a entrega das mercadorias,
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as duas empresas buscardo alternativas como locacdo de armazém, contratacdo de distribuidores,
contratagdo de um turno extra para recebimento das mercadorias, assumindo 0s riscos e os custos da
negociacao.

Assim, como as compras de oportunidade geralmente envolvem grandes volumes e
necessitam de uma programacéo de recebimento por parte do Martins, a area de Compras precisa
envolver a &rea de Suprimentos na decisdo. Quando a &rea de Suprimentos do Martins é acionada
para liberar a agenda de recebimento, ela ja foi comunicada da possivel negociacdo. A area de
Suprimentos entra em contato com a Logistica do fornecedor para propor as retiradas e entregas.
Quando ndo entram num acordo, 0s representantes comerciais das duas empresas sdo envolvidos
(gerente de compras Martins e gerente de vendas do fornecedor). Verifica-se que, geralmente, as
equipes de Logistica das empresas sdo envolvidas e se interagem somente quando os problemas
estdo ocorrendo.

Constata-se que as compras de oportunidade sdo mais raras com os fornecedores que
desenvolvem, com o atacadista distribuidor, as atividades de gestdo da demanda, pois o0s
entrevistados percebem que podem colocar todo o plano de negdcios estabelecido em risco com
negociacbes que ndo estdo contempladas no plano. Os entrevistados reconhecem como

consequéncias das compras de oportunidade:

— Necessidade de esforcos de vendas adicionais das empresas, 0 que resultara em mais
investimentos do fornecedor para diminuir os estoques do atacadista distribuidor;

— Preocupacdo em diminuir os estoques do Martins ao invés de desenvolver as categorias
ou subcategorias em alguma regido geogréafica ou segmento de negécios;

— Dificuldades logisticas das empresas: ter que contratar veiculos para entrega dos
produtos, dificuldade do Martins em encaixar as entregas na sua programacao de recebimento das
mercadorias, ter espaco para armazenamento;

— Necessidade de revisar o plano de negdcios reajustando-o.

Um entrevistado da empresa fornecedora, que estd iniciando a gestdo da demanda em
conjunto com o Martins, reconhece que, com a implantacdo deste processo, pode diminuir as
compras de oportunidade:

Se eu puder deixar de fazer uma venda de oportunidade para o Martins e comecar a
desenvolver com ele um programa todo estruturado, mensal, com prazo determinado, com
desenvolvimento de uma determinada regido, determinado canal, determinada marca, eu

prefiro fazer isso que a compra de oportunidade. Esse tipo de desenvolvimento de trabalho
com o Martins minimiza a necessidade de ter uma compra de oportunidade.

Outro entrevistado, também representante de uma empresa fornecedora que esta iniciando o

processo de gestdo da demanda, ao ser questionado sobre o motivo pelo qual as compras
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concentradas na Gltima semana do més ou compras de oportunidade acontecem, respondeu: “Boa
pergunta. Ninguém estd olhando o detalhe e a gente ndo sentou junto para melhorar estas
negociacdes. Esta ¢ a evolugdo que a gente esta buscando”. Constata-Se que 0 entrevistado
reconhece o problema, mas ndo consegue identificar suas causas porque falta o alinhamento entre as
equipes interfuncionais das duas empresas e 0 acompanhamento dos indicadores de desempenho.
Este fornecedor ndo possui uma equipe estruturada para atender o Martins, mas ja identificou a
necessidade e esta contratando pessoas, como também reestruturando sua equipe de Trade
Marketing.

Para evitar que este processo ocorra Ou para amenizar seus impactos, o Martins e 0s
fornecedores pesquisados estdo tomando algumas medidas: 1) acompanhamento constante por parte
das empresas do plano de negdcios e tomada de a¢des preventivas; 2) fornecimento de incentivos ao
atacadista distribuidor e a forca de vendas para que as compras do més sejam distribuidas
semanalmente; 3) ndo oferecimento de descontos e condicOes especiais de pagamento ao Martins;
4) discussdo de alternativas de fretes para que o atacadista distribuidor recolha as mercadorias no
fornecedor; 5) envolvimento constante e alinhamento das areas de Logistica das duas empresas.

A primeira medida se refere a necessidade das empresas pesquisadas de acompanhar e
monitorar constantemente os indicadores de desempenho e agir de forma preventiva e no reativa. E
necessario criar mecanismos de controle e feedback das situagdes que causam as distorcdes da
demanda e medir a efetividade dos processos de gestdo da demanda nas empresas (BAILEY;
FRANCIS, 2008).

Percebe-se que os fornecedores que possuem uma estrutura mais organizada para atender o
Martins, com uma equipe de Vendas e de Trade Marketing, com envolvimento da Logistica,
conseguem acompanhar melhor os resultados e discuti-los com o atacadista distribuidor. Assim, se
as vendas as lojas varejistas ndo estdo ocorrendo conforme planejado, antes que isto gere um
aumento de inventario no Martins e, por consequéncia, a ndo emissao de pedidos para o fornecedor,
a causa do problema é detectada e acdes sdo direcionadas para resolvé-la. O acompanhamento
constante do plano e o alinhamento com o Martins permitem aos gerentes de vendas dos
fornecedores comunicarem e justificarem a suas areas internas todas as agdes do plano
redirecionadas, para que as areas possam alterar suas previsoes.

A segunda medida estd relacionada ao fornecimento de descontos financeiros para
determinados volumes de mercadorias solicitados e embarcados até certa data para minimizar os
impactos das compras na ultima semana do més. Segundo Lee, Padmanabhan e Whang (1997)
janelas maiores entre um pedido e outro de ressuprimento contribuem para o efeito da amplificacéo
da demanda. Os entrevistados das empresas fornecedoras mencionaram que o ideal era que as

compras ocorressem semanalmente e fossem em torno de 25% em relacdo ao valor total da compra
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mensal. Um representante do fornecedor comenta: “a empresa tem a ferramenta para tirar esta
concentragdo do final do més. Nos chamamos de pacing que é um percentual que a gente gera sobre
as compras, mas que o cliente s6 ganha se ele embarcar determinado volume até determinada data”.
Além disso, os fornecedores também oferecem incentivos aos vendedores, fornecendo comissoes
diferenciadas para vendas que ocorrerem até determinadas datas do més.

A terceira medida se refere a evitar oferecer descontos atrativos e condi¢Ges especiais de
pagamento que incentivem as compras em grandes quantidades pelo atacadista distribuidor. Lee,
Padmanabhan e Whang (1997) confirmam que as flutuacdes de precos e as condicBes especiais de
pagamento oferecidas pelo fornecedor resultam em compras que nao refletem as necessidades
imediatas do cliente.

A quarta medida citada pelos entrevistados se refere a tentativa de amenizar os impactos do
fornecedor por meio de operacBes nas quais o Martins ficaria responsavel pelo recolhimento da
mercadoria no fornecedor. Porém, esta acdo somente transfere o problema para a outra empresa,
pois 0 Martins terd que arcar com as despesas do frete, disponibilizar veiculos para a retirada dos
produtos e muitas vezes o periodo de retirada ndo coincide com os veiculos de rotas de retorno,
tendo que enviar veiculos especificos para buscar as mercadorias. Além disso, essa acdo nao
resolveria a questdo de aumento de estoque por parte do atacadista distribuidor.

Por fim, em relacdo a quinta medida, percebe-se que quando o Martins e o fornecedor
aproximam suas equipes de Logistica, as empresas ficam mais alinhadas e buscam solugdes em
conjunto para solucionar os problemas. Essa aproximacdo e discussao constante em relacdo as
operacdes das empresas estdo relacionadas a reducdo de alguns problemas logisticos como: niveis
de inventario, niveis de ruptura, dificuldade de cumprimento da programacdo de entrega de
mercadorias no armazém do Martins, compras concentradas na Ultima semana do més e compras de
oportunidade. Um representante do fornecedor relata a sua insatisfacdo com a falta de discussdo em
conjunto de uma acdo tomada pelo Martins:

Alguns indicadores ndo sdo desenvolvidos em conjunto. Por exemplo, no ano passado
(2010) o Martins reduziu a cobertura de estoque para 25 dias. E um negécio complexo, eles
tém 16.000 SKUs, menos gente para ficar auditando o que esta acontecendo, entdo quanto
menor for sua cobertura em dias de estoque, vocé tem maior risco de ter rupturas. Estes

numeros ndo sdo tomados em conjunto. Os objetivos de inventario sdo arbitrarios: ‘tem que
ser 25 dias’. Este niimero vem top down.

Um representante do Martins, ao ser questionado sobre estas decisdes do atacadista
distribuidor que ndo foram discutidas com o fornecedor e estdo impactando a operagdo, menciona:
“Se ele (fornecedor) trouxer as questdes de alinhamento e planejamento para a minha area de
Suprimentos, vai ter o bom senso de fazer em conjunto”. Percebe-se entdo, a necessidade de
interacdo das equipes de Logistica das empresas para acordar e alinhar os indicadores de

desempenho: nivel de estoque e valor de estoque médio; nivel de ruptura; agendamento de
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mercadorias para entrega no armazém do Martins; prazo médio que o fornecedor entrega as
mercadorias no prazo acordado; volume entregue em relagéo ao volume solicitado e quais projetos
poderiam ser desenvolvidos para reducdo de custos na cadeia de suprimentos.

Portanto, a aproximacao das equipes de Logistica das empresas pesquisadas pode reduzir os
problemas logisticos identificados. Baljko (1999) e Croxton et al (2008) recomendam o trabalho
conjunto inter e intraempresas para determinar as possiveis causas do efeito da variabilidade da
demanda. Assim, a medida que a gestdo da demanda se articula de forma interfuncional, a
existéncia de sincronismo com outros processos e fungdes é fator determinante para alcancar 0s
resultados esperados (CROXTON et al, 2008; VAN HOEK; MITCHELL, 2006).

5. Conclusodes

Constatou-se que o compartilhamento de informacdes, desenvolvimento de um plano de
negocios em conjunto e o seu acompanhamento diminuem o efeito da amplificacdo da demanda na
cadeia de suprimentos analisada. Porém, verifica-se que mesmo diante de um alto nivel de
transparéncia de informacdes, abertura e confianca entre o0s agentes, como também
compartilhamento de metas conjuntas, ainda existe a amplificacdo da demanda, ocasionando o
efeito chicote.

As consequéncias da distorcdo da demanda para o atacadista distribuidor e para o fornecedor
causadas pelas compras concentradas na Ultima semana do més e ou compras de oportunidade sdo
confirmadas por Chen et al (2003), Fioriolli e Fogliatto (2009), Lee, Padmanabhan e Whang (1997),
Stank; Daughery e Autry (1999), Taylor (2000): baixos niveis de servi¢os devidos a atrasos de
entrega; vendas perdidas em funcdo das rupturas de estoques; aumento de estoques; aumento do
namero de reprogramacdes de producdo, por parte do fornecedor, para cobrir emergéncias; gestao
ineficiente de recursos locais como pessoal, equipamentos e capital, pois grandes volumes requerem
uma reprogramacdo de recebimento das mercadorias nos armazéns do Martins e redirecionamento
do plano de negdcios pelas equipes interfuncionais das empresas.

As consequéncias sistémicas do efeito chicote, citadas por Chen et al (2003), Fioriolli e
Fogliatto (2009), Lee, Padmanabhan e Whang (1997), geram para as empresas pesquisadas
elevacdo dos custos relacionados ao excesso de estoques, queda do retorno sobre o capital investido,
queda da produtividade dos funcionarios que atuam nos processos produtivos e processo decisorio
reativo causando ruptura de planejamento.

Para evitar que este processo ocorra ou para amenizar seus impactos, algumas medidas séo
tomadas pelas empresas: 1) acompanhamento constante por parte das empresas do plano de
negocios e tomada de agOes preventivas; 2) fornecimento de incentivos ao atacadista distribuidor e a

forca de vendas para que as compras do més sejam distribuidas semanalmente; 3) ndo oferecimento
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de descontos e condicdes especiais de pagamento ao Martins; 4) discusséo de alternativas de fretes
para que o atacadista distribuidor recolha as mercadorias no fornecedor; 5) envolvimento constante
e alinhamento das areas de Logistica das duas empresas.

Alguns autores (BALJKO, 1999; CROXTON et al, 2008; LEE; PADMANABHAN;
WHANG, 1997; MANGINI; MOORI; PERERA, 2007; PAIK; BAGCHI, 2007) defendem que um
fluxo de informagé&o transparente na gestéo da cadeia de suprimentos pode ser a chave para reduzir
as distor¢bes da demanda. Porém, verifica-se que mesmo diante de um alto nivel de transparéncia
de informacGes, abertura e confianga entre os agentes, compartilhamento de visdo, objetivos e
suporte operacional nos indicadores de desempenho, ainda existe a amplificacdo da demanda,
ocasionando o efeito chicote (BAILEY; FRANCIS, 2008).

Desta forma, este estudo confirmou a constatacdo de Bailey e Francis (2008), pois a
amplificacdo da demanda pode ser reduzida ou eliminada com a implantacdo da gestdo da demanda.
Os resultados mostraram que ndo basta somente planejamento, as empresas precisam interagir
constantemente para acompanhar e monitorar o plano de negdcios estabelecido, buscando
solucionar os problemas em conjunto.

Além disso, este estudo reforca a necessidade da implantacdo sistematica do processo de
gestdo da demanda para reduzir ou eliminar os seus desafios e, consequentemente, as empresas
obterem melhores resultados financeiros. Diversos autores defendem que a implantacdo bem
conduzida do processo de gestdo da demanda permite a obtencdo de vantagem competitiva
(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), diminui os efeitos da amplificacdo da demanda
(BAILEY; FRANCIS, 2008) e gera beneficios como a reducdo dos niveis de estoque, melhoria da
utilizacdo dos ativos e melhoria na disponibilidade do produto (CROXTON et al, 2008).

Apesar dos resultados apresentados neste estudo poderem ser aplicados a outras cadeias de
suprimentos, o estudo é limitado a um caso especifico e a abrangéncia de qualquer conceito ou
experiéncia citada deve ser estudada de forma mais ampla. Trabalhos futuros poderiam ser

realizados, abrangendo:

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

— Um estudo semelhante em outros setores industriais para fins de analises comparativas;
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— Um estudo quantitativo que permita validar os desafios para a implantagédo do processo

de gestdo da demanda discutidos nesta pesquisa.

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 identify and
analyze the demand management process challenges on grocery products supply chain. A case
study was conducted in the wholesale company Martins and nine of its suppliers. The research
revealed that the information sharing, a joint business plan development and its performance control
decrease the effects of demand amplification in the supply chain analyzed. However, it turns out
that even with a high level of information transparency, openness and trust between companies, as
well as sharing of joint goals, there is still a demand amplification, causing the bullwhip effect.

Keywords: demand amplification; demand management; supply chain management.
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