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RESUMO

Ambientes com constantes variagbes de demanda decorrentes, principalmente, da
facilidade de aquisicdo de produtos internacionais e das introdugdes de novos produtos,
provenientes de novas tecnologias, geram a necessidade das organizacfes reverem
seus processos, em especial, os logisticos. Cadeias de suprimentos amplas e
complexas, atreladas aos desejos dos clientes finais de obterem seus produtos em um
curto espaco de tempo, refor¢a a busca por técnicas organizacionais com o intuito de
melhorar a visibilidade das demandas e tornar a reacdo a cadeia mais eficiente. Um
conceito recente € o Demand Chain Management (DCM) o qual busca elevar e agrupar
disciplinas de marketing e rever o conceito de Supply Chain Management (SCM).
Entretanto, por se tratar de um novo termo, h& autores que divergem sobre 0s conceitos
de DCM e SCM, bem como ndo detalham suas principais disciplinas e também néo
direcionam para um modelo de implementacdo. O presente trabalho visa elucidar as
semelhangas e diferengas entre DCM e SCM, quais disciplinas séo abordadas em cada
entidade, seu processo de conexdo (S&OP: Sales and Operations Planning) e
apresentar uma proposta de estrutura conceitual de DCM e SCM em uma organizacao.
Além disso, busca tracar as etapas de implementacdo desta estrutura conceitual e,
através de entrevistas com especialistas na area de SCM, apresentar e validar o
modelo. O objetivo do presente trabalho consiste em buscar técnicas com o proposito
de atingir a exceléncia na cadeia de valor, com foco na percepgéo do cliente final. Como
resultado, o modelo conceitual demonstrara elevada aderéncia de aplicabilidade, de
acordo com as opinides dos especialistas de diferentes industrias, bem como validade
estatistica utilizando o modelo Fleiss’ Kappa.

Palavras-chave: Demand Chain Management, Supply Chain Management, Sales &
Operations Planning, estrutura conceitual, cadeia de valor, Fleiss’ Kappa.



ABSTRACT

Environment with often demand variation mainly by the ease of international’s products
acquisition and high rate of new products introductions due to new technologies creates
the necessity from companies to rebuild its processes, especially logistic. Widely and
complex supply chains hitched on final customer desires in obtain their products on a
very short-term period reinforce the need of new organizational techniques research to
improve demand visibility and become more efficient readiness. One new concept is
Demand Chain Management (DCM), which foresees to leverage and to group marketing
disciplines and review Supply Chain Management (SCM) concept. However, as it is a
new term, authors disagree on DCM and SCM concepts yet as well as they do not deeply
describe its main disciplines for them neither orientate for any implementation model.
This paper proposes elucidate similarities and differences between DCM and SCM,
which disciplines is related to each entity, its process connection between them (S&OP:
Sales and Operations Planning) and present a conceptual framework proposal of DCM
and SCM into an organization. Furthermore, it quests to delineate the implementation
steps and, by interviewing SCM specialists, present and validate the model. The paper’s
target consists in fetch techniques in order to get value chain excellence, focus on final
customer’s sense. As outcome, the conceptual framework showed high applicable
adherence towards supply chain specialists' opinions by different industries as well as
statistics validation by Fleiss’ Kappa model.

Keywords: Demand Chain Management, Supply Chain Management, Sales &
Operations Planning, conceptual framework, value chain, Fleiss’ Kappa.
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1 INTRODUCAO

As constantes movimenta¢des mercadoldgicas, devido, principalmente, as  disputas
macroecondmicas entre as grandes economias globais, como Estados Unidos e China,
por exemplo, fazem com que as organiza¢cdes busquem continuas inovac¢des no
desenho dos seus negocios e processos. O principal objetivo é o incremento de receita
e a imersdo em novos mercados, internos e externos, bem como a manutengdo da
eficiéncia financeira das organizagdes, resultando em vantagem competitiva e em

retorno econdmico aos acionistas.

A concorréncia global, acirrada apés a abertura dos mercados durante a década de 80,
especialmente com a entrada do mercado chinés, vide a globalizagéo, fez com que as
organizacdes focassem na estratégia do baixo custo, com o intuito de transferirem estes
ganhos ao consumidor final, através da reducao dos precos de venda. Diante disso, a
estratégia de suprimento em mercados intercontinentais, ou seja, a internacionalizacao
da cadeia de suprimentos, tornou-se uma das mais utilizadas pelas organizagfes desde

entao.

Como consequéncia, as organizacdes acabaram por reduzir a sua flexibilidade diante
das mudancas ambientais consideraveis. A pulverizacdo das cadeias de suprimentos,
conforme destaca Stalk (1988), engessaram os fluxos de suprimentos, em razdo dos
longos tempos de atendimento/reacdo as demandas. Nessa linha, Stalk (1988)
descreve que os longos tempos de atendimento requerem previsées de vendas para o
acionamento da cadeia, além de reduzirem a acuracidade da previsdo (erro de
previsdo). Ademais, menciona que os erros de previsao justificam a necessidade de
estoques de seguranca em todos os niveis da cadeia, bem como de producdo de
produtos nao programados, o que acaba ocasionando um aumento no tempo de
atendimento dos produtos planejados. Em razao disso, o ciclo de planejamento torna-
se mais longo, gerando aumento de custos e atrasos nas entregas, resultando em um

sistema produtivo menos eficiente.

No Japéo, entretanto, durante o final da década de 80 e o inicio da década de 90, o
gerenciamento baseado no tempo de execucdo, ou seja, a relacédo entre a velocidade
das operacoes e a eficiéncia, ja era uma das principais discussdes na literatura a época.
Sobre esse ponto, Stalk (1988) explica que a industria no Japao se transformou, de uma
cultura onde o foco era o baixo custo operacional, para uma cultura onde a vantagem

competitiva deveria ser baseada na velocidade de resposta (readiness), dando um
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primeiro passo para uma nova concepcao de vantagem competitiva das organizacoes,

utilizando a agilidade na captura das informacdes para as tomadas de decisdes.

A partir de entdo, a gestdo das informacdes passou a ser vista como um pilar para esta
vantagem competitiva, que visa acionar a cadeia de suprimentos de forma mais
eficiente. Goulart (2009) descreve a gestao da informa¢do como sendo um processo de
busca, identificacdo, classificacdo e disseminac¢éo das informacgdes. Entretanto, pontua
necessidade da busca de tecnologia para a gestéo de tais dados. Frohlich e Westbrook
(2002) relatam que ndo havia solugcbes na rotina das pessoas e das empresas que
trouxessem dados em tempo real e com baixo investimento, para o devido
desdobramento da cadeia de suprimentos. A época, os métodos tradicionais se
limitavam ao EDI (Electronic Data Interchange) e Kanban.

J& com o inicio da popularidade da internet, em meados da década de 90, tornou-se
simples conectar dados, pessoas e empresas, utilizando-se de baixo investimento para
a captura de informacdes, andlise e desdobramento de decisdes relevantes. Ja no final
dos anos 90, o avanco da tecnologia dentro dos mercados de uso e consumo
possibilitou um incremento de vendas tanto para as industrias de transformacao, como
para o mercado varejista, através dos estimulos gerados pelo “clique e leve” do e-
commerce (comércio eletrdnico). Em razéo disso, verificou-se um aumento daqueles
consumidores que desejam produtos customizados, colocacdo de pedido simples e
prazos de entrega rapidos (WALKER et al., 2000).

Este avanco tecnoldgico, atrelado a ansiedade da sociedade em busca de novas
solugBes para os problemas cotidianos, também direciona a redugéo de vida Util dos
produtos. Além disso, verifica-se que a indastria do consumo dispde de mecanismos
que visam acelerar esta obsolescéncia, conhecidas como obsolescéncia programada e
obsolescéncia perceptiva. Segundo Slade (2007), obsolescéncia programada consiste
na utilizacéo de técnicas de engenharia na composicdo do produto, que visam imprimir
uma vida Util breve, o que acaba direcionando o consumidor a buscar um novo produto.
Ja obsolescéncia perceptiva, de acordo com Loureiro (2015), ocorre quando as pessoas
sdo atraidas a buscar um novo produto, através de modificagbes do design/estilo do
mesmo, conforme complementa Slade (2007). Alinhado a este contexto, a intensificacdo
das concorréncias acaba potencializando as constantes variacdes de demanda, na
medida em que é possivel consumir um produto com procedéncia global, com um
simples “clique” de botdo no seu smartphone, acionando, assim, em tempo real, toda

uma cadeia de suprimentos, para 0 atendimento desta demanda.
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De forma eficiente, o avanco das tecnologias no cotidiano possibilitou a real integracéo
de dados de demanda e a visibilidade dos estoques dentro de toda a cadeia,
proporcionando agilidade as empresas. Para Frohlich e Westbrook (2002), quanto mais
integrada as informacdes entre a cadeia de suprimentos e o ponto de uso (varejo), mais
facil e agil é o balango para suprir os clientes. Dados em tempo real, atrelados a reducgéo
de tempo de ressuprimento, de acordo com Lee et al. (1997), ajudara a eliminar o “efeito

chicote” e melhorard a performance das empresas.

Com tantos dados disponiveis e em tempo real, torna-se facil atender clientes,
individualmente, de forma customizada e eficiente. Entretanto, ir além na customizacao
para diversos clientes, arruinard a eficiéncia na cadeia de suprimentos. Frohlich e
Westbrook (2002) ressaltam que as organiza¢des que conseguem criar uma rede entre
clientes e fornecedores em conjunto, ou seja, o balanco entre cadeia de suprimentos e

gestdo de demanda, estdo propensas a serem veneradas.

A gestdo da cadeia de suprimentos (supply chain management) sem o entendimento da
gestdo de demanda (demand chain management) é totalmente inadequada para a
criacdo de valor aos acionistas (WALTERS, 2008). Verifica-se, portanto, que o balanco
entre a cadeia de suprimentos e a gestdo de demanda sao pontos estratégicos para a
geracao de valor as organizagdes (HEIKKILA, 2002). A demanda, por si s, conforme
destacado por Walker et al. (2000), para aquelas organizactes que buscam constantes
evolucdes em vendas e buscam dominar seu mercado, ja traz elementos suficientes

para tornar o atendimento das necessidades dos clientes finais uma tarefa ardua.

Na medida em que as organiza¢des criam novos conceitos e métodos para adequar 0s
seus processos as novas realidades do mercado, faltam estudos aprofundados relativos
as estratégias de gestdo de suprimentos e gestdo de demanda. Neste contexto,

destaca-se o surgimento do conceito demand chain management (DCM).

Segundo Bumblauskas et al. (2017), DCM teve sua primeira apari¢ao no inicio dos anos
90, porém sem uma conclusédo sobre qual autor gerou a terminologia, da forma como
autores hoje a descrevem. Conforme os autores, de forma mais direcionada, o termo
demand chain management teve relevancia a partir de 2002 em periédicos do JOM

(Journal of Operations Management).
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1.1 Problema de Pesquisa

As organizagfes buscam alternativas para se adequarem as novas variaveis postas no
cotidiano. Dentre elas, o rapido entendimento das mudangas ambientais as quais a
organizagdes estao sujeitas, bem como criar formas de conectar estas informagdes, de
maneira eficiente, até o ultimo ente da cadeia de suprimentos, sdo pontos cruciais para

a manutencédo da saude financeira das organizacdes, atualmente.

Além disso, os responsaveis de supply chain das organizacbes buscam componentes
mais competitivos (alto valor agregado e baixo custo), obtendo assim cadeias de
suprimentos longas. Isso resulta na reducao de flexibilidade das organizagtes perante
as variacdes de demanda. Os principais causadores das variacbes de demanda séo,
em esséncia, a brevidade da vida util dos produtos, as constantes introducfes de novos
produtos e desenvolvimentos de novas tecnologias. Neste contexto que demand chain
management propde-se a conectar os processos de marketing aos processos de supply

chain management.

Em um primeiro momento, DCM fora visto como a ampliagdo de supply chain
management, onde o inicio do processo de suprimentos se da a partir da geragédo da
demanda do cliente final, para entdo desdobra-la até o fornecedor inicial da matéria-
prima, de acordo com autores como Hilletofth e Ericsson (2007), Juttner et al. (2007).
Selen e Soliman (2002) definem DCM como sendo um conjunto de processos, que tem
como objetivo gerenciar e coordenar toda a gestdo da demanda, iniciando pelo cliente
final, e realizando o caminho invertido até o fornecedor de matéria-prima. De forma
similar, porém complementar, Hilletofth e Ericsson (2007) argumentam que DCM € uma
evolugdo de Supply Chain Management (SCM), onde h& a necessidade de conectar o
preenchimento da demanda — SCM — com a criacdo da demanda — DCM —utilizando o

cliente final como ponto de partida.

Na mesma linha, Juttner et al. (2007) sustentam que demand chain management € um
novo modelo de negdcio, onde se cria valor combinando estratégias de marketing com
competéncias de supply chain management. Portanto, entendem que demand chain
management € uma ampliacdo natural de supply chain management, adicionando a

disciplina de marketing, conforme demonstrado na figura 1.
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Demand Chain Supply Chain

Management Management

Figura 1 - SCM como parte de DCM
Fonte: O Autor (2021)

Em contrapartida, Christopher (2011) menciona que a demand chain management
busca melhorar a visibilidade das demandas dos clientes. JA a supply chain
management busca melhorar a logistica vinculada a concepg¢ao (compras), produgéo ou
distribuicdo de produtos ou servicos. Rainbird (2004) reforca que a demand chain
management ndo deve ser vista como a nhova supply chain management, no
entendimento que a cadeia de suprimentos deveria iniciar e ser conduzida pelo mercado
e nao pelos fornecedores. O autor enfatiza que a demand chain management analisa e
busca entender as demandas dos mercados, onde seus produtos estdo inseridos e
quais poderiam ser destacados como potenciais novos (gestao de portfélio), ou seja,
foca na efetividade do negdcio, enquanto a supply chain management ressalta a

eficiéncia na producao e nos processos logisticos.

Langabeer e Rose (2001) vao além: demand chain management deve ser vista como
uma entidade separada de supply chain management. Hilletofth et al. (2009) reeditam e
ressaltam que demand chain management foca na criacdo de demanda através da
identificacdo de valor percebido pelo cliente e supply chain management esta focado na
eficiéncia da cadeia de suprimentos, no atendimento da demanda e tende a ser

orientado por custos, na contramao do entendimento de Hilletofth e Ericsson.

Ambas as argumentacdes, segundo reforca Dias (2006), estdo vinculadas a busca pela
criacdo de valor ao cliente final, a fim de gerar vantagem competitiva as empresas,
através de eficiéncia operacional, uma vez que se foque no atendimento das demandas

dos clientes finais, referenciando-o a cadeia de valor (value chain). A nocao de cadeia
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de valor teve for¢a na década de 80, quando Porter (1985) lancou o conceito de cadeia
de valor como sendo um meio de identificar agcdes de negdécio que transformam entradas
em saidas (WALTERS E RAINBIRD, 2004). A figura 2 demonstra as principais areas de
negoécios atreladas a cada entidade, de forma separada, em consenso com 0
entendimento sobre entidades distintas, porém ambas vinculadas a cadeia de valor
(value chain).

Value Chain

Supply Chain Demand Cnan

Figura 2 - Distincéo entre SC e DC
Fonte: Wikipédia, 2019

No contexto da cadeia de valor, onde se busca a eficiéncia e a agilidade no atendimento
dos anseios dos clientes, 0s processos relacionados a demand chain management e ao
supply chain management devem ser identificados e visualizados dentro de uma
estrutura organizacional, onde haja enderecamento para a geragdo de valor, com a
percepcdo do cliente final. Adicionalmente, é necessario entender como iniciar uma
implementacao desta estrutura, para que seja possivel buscar os beneficios ressaltados
por Frohlich e Westbrook (2002), Dias (2006) e Walters (2008).

Percebe-se na literatura, entdo, algumas tentativas de validacdo sobre quais seriam as
responsabilidades e 0s processos inerentes a demand chain management e ao supply
chain management. A tabela 1 agrupa os autores que descrevem DCM como sendo
uma evolucdo de SCM, bem como os autores que defendem a ideia de entidades
distintas.

Tabela 1 - DCM vs SCM: evolugéo ou entidades distintas?
Fonte: O Autor (2021)

DCM: DCM vs SCM:
Evolucdo de SCM Entidades Distintas
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Heikkila [2002]
Treville et al. [2004]
Kosior e Strong [2006]
Hilletofth e Ericsson [2007]
Juttner et al. [2007]
Ericsson [2011]
Ericsson [2011]
Madhani [2013]
Ikeziri e Souza [2015]
Vural [2015]
Bumblauskas et al. [2017]
Ye e Lau [2017]

Holmstrém et al. [2000]
Frohlich e Westbrook
[2002]

Rainbird [2004]
Walters e Rainbird [2004]
Walters [2006]
Esper et al. [2009]
Hilletofth et al. [2009]
Hilletofth [2010]
Varkhedkar et al. [2013]
Anning et al. [2013]

Autores

Ainda assim, de forma embrionaria, Rainbird (2004) intensifica o0 argumento de que o
planejamento colaborativo (CPFR — Collaborative Planning, Forecast and
Replenishment e S&OP — Sales and Operations Planning) seja 0 processo que conecta
demand chain management com supply chain management, conforme mostra a figura
3.

Demand Chain Supply Chain

Management Management

Figura 3 - Conexao entre DCM e SCM.
Fonte: O Autor (2021)

Os trabalhos publicados referentes ao tema em questao, entretanto, ndo detalham quais
disciplinas fazem parte de demand chain management de forma explicita, tampouco
como deveria ser a implementacéo destas. Da mesma forma, os trabalhos publicados
nas Ultimas duas décadas sobre supply chain management, ndo vinculam, de forma

objetiva, quais disciplinas a compde.

Autores justificam as semelhancgas para entender que a demand chain management e
a supply chain management sdo analogas. Ha também autores que reforcam as suas
diferencas e quais as motivagbes que as tornam processos complementares, como
entidades separadas, ao invés do entendimento de um unico termo. Em outra frente de
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entendimento, autores como Ikeziri e Souza (2015) descrevem ainda demand chain
management como sendo uma nova terminologia a revisdo do plano de producéo e
vendas (S&OP). Mesmo assim, ainda ndo h& clara distingdo sobre o que se refere
demand chain management e suas semelhancas ou diferengas com supply chain

management.

Dito isto, como deveria ser a estrutura de trabalho para que seja possivel distinguir os
processos de DCM e de SCM, bem como a conexdo entre eles, a fim de aumentar a

percepcéo de valor ao cliente final (value chain)?

1.2 Objetivo

O objetivo deste trabalho é propor uma estrutura conceitual que descreva as diferencas
de demand chain management e supply chain management e como estes processos se
conectam. Para se alcancar o objetivo geral deste trabalho, utiliza-se os objetivos
especificos como seguem descritos abaixo:

e Analisar e identificar as disciplinas relativas a Demand Chain Management e
Supply Chain Management;

o Elencar as etapas de implementacdo da estrutura conceitual;

e Validar a estrutura através de questionario fechado de multipla escolha, com

profissionais da area.

1.3 Justificativa

O executivo de supply chain, durante as Ultimas décadas, fora visto com grande
destaque nas companhias, reduzindo custos através da eficiéncia de gestdo da cadeia
de suprimentos, reduzindo inventarios e o0s custos relativos a cadeia, para assim
transferi-los aos clientes finais (RAINBIRD, 2004). Até o inicio dos anos 2000, atrelava-
se a vantagem competitiva das organizacdes ao baixo preco, provenientes de uma

cadeia de suprimentos eficiente.

Ye e Lau (2017) argumentam que as organizacfes se depararam que a reducdo do
custo logistico, a qual objetiva-se para alcancar eficiéncia na cadeia de suprimentos e,
consequentemente, reduzir os custos dos produtos, ndo seja suficiente para gerar valor
aos clientes finais. Isso se resulta, essencialmente, pela facilidade e acessibilidade
adquirido através do comércio eletrénico (e-commerce). A introducao de novos produtos
e as novas tecnologias trazem constantes variacbes de demanda e, com isso, cada vez
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mais se torna necessario a aproximacao do ponto de consumo do cliente final a cadeia

de suprimentos.

Nesta dtica, autores dissertam a ideia de que a supply chain management deva ser
adicionado as visGes de marketing. Juttner et al. (2007) ressaltam que na Ultima década,
profissionais de marketing falharam em prover as necessidades dos clientes as
organizacdes, com o entendimento de que a visdo de valor ao cliente final estivesse
somente atrelada aos precos dos produtos. Com isto, introduziu-se o termo demand
chain management (DCM) com o intuito de conectar de ponta a ponta a cadeia de valor
(value chain), utilizando-se das informag¢des provenientes do cliente final para a criacdo

das estratégias de suprimentos.

Neste contexto, com a intengdo de intensificar o entendimento de DCM, buscou-se
aprofundar os estudos relativos a gestdo de demanda (demand chain management)
dentro da cadeia de suprimentos (supply chain management), a fim de entender e
detalhar cada um dos termos. Como descrito até entdo, ainda ndo ha clara distingéo
sobre o que se refere demand chain management, em comparagéo, principalmente, com

supply chain management.

Estudos realizados até entdo descrevem DCM em uma concepcio de “gerir e criar
demanda”, (Rainbird, Holmstrom et al., Walters, Esper et al.). Ainda, ambos os autores
entendem que SCM deve focar na concepcao de “atender a demanda”. Ja autores como
Heikkila, Treville et al., Kosior e Strong, Juttner et al. entendem DCM como sendo a
evolucdo de SCM, onde inclui-se os processos de marketing para dentro da organizacao
de supply chain. Neste entendimento, utiliza-se DCM tdo somente no processo de gerir

a demanda, e ndo na busca por criacdo de demanda.

A figura 4 demonstra o conceito de autores que entendem a DCM como sendo a
evolugdo de SCM, ou seja, quando se inclui o processo de marketing como um conceito

amplo de toda a cadeia de valor, porém, exclui-se a atividade de criacdo de demanda.
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Pré-conceito DCM Conceito DCM

Criar
demanda
Mkt Mkt
Gerenciar / Gerenciar
demanda DCM demanda
scm e \ scM ST

Figura 4 - DCM como evolucdo de SCM
Fonte: o Autor (2021)

Ainda assim, ha aqueles autores que consideram que DCM esteja voltado no processo
de criagcdo de demanda, além da gestdo. Ja SCM deve estar focado nas estratégias de
atendimento desta demanda, onde deva-se direcionar atividades para melhorar a
eficiéncia de producédo e dos processos logisticos. A figura 5 ilustra os departamentos
e/ou processos que estes autores vinculam DCM e SCM, respectivamente.

Mkt

DCM Criar & gerir Portfélio
demanda

Relagao

cliente

Producao
Atender

SCM » demanda Compras

Logistica

Figura 5 - Distin¢cdo entre DCM e SCM vide macroprocessos
Fonte: O Autor (2021)

Com isso, visto a lacuna na definicdo sobre o conceito de DCM, os estudos até o
momento especulam qual deveria ser o entendimento de DCM em comparacéo,
principalmente, & SCM. Ainda assim, h4 uma limitagcdo nas publicaces sobre o tema,
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na medida em que ndo descrevem quais sdo, de fato, as disciplinas que estdo
vinculados, de forma explicita, a DCM. Esse trabalho se torna relevante pela
profundidade na conceptualizacdo de DCM, evidenciando as semelhancas com SCM
mas, principalmente, ressaltando as diferengas e o entendimento de que DCM e SCM
devam ser entendidas como entidades distintas, entretanto diretamente ligadas.

Além disso, este trabalho traz ainda o processo de intersecc¢ao entre ambas e quais séo
as etapas para um processo de implementacdo de demand chain management com
supply chain management. Uma vez construida a estrutura de trabalho conceitual, fazer-
se-4 uma entrevista estruturada em forma de questionario, a executivos de setores
distintos, como automobilistico, consultoria, bens de consumo, industria de autopecas e
industrias de transformacdo, para a validacdo da dissertacdo e sua aplicabilidade no
ambito industrial. A conexao entre a criagdo de uma estrutura conceitual com a sua
devida validacédo junto as organizacoes, fortalece o desenvolvimento das empresas bem

como traz serventia a academia, para ser utilizada como um acelerador do

desenvolvimento das organizagdes.

Academicamente, o trabalho se torna relevante por ndo haver trabalhos com tamanha
profundidade e detalhamento na metodologia e aplicabilidade do tema junto ao mercado
profissional.

Portanto, como consequéncia, o presente trabalho auxiliard no esclarecimento sobre um
tema de elevada trivialidade, em tempos em que a capacidade de reacao as mudancas
ambientais se tornou aspecto fundamental de vantagem competitiva, vide as novas
tecnologias e novos produtos, que sdo constantemente lancados no mercado
consumidor. A agilidade no tempo de resposta, que fora ressaltado na mudanca de
cultura nos anos 80 no Japao, agora se torna ponto fundamental para a criacédo de valor
no atendimento dos anseios dos clientes. Com a competicdo intensa, também
proveniente da desde a globalizacdo dos anos 80, de acordo com Ye e Lau (2017), as
organizacdes sdo forcadas a oferecer produtos a baixo custo e alta qualidade, sendo a

cadeia de suprimentos o principal foco de eficiéncia para este atendimento.

1.4 Delimitac&o do Trabalho

Como descrito anteriormente, este trabalho detalha as diferencas e semelhancas de
demand chain management e de supply chain management, dispde acerca das
disciplinas que fazem parte de cada entidade, bem como expde o0 que as conecta, além

de elucidar quais sdo as etapas de implementacdo. O presente trabalho refere também
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as boas praticas das respectivas disciplinas de cada entidade, limitando-se, entretanto,
aos periddicos que as descrevem como agentes principais em seus artigos. Como
validacdo da dissertacédo, este trabalho limita-se também a quantificar os resultados de
uma entrevista estruturada baseada em um questionario fechado de multipla escolha,

utilizando escala de Likert para mensurar a aderéncia de aplicacao.

A utilizacdo de um questionario fechado de multipla escolha € de facil tabulacdo e sua
combinacdo de respostas possibilita aprofundar e dar maiores informagcdes sobre os
assuntos propostos. De acordo com Likert (1932), a escala - que leva seu nhome -
consiste em respostas psicométricas, as quais mensuram o nivel de concordancia em
uma afirmacdo. E comum, conforme Vieira e Dalmoro (2008), utilizar-se tais
instrumentos para medir a realidade sobre o objeto do estudo. O principal objetivo da
medicao é demonstrar que o erro amostral seja 0 menor possivel, e que o resultado da
medida seja o reflexo da realidade (MATTAR, 1999).

Por fim, este trabalho limita-se também a descri¢cdo da estrutura conceitual e a descri¢cao
das etapas de implementacdo, sem a devida aplicacdo em uma organizacdo. A
utilizacdo de um questionario fechado com executivos de areas distintas traz, de forma

empirica, validacdo de futura aplicabilidade nas organizagdes.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em 7 capitulos, da forma que segue: o capitulo 1 traz a
tona o contexto historico atinente ao tema proposto, bem como seu problema de
pesquisa, objetivos e justificativa. Ainda no capitulo 1, define-se as delimitacées de

alcance do presente trabalho, para o alinhamento das expectativas.

O capitulo 2 dispbe acerca dos procedimentos metodologicos, de pesquisa e de
trabalho, através do detalhamento das etapas da elaboragdo do presente trabalho.
Detalha ainda o questionario desenvolvido para a execugcdo das entrevistas
estruturadas, do qual seré utilizado para a analise sobre a validacao e aplicabilidade da

estrutura conceitual.

No capitulo 3, realiza-se a revisao bibliografica dos temas demand chain management
e supply chain management, ressaltando seus histéricos e seus conceitos.
Consequentemente, busca-se referenciar autores que definem, de forma explicita ou

intrinseca, quais as disciplinas que as compdem. Ainda, faz-se referéncia ao processo
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catalisador de conexédo entre DCM e SCM, destacado no presente trabalho como sendo

0 processo de S&OP.

Dando seguimento, no capitulo 4 consta o desenvolvimento da estrutura conceitual, bem
como as etapas de implementacdo de demand chain management com supply chain

management, descrevendo 0s momentos nos quais se referenciam as disciplinas.

O capitulo 5 traz a andlise e estratificacdo dos dados provenientes da pesquisa, através
do questionario fechado de multipla escolha, o qual foi aplicado em profissionais da area
industrial, incluindo aqueles dos setores automobilistico, consultoria, de bens de
consumo, dentre outros. No capitulo 5 serd realizada a concluséo sobre a validade do

modelo conceitual no mercado.

No capitulo 6 sera detalhada a revisdo do modelo conceitual, através das discussbes
provenientes das entrevistas estruturadas realizadas com os profissionais da area de

negocios.

Por fim, o capitulo 7 incluira as conclusdes da dissertacéo, referenciando principalmente
o0 modelo e a sua validacéo junto a pesquisa efetuada, bem como as indicacbes para
desenvolvimento de trabalhos futuros. Ainda, finaliza o presente trabalho, listando-se as

referéncias bibliograficas utilizadas no desenvolvimento da dissertacdo em questao.
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2 METODOLOGIA

Nesta sec¢do, dedica-se a descricdo do método utilizado para o desenvolvimento do
presente trabalho. Descreve-se 0 método de pesquisa e de trabalho, bem como o
detalhamento da validacdo do modelo conceitual proposto.

2.1 Método de Pesquisa

Dentre as diversas classificacfes de pesquisa, as mais classicas sao: i) do ponto de
vista da sua natureza; ii) do ponto de vista da abordagem do problema; iii) do ponto de
vista de seus objetivos e; iv) do ponto de vista dos procedimentos técnicos (GIL, 1999).
Entretanto, Saunders et al. (2019) argumentam que antes de caminhar para o ponto
central da pesquisa, é necessario destacar camadas anteriores, que 0s autores chamam
de “cebola”. De acordo com Saunders et al. (2019), questdes relativas aos métodos sao
secundarias comparadas as questbes do paradigma, o qual é definido como sendo o
sistema de crenca bésico ou visdo de mundo que guia a investigagdo da pesquisa,

conforme ilustrado na figura 6.

Positivismo

. - - mim i - Filosofias
5 Realismo
Experimento Dedutivo
Survey
e e e, . . . — . —. - Aborda gens
Método Modelagem
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Transversal Design Science
Research ,
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- Estratégias
andlise Métodos Pesquisa A
de dados Mistos Confirmacao Suuitne
f i .. e e e e . . o =« = Escolhas
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Figura 6 - Método "Cebola".
Fonte: Adaptado Saunders et al. (2019)
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Primeiramente, no que se diz respeito a filosofia de pesquisa, segundo Saunders et al.
(2019), retrata-se o desenvolvimento do conhecimento, uma vez que se busca a
resposta de um problema especifico em um organismo particular, criando assim,
conhecimento em um campo de pesquisa. Dentre as opcdes de filosofia de pesquisa,
Saunders et al. (2019) destacam as que seguem:

a. Positivismo;

b. Realismo;

c. Pragmatismo;
d. Interpretivismo.

Neste contexto, a presente pesquisa assume uma filosofia de pragmatismo.
Pragmatismo, segundo Kronmeyer (2019), € um método que esclarece conceitos
através da defesa dentre o empirismo da teoria do conhecimento e a utilidade do campo
de valor. Saunders et al. (2019) seguem a mesma linha e pontuam que o pragmatismo
se centraliza na questdo de pesquisa, direcionando a epistemologia, ontologia e
axiologia. Ademais, segundo os autores, a questdo de pesquisa, que é retratado no
pragmatismo, ndo prevé ambiguidade descritas no positivismo e interpretativismo, pelo
contrério, direciona o pensamento para uma linha continua ao invés de posicoes
opostas. Tashakkori e Teddlie (1998) destacam ainda que o pragmatismo é amplamente
atrativo devido aos pesquisadores ndo se envolverem em debates os quais julgam sem

sentido relativos a verdades e realidades.

A abordagem de pesquisa, segundo Saunders et al. (2019), esta relacionada ao modelo
de pesquisa explicito ao longo do projeto. Os modelos, usualmente, sdo relativos as
teorias hipotéticas ou a criacdo de novas teorias, levantando uma importante questéo
referente ao modelo do projeto de pesquisa em si. Ketokivi e Mantere (2010) classificam
a abordagem de pesquisa entre dedutiva, intuitiva e abdutiva. Dentre as opcbes
descritas por Ketokivi e Mantere (2010), esta pesquisa adere a uma abordagem
abdutiva. Por abordagem abdutiva, Ketokivi e Mantere (2010) entendem ser uma
observacdo de um fato inesperado a partir do qual criam-se as premissas inerentes a
observacao, para buscar a concluséo deste fato. Ou seja, ao invés de sair de uma teoria
para buscar os dados e valida-lo (dedutivo) ou através dos dados buscar-se a teoria
(indutivo), segundo Suddaby (2006), a abordagem abdutiva € uma combinacdo de

ambas, indo da teoria para pratica ao longo da pesquisa.

Quanto ao objetivo, a pesquisa do presente trabalho é descritiva, pois, conforme Trivifios

(1987), busca entender fatos e fendbmenos de uma determinada realidade. Realidade
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essa, vinculada a criacdo de valor ao cliente final através de uma estrutura conceitual,
para conectar demand chain management e supply chain management. Neste mesmo
sentido, Saunders et al. (2009) destacam que o resultado de uma pesquisa descritiva €
retratar o perfil exato de eventos, situacées ou pessoas. Para tal, é crucial ter uma
clareza sobre o fenbmeno que ira buscar os dados, antes mesmo de iniciar a coleta das

informacoes.

Do ponto de vista de procedimentos técnicos ou, conforme o método cebola de
Saunders et. al. (2009), estratégia de pesquisa, o0 presente trabalho seguira a
classificacdo de Design Science Research. Neste contexto, Lacerda et al. (2013)
resumem o entendimento de Design Science Research como uma derivagéo do Design
Science, na qual, majoritariamente, as escolas de engenharia se utilizam da técnica da
“ciéncia do artificial” para determinar como as coisas devem funcionar e atender
determinados objetivos. Ou seja, projetam e criam artefatos para que atinjam
determinadas propriedades, alcangando os objetivos descritos no projeto artificial.

Hevner e Chatterjee (2010) definem Design Science Research como:

... um paradigma de pesquisa onde o criador responde questfes relativas a
problemas atuais e préaticos através da criacdo de artefatos inovadores,
agregando este novo conhecimento ao leque de evidéncias cientificas.

Peffers et. al. (2008) defendem que por mais que as ciéncias naturais e as ciéncias
sociais busquem entender a realidade, Desgin Science Research consiste na criagdo
de artefatos com propésito de solucionar problemas humanos e organizacionais.
Adicionalmente, menciona que a criagdo desses artefatos consiste em um processo
rigoroso desde a criacdo, avaliacdo e comunicacdo dos resultados aos envolvidos. A
tabela 2 demonstra as principais caracteristicas relativas ao Design Science Research:

Tabela 2 - Caracteristicas do Design Science Research
Fonte: Adaptado Lacerda et. al. (2013)

Objeto Caracteristica
Desenvolver artefatos que
Objetivos solucionem problemas
praticos.

* Identificar o problema

+ Definir os objetivos da
solucéo

Processo * Projetar e desenvolver
* Demonstrar

* Avaliar

» Comunicar

Resultados Artefatos
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Tipo de Conhecimento | Como deveria ser

Construtor e Avaliador do
Artefato

Base Empirica N&o obrigatéria

Papel do Pesquisador

Colaboracéo

Pesquisador/Pesquisado N&o obrigatéria

Implementacéo Nao obrigatoria
Avaliacéo dos AP“C?QO? N
Resultados Simu acoes
Experimentos
Abordagem Qualitativa e/ou Quantitativa

Utilizando-se do modelo de Design Science Research proposto por Peffers et. al. (2008),

a tabela 3 descreve os objetos de cada etapa, para a criagdo do modelo:

Tabela 3 - Etapas do Design Science Research.
Fonte: O Autor (2021)

Etapa Acéo

Identificar o problema Distingdo de DCM e SCM

Definir os objetivos da Aumentar a percepcéo de valor (value

solugdo chain) ao cliente final

Proietar e desenvolver Criar uma estrutura conceitual de DCM

) com SCM

Entrevista estruturada com especialistas

Demonstrar da area de negdcio (Supply Chain
Management)

Avaliar Andlise das entrevistas gravadas e das
respostas do questionario fechado

Comunicar Dissertacéo de mestrado

No que se refere ao método de escolhas, Saunders et al. (2009) descrevem que se
utiiza de métodos quantitativos, para aquelas pesquisas predominantemente
numeéricas, as quais geram resultados através de dados coletados, ou métodos
gualitativos, os quais sao provenientes de entrevistas ou analises de procedimentos
(categorizagdo), que resulta em respostas ndo-numeéricas. Para o0s casos
exclusivamente Gnicos no que se refere em métodos de escolha, ou seja, uma Unica
coleta de dados e uma Unica analise de dados, os autores o classificam entdo como
sendo um método Unico, ou mono-método. Ainda, Saunders et al. (2009) referenciam
0s métodos mistos, quando a pesquisa se utiliza de ambos os métodos (qualitativos e

guantitativos), para o desenvolvimento do trabalho. Por fim, Tashakkori e Teddlie (2010)
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ressaltam ainda o método mdltiplo, ocasido na qual hd uma combinacdo de métodos
quantitativos e qualitativos, porém se restringem a um ponto de vista nos resultados,
sejam qualitativos ou quantitativos. Baseado na literatura de Saunders et al. (2009), o
presente trabalho utiliza o método de escolha misto, pois quantificara e categorizara os
dados provenientes do questionario de multipla escolha, porém com um olhar qualitativo
das respostas dos profissionais entrevistados, de forma qualitativa, uma vez que o
presente trabalho esta projetando uma estrutura de trabalho ainda néo aplicada.

Ainda, a pesquisa deve ser classificada em relacdo ao seu periodo pesquisado.
Saunders et al. (2009) classificam a pesquisa em relagdo ao tempo entre longitudinal e
transversal. Pesquisa transversal esta diretamente ligada a um fenédmeno ou evento em
um determinado momento no tempo, ou seja, conforme Saunders et al. (2009), uma
fotografia especifica em um determinado periodo. J& pesquisa longitudinal, segundo
Adams e Schvaneveldt (1991), é uma pesquisa realizada ao longo de um periodo
desejado, com o objetivo de tracar as variagbes das observacdes, destacando as
mudancas relativas ao tempo. Neste contexto, este trabalho tem caracteristica
transversal, pois utilizard de uma criagcdo de estrutura de trabalho conceitual, baseado
em boas praticas atuais e validadas com profissionais da area de supply chain neste

periodo atual.

Por fim, no que se refere a coleta de dados, baseado no método “cebola”, o trabalho
utilizou um questionéario fechado de multipla escolha, através de entrevista estruturada
e administrada pelo entrevistador. Segundo Saunders et al. (2009), as entrevistas
estruturadas consistem em questionarios, nos quais o entrevistador se encontra com o
respondente, individualmente, com uma programacdo de questdes a serem
respondidas, de forma ordenada e sem desvios. Na tabela 4, resume-se os métodos de
pesquisa utilizados no presente trabalho, baseados no modelo “cebola”:

Tabela 4 - Método "Cebola" Utilizado.
Fonte: O Autor (2021)

Método de Pesquisa Técnicas
Filosofia Pragmatismo

Abordagem Abdutivo

L Design Science
Estrategia Rgsearch
Escolha Misto

Horizonte de Tempo Transversal

Técnicas e Entrevista
Procedimentos Estruturada
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Do ponto de vista da sua natureza, em formato classico, este trabalho sera uma
pesquisa aplicada, pois visa gerar conhecimento de aplicacao pratica a solugdo de um
problema especifico. No caso, a estrutura conceitual a partir de um processo de
implementacéo estruturado, bem como a valida¢do através de um questionario fechado,
validara a aplicabilidade préatica dentro das organizagdes.

2.2 Método de Trabalho

O desenvolvimento do presente trabalho seré realizado em oito etapas. A figura 7
detalha o fluxo das etapas do desenvolvimento do presente trabalho, desde a definicdo
do problema de pesquisa, até a analise e conclusédo da estrutura proposta.

CRIAGCAO DA ESTRUTURA
CONCEITUAL ENTRE DCM
ESCM

DEFINICAO DO PROBLEMA
DE PESQUISA

DETALHAMENTO DA
IMPLEMENTACAO DA
ESTRUTURA

REVISAO BIBLIOGRAFICA

METODOLOGICOS ESTRUTURA PROPOSTA

ANALISE E CONCLUSAO DA
APLICABILIDADE DA
ESTRUTURA

IDENTIFICAGCAO DAS
DISCIPLINAS DEDCM E
SCM

4444

DEFINICAO DOS
PROCEDIMENTOS

9.0 0

ENTREVISTA DE
VALIDACAO DA

Figura 7 - Etapas do desenvolvimento da dissertagédo
Fonte: O Autor (2021)
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A primeira etapa engloba a definicdo do problema a ser estudado, para a entrega de um
modelo conceitual relacionado a area de estudo de gestdo de demanda e gestao da
cadeia de suprimentos. Nesta etapa, busca-se o entendimento historico das estratégias
de suprimentos utilizadas ao longo das ultimas décadas, bem como a introducao ao
problema de pesquisa. Reforca-se, ainda, as motivacdes para o desenvolvimento da
estrutura conceitual, referenciando a falta de clareza dos trabalhos publicados até entao,
relativos as disciplinas de demand chain management e supply chain management.

Apos, a segunda etapa envolve a revisdo tedrica sobre as terminologias de demand
chain management e supply chain management. Nesta etapa detalha-se,
essencialmente, as argumentacdes de semelhangas entre demand chain management
e supply chain management. Ou seja, ressalta-se 0s autores que compreendem que
demand chain management seja uma evolucao de supply chain management. E linha a
revisao tedrica, detalha-se também as argumentacdes dos autores que descrevem as
diferencas entre os termos, destacando as suas motivacdes para tal conclusdo. Sera
focado em periédicos nacionais e internacionais com classificagdo Qualis A1 a B2.

A terceira etapa engloba a definicdo dos procedimentos metodoldgicos utilizados na
dissertacéo deste trabalho, descrevendo a estrutura do trabalho, as suas delimitagbes
e detalhando o questionario fechado utilizado na validacéo da estrutura conceitual com
profissionais de supply chain e logistica, de diversos ramos empresariais. A validacdo é
0 ponto crucial para a sequéncia de estudos, utilizando-se desta dissertacdo para a sua

futura aplicagdo em uma organizacdo empresarial.

A quarta etapa busca, através de analise dos periddicos que tratam do assunto demand
chain management, identificar as disciplinas que cada entidade (supply chain
management e demand chain management) esta direcionada. A devida categorizacao
de disciplinas para cada entidade auxiliara no entendimento sobre a distin¢cdo de cada

termo.

A quinta etapa, por sua vez, trara a estrutura conceitual e seu principal processo de
conexao entre cada entidade: S&OP. Ainda assim, ira buscar argumentar as motivacdes
pelo qual o S&OP tem esta responsabilidade. Ademais, alguns casos relativos ao
processo de S&OP serdo descritos para fortalecer a percepcdo e motivos que o fazem
ser o principal catalisador entre demand chain management e supply chain

management.

A sexta etapa trard o detalhamento da implementacdo de tais disciplinas e seus

conectores/predecessores, focando nas boas praticas de cada disciplina, e,
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principalmente, qual devera ser a sequéncia de implementagdo. Da mesma forma, se
utilizara deste entendimento para definicdo das implementacdes das disciplinas de
demand chain management, onde inicia-se pela gestdo de portfélio, e por fim, se

buscara influenciar a demanda, através de a¢des de marketing.

A sétima etapa engloba o detalhamento da aplicacdo do questionario fechado, utilizando
da rede profissional como ponto de captura dos resultados. Nesta etapa, detalha-se as
gquestdes utilizadas, bem como a devida explicacdo sobre a questéo por si sé e qual o

objetivo por tras do questionamento e expectativa de resultado.

Por fim, a oitava etapa traz o resultado de uma pesquisa de multipla escolha, através de
um questionario fechado, comprovando a aplicabilidade da estrutura conceitual
desenvolvida. O questionario se dara através de entrevistas via videoconferéncia
(webex®), direcionando a entrevista através de questionario fechado, com perguntas
em forma de afirmacdo, onde se buscara o nivel de concordancia ao tema exposto.
Ainda, destacam-se as afirmagdes ao longo das entrevistas, para elevar as opinides de
concordancia e discordancia a estrutura proposta, a fim de ressaltar a importancia do
tema perante a sociedade industrial e académica. Apés, o resultado da pesquisa sera
tabulado, demonstrando o nivel de compreensao a estrutura desenvolvida, clareza
sobre as disciplinas, etapas de implementacdo e a sua devida aplicabilidade nas
organizacdes. A principal forma de detalhamento do resultado se dard com o
agrupamento de faixas de respostas, tipos de empresas, nivel hierarquico do
respondente, bem como as andlises dos resultados da pesquisa. A confirmagdo da
aplicabilidade fomentara a utilizacdo da estrutura conceitual em trabalhos futuros, para

buscar eficiéncia a cadeia de valor, criando assim, vantagem competitiva as empresas.

2.3 Validagédo do Modelo

Como um dos objetivos do trabalho € buscar a validagdo da aplicabilidade do modelo
junto aos profissionais da area de supply chain management, focou-se na busca por
profissionais de empresas renomadas, nacionais e multinacionais, de industrias
distintas. O proposito da heterogeneidade é identificar possiveis lacunas de aderéncia
do modelo conceitual. O gréfico 1 demonstra a distribuicdo das industrias dos

profissionais convidados para a entrevista com questionario fechado.
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Industria dos convidados

University/College - I 25
automotive [ 5
Consulting I 5
Freight/Transport _ 10%
Fvce [ 10%
Whosale/Retail _ 10%
Agriculture _ 10%
Technology _ 5%

Gréfico 1 - Distribuicdo das industrias de atuagdo dos convidados para as entrevistas.
Fonte: O Autor (2021).

Conforme se verifica, 0 maior percentual de entrevistados esta concentrado naqueles
profissionais da induUstria académica (ou seja, professores doutores dentro das
disciplinas de supply chain management), uma vez que existem poucas publicacdes
relativas ao tema, além de exaltar o propésito deste trabalho multifacetado entre teorias

e praticas.

Como bem destacado na introducdo do presente trabalho, com o advento da
globalizacdo e otimizagdo da tecnologia, buscou-se profissionais ndo sé do Brasil,
consoante demonstrado no grafico 2 abaixo. Nota-se a busca por profissionais sitiados
em 4 continentes (América do Sul, América do Norte, Europa e Asia), com destaque
para os Estados Unidos, contemplando 50% dos convidados para a entrevista. Ainda
foram convidados profissionais da Alemanha e Emirados Arabes Unidos, bem como
profissionais brasileiros. Ao total, foram convidados 20 profissionais, para a participagéo

na entrevista.
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Local dos convidados

Gréfico 2 - Local de atuacao dos convidados.
Fonte: O Autor (2021).

Por fim, uma vez que o tema em questdo é trivial, porém complexo, a busca por
profissionais séniores elevaria a discussao do modelo conceitual para o nivel pratico e

executivo, uma vez que profissionais do chamado “alto escaldo” das organizagdes
detém a esperada autonomia para implementar novos processos, na busca por
melhorias operacionais nas suas organizagfes. O grafico 3 traz a estratificacdo dos
niveis hierarquicos dos convidados a participarem da entrevista. Cabe ressaltar que os
professores de universidades foram classificados entre: “Diretor” — aqueles que detém
cargo de responsabilidade sobre departamento dentro da universidade e; “Gerente” —

professor de ensino superior e pés-graduagao.

Nivel dos convidados

Vice-
Presidente
40%

Grafico 3 - Nivel de gestao dos convidados.
Fonte: O Autor (2021).

Como destacado, quase 80% dos convidados detém cargos de alto nivel hierarquico de

grandes organizagfes. Ndo menos representativo, ainda sim, a menor parcela dos
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convidados mantém cargo de gestdo sénior, os quais, em organizacdes multinacionais,

detém nas suas responsabilidades a execucédo de mudancgas nos processos.

Entretanto, a disponibilidade de profissionais de grandes organizacdes detentores de
posicoes estratégicas das empresas carece de tempo livre para entrevista académica.
Mesmo assim, obtivemos 40% de aderéncia aos convites para a participacao efetiva ha
entrevista (ou seja, 8 entrevistados), com elevada representatividade do “alto escalao”

de grandes organizacdes, conforme se verifica no gréfico 4 abaixo.

Nivel hierarquico dos entrevistados

Vice-Presidente
25%

Diretor
50%

Gerente/Gerent

e Sénior
25%

Gréfico 4 - Distribuicéo do nivel hierarquico dos entrevistados.
Fonte: O Autor (2021)

Aos profissionais que aceitaram a participagdo na entrevista para apresentacdo e
validagdo da estrutura conceitual do presente trabalho, foi enviado uma carta de
consentimento de entrevista gravada, conforme apéndice A, na qual reforca-se a
garantia da nao publicidade dos nomes dos participantes, bem como das respectivas
organizacdes. Ainda na carta de consentimento, ha um cabecalho para inserir as
informacfes da industria de atuacdo, cargo atual, empresa e tempo de experiéncia,
sendo que através de tais dados é possivel realizar a categorizacao das informacdes
dos entrevistados, conforme gréaficos abaixo. No gréafico 5, temos 38% dos entrevistados
provenientes de organizacbes que prestam servico de consultoria de supply chain
management, em varias das suas disciplinas e processos. Ainda assim, ha uma
representatividade de profissionais da industria académica, correspondente a 25%.
Ademais, profissionais da industria do varejo e do mercado de maquinas agricolas
garantiram sua colaboracdo no presente trabalho, contemplando 25% e 13% dos

entrevistados, respectivamente.
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Industria de atuagao dos entrevistados

Consulting 38%

University/College 25%

Whosale/Retail 25%

Agriculture 13%

Gréafico 5 - Area de atuacg&o dos entrevistados.
Fonte: O Autor (2021)

Dentre os participantes, destaca-se, no grafico 6, o tempo total de experiéncia, no qual
verifica-se que mais de 70% dos profissionais detém mais de 20 anos de experiéncia.
Conforme destacado anteriormente, além da senioridade profissional, de forma ampla
e geral, busca-se também experiéncia representativa dos entrevistados dentro da
entidade supply chain management. Destaca-se entdo, no grafico 7, o tempo de
experiéncia dentro do contexto de SCM.

Tempo experiéncia total

ALY

Gréfico 6 - Distribuicéo das experiéncias dos entrevistados.
Fonte: O Autor (2021)

Nota-se, no gréafico 7, que todos os profissionais entrevistados detém, no minimo, mais
de 10 anos de experiéncia dentro de SCM. Porém, ainda assim, destaca-se a

participacdo de entrevistado com mais de 30 anos de experiéncia dentro de SCM.
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Tempo de experiéncia em SCM

41+ Anos
13%

11-20 Anos
50%

21-30 Anos
38%

Grafico 7 - Experiéncia dos entrevistados em SCM.
Fonte: O Autor (2021).

Com a participagdo de entrevistados de outros continentes, o grafico 8 demonstra a
localizacdo de cada participante. Mesmo com algumas desisténcias conforme
mencionado acima, pelo menos 50% dos profissionais entrevistados séo provenientes

de outros paises, como Estados Unidos e Alemanha.

Localizagdo dos entrevistados

Grafico 8 - Paises dos entrevistados.
Fonte: O Autor (2021).

As entrevistas foram conduzidas através do aplicativo Cisco webex®, que possibilita
videoconferéncia e compartilhamento de apresentacdes. Foram agendadas sessdes de
1 hora com cada entrevistado, entre os meses de Junho e Agosto de 2020. Foi utilizada
uma apresentacdo, realizada em Microsoft PowerPoint®, desenvolvida na lingua
inglesa, como ilustracdo, para exibir ao longo da entrevista. A decisdo pela
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apresentagdo em inglés se da pela “globalizagdo” dos participantes, facilitando o

acompanhamento ao longo da entrevista.

No inicio de cada sesséo, foi explicado qual seria a agenda da entrevista, destacando-

se a sequéncia da entrevista, conforme os pontos abaixo:

Breve introducéo sobre o historico até chegarmos ao tema — 5 slides;

Uma primeira pergunta com formato “aberto/livre”, questionando se o
entrevistado ja havia ouvido falar sobre o tema em questdo (demand chain
management) — 1 slide;

c. Um resumo sobre como alguns autores publicaram nos ultimos anos sobre
demand chain management, destacando suas diferengas e similaridades com
supply chain management — 3 slides;

d. Uma pergunta fechada, ainda ndo com o formato de escala Likert, para buscar
0 primeiro entendimento do entrevistado diante do resumo apresentado
anteriormente — 1 slide;

e. Apresentacdo da estrutura conceitual criada, destacando, primeiramente, o
entendimento DCM e SCM e quais disciplinas fazem parte das entidades — 5
slides;

f. Primeira pergunta no formato escala de Likert, sobre o entendimento do
entrevistado sobre a estrutura conceitual — 1 slide;

g. Apresentacdo dos processos conectores de DCM e SCM - 2 slides;

h. Segunda pergunta no formato escala de Likert, sobre entendimento do processo
de conexao entre DCM e SCM — 1 slide;

i. Apresentacdo das etapas de implementacdo, bem como a sua sequéncia, por
disciplina, demonstrando os niveis de maturidade — 1 slide;

j-  Trés perguntas no formato escalam de Likert, remetendo a aplicabilidade da
estrutura total — 3 slides;

k. Retorno a pergunta do item “d”, como validagao do entendimento sobre DCM e
SCM.

Conforme mencionado no item “b”, a primeira pergunta aberta aos entrevistados foi:

“Vocé ja ouvir falar no termo demand chain management antes? Qual é o seu
entendimento sobre DCM? (Have you heard about Demand Chain Management before?

What is your understanding about DCM?)”.

A pergunta realizada no item “d”, apds a primeira introdugéo académica sobre o tema,

limitada a trés opcdes de resposta, conforme abaixo:
40



“Neste primeiro momento, € mais provavel que vocé entenda demand chain
management como sendo a nova SCM ou mais provavel que entenda como sendo uma
entidade distinta de SCM? (Are you more likely to understand DCM as new SCM or DCM
as a diff entity than SCM?)”".

As opcles de respostas delimitadas aos entrevistados sao:

a. Nova SCM;
b. Sem opinido formada ainda;

c. Diferentes entidades;

Ap6s a apresentacdo do modelo conceitual, foram realizadas cinco perguntas em
formato de afirmacéo, para identificar o nivel de entendimento do entrevistado sobre o
tema, utilizando a escala de Likert. Neste formato, as op¢des do questionario fechado

sao:

Discorda totalmente (Totally disagree);

Discorda (Disagree);

N&o discorda nem concorda (Not disagre neither agree);
Concorda (Agree);

ok~ 0w n e

Concorda totalmente (Totally agree).
As cinco questdes realizadas ao longo da entrevista foram:

i. “Vocé concorda em classificar cada uma destas disciplinas apresentadas,
abaixo de cada uma das entidades, para um melhor entendimento do
conceito DCM? (Do you agree on classify those disciplines under each of
these entities, to be able to better understand the DCM concept?)”;

ii. “VYocé concorda em enxergar o processo de S&OP como sendo o principal
processo de conexdo entre demanda e suprimentos? (Do you agree on
foresee S&OP as a major link between demand and supply processes?)”;

iii. “Vocé concorda com este processo de implementagcao, com base na sua
experiéncia sobre cada uma das disciplinas demonstradas aqui, e seu
impacto nos niveis de maturidade das organizacdes? (Do you agree on this
implementation process, based on your experience under each discipline and
its impact on organization’s maturity level?)”;

iv. “Vocé entende que esta estrutura conceitual traria beneficios & cadeia de
valor das organiza¢des? (Do you understand that this concept framework

would add value to organization’s value chain?)”;
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V. “Vocé entende que esta estrutura conceitual é aplicavel a sua ou qualquer
organizacdo? (Do you understand that this concept framework is applicable

to your or any organization?)”.

Como ultima etapa da entrevista, para utilizar-se de “validagao conceitual”, retornou-se
a pergunta fechada inicial, mantendo-se as opg¢des de “como a nova SCM”, “sem

conclusao” e “diferentes entidades”:

“ApOs a apresentacao desta dissertacdo de mestrado, vocé esta mais inclinado a
entender DCM como a nova SCM ou como uma entidade distinta de SCM? (After this
MSc thesis explanation, are you more likely to understand DCM as new SCM or DCM
as a diff entity than SCM?)”.

Apbs a concluséo das entrevistas, foram categorizadas as respostas, em uma planilha
eletrbnica, para andlise e apresentacdo dos resultados no capitulo 5 deste presente

trabalho. A apresentacao utilizada esta destacada no apéndice B.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo, busca-se revisar 0s conceitos em periddicos conceituadas para o devido
nivelamento de conhecimento sobre demand chain management e supply chain

management, bem como suas principais disciplinas.

3.1 Demand Chain Management

Bumblauskas et al. (2017) destacam que o termo demand chain management (DCM)
tenha sido criado por volta dos anos 90, porém sem uma clara definicdo sobre qual autor
instituiu o termo ao mercado. Da maneira com que é definido atualmente, Bumblauskas
et al. (2017) argumentam que somente a partir de 2002, através de artigos publicados
no JOM (Journal of Operations Management), DCM inicia sua jornada de popularidade.
De forma similar ao SCM, também n&o ha consenso sobre uma defini¢do pragmatica de
DCM.

Antes disto, Vollmann e Cordon (1998) entendem que DCM inicia com os clientes, e flua
em sentindo contrario dentro de toda a cadeia, até o fornecedor do fornecedor.
Consequentemente, tudo que é produzido deveria, idealmente, estar alinhado com os
requisitos dos clientes finais. Selen e Soliman (2002) definem DCM como um conjunto
de préticas com o objetivo de gerenciar e coordenar toda a gestdo da demanda,
iniciando pelo cliente final, e realizando o caminho invertido até o fornecedor de matéria-
prima. Em outras palavras, a grande meta é atender os requisitos dos clientes. Para
Christopher (2011), Hilletofth et al. (2009), Rainbird (2004) e Langabeer e Rose (2001),
demand chain management busca melhorar a visibilidade das demandas dos clientes.
Uma vez que analisa e busca entender as demandas de mercados, tempo de vida dos
produtos (life-cycle) e gestdo de portfélio, focando diretamente na efetividade do
negocio. Ou seja, deve ser vista como uma entidade separada de supply chain
management. Hilletofth et al. (2009) ressaltam também que demand chain management

foca na criagdo de demanda através da identificagdo de valor percebido pelo cliente.
Mesmo assim, Rainbird (2004) reforca que:

... a fabrica mais eficiente do mundo que produz o produto errado perante a
necessidade dos clientes, ndo gera valor ao cliente final. Do mesmo modo que
ndo ha serventia a maior inovacdo do mundo que ndo possa ser produzida.

Cabe destacar que DCM néo seja confundido exclusivamente com Marketing. Rainbird
(2004) ressalta que Marketing é uma filosofia o qual coloca o cliente como centro das

acbes de uma organizagédo. Para Dias (2006), o marketing busca criar valor para o
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cliente, gerando vantagem competitiva de longo prazo para as empresas. Rainbird
(2004) disserta ainda que DCM esta vinculado as estratégias praticas, ou seja, a analisar
e agir, através de processos, para o atingimento da filosofia (Marketing).

Conforme Stock (2009), de forma geral, uma vez que o cliente final é a Gltima etapa da
cadeia de suprimentos, isso assume que a satisfacdo do cliente continua sendo
importante, independentemente da sua cadeia estar integrada ou néo, totalmente, com
a sua demanda. Stock (2009) argumenta que supply chain management, em esséncia,
integra a gestdo da cadeia de suprimentos com a gestdo de demanda por toda a
organizacdo, de forma incorporada. O autor reforca entdo, seu entendimento que

demand chain management e supply chain management sdo analogos, em esséncia.

Baseados em andlise em diversos periodicos, Juttner et al. (2007) tipificam DCM através
de trés macroprocessos que, de forma integrada, trazem o conceito de iniciar a gestao

de demanda e de cadeia de suprimentos pelo cliente final:

i. Processo — gerenciar a integragéo entre os processos de demanda e a cadeia de
suprimento;

ii. Configuragdo — gerenciar a estrutura entre 0s processos integrados e a
segmentacao dos clientes;

iii. Interagbes Sociais — gerenciar as relacdes de trabalho entre marketing e supply

chain.

De forma mais pontual, Juttner et al. (2007) definem DCM como um conceito, que tem
por objetivo integrar a cadeia de suprimentos e a demanda, orientados por processo.
Os processos de gestdo de demanda séo voltados ao cliente ou mercado, para
entender, mapear e responder estas demandas através da geracgéo de valor aos clientes
finais. Juttner et al. (2007) ainda ressaltam que estes processos sao, tradicionalmente,
vinculados a area de Marketing. Ja SCM, conforme os autores, esta relacionado aos
processos para atender estas demandas. Da mesma forma com que Esper et al. (2008)
dissertam que organizagdes criam valor a seus clientes movendo produtos e
informac0Oes através de canais de marketing em dois tipos de estratégias: focado em
demanda (demand chain) e focado em atendimento (supply chain). Os autores ainda
reforcam que as organizagdes investem recursos para se tornarem especialistas em
uma das duas estratégias, e nunca em ambas. Ou seja, em entendimento diverso ao
Stock (2009), Vollmann e Cordon (1998) e Selen e Soliman (2002), Esper et al. (2008)
compreendem demand chain management como sendo uma entidade distinta da supply

chain management.
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Mesmo que, em alguns momentos, os termos SCM e DCM parecam sindnimos, a gestao
relacionada a cada conceito € completamente diferente. Esta é a linha de raciocinio de
Baker (2003), que pontua que, para lidar com DCM, é necessario retirar o supply chain
de sua mentalidade e se utilizar do cliente como seu ponto inicial, ao invés de seu
destino final. Treville et al. (2004) compartiiham de possivel confusdo entre as
terminologias, de que possa se entender que SCM serd substituido por DCM.
Entretanto, entendem que mesmo onde haja mercados em que o supply chain tenha
caracteristica de vantagem competitiva, a demanda deveria sempre estar conectada

com supply chain.

De acordo com Holmstrém et al. (2000), supply chain management é o processo de
transferéncia de produtos do seu ponto de origem (fornecedores) até o ponto de venda
ou clientes finais. Os autores, porém, destacam que supply chain management
compreende tdo somente o processo de manufatura, gerenciamento de estoque e
distribuicdo, até a entrega ao varejo. Em complemento, salientam o conceito de demand
chain management, o qual transfere as demandas do mercado de consumo aos
fornecedores. Holmstrom et al. (2000) entdo concluem que as cadeias (suprimentos e
de demanda) estdo conectadas em dois pontos: ponto de colocacdo do pedido (Order
Penetretion Point — OPP) e ponto de oferta da mercadoria (Value-Offering Point — VOP).
Rainbird (2004) evidencia que OPP seja o local da cadeia de suprimentos onde o
fornecedor aloca os pedidos dos seus clientes para atendimento. Por VOP, o autor

entende gque é o encontro entre a demanda e o suprimento da cadeia.

Ja Frohlich e Westbrook (2002) relatam que, pelo lado da gestdo de demanda, as
organizagdes se debrucam em seu maior desafio, relacionado a visibilidade da demanda
e planejamento da cadeia de suprimento:
Informacgédo desencontrada de uma ponta da cadeia de suprimento até o outro
extremo direciona para grandes ineficiéncias: excesso de inventario, baixo
nivel de servico, perda de receita, ma utlizacdo das capacidades fabris,

ineficiéncia em transportes e falta de aderéncia nos planos de produgéo
(Frohlich e Westbrook, 2002).

Uma vez entendido que DCM é relativo a processos, conforme ressaltado por Anning et
al. (2013), Rainbird (2004), Walters (2006) e Hilletofth et al. (2009) destacam os
principais processos relacionados a entidade, para uma clara distingdo com SCM. A
tabela 3 abaixo resume os processos descritos por autores que destacam os devidos

processos em seus artigos:
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Tabela 5 - Disciplinas de DCM em periédicos.
Fonte O Autor (2021)

DCM Autor (es)

Rainbird (2004)

e Walters (2006)
Hilletofth et al. (2009)

Landeghem e Vanmaele (2002)

Rainbird (2004)

CRM Walters (2006)
Hilletofth et al. (2009)

Rainbird (2004)

Marketing Walters (2006)
Hilletofth et al. (2009)

Previséo de Vendas Rainbird (2004)

Rainbird (2004)

Walters (2006)

Rainbird (2004)

Walters (2006)

Demand Sensing

Demand Shaping

Por outro lado, Anning et al. (2013) entendem que estas definicbes ndo levam em conta
as atividades de suporte das organizagdes, portanto advogam na definigcdo que, para se

ter geracdo de valor aos acionistas e clientes, € necessario:

...0 alinhamento, coordenacdo e gerenciamento de todos os processos do
negocio e suas atividades para maximizar a geragdo de valor ao acionista,

através da maximizacao dos clientes e sociedade (Anning et al, 2013).

Entende-se, conforme Anning et al. (2013) que, de forma implicita, a gestdo de demanda
bem como da cadeia de suprimentos devam, o que tange processo, se conectar, com o

objetivo de alcancar percepcédo de geracdo de valor aos clientes e acionistas.
3.1.1 Marketing

Para Dias (2006), marketing busca criar valor para o cliente e também gerar
vantagem competitiva a longo prazo para as empresas, através da gestdo das
variaveis controlaveis: preco (price), produto (product), comunicacao (promotion) e
distribuicdo (place), também conhecidas como os 4 P’s. Esta filosofia abrange os

consumidores, os distribuidores e, inclusive, os concorrentes. Ainda segundo Dias
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(2006), marketing foca os esforcos em andlises de macro ambiente, também

conhecida como ‘mix de marketing’.

Para Dias (2005), o conceito de Marketing esta voltado a uma ac¢éo dirigida ao
mercado, tendo sido criado a partir do acirramento da competicdo industrial
globalizada, e, pela disputa de novos mercados e novos desafios. E uma funcdo
empresarial voltada a criar valor para o cliente, e vantagem competitiva para a
empresa. Torres (2014) enfatiza que diversos fatores afetam o sistema externo da
empresa, dentre estes fatores, 0s principais s&o: politicos, econdmicos,

demograficos, sociais, culturais, tecnoldgicos e juridicos.

Para Toledo (2011), as fun¢Bes do marketing podem ser divididas da seguinte
forma: o marketing de relacionamento e o planejamento estratégico de marketing.
Marketing de relacionamento inclui as fungdes tradicionais sobre o posicionamento
de marketing, tal como a propaganda, a promogao, a pesquisa de novos produtos
e de canais de venda. J& o planejamento estratégico de marketing consiste em um
banco de dados, com todos os servicos aos clientes, incluindo a manutencao,
retencGo e a comunicagdo com os clientes, de forma conjunta com o

endomarketing.

Para Hooley e Saunders (2005), a interacdo entre a empresa e seu cliente € uma
troca, que busca beneficiar ambas as partes envolvidas. As estratégias de
marketing podem envolver a sele¢cdo de mercados-alvos, a lideranga de custos ou
diferenciac&o do produto, voltados para acfes competitivas ou defensivas. Podem
também ser relativas a inovacdo de produtos ou processos, endomarketing,

distribuicdo e a logistica, dentre outras.

Cobra (1997) aponta que, em relacdo a definicdo de precos, existe forte relacdo na
formacdo da receita de vendas e dos custos de fabricacdo. Relata ainda, que
existem produtos que sao sensiveis ao preco e outros produtos que ndo sao,
podendo impactar diretamente na demanda. Estabelecer o preco correto do produto
envolve a determinacdo da demanda, a andlise dos precos dos concorrentes e a
estimativa de custos. Beulke (2009) sustenta que artigos denominam como sendo

os trés C’s: Custos, Consumo e Concorréncia.

Com relagéo a distribui¢cdo, segundo Torres (2014), pode ocorrer de duas formas:
vendas diretas e indiretas. Para as vendas indiretas, o esforco esta totalmente
ligado ao gerenciamento da cadeia de suprimentos, conhecido como SCM (Supply

chain management).
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Ja o mercado-alvo, conforme Cobra (1997), esta ligado ao publico que a empresa
pretende atingir, optando por segmentar ou ndo este mercado, buscando se
alicercear em estudos de mercado para garantias de retornos econdmicos. Ou seja,
0 mercado-alvo precisa ser quantificado, com o objetivo que seja viavel
economicamente e estavel, sendo assim, sensivel as acdes de marketing. Ainda
segundo Cobra (1997), as bases para segmentacdo devem ser pautadas pelos
critérios de localizagéo, caracteristicas demograficas, atributos dos produtos e

comportamentos do consumidor.

Hooley e Saunders (2005) cita que a estratégia adotada pela empresa pode ser
através da uma lideranca de custos, caracteristica de empresas com producéo
seriada e de baixa complexidade, obtendo assim economia de escala. Ja na
estratégia de diferenciacdo, a vantagem é obtida pela exclusividade oferecida,
focado na customizacdo dos produtos a um determinado cliente. Isto gera uma
percepcdo de valor agregado ao produto pelo cliente, podendo entdo ser

comercializado por valores maiores em comparacao com produtos seriados.

As ac¢bes competitivas e defensivas, de acordo com Hooley e Saunders (2005), séo
fatores estratégicos, que tiveram origem no ambiente militar e foram adaptadas ao
ambiente empresarial. Uma empresa sera bem sucedia se conseguir identificar o
momento correto ou a condicdo adequada frente sua estratégia. Estabelecer o
momento em que ela deva atacar, ou seja, a construcdo, abertura ou a expansao
de mercados, e quando deve se defender, ou seja, de sustentacdo da posicéo atual

e a manutencdo de mercados.

Na inovacao de produtos ou processos, a estratégia € direcionada ao lancamento
de um novo produto ou implementacdo de um novo processo (de neg6cio ou
produtivo). O lancamento de um novo produto esté suscetivel ao fracasso ou ao
ganho do mercado-alvo. Segundo Hooley e Saunders (2005) diversas ideias
surgem ao longo do processo de desenvolvimento de um novo produto. Para o
autor, em sua maioria, as ideias findam por nédo haver um correto planejamento e
capturacdo deste processo de forma estruturada, desde o entendimento de

penetracdo do mercado estipulado até mesmo em testes dos prototipos.

A distribuicdo e a logistica, para Torres (2014), sdo estratégias essenciais no
planejamento de marketing. Definem quais canais a empresa deve utilizar para
fazer com que seu produto chegue ao consumidor final. Cobra (1997) lista alguns

exemplos de possiveis canais de distribuicéo: varejo, lojas de especialidades, lojas
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de departamento, atacado, agenciadores, revendedores, dentre outros. A
distribuicdo e a logistica, portanto, devem ser orientadas ao consumidor final,
buscando entender o comportamento da demanda, prazos de entrega e a
localizacdo dos consumidores finais em cada canal de venda. Para Dias (2006), o
objetivo da distribuicdo é fazer o produto chegar ao ciclo da venda de maneira
rapida, segura, pontual e lucrativa para empresa vendedora.

Hooley e Saunders (2005) argumenta que existem trés componentes para uma
prestacéo de servigos sucedida ao cliente, denominado ‘3Ss’: Strategy, Systems e
Staff (Estratégia, Sistemas e Equipe). S&o fatores significativos para a manutengao
da estratégia da empresa e proporcionar um servigo superior aos clientes, havendo

uma linha ténue entre o encantamento e a frustacdo percebida.

Vieira (2008) menciona que os sistemas denominados de Customer Relationship
Management e Supply chain management, sdo a diferenciagdo para as empresas
que exploram os conceitos de gestdo por processo. Tais ferramentas reforcam o
entendimento de um novo posicionamento gerencial perante o mercado. Ambas as
praticas visam buscar melhor atendimento ao cliente final e, consequentemente,

maior retorno ao negaocio através de diferenciacéo no atendimento do mercado.
3.1.2 Gestéo de Portfolio

Gestéo de portfdlio, de acordo com Cooper et al. (1999), refere-se a pratica de gerir
entradas e saidas de produtos de uma organizacdo. A segmentagao de portfélio,
segundo Tolonem et al. (2015) se da através do agrupamento por tipo de clientes,
tipos de tecnologias, familia de produtos, entre outros. Cooper et al. (1999)
argumenta também que gestdo de portfélio esta relacionada com as escolhas
estratégicas: qual mercado, produto e tecnologia as organizagdes irdo investir, para
obtencdo de vantagem competitiva e geracdo de valor. Jugend et al. (2016)
dissertam que o gerenciamento de portfélio tem ganhado atenc¢éo de pesquisadores
nos ultimos anos, principalmente pelo fato de a vida Gtil dos produtos tém se tornado

cada vez menores.

De acordo com McNally et al. (2009), gerenciar o desenvolvimento de produtos e a
manutencdo do portfélio ativo das organizagdes € um dos trés principais pontos
organizacionais que a area de marketing contribui. Ademais, Riesener et al. (2019)
reforcam que, para as organiza¢cdes manterem sucesso por um periodo mais longo,
a gestado de portfélio deve estar alinhada com as estratégias corporativas por dois

motivos principais, segundo Barlow et al. (2017):
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a. Categorizar o portfolio com base nos objetivos corporativos;
b. Monitorar a performance do portfélio de forma categorizada.

Para as organizagfes se manterem competitivas e atenderem as expectativas dos
clientes, Riesener et al. (2019) salientam que a estratégia de introduzir novos
produtos resulta em um aumento consideravel da complexidade dos seus negécios,
consequentemente aumentando os custos associados a manutencdo de tais
complexidades. Hoole (2006) aponta que 0s responsaveis pela criacdo de novos
produtos adicionam 1,8 novos produtos para cada produto retirado do portfélio.
Atrelado a isso, a alta complexidade das cadeias de suprimento globais traz,
segundo Chowdhury e Quaddus (2017), grande exposicdo a interrupcbes de
suprimento. Os autores exemplificam, inclusive, os impactos gerados na Toyota
gquando, em 2011, o tsunami impactou o suprimento de energia elétrica no Japéo,
reduzindo em 17% as acOes da empresa. Portanto torna-se cada vez mais
complexo a criagdo de uma cadeia de suprimento para comportar o tamanho de

portfélio de produtos disponiveis.

Ainda assim, Doorasamy (2015) dispde que as organiza¢des falham no processo
de introducéo de novos produtos, principalmente por negligenciarem a execuc¢éo da
introdugdo do produto inovador, sem consumirem em totalidade o potencial do

“produto certo”.

Langenberg et al. (2012) lembram que poucas empresas ajustam as suas cadeias
de suprimentos de acordo com seu portfélio de produtos. Muito pelo contrario,
corriqueiramente as organizagdes tratam produtos funcionais e inovadores em
paralelo, dentro da mesma estratégia de suprimentos. Os autores destacam ainda
o0 exemplo da IBM, que em 1996, com uma cadeia de suprimentos altamente
eficiente para produtos em estagio de maturidade, lancou o laptop Thinkpad, o qual
superou as expectativas de vendas, porém sem uma cadeia desenhada para tal
atendimento. Resultado: IBM teve, de acordo com Langenberg et al. (2012), recusar

pedidos de clientes para minimizar impactos de nivel de servigo.
3.1.3 Customer Relationship Management

Ha diversas linhas de conceitualizacdo para o termo Customer Relationship
Management (CRM), mas de forma mais restrita, Zablah et al. (2004) distinguem

CRM em cinco grandes grupos:

i. CRM como um processo;
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i. CRM como uma estratégia;

iii. CRM como uma filosofia;

iv. CRM como uma capabilidade;
v. CRM como uma tecnologia.

As primeiras menc¢des e conceitos relativos ao CRM apareceram em 1993, no livro
“The One-to-One Future”, de Dom Peppers e Martha Rogers (CARVALHO et al.,
2016). Para Hougaard e Bjerre (2009) CRM € um processo de estabilizacao,
manutencdo e extensdo do relacionamento com os clientes para um caminho
lucrativo, direcionado para atender as metas de ambas as partes. Ja Terziev e
Banabakova (2017) advogam que CRM séo sistemas de informagdo que tem o
objetivo de gerir o relacionamento com o cliente, incluindo todos os processos que
a empresa monitora, organizando as informagdes e interagbes com os atuais e

potenciais clientes.

O sistema mantém as informacBes sobre os clientes, sendo populada cada
interacdo a fim de ser acessivel para qualquer funcionério de outros departamentos.
Ainda para Terziev e Banabakoba (2009), o principal objetivo do CRM é melhorar
as prestacdes dos servigos oferecidos. Como entendimento, melhores servigos

criam clientes mais fiéis, gerando melhores resultados para a organizagao.

Abbott et al. (2001) argumentam que a atividade central na estratégia do CRM é
explorar a visdo e informacgdo do cliente para criar relagbes mais rentaveis. Na
mesma linha, Buttle (1996) reforca que Marketing ndo € mais sobre desenvolver,
vender e entregar produtos. Est4d mais vinculado sobre desenvolver e manter

satisfacdo mutua em relacionamentos de longo prazo com os clientes.

Abbott et al. (2001) mencionam que a mensagem central do CRM é, em mercado
mais maduros, o custo de manter um cliente é de longe menor que obter um novo
cliente. Kaplan e Norton (1997) reforcam que o caminho desejavel para manter ou
aumentar a sua fatia do mercado inicia na retencdo dos atuais clientes do seu
segmento. Christopher et al. (1991) relatam que as organizac¢des estdo caminhando
para reconhecer as oportunidades na utilizacdo de uma base de dados de
marketing provenientes dos perfis dos atuais clientes sdo analisadas para

correlacionar seus padrées demograficos e outras caracteristicas de compras.

Buttle (2016) reforca que o foco do CRM é criar valor para o cliente e para a
empresa em longo prazo. A percepcdo de valor dos clientes serve como vinculo,

criacdo de barreiras que inibem a busca por ouras alternativas de suprimento. A
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retencdo dos clientes, segundo Buttle (2016) é crucial para a performance das

empresas.

Para Buttle (2016), ha quatro principais fatores que fazem as empresas buscarem

alternativas além do foco convencional de marketing:

a. A competicdo por um cliente esta mais intensa — houve significativa eliminacao
das barreiras comerciais nas Ultimas décadas, criando acesso a mercados
menos locais, demandando parcerias mais significativas em logistica e
distribuicéo;

b. Os mercados estdo mais fragmentados — saimos de um mercado de “grandes
massas” para mercados mais individualizados, chamados “estratégia de
marketing um-para-um”, onde prevalece a customizagao;

c. Os clientes estdo demandando mais — as expectativas por produtos mais
confiaveis e servicos mais ageis se tornaram mais intensos. Clientes demanda
mais qualidade e estdo cada vez mais intolerantes a falhas;

d. Qualidade do produto/servico ndo é mais uma vantagem competitiva — a
demanda por produtos e servi¢os de qualidade se tornou um aspecto basico.

Segundo Terziev e Banabakova (2017), h4 trés tipos de CRM:

a. CRM para aplicacdo operacional: mais comumente utilizado por areas
operativas de vendas, para capturar as informacdes do processo de venda de
produtos e servigos para um determinado cliente;

b. CRM para aplicagao analitica: CRM analitico € utilizado para cruzar dados de
clientes, para encontrar relagbes de dependéncia entre clientes e regides.
Também, para capturar preocupagbes com as prestagbes de servicos ou
produtos de um determinado segmento, alimentando a area de marketing para
atuacéo;

c. CRM para aplicacdo colaborativa: possibilita maior interagdo dos clientes
sobre os processos da empresa, criando dialogo sobre os produtos e garantindo

gue os canais de comunicacéao estéo eficientes.

Buttle (2016) menciona que, ndo apenas a manutencdo de uma base da dados dos
clientes é essencial para o desenvolvimento dos processos de CRM, mas para criar,
desenvolver e entregar valor para estes clientes selecionaveis so pode ser atingido
quando a empresa alinhar e coordenar seus relacionamentos com outros quatro
grandes constituintes: Fornecedor, Investidor, Funcionarios e Parceiros. Este

entendimento reforca que ndo sdo as empresas que competem, mas sim suas
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cadeias. Ainda para Buttle (2016), outro aspecto fundamental para o CRM é que a
oferta ou proposigao de valor deve ser customizada para cada cliente, atingindo ou
excedendo suas expectativas.

3.1.4 Forecasting ou Previsdo de Vendas

SCM também consiste em, com todos as partes envolvidas no processo, direta ou
indiretamente, atender as demandas dos clientes (CHOPRA e MEINDL, 2012).
Syntetos et al. (2016) reforcam que a demanda do cliente final pde toda a cadeia
de suprimento em movimento e isto gera um conjunto de agcbes na cadeia para
responder a esta demanda, tendo os produtos e servicos necessarios para
satisfazer os clientes. Consequentemente, este acionamento se traduz na sua
sequéncia da cadeia de suprimento, que acionam 0s demais niveis, incluindo
pedidos de manufatura e assim por diante. Estes fluxos de acionamentos
constituem em transmissfes de informagdes de uma cadeia de suprimentos para
outra. Apesar de as cadeias variarem de tamanho, a ‘razdo de ser’ de todas as

cadeias de suprimentos é atender as demandas postas pelos clientes finais.

Previsdo de vendas (em inglés, forecasting), de acordo com Efendigil et al. (2009),
€ parte importante do SCM, e afeta diretamente indicadores de entrega (quantidade
e datas). O processo de prever utilizagdo, suprimento, condicdes de Mercado,
preco, tecnologia etc, € necessario para toda e qualquer tomada de decisédo
(LEERNDERS et al, 2002). Efendigil et al. (2009) reforca que, com constantes
flutuagBes, se torna uma questéo crucial ter disponivel um sistema de tomada de
decisdo, onde as incertezas econbmicas precisam de modelos mateméticos para
tracarem um horizonte a ser seguido. Prever a demanda esperada para certo
periodo de tempo para um ou mais produtos é um das mais relevantes metas em

uma organizacao.

Syntetos et al. (2016) advogam que, quanto maior o tamanho da cadeia de
suprimentos é, mais organiza¢gfes estdo envolvidas e, consequentemente, mais
dificil é de coordena-la. H4, de fato, trés caracteristicas-chave implicitas no

processo de forecasting:

i.  Sob certas condi¢Bes, a variagdo de demanda € ampliada a partir do progresso
de outros niveis de suprimento (tier 2, tier 3 etc);

ii. Existem ganhos potenciais através de diferentes formas de colaboracéo,
incluindo compartilhamento de informacdes de demanda entre diferentes niveis

de cadeia de suprimentos (cliente-fornecedor);
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iii. A pratica de colaboracao resultou em diversas iniciativas como sistemas CPFR
(Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) e VMI (Vendor
Management Inventory).

E inevitavel estar apto para prever a demanda futura o mais préximo da realidade
possivel, porém ndo ha abordagem padronizada no tema, que habilitara vantagem

competitiva comercial para as organizacées.

Syntetos et al. (2016) enfatizam que forecasting vai além da extrapolacdo dos
requisitos de demanda futura. Isto envolve problemas complexos como a
coordenacédo da cadeia de suprimentos e o compartilhamento das informag¢des com
diversos agentes envolvidos (fornecedores, alto escaldo das organizacdes etc).
Adicionalmente, relatam que é um processo hierarquico que informa varios niveis
de tomada de deciséo, abrangendo desde o controle de inventario em nivel de item
(SKU - stock keeping unit) até o planejamento estratégico em um nivel mais

agregado possivel.

Chopra e Meindl (2012) descrevem que ha diversas técnicas de previsdo de vendas

que podem ser agrupadas em quatro grandes tipos:

i. Métodos Qualitativos;
ii. Métodos Temporais;
iii. Métodos Causais;

iv. Métodos de Simulacao.

Aburto e Weber (2007) comentam que ha diversas técnicas de previsdo de
demanda, cada qual com suas vantagens e desvantagens, dependendo de cada
abordagem para cada tipo de negé6cio. Os autores argumentam que empresas
buscam técnicas hibridas mais avangadas, uma vez que técnicas como “one-size
fits all’ ndo geram mais valor as empresas. Isto devido a grande variabilidade de

consumo e do constante incremente de op¢des de produtos e servigos no mercado.

Ivanov et al. (2017) classificam previsdo de demanda em trés categorias: séries
temporais, regressdo e estimativa de especialistas. Dentre as trés categorias, a
Unica previsdo qualitativa esté relacionada a estimativa de especialistas, o qual
utilizam-se de histérico de demanda e provém suas opinides sobre o que serao 0s
proximos niveis de demanda. Por séries temporais, lvanov et al. (2017) descrevem

sendo a utilizacdo de técnicas matematicas, baseadas em dados historicos, para a
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estrapolacdo de dados futuros. Por fim, regresséo é, conforme os autores, uma

técnica de estimativa aplicada sobre dois ou mais fatores de dependéncia.

De forma geral, a consisténcia entre os dados de saida do forecast, cujo qual é

fundamental para certas tomadas de deciséo, e os dados de entrada que geram

estas séries temporais extrapoladas recebe pouca atencdo na literatura. O

reconhecimento que o processo de previsdo de demanda (forecast) é uma area

importante e é parte essencial no processo de S&OP implica em diversos aspectos

de tomada de deciséo na cadeia de suprimentos (SYNTETOS et al, 2016).

Para Syntetos et al. (2016), os componentes principais nas estruturas hierarquicas

das previsfes de demanda séo:

a.

Produto: as cadeias de suprimentos tém milhares de SKUs e as decisfes podem
ser requeridas em nivel de item, para o controle de inventario; em nivel de
familia, para o planejamento mestre de producgédo; e agregando todos os itens,
de forma mais agregada, para o planejamento de capacidade industrial.
Fornecedores: cadeia de suprimentos contempla em fornecer produtos e/ou
servigcos, em um conjunto de fornecedores, desde 0s mais proximos aos que
estao ‘do outro lado do mundo’. Foco em algum fornecedor possa estar implicito
em um desenvolvimento de estratégia de colaboragdo e compartiihamento de
informagfes de demanda; interessada em um grupo de fornecedores em uma
determinada regido, como parte de uma estratégia de reducdo de tempo de
entrega; ou ainda focado em todos os fornecedores quando ha decisédo de
implementacao de alguma plataforma de tecnologia.
Clientes: as organizagdes irdo frequentemente se interessar nas necessidades
de grandes clientes, para priorizacdo de atividades com foco na entrega, ou em
um grupo de clientes geograficamente préximos, com o objetivo de agrupar
transportes para reducdo de custos. Os clientes sdo comumente agrupados por
tipos de mercado, cujo qual fazem parte de um especifico produto.
Locais: clientes e fornecedores tem em comum sua dispersdo geografica
possivel. Uma organizagdo que esta prevendo as vendas para a sua cadeia de
suprimentos pode ter mdltiplos locais de planejamento (diferentes plantas,
centros de distribuico etc).
Periodo de tempo: N&o h& consenso sobre o ideal na deciséo de periodo de
tempo a ser utilizado para as coletas de dados histéricos. Isto ndo é somente
importante no que se refere a previsdo de demanda, mas relacionado com as
diferencas operacionais entre varios estagios da cadeia de suprimentos. Ha
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estagios que devem ser previstos diariamente, outras atividades de forma
semanal e/ou alguma operacgao planejada mensalmente.

f. Horizonte de previsédo: horizontes de previsdo podem ser bastante diferentes,
em diversos aspectos que envolvem a cadeia de suprimentos. Por exemplo,
para controle de inventario, usualmente se trabalha com o maior tempo de
ressuprimento (em alguns casos, adicionado ao periodo firme de planejamento
com os fornecedores). Para propositos de orgamento anual, o horizonte deve
contemplar o ano fiscal.

g. Histérico de dados: mesmo com avangadas tecnologias de processamento, as
organizacdes ndo necessariamente guardam longos periodos histéricos de
dados (vendas, consumo etc). Agregacdo de dados podem auxiliar na
identificacdo de tendéncias sazonais e/ou ciclicas, que podem ser dificeis de
visualizar em nivel de item (SKU), devido ao pouco histérico de dados. Em
adicional, a disponibilidade de dados histéricos devera determinar as formas
temporais de agregacao.

h. Frequéncia de demanda: intermiténcia é um conceito fundamental na previsédo
de demanda.

i. Pontos notempo: para previsdo de demanda intermitente, ndo necessariamente
todos os pontos de dados sdo cruciais para propositos de extrapolacdo de

demanda.
3.1.5 Demand Sensing

De acordo com Ravikumar et al. (2005), a organizacdo que melhor entender seus
clientes em termos de preco, estilo do produto, customizagéo e prazo de entrega
serd o novo lider do mercado, tendo em vista que, na visdo dos autores, a nova
vantagem competitiva também esteja atrelada a “sentir” a demanda do mercado.
Os autores ainda argumentam que as organizacdes ja competem em termos de
preco e estilo de produto, porém competir em prazos de entrega e customizacéo
sem impactos significativos em custos de inventario tém liderado as frentes de

trabalho relativos a Demand Sensing.

Demand sensing, segundo Barrett et al. (2010), € uma técnica adicional de previsédo
de demanda, utilizando-se sinais de demanda (diferente de previsdo de demanda,
gue se utilizam tdo somente de dados histéricos para buscar dados futuros)
provenientes da cadeia de suprimentos e consumo, para resultar em uma melhor
acuracidade de dados. Demand sensing traz uma combinacdo de dados do

mercado, segundo Barrett et al. (2010), tais como mudancgas climaticas, desastres
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naturais, comportamento de demanda etc, cruzando estes eventos com os dados
de consumo, para tragar combinagdes de variaveis. Ja para Ravikumar et al. (2005),
Demand sensing refere-se ao entendimento dos comportamentos de compras dos
clientes. De forma geral, Ravikumar et al. (2005) destacam que estes
comportamentos se relacionam ao preco potencial que o cliente esta disposto a
pagar por um determinado produto, bem como entender as principais
caracteristicas/atributos as quais os clientes se interessam para uma possivel
aquisicdo. Os autores dissertam ainda que, diferentemente de previsdo de
demanda, demand sensing busca identificar os sinais atuais relativos aos diversos

fatores que tornam ao cliente a ter este ou aquele comportamento de compra.

Folinas e Rabi (2012) entendem como o principal beneficio de demand sensing a
utilizagdo dos dados para gerar uma previsdo de vendas futura mais acurada.
Folinas e Rabi (2012) destacam os impactos positivos da utilizacdo de demand

sensing como processo estratégico em duas areas criticas:

1. Disponibilidade do produto no ponto de venda;
2. Capital de giro.

A busca por melhoria de performance, principalmente, dentro das cadeias de
suprimentos, forcou as organizagdes a buscarem estreitarem suas relagées com os
fornecedores. Dentre as principais acdes, de acordo com Hadaya e Cassivi (2007),
as organizacdes buscaram reduzir sua base de fornecedores para, de fato, trata-
los como parceiros de negocio. Com a consequéncia de uma cadeia menor e mais
integrada, os fluxos de informacdes se tornam o ponto crucial para implementar
processos de melhoria que caracterizam demand-driven supply network (DDSN -
cadeia de negécios direcionada por demanda). DDSN é conceitualizado por
Verdouwa et al. (2011) como sendo uma cadeia de suprimentos onde todos 0s
atores envolvidos séo receptivos e sensiveis as informac6es de demanda, para

atender, de forma rapida e eficiente, as variacées do mercado.

Dentre os principais resultados de DDSN, o entendimento dos sinais de demanda,
ou simplesmente demand sensing € um dos processos que buscam integrar as
informacgdes a fim de reduzir e/ou eliminar o efeito chicote da cadeia de suprimentos
(HADAYA E CASSIVI, 2007).
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3.1.6 Demand Shaping

O desbalanceamento entre demanda e suprimentos € um dos principais fatores, de
acordo com Dietrich et al. (2012), que reduz a eficiéncia operacional e, isto posto,
resulta em aumento de pedidos em atraso, excesso de inventario e perda de
faturamento. Isto se potencializa uma vez que se atue com cadeias de suprimentos
cada vez mais internacionalizadas, espalhadas em diversas empresas ao longo da
cadeia (DIETRICH et al., 2012). Com o intuito de buscar resultados superiores, as
organizacdes buscam técnicas para identificar os desejos dos consumidores,
dentro de um mercado volatil, minimizando impactos econémicos com excessos de
inventarios ou obsolescéncia de produtos devido as novas descobertas

tecnoldgicas.

Revelt e Train (2000) pontuam que o entendimento sobre os desejos individuais
dos clientes, bem como a sua distribuicdo dentre uma populagéo de dados permite
com que as organizacdes criem produtos e servigos direcionados a um grupo de
clientes, identificando assim oportunidades e, consequentemente, mapeia-se
grupos de cliente com parametros similares. Este processo de identificagéo

denomina-se Demand Shaping.

Hymanson (2015) conceitua demand shaping como sendo um processo estratégico
gue suporta o0 balanceamento entre demanda e suprimentos, em tempo real e
extrapolando dados futuros (forecasting). Ja Dietrich et al. (2012) classificam
demand shaping como sendo a habilidade de identificar, avaliar e otimizar a
execucdo de tarefas, baseada nas mudancas do perfil mercadologico, com o
principal intuito de guiar a demanda para o atingimento do plano de negécios.
Kumar et al. (2019) enfatizam que demand shaping € um processo que agrupa e se
utiliza de todas as informacdes possiveis e disponiveis para desenvolver um plano
de atendimento entre demanda e suprimentos, de forma organizada, estavel e

otimizada, com o principal objetivo de atender a satisfacédo do cliente final.

Um aspecto importante que torna as organizac¢des buscarem por modelos os quais
decifrem os desejos dos clientes é a evolucdo dos clientes que adoptam ao uso das
vendas online através do e-commerce. Mutlu e Bish (2018) relatam que, através de
uma pesquisa do Departamento de Comércio Americano, em 2017, as vendas
através do comércio eletronico cresceram 14,5% nos Ultimos anos, 4 vezes maior

gue o comércio tradicional. Com isto, conforme ressaltam Mutlu e Bish (2018), o
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crescimento das vendas através do comércio eletrbnico resultam em um maior

dinamismo das demandas, trazendo com si elevados indices de variabilidade.

Dietrich et al. (2012) destacam que demand shaping esta centrado em trés

competéncias principais, tais como:

1. Preferéncias dos clientes e entendimento de padrdes de demanda;

2. Habilidade de melhorar visibilidade da cadeia de suprimentos até os estoques
nos pontos de venda,;

3. Analise avancada dos aspectos de compras dos clientes para identificar
produtos alternativos que supram os desejos dos clientes finais, para criar

opcdes de “melhores compras”.

Ainda, Dietrich et al. (2012) enfatizam que demand shaping é determinada através
das caracteristicas de niveis de preco, promoc¢des de vendas, recomendacdes de
produtos e descontos direcionados para reduzir estoques de produtos especificos
com alta disponibilidade.

3.2 Supply Chain Management

O termo supply chain management (SCM) foi introduzido, conforme acreditam diversos
pesquisadores, por Keith Oliver, consultor de gerenciamento da Booz Allen Hamilton de
forma explicita em artigo no Financial Times em 1982 (LASETER e OLIVER, 2003).
Desde 14, conforme menciona Stock (2009), diversos artigos e livros foram publicados
e €, atualmente, peca central em discussbes de implementacdo de estratégias de
negocios nacional e internacional. Mesmo ap6s mais de 35 anos da primeira publicacdo
do termo SCM, milhares de artigos e livros publicados, com avangos sobre o
entendimento de atuacdo generalista do termo, ndo ha ainda consenso sobre a definicao
de SCM e suas areas de atuacdo. Stock (2009) afirma que a definicdo proveniente do
CSCMP (Council of Supply chain management Professionals) € amplamente conhecida

como segue:

SCM engloba o planejamento e o gerenciamento de todas as atividades em
fornecer e adquirir, converter, e todas as atividades de gerenciamento logistico.
Adicionalmente, também engloba coordenacdo e colaboracdo com os
parceiros como fornecedores, intermediarios, terceiros e clientes. Em
esséncia, Supply chain management integra gestéo de suprimentos e gestao

de demanda dentro de empresas e entre empresas (CSCMP, 2009).
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Stock (2009) ressalta que, no limite, SCM inclui todas as atividades de gerenciamento
logistico, gestdo de operacdes (manufatura) e também guia a coordenacdo dos
processos e atividades que envolvem marketing, vendas, engenharia de produto,
financeiro e tecnologia da informacéo (T1). De forma similar, porém mais abrangente,
Stock e Boyer (2009) define SCM através da analise qualitativa de 173 definicdes
distintas, coletadas entre livros e artigos no periodo de 1985 a 2008 como:

O gerenciamento da rede de relacdes dentro de uma empresa e entre
organizacOes interdependentes e unidades de negdcios, contemplada por
fornecedores de materiais, compradores, locais produtivos, logistica,
marketing, vendas, e sistemas que facilitam os fluxos de materiais, servigos,
informagdes e finangas, pelo fornecedor primario até o cliente final, com o
beneficio de adicionar valor, maximizando a rentabilidade através de eficiéncia
e atingimento da satisfagao do cliente (STOCK e BOYER, 2009).

Um dos grandes desafios do SCM é desenhar a cadeia de suprimentos de forma
apropriada para atender as demandas de forma efetiva e eficientemente. Este desafio
se torna mais complexo quando as organizac¢des se deparam com produtos com tempo
de vida mais curtos, proliferagéo de variacdes de produtos (customizagfes) e 0 aumento
na variabilidade, tanto na demanda quanto na propria cadeia de suprimentos (BIRHANU
et al, 2014). Ainda, Birhanu et al. (2014) argumentam que as incertezas de demanda
estdo focadas na dificuldade de prever as demandas dos clientes. Ja as incertezas na
cadeia de suprimentos se concentram na compra de materiais (matéria-prima) e as

incertezas de manufatura em utilizar novas tecnologias industriais.

Para suportar estas incertezas, Hopp (2003) defende que as organizacdes utilizam trés

tipos de ‘pulmdes de reserva:

a. reserva de inventario;
b. reserva de capacidade e;

c. reserva de tempo.

Estes ‘pulmdes’ sdo utilizados para reduzir as variagdes da cadeia de suprimentos
provenientes das incertezas de demanda e suprimentos, focado em atender os niveis
de servicos desejados pelos clientes, com baixos custos possiveis. Devido a estas
incertezas, ha diferentes estratégias de suprimentos para lidar com cada contexto.
Consequentemente, para Jacoby (2010), a escolha da correta estratégia de suprimentos
€ mandatoria para as competicdes atuais de mercado. Jacoby (2010) ainda reforca que
as organizagtes que focam em uma estratégia de suprimentos especifica tendem a criar

mais valor ao acionista que as organiza¢des que nao o fazem.
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Jasti e Kodali (2015) destacam também que o principal objetivo de SCM ¢é garantir o
fluxo de materiais e informacdes, de fornecedores aos clientes, sem que se criem perdas
durante o processo. Isto detona entdo que, segundo Qi et al. (2017), SCM esta tdo
somente direcionado para eficiéncia da cadeia, buscando eliminar as perdas geradas
no processo de transferéncia de produtos e servi¢cos ao longo da cadeia produtiva. Ainda
assim, Macchion et al. (2015) denotam que, atualmente, tornou-se uma vantagem
competitiva as decisdes relativas ao desenho da cadeia produtiva e de suprimentos.

Retratando em numeros, Jacoby (2010) destaca que as organizagfes que utilizam de
uma estratégia de suprimentos Unica e focada, em comparagcdo com organiza¢gées que
utilizam de estratégias dispersas/diversas, conseguem até quatro vezes o retorno de
investimento, dois tercos menos tempo para alcancar pelo menos 20% de aumento de
produtividade e ao menos um terco menor variacdo de suprimentos e ciclos de
producéao.

Vanpoucke et al. (2014) argumenta que, na pratica, 61% das industrias reconhecem que
a integracdo da cadeia de suprimentos pode contribuir para aumento de rentabilidade
das organizacbes, facilitando a implementacdo de novas transformacdes de processos
na cadeia de suprimentos. Deshais (2012) reforca que para estar a frente na
competicdo, a ‘vacina’ corporativa € compartilhar informacdes com seus fornecedores,
organizar sistemas e procedimentos que aliviem os processos da cadeia de suprimentos
e garantir que compradores e fornecedores desenvolvam projetos de inovacéo de longo

prazo na cadeia de suprimentos.

Grandes organizacoes, por terem mao-de-obra qualificada, conseguem implementar
algumas ferramentas para suportar as estratégias de gestdo de SCM, entre elas 0 S&OP
(Sales and Operations Planning), para se programarem de uma forma mais organizada,
reduzindo assim os desperdicios de “sobre estoque”. Normalmente, esta ferramenta
esta sob responsabilidade somente do PPCPM (Programacéo, Planejamento e Controle
de Producdo e Materiais) e € exatamente neste ponto que iniciam grandes batalhas

entre as areas industriais, de planejamento e a area comercial.

Outro fator que potencializa 0 aumento da complexidade das cadeias de suprimentos,
principalmente em negécios globais, sdo as constantes exposicdes a diversas rupturas.
Os efeitos colaterais destas rupturas S80 pouco previstos e ndo sao tratados no
momento certo. As consequéncias destas rupturas podem ser mais rigorosas se

divulgadas nas grandes midias, como por exemplo, ap6s o tsunami no Japdo em 2011,
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a Toyota ficou exposta a um longo periodo sem energia elétrica, perdendo 17% os

precos das acdes da empresa no mercado de capitais (KACHI e TAKAHASHI, 2011).

Durante anos, de acordo com Hill et al. (2018), diversas iniciativas de SCM vem sendo
implementadas para suportar os esforcos de colaboracdo nas cadeias de suprimentos,
como VMI (Vendor Management Inventory), ECR (Efficient Consumer Response) e
CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment). Seifert (2003) destaca

o conceito de CPFR como:

...uma iniciativa entre todos os participantes da cadeia de suprimentos com a
intencdo de melhorar o relacionamento entre eles através da gestéo conjunta
dos planejamentos e compartilhamento de informagdes.

3.2.1 Programagéo, Planejamento, Controle de Produc&o e Materiais

Nas décadas de 50 e 60, segundo Tan (2001), indUstrias focaram suas estratégias
de producdo na fabricagdo em massa, minimizando 0s custos unitarios dos
produtos, porém como limitada gama de produtos e flexibilidade. A época, a
introdugdo de novos produtos era lenta e direcionada para tecnologias
desenvolvidas internamente. Mais de 50 anos apos a introducdo da produgdo em
massa, Partanen e Haapasalo (2004) relatam que se busca ainda processos
atrelados a escala, baixo custo e alta qualidade. Entretanto, alinham-se novas
estratégias como “customizagdo em massa”, onde foca-se na individualizacdo do

produto para cada cliente, porém com principios de producdo em massa.

Devido a continua e incessante busca dos clientes por novos produtos, novas
tecnologias e itens customizados, Partanen e Haapasalo (2004) ressaltam que as
empresas, principalmente as industrias de manufaturas, necessitam adequar seus
processos para entregar tal customizacdo ao mercado, sem perder eficiéncia
industrial e eficiéncia na cadeia de suprimentos. Uma das estratégias trabalhadas
€ a modularizacdo das estruturas dos produtos e a padronizacdo dos métodos
industriais, atreladas com outras disciplinas, tais como a visibilidade e as politicas

de inventario.

Em outras palavras, conforme Hoover et al. (2001), a estratégia da empresa é
produzir em massa produtos até o momento em que a colocacado do pedido solicite
gque se customizem os produtos, de acordo com as necessidades dos clientes. Os
autores destacam que o tempo da colocacao do pedido até a entrega devera ser o

tempo apenas da customizacao, acelerando o processo de customizacgao e entrega
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ao cliente. Entretanto, segundo Feitzinger e Lee (1997), o principal ponto em

guestao é desenhar os médulos e processos para tal agilidade.

Chen et al. (2020) destacam que a programacao de producéo € um dos principais
fatores que afetam a produtividade e eficiéncia das empresas e que um plano
efetivo de planejamento traz melhora representativa de performance em sistemas
produtivos. Os autores ressaltam ainda, que como resposta a customizacéo
requeridas pelos clientes, estudos tem-se focados em técnicas como flexible job-
shop scheduling problem (FJSP), impactando diretamente a eficiéncia de sistemas
industriais. FIJSP € um modelo de programagéo dindmica que, segundo Mohan et
al. (2019) tem se tornado um dos assuntos mais relevantes na academia
atualmente. Os autores ressaltam que a realidade dos sistemas de producéo é
naturalmente dindmica, como por exemplo a quebra ndo programada de uma
maquina gargalo e o absenteismo de operadores. Isto reforca a tendéncia pela
busca por sistemas de programacéo de producdo dinamicos.

Na sua grande maioria, as programacoes de producdo sdo organizadas como se
os sistemas fossem estaticos. Entende-se como sistema de producdo estético,
segundo Jackson (1957), como sendo um programa o qual ndo sofre qualquer
interferéncia ambiental, ou seja, todas as tarefas sdo processadas de acordo com
0 plano, sem desvios. Entretanto, nos processos de producdo atuais, devido a
diversos disturbios, como tempo de processamento obsoleto, producao de um item
urgente (hot-order), entre outros, necessitam serem reprogramados
constantemente. A reprogramacdo de producdo constante, em outras palavras,

segundo Mohan et al. (2019) é chamado de programacao dinamica.
3.2.2 Gestao de Inventario

Gerenciamento de inventario sob incerteza surgiu na década de 50, de acordo com
Bean et al. (2016), havendo a primeira contribuicdo em peridédico em 1951. Arrow
et al. (1951) apresenta um modelo de inventario dindmico com demanda aleatoria,
descrita por uma distribuicdo probabilistica conhecida. Este modelo é comumente
referido ao método de gestéo de inventario por minimos e maximos e pode ser visto
como uma adaptacdo do modelo de lote econdmico de compra, de Wilson (1934),

gue habilita a incorporagédo de demanda erratica.

Uma técnica comum frequentemente utilizada para lidar complexidade de
gerenciamento de inventario e modelar sob incerteza é assumir que o parametro

incerto, para uma determinada demanda, € aleatério e sua distribuicdo
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probabilistica é conhecida. Em alguns casos, programacao estocastica pode ser
utilizada para incorporar a incerteza no modelo. Porém, em diversos problemas
reais, a distribuicdo probabilistica ndo é conhecida, se utilizando da programagéo
linear fuzzy, por ser uma ferramenta que lida com situagcbes de imprecisdo
(HANDFIELD et al., 2009).

Padr6es de demanda sazonal sdo comuns em diversas industrias. Ha dois fatores
cruciais que tornam a gestao de inventario e niveis de servico mais desafiadores
em mercados com demanda sazonal que em demandas constantes: no ‘pico’ de
demanda h& necessidade de maiores inventarios para atender toda a demanda sem
‘sacrificar’ os niveis de entrega, enquanto em momento de ‘vale’ da demanda,
guanto menor o inventario, menor os custos de guarda. Se houver restricdo de
capacidade fabril, talvez seja vantajoso antecipar producdo, criando assim
inventario para o atendimento das demandas (GREWAL, 2015). Isto indica que, as
variaveis de decisao de sistemas de replanejamento devem-se ser ajustadas de
acordo com a movimentacdo de demanda sazonal, para atender e gerenciar

apropriadamente equilibrio entre inventario e nivel de servico.

Para Sodhi et al. (2014), véarias estratégias foram desenvolvidas e adaptadas para
ambientes de manufatura para gerenciar incerteza, que é algo inevitavel nos
ambientes industriais. O problema da incerteza € investigado através do
estudo da variacdo das ordens, variacdo dos tempos de ressuprimento e a carteira
(backorder). Ja4 Lee et al. (1997) recomenda aplicar producdao em lotes,
considerando as tendéncias das ordens e compartilhando informagdes, para reduzir

o efeito chicote e reduzir custos.

De acordo com Xu et al. (2012), quando as condi¢cdes de mercado se tornam
volateis, as organizagfes deveriam reduzir a modularidade dos seus produtos, o
gual pode ser superado implementando um sistema de manufatura robusto. Ha na
literatura algumas formas de tratar os acionamentos de replanejamento, como por
exemplo JIT (Just in time), Kanban, ROP (Reorder Point), VMI (Vendor
Management Inventory), JIS (Just in Sequence), MRP (Material Requirement

Planning), entre outros.

Ha a tentativa de controlar as variacdes de inventario através de definicdo de
tamanhos de lotes e estratégia de ponto de pedido (ROP — reorder point). Para
Chen (2011) tentou encontrar um ponto de pedido e tamanho de lote étimos, através

das func@es fuzzy. Ja Babai et al. (2009) focou na previsdo de demanda baseado
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em politica de controle de ponto de pedido dinamico para reduzir tempo de calculo
e custos de guarda de inventério. Outra maneira de trabalhar ponto de pedido €, de
acordo com Zhong et al. (2015), é realizar gerenciamento de inventario através de

monitoramento em tempo real (ROT — real-time order).

Normalmente, ROT sao utlizados em processos emergenciais, como
monitoramento de terremotos, processos quimicos, que requerem a¢des imediatas.
Sistemas de manufatura usualmente ndo sdo desenhados para sistemas ROT
(ZUO e WU, 2000). Torkul et al. (2016) argumenta que os modelos de inventario
em tempo real transformam o planejamento de inventario atual em perspectiva

direcionada ao tempo, e elimina os estoques de seguranca atrelados.
3.2.3 Distribuicdo

Com o desafio de manter o fluxo de materiais nivelado, para entrega o produto certo
no tempo certo, empresas de logistica se deparam com o problema para garantir
as entregas. Szymczyk e Kadlubeck (2018) destacam o0 aumento da
individualizacdo de produtos e servicos, com o consequente aumento do volume de
entregas devido as reducdes de lotes de entrega (parcel shipments) e o progressivo
aumento de requisitos dos clientes finais. Ainda, Guo et al. (2019) salientam
também o aumento da urbaniza¢do que acompanha o crescimento do e-commerce,
gerando um rapido e exponencial aumento de vendas de produtos vendidos pela
internet. Isto, de acordo com os autores, reforca a importancia da cadeia de

distribuicdo, principalmente no chamado “last-mile”.

Tang e Veelenturf (2019) relatam que apesar de a distribuicdo ser um processo
importante, para garantir a entrega do produto certo no lugar certo, no momento
necessario, ainda a logistica é vista como um centro de custo, e ndo uma disciplina
gue de fato traz vantagem competitiva as organiza¢des. Entretanto, com o advento
das novas tecnologias, principalmente pelo processo de digitalizacdo provenientes
do alvorogo do dot.com, Tang e Veelenturf (2019) advertem que grandes empresas
tais como Blockbuster, Webvan e a empresa de méveis Forniture.com sucumbiram
em faléncia devido a falta de foco no processo de logistica de distribui¢céo, que tem
impacto direto aos olhos do cliente final. Em contraste, Alibaba e Amazon investem
principalmente na verticalizagdo dos processos logisticos, mais direcionados ainda
ao “last-mile”. Richter (2019) intensifica a dissertagdo exemplificando que a Amazon

investiu na compra de caminhdes e 32 avides Boeing® 737.
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Amazon, especificamente, segundo Tang e Veelenturf (2019) passou de uma
despesa de $ 2 bilhdes de dolares em 2007 para um custo total $ 61,7 bilhdes em
2018, capturando aqueles consumidores que buscam um produto customizado e
com rapida entrega, desbancando empresas focadas na distribuicdo tais como
Fedex e UPS. A Alibaba, ainda segundo Tange e Veelenturf (2019), planeja investir
mais de $ 15 bilh6es de ddlares nos préximos 5 anos, para serem capazes de criar
uma cadeia de logistica de distribuigdo vertical e agil. Os autores entédo, concluem
gue a logistica deva ser vista como uma potente arma de vantagem competitiva no
mercado atual, ao invés de ser vislumbrada somente como um grande centro de

custo/despesa.

Ainda relativo ao processo de distribuicdo, porém nos processos logisticos de
movimentacdo de matérias-primas dos fornecedores aos agentes produtivos
(Inbound), Falsafi et al. (2018) relatam que, principalmente nos setores industriais
automotivos, o gerenciamento dos fluxos de transporte de materiais € vital, uma vez
gue ha uma extensiva capilaridade de agentes supridores envolvidos na cadeia
logistica. Agregado a isto, com a busca pela otimizacéo das redes de suprimentos
e producdo, para tornar a organizacao competitiva alinhando rapida reprogramagéo
e prontiddo de resposta, os autores argumentam que ha a necessidade da

transparéncia para gerar valor a cadeia de valor (value chain).

Chatur (2005) destaca que o processo de inbound tem sido negligenciado. Neubert
e Bartoli (2009) descrevem que o principal foco nos trabalhos desenvolvidos nos
processos de inbound sejam direcionados a luz da gestao de inventario e o controle
de producdo. No contexto de inovacdo de gestdo de inventario, Neubert e Bartoli
(2009) ressaltam que técnicas tais como inventario consignado, onde o fornecedor
disponibiliza seus produtos no depdsito do cliente, possibilitando o consumo
imediato, sendo somente concluido o processo de compra ap6s 0 consumo. Isto
denota entdo que técnicas de gestao de inventario também seja uma das disciplinas

de supply chain management.
3.2.4 Visibilidade da Cadeia

Dentro de um ambiente volatil, com a constante introducdo de novos produtos,
novas tecnologias e novas solu¢des para problemas cotidianos, caminhou-se para
uma nova era de entendimento sobre a vantagem competitiva das organizacdes
gue, segundo Spekman et al. (1998) estd em no entendimento da conexao entre

fornecedores e clientes, como uma sequéncia de atividades de adi¢do de valor a
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cadeia de valor. Esta transformacéo resulta no entendimento que o sucesso nao é
mais medido apenas pela eficiéncia de um evento isolado, mas sim por velocidade,

inovacéo e satisfagao dos clientes (SPEKMAN et al., 1998).

Este sucesso, como destaca Spekman et al. (1998), é conceitualizado como sendo
a nova competicdo, o qual seu principal pilar esta atrelado as empresas que reagem
rapido as mudancas mercadoldgicas. Ainda segundo os autores, a nova competi¢cao
ndo se vincula mais somente a longos contratos com fornecedores, e sim esta

baseado na integracéo de dados.

Segundo Sahin e Robinson (2002), o compartilhamento das informacdes entre
empresas da mesma cadeia de suprimento e demanda tem recebido grande
atencdo em recentes literaturas, principalmente pontuando que o0 processo de
compartilhar dados seja a cura para diversos problemas enfrentados dentro de
supply chain. Vanpoucke et al. (2014) ainda quantificam, em consenso com
Spekman et al. (1998), que mais de 60% das empresas de manufatura globais
reconhecem que, tal integracdo de dados entre fornecedores e clientes, contribui
para a melhoria nos resultados das organizacdes.

De uma forma geral, entende-se na literatura a acdo de compartilhar dados e
informacdes como “visibilidade”. Barratt e Oke (2007) seguem em linha e ressaltam
gue visibilidade é um resultado do compartiihamento das informagfes entre
fornecedores e clientes. Barratt e Oke (2007) definem visibilidade como sendo a
compreensdo dos agentes da cadeia de suprimentos 0s quais consideram 0 acesso
as informac¢des ou compartilhamento dos dados como crucial para as decisGes das
suas operacdes. Complementam que o conceito de visibilidade em supply chain

considera um beneficio matuo entre todos os participantes da cadeia.

O objetivo da busca pela visibilidade entre organiza¢des (fornecedores e clientes),
segundo Vanpoucke et al. (2014), é de alcancar um efetivo e eficiente fluxo de
informacdes entre empresas, com a tarefa de criar agilidade para adaptar-se em

momentos de mudancgas, sejam econdmicas ou ambientais.

Spekman et al. (1998) relatam que organizacdes s atingirdo redugéo de custo e
aumento de receitas através da visibilidade da cadeia de suprimentos e demanda
por inteiro. Nesta linha, na década de 80, Porter (1985) j& ressaltava que a
coordenacdo de cadeias globais de suprimentos seria a grande vantagem

competitiva da nova era.
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Barratt e Oke (2007) reforcam o propdsito inicial da visibilidade para a obtencao de
informacfes para as devidas tomadas de decisGes internas. Kim et al. (2011)
entendem que a visibilidade na gestdo da cadeia de suprimentos se torna

importante por trés principais razoes:

a. Melhoria de eficiéncia através de reducao de tempo de ciclo/producao e reducéo
da falta de estoque no momento do consumo;

b. Habilidade de cruzar informacbes entre suprimentos e demanda (clientes e
fornecedores) para mitigar o efeito-chicote;

c. Criaumarede de confianca entre empresas (clientes e fornecedores), reduzindo
incertezas através da transparéncia dos dados e informagdes, possibilitando a
flexibilidade e prontiddo para as mudancas mercadolégicas.

Dejonckheere et al. (2004) e Huang e Gangopadhyay (2004) destacam como
principais beneficios da visibilidade, a redugdo do efeito chicote, eliminagdo da

amplificacao de demanda, reducao de inventario e reducéo de pedidos em atraso.

A necessidade da visibilidade na cadeia de suprimentos se torna crucial por
aspectos como, segundo Barratt e Oke (2007): i. Possibilidade de identificar a real
demanda; ii. Analisar o tamanho do inventario dentro da cadeia de suprimentos até
o cliente final; iii. Usar tecnologias como RFID (Radio Frequency Identification) para
controlar as movimentacgdes dos produtos dentro da cadeia de suprimentos. Lee et
al. (1997) reforcam que a obtencdo de elevada visibilidade da cadeia de
suprimentos € um fator chave para o atingimento de vantagem competitiva.
Dejonckheere et al. (2004) também argumentam que alta visibilidade possibilita a
mitigacdo de problemas de abastecimento devido ao impacto de promogdes de

vendas.

Kim et al. (2011) descrevem também que a visibilidade em supply chain é requisito
importante para a competitividade das organizacdes, principalmente por trés

principais motivos:

1. Visibilidade melhora eficiéncia, reduzindo tempos de processo e falta de
produtos;

2. Fluxo de dados entre clientes finais e fornecedores balanceia a demanda com
0 suprimento dentro de toda a cadeia, mitigando o efeito chicote;

3. Atransparéncia de toda a cadeia reduz incertezas, habilita a confianga entre os

agentes da cadeia e cria flexibilidade para as mudancas ambientais.
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Para tanto, o avanco da tecnologia permitiu o trafego destes dados dentro de toda
a cadeia, de forma eficiente. Kim et al. (2011) relatam que a visibilidade na cadeia
de suprimentos s0 se tornou possivel quando agentes da cadeia de suprimentos se
conectam através de IOIS (Inter-organizational Information Systems). Padhan e
Routroy (2018) destacam que a visibilidade também enderegou a capabilidade do
dinamismo dentro da cadeia de suprimentos. Isto denota, conforme os autores, que
a capacidade do dinamismo dentro das organizacbes habilita as empresas a

reagirem rapido (readiness) com as modificag6es e turbuléncias do mercado.
3.2.5 Readiness

Em um ambiente mercadolégico de alta competitividade e caracterizado por
constantes variacoes e falta de previsibilidade, Swafford et al. (2006) destacam que
organizacdes que se adaptam rapido as estas variacdes se colocam em outro
patamar de competi¢cdo. Desta forma, Yusuf et al. (1999) apontam a agilidade como

um ingrediente crucial para a melhoria na competitividade das organizagoes.

Inicialmente descrito como supply chain agility por Goldman et al. (1995), mas com
sinbnimos entre capability, flexibility e readiness, o conceito de prontidao é descrito
por Tolonen et al. (2017) como sendo a capacidade de responder as varia¢des do
mercado, alcangcando a performance desejada, através do pilar de colaboragéo
entre os entes da cadeia de suprimentos. Os autores argumentam ainda que a
prontiddo traz, através do impacto proveniente da colaborag&o dentro da cadeia de
suprimento, influéncia positiva nos resultados das empresas. Fawcett et al. (1997)
expdem ainda que um elevado nivel de maturidade relativo a prontiddo dentro da
cadeia de suprimento pode ser impactada por fatores individuais tais como atrasos

no transporte, quebra de maquinas etc.

Swafford et al. (2006) caminham na mesma linha e conceituam supply chain agility
ou prontiddo como sendo a capacidade de organizacbes se adaptarem ou
responderem rapido a uma mudancga de mercado. Os autores ainda destacam os
principais indicadores de performance dentro de supply chain management os quais
serdo impactados positivamente uma vez que se haja o processo de prontiddo na
organizacao, conforme mostra-se na tabela 4:

Tabela 6 - Indicadores impactados pelo processo de Prontidao.
Fonte: Adaptado Swafford et al. (2006)

Prontidao [Supply Chain Agility - Readiness]

Reduzir tempos de manufatura
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Reduzir tempo de desenvolvimento de um nvo produto

Aumentar a frequéncia de introdugdo de novos produtos

Aumentar o nivel de customizacao

Ajustar a capabilidade de entrega global

Melhorar o nivel de servigo aos clientes

Melhorar a confianca de entrega

Melhorar a resposta as mudangas de mercado

Qi et al. (2017) argumentam gue o objetivo da prontidéo é prover o produto primeiro
em comparacdo a seus concorrentes, mais rapido e com melhor qualidade

percebida pelo cliente final. Katayama e Benetti (1999) caracterizam prontiddo em

4 pilares:

a. Entregar valor ao cliente;

b. Estar pronto a mudanca;

c. Valorizar conhecimento humano e qualidades técnicas;
d. Formar parcerias virtuais.

Pufall et al. (2012) classificam prontiddo dentro de supply chain management com
subcategorias tais como: (1) compras — onde desafia-se em ter as matérias-primas
corretas com fornecedores com nivel de maturidade desejado, eliminando as
lacunas de competéncias necessarias e possibilitando menores custos na cadeia;
(2) producgéo — Mukeriji et al. (2010) advertem que a prontidao de producao habilita
vantagem competitiva, principalmente em lancamento de novos produtos, pois
reduz o tempo de disponibilidade do produto ao mercado final (cliente final) em
comparacgdo aos concorrentes; (3) logistica — Pufall et al. (2012) descrevem a
prontiddo dos processos logisticos como sendo o gerenciamento do material e o
fluxo de informagdes para ter o produto certo no local certo, no momento correto.
Liu et al. (2013) ainda ressaltam que a prontiddo na logistica € uma subcategoria
emergente nas operagfes globais atuais dentro dos processos de negdécio das
empresas, e ainda em um ambiente onde ha uma complexa rede de suprimento

(global, ademais).
3.2.6 Data Science/Analytics

A digitalizacdo chegou até as industrias apds o governo Aleméo propor o0 conceito
da nova era industrial, chamada “Industria 4.0”, que, segundo Cattaneo et al. (2018),
tinha o objetivo de alcancar o desenvolvimento de fabricas inteligentes (Smart
factories) com elevada flexibilidade e competitividade. Para os autores, o termo
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smart estd diretamente ligado a disponibilidade de informaces, para que se tenha
a habilidade de criar processos mais inteligentes. Gurdir et al. (2019) seguem a
mesma linha e completam ressaltando que a digitalizacéo € o processo-chave da
chamada Industria 4.0. Os autores reforcam ainda que, a combinacdo da
digitalizagdo com técnicas de analise (data analytics, big data) e automacao, trazem
oportunidades de ganhos elevados em toda a cadeia de valor (value chain).

Diferentemente da terceira revolucao industrial, a industria 4.0 potencializa a
conectividade e a comunicacédo dentre bilhdes de dispositivos, conforme destaca
Schwab (2019). A influéncia das novas tecnologias, tais como manufatura aditiva,
robdtica avangada, inteligéncia artificial blockchain entre outros, tém direcionado
diversas empresas, segundo também reforcam Tang e Veelenturf (2019) a
mudarem as perspectivas de competitividade em &ambito global, através de
desenvolvimento de sistemas cibernéticos chamados cyber-physycal systems.
Ainda, segundo os autores, a conexao em tempo real transformara os processos
tradicionais de manufatura de da cadeia de suprimentos global. A expectativa, de
acordo com estudo da McKinsey Global Institute, é de gerar algo em torno de $3.7
trilndes de dolares de valor ao mercado, através de melhorias de eficiéncia de

equipamentos e operacgdes, projetados para 2025 (MANYKA et al., 2015).

Tang e Veellenturf (2019) destacam diferentes tecnologias relacionadas com a

industria 4.0, tais como:

1. Manufatura aditiva: também conhecida como impresséo 3D, com o objetivo de
construir produtos através de depdsito de camadas de materiais, sejam eles
plastico, resinas, ceramicos entre outros, desenvolvendo e acelerando o
desenvolvimento de protétipos e personalizando produtos de forma rapida e
barata,;

2. Blockchain: conexéao e distribuicdo de dados de forma mais segura que as
tecnologias convencionais, tais como EDI, onde existe a necessidade de
autorizacéo de diversas entidades para alterar-se os dados nela populados;

3. Inteligéncia artificial: baseado em interpretacdo de dados avancados, a
inteligéncia artificial possibilita o aprendizado de padrdes de dados e suas
relacbes com dados e acontecimentos externos, criando relagbes de causa e
efeito, para conduzir andlises descritivas e preditivas;

4. Robotica avangada: a combinacao de tecnologias de sensores, alinhados com
técnicas de inteligéncia artificial fazem que com a criacdo de robds os tornem
mais inteligentes que os humanos.
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5. Internet das coisas (IoT — Internet of Things): sistemas que interagem e se
comunicam com outros dispositivos através de sensores conectados com a rede

de internet, possibilitando a equipamentos tornarem-se mais eficientes.

Para tanto, as novas tecnologias tém possibilitado uma geracao elevada de dados,
provenientes de diversas areas das organizacdes. Adicionalmente com a drastica
reducado de custos para armazenagem de dados e velocidade de processamentos
dos computadores, Tang e Veelenturf (2019) destacam big data como sendo um
conjunto de dados extensivo, utilizado para gerar valor através de técnicas de
andlises. A alta disponibilidade dados é definida por Beyer e Laney (2012) como big
data, os quais destacam a introducdo dos “3-Vs”: Volume, Velocidade e
Variabilidade. Chen et al. (2012) ressaltam o potencial de melhoria de performance
nas tomadas de deciséo das empresas lideradas pela revolucdo da big data. Neste
contexto amplo de informacdes e dados disponiveis, data analytics se torna aspecto
crucial para a vantagem competitiva das empresas nesta nova era industrial
(GHASEMAGHAEI et al., 2018).

Ge et al. (2017) destacam que data analytics tem como principal objetivo
transformar dados brutos em conhecimento permanente, melhorando produtos e
processos e suportando tomadas de decisdo das empresas. Cattaneo et al. (2018)
entram em consenso com Ge et al. (2017) e ainda argumentam que data analytics
busca analisar dados primarias para encontrarem padrdes e tendéncias ocultas,
relacionando diferentes variaveis de negdcio (dados macroecondémicos, clima,
politica, saude financeira da empresa, concorrentes etc). Hastie et al. (2009)
dissertam que data analytics é composto por técnicas de estatistica, utilizando-se
de normalizacdo de dados para visualizar e construir 0 modelo (selegdo de
atributos, retirada de outliers etc) para, apds, validar o modelo através de algoritmos
gue constroem regras/padrdes e testes matematicos usando a técnica de machine

learning.

3.3 Sales and Operations Planning (S&OP)

Wallace e Stahl (2006) destacam que S&OP € um processo de negdcios que auxilia as

empresas a manter equilibrada a oferta e demanda, focando nos volumes de vendas

agregados por familia ou grupo de produtos, de uma maneira que a variedade dos

produtos seja tratada mais rapidamente. O processo de S&OP tende a ser

multidisciplinar, envolvendo as areas de operacao, financas, vendas, marketing e
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geréncia geral, em varios niveis hierarquicos, incluindo também o executivo responsavel

pela unidade de negdcio.

Para Dwyer (2000), S&OP é um processo de planejamento que interliga o plano
estratégico corporativo ao plano de producéo diario, tornando as empresas capazes de
coordenar a demanda e o suprimento dos seus produtos. Corréa, Gianese e Caon
(2001) seguem na mesma linha, definindo S&OP como um processo que auxilia as

empresas a relacionarem seus objetivos estratégicos com as metas operacionais.

Segundo Calixto, Abreu e Alcantara (2015), o processo de S&OP nao pode ser resumido
a uma atividade Unica de previsao de vendas ou um processo isolado de uma funcéo
organizacional especifica. Ao envolver a criacdo de sinergia entras as areas produtivas
e comerciais/marketing, o processo de S&OP tem como objetivo compreender o
mercado e criar agdes sincronizadas entre operagdes estratégicas e a capacidade

produtiva da cadeia de suprimentos das empresas (BUSTINZA, 2013).

Lambert (2008) refor¢ca que o processo de S&OP é responsavel por balancear as
necessidades dos consumidores com a capacidade de suprimento de toda a cadeia.
Para tanto, deve envolver as atividades de previsédo, sincronizagdo entre demanda e
suprimentos, reducédo de variabilidade e aumento de flexibilidade. Pires (2008) enfatiza
gue a incerteza e as dificuldades em prever a demanda trazem impactos consideraveis
a gestdo da cadeia de suprimentos e, portanto, deve ser a primeira etapa desenvolvida

para se obter uma cadeia de suprimentos efetiva.

Wallace (2004) reforga que o balanceamento entre demanda e suprimentos é essencial
para gerir um negdcio, e este balanceamento deve ocorrer agregado em nivel de volume

e detalhado em niveis de variedade de produtos.

De acordo com Wallace (2004), os principais beneficios para um efetivo processo de
S&OP sdo o aumento dos niveis de servico com os clientes, reducdo de inventarios,
reducdo de horas-extras, o aumento de produtividade através da estabilidade de
producdo, melhor visibilidade para problemas de capacidade de producéo futura e a

habilidade de alterac6es rapidas no plano de producéo.

Segundo Lima (2008), os propésitos do S&OP sdo de melhorar a utilizacdo dos ativos,
otimizar o capital de giro, reduzir custos e incrementar a receita. Em outras palavras,

proporcionar o crescimento, lucro e a competitividade das empresas.
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Para Elbaum (2004), o S&OP busca harmonizar o retorno financeiro, a integracéo entre
oferta e demanda, o foco nas fontes que causam as variacbes desempenho e na

capacidade de integrar tecnologia ao processo, para torna-lo mais eficaz.

Corréa, Gianese e Caon (2001) resumem em sendo seis 0s macro-objetivos do S&OP.
Esses objetivos podem ser utilizados para caracteriza-lo e se ndo forem alcancados
impossibilitardo uma execucao eficaz do S&OP: 0 suporte a estratégia; a criagdo de
planos Unicos; o gerenciamento de mudancas; o gerenciamento de estoques; a medi¢do

de desempenho; e o trabalho em equipe.

Segundo Tanajura e Cabral (2011), mais do que uma sequéncia de etapas e reunides,
0 S&OP é um modelo de gestéo integrada que requer uma mudanca de cultura. E esse
aspecto € o que dificulta a sua implantagdo nas empresas, seja pela falta de
comprometimento da alta lideranga, ou pela falta de uma gestédo de mudanga adequada,
ou mesmo pelo desconhecimento das politicas de producgéo, vendas e estoque da
empresa. Investimento em tecnologia nem sempre pode ser o fator limitante para a
implantacdo de um S&OP com sucesso este pode ser apenas um aspecto para uma

implantacdo bem-sucedida, onde resultados significativos sdo alcancados.

Os beneficios atribuidos ao processo de S&OP estédo ligados a melhoria da integracao
dos planos departamentais, do aumento da comunicacdo entre os departamentos,
aumento dos niveis de atendimento ao cliente, e muitas vezes, sdo reportadas
significantes reducdes dos niveis de estoque maior utilizacdo dos ativos, reducao dos
custos operacionais, melhora do servico ao consumidor, aumento das receitas, aumento
da produtividade, melhor gestdo de matérias-primas, maior foco no cliente, mapear o
processo de planejamento da empresa, prover uma visao de alto nivel dos planos de

demanda e suprimentos a dire¢do da empresa (WALLACE, 2001).

De forma mais especifica é observado que nas empresas que produzem para estoque,
o beneficio € o aumento do servigco ao cliente e a reducdo dos inventarios de produto
acabado, nas empresas que produzem para o pedido, também h& o aumento do servigo

ao cliente e a reducgéo dos tempos de entrega (WALLACE, 2001).

S&OP é entendido, principalmente, como um processo participativo de pessoas, ao
invés de somente um conjunto de modelos, softwares e tecnologia, e é definido por
Blackstone Jr (2010) como um processo de desenvolvimento de planejamento tatico
gue proporciona gerenciamento de capacidade para, estrategicamente, direcionar seus

negoécios para atingir vantagem competitiva de forma continua, integrando planos de
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vendas focados em clientes de produtos novos e correntes, com 0 gerenciamento da
cadeia de suprimentos. Para ter balanceamento, é essencial integrar pessoas de
diferentes areas envolvidas, seja dentro ou fora da organizacdo, e prover uma

ferramenta de discusséo e decisdo durante o processo de S&OP.
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4 PROPOSTA DE ESTRUTURA CONCEITUAL DE DCM E SCM

4.1 Principais Disciplinas de DCM e SCM

A linha a qual entende a DCM como sendo uma entidade distinta e complementar de
SCM, ou seja, ndo analogas, Rainbird (2004) pontua que, primeiramente, para iniciar
uma estratégia ampla de DCM, deve-se buscar entender em qual ambiente as
organizacfes estdo inseridas, bem como quais sdo as principais necessidades em
determinados mercados. Isto remete, de forma intrinseca, que a primeira disciplina de
DCM deva ser a gestao de portfolio. Gestao de portfélio, como destacam Cooper et al.
(1999), refere-se a pratica de gerir entradas e saidas de produtos de uma organizacao.
A segmentacdo de portfolio, segundo Tolonem et al. (2015) se d&a através do
agrupamento por tipo de clientes, tipos de tecnologias, familia de produtos, entre outros.
Cooper et al. (1999) argumenta também que gestdo de portfélio esta relacionada as
escolhas estratégicas: qual mercado, produto e tecnologia as organizagdes irdo investir,

para obtengdo de vantagem competitiva e geracao de valor.

Uma vez identificado os mercados, segmentos e 0s produtos que serao inseridos para
cada agrupamento de clientes, é necessario, segundo Al Badi (2015), definir, através do
marketing mix, o posicionamento estratégico da organizacdo. Kinnear e Bernheerd
(2002) definem marketing mix como sendo o uso dos 4P’s (Price, Product, Place e
Promotion) com a sua devida especifica¢é@o, delimitando a aplicagdo da estratégia de
marketing. Dias (2006) disserta que a funcéo da gestao de Marketing € gerir as variaveis

controladas (4P’s), com o intuito de gerar valor aos clientes.

Ye e Lau (2017) argumentam que o processo de demanda pode ser diferente em cada
segmento de negdécio das organizagfes, mas de forma geral, todas incluem gestao de
portfolio e 4P’s, enfatizando as necessidades do mercado. Ainda segundo os autores,
gerir a demanda deve estar focada na criagdo de demanda aos clientes, ao invés do
atendimento desta demanda ao mercado (supply chain management). Landeghem e
Vanmaele (2002) adicionam que DCM busca obter informacdes mais detalhadas sobre
atuais e possiveis novos clientes. Estas informacgdes, ainda segundo os autores,
alimentam a cadeia de suprimentos para a entrega dos produtos certos, ao mercado

certo, no momento necessario.

Portanto, Rainbird (2004) destaca dentro de DCM a identificacdo das caracteristicas de
consumo (Product e Plance), as influéncias (Promotion), as definicdes dos segmentos
(Product) e definicdo dos volumes (Price). Conclui-se entdo que esta sequéncia de
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acOes esta relacionada a gestdo de marketing ou marketing mix, sendo esta uma das

disciplinas relativas a entidade DCM.

Toledo (2011) argumenta que as funcdes do marketing devem ser divididas entre:
marketing de relacionamento e o planejamento estratégico de marketing. Marketing de
relacionamento inclui as func@es tradicionais sobre o posicionamento de marketing, ou
seja, a propaganda, a promocao, a pesquisa de novos produtos e de canais de venda.
Ja planejamento estratégico de marketing consiste em um banco de dados, com todos
0S servicos aos clientes, incluindo a manutengéo, retencdo e a comunicagao de forma
conjunta com o endomarketing. Conclui-se, portanto, que o planejamento de marketing
€ a administracdo de todos os dados dos clientes da base das organiza¢gées. Em outras
palavras, a administracdo de dados de clientes esta relacionada ao Customer
Relationship Management (CRM). Entende-se entdo, que CRM seja também uma das
principais disciplinas atreladas a DCM, uma vez que busca entender, controlar e
classificar os clientes da base das organizacdes, a fim de prestar/criar produtos e
servicos adequados.

A proximidade com os clientes finais reforca o entendimento de demanda, mitigando
efeitos externos a economia das organizac6es. Buttle (2016) menciona que, ndo apenas
a manutencdo de uma base de dados dos clientes € essencial para o desenvolvimento
dos processos de CRM, mas para criar, desenvolver e entregar valor para estes clientes
selecionaveis s6 pode ser atingido quando a empresa alinhar e coordenar seus
relacionamentos com outros quatro grandes constituintes: Fornecedor, Investidor,
Funcionarios e Parceiros. Este entendimento reforca que ndo sao as empresas que
competem, mas sim suas cadeias. Ainda para Buttle (2016), outro aspecto fundamental
para o CRM é que a oferta ou proposicao de valor deve ser customizada para cada

cliente, atingindo ou excedendo suas expectativas.

Dando sequéncia ao entendimento das disciplinas de DCM, Silva et al. (2017) destacam
gue a performance de uma organizacao esta fortemente relacionada a capacidade de
producdo e entrega do produto, em quantidade correta, ao cliente final. Para tanto, os
autores reforcam a importancia de aplicar técnicas que permitem as empresas se
antecipar as possiveis demandas. Moreira (2001) disserta que algumas técnicas de
previsdo de demanda (forecasting) sdo comumente utilizadas por organizagoes, tais
como média-movel, autorregressiva, ARIMA, dentre outras. Ivanov et al. (2017)
coadunam do mesmo entendimento e reforcam que uma previsao de vendas adequada

¢ vital para a manuteng&o do negdcio. Portanto, a previsdo de demanda deve ser vista
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também como uma disciplina dentro de DCM, uma vez que as modelagens matematicas

buscam mitigar e identificar padrées de consumo.

Rainbird (2004) destaca também “value profiles” entre as disciplinas provenientes de
DCM, que consiste em verificar o modelo de valor ao cliente. Adicionalmente, descreve
como “micro-market” as caracteristicas e influéncias de compra dos clientes. Isso
remete a identificacdo de padrdes de demanda, também conhecido como demand
sensing (padrbes de demanda). Humphrey e Laifio (2018) ressaltam que, a combinacdo
entre técnicas de previsdo de demanda, em conjunto com a identificacdo dos padrdes
de demanda, eleva o patamar de respostas as variagées decorrentes do mercado e
criam uma rede de reacdo agil a esses impactos. O principal beneficio, segundo os
autores, € uma maior assertividade de demanda, reduzindo tempos de reacdo a
demanda e, consequentemente, tornando a organizacdo mais eficiente (baixos

estoques, retrabalho etc).

Por fim, com o entendimento dos padrfes de demanda provenientes das informacdes
capturadas com demand sensing, Demand Shaping (influenciar a demanda) visa,
segundo Dietrich et al. (2012), alterar os padrées de demanda a fim de direciona-los
para um incremento de vendas. Isto tém por objetivo alcancar os resultados esperados
no plano de vendas das organizagfes. Para tal, existem modelos tais como DSR
(Demand Signal Repository) e MBA (Market Basket Analysis) os quais,
matematicamente, identificam probabilidades de padrbes, para a devida geracdo de
propésitos de marketing, com o intuito de elevar demanda e, consequentemente, as
vendas. MBA remete-se, conforme Gongalves (2013), ao marketing de relacionamento,
mencionado anteriormente por Toledo (2011), uma vez que busca entender quais
elementos e/ou produtos possam ser vendidos agrupadamente. A figura 8 demonstra

ambas as disciplinas com as suas devidas conexdes.
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Figura 8 - Estrutura conceitual de Demand Chain Management
Fonte: O Autor (2021)

Conclui-se entéo que, dentro da entidade DCM, conforme os autores aqui referenciados,

a definicdo das disciplinas que fazem luz a sua existéncia de forma isolada séo:

2 T oA

Gestéo de Portfdlio

Marketing Mix

Customer Relationship Management
Forecasting

Demand Sensing

Demand Shaping

Dando seguimento ao entendimento de que DCM e SCM seriam termos e entidades

distintas, entende-se, ainda, que ha uma tendéncia de classificar a cadeia de

suprimentos como sendo um processo amplo, ponta-a-ponta, do fornecedor de matéria-

prima ao cliente final. Porém, segundo Hilletofth et al. (2009), h4 uma distingédo entre a

criacdo da demanda (demand chain management) e o preenchimento da demanda

(supply chain management). Walters (2006) reforca o consenso de entidades

separadas, onde ambas, no limite, estejam relacionadas com a gestéo de processos.
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No que se refere aos processos, Qi et al. (2017) trazem a experiéncia vivida no estudo
de caso da Foxconn, empresa chinesa fabricante de aparelhos celulares, a qual reduziu
custos de compras implementando métodos de visibilidade, tais como VMI (Vendor
Management Inventory) e Just-in-time (JTI). Tal estratégia de integracéo a colocou em
um patamar no qual lidera a producéo de um produto como o iPhone®. Qi et al. (2011)
argumentam também que as estratégias de supply chain management criam vantagem
competitiva através de eficiéncia de custos, velocidade de resposta e flexibilidade. Com
isso, entende-se que algumas das disciplinas relacionadas a supply chain management
sejam a visibilidade da cadeia de suprimentos (estratégia de VMI, por exemplo),
prontiddo a uma variacdo de demanda (relacionada a velocidade de resposta da cadeia
de suprimentos) e, por fim, segundo Qi et al. (2017), uma cadeia de distribuicdo a qual

a torne flexivel e agil.

Spekman et al. (1998) dissertam que as empresas reconhecem que 0 SUCeSSO No
negoécio esta atrelado a forca do seu parceiro de negécio mais fraco na cadeia de
suprimentos. Pradhan e Routroy (2018) também salientam que, com o aumento da
competicdo e da continua reducéo de vida util dos produtos no mercado, as empresas
acabam forcadas a focarem nos seus processos primordiais e, consequentemente,
terceirizam seus processos “sem valor’. Mencionam também que as parcerias entre
empresas compradoras e vendedoras se tornam cruciais para a sustentacdo da
competitividade no mercado, e ndo somente para a busca da melhoria de resultados
operacionais da cadeia de suprimento. Para entdo se criar uma rede de conexao entre
empresas, estas relacdes, segundo os autores, caminham de um modelo de cooperacao
para a colaboracéo, através de mecanismos e visibilidade. Mesmo assim, Kale et al.
(2002) ressaltam que empresas falham nos processos de implementacéo de integragcéo

de dados devido sua maturidade de conhecimento e aplicabilidade.

Seguindo na dindmica mencionada por Kim et al. (2011) a visibilidade traz, como um
dos seus principais beneficios, a capacidade de reagir rapido as mudancas de mercado.
Tolonen et al. (2017) descrevem esta capacidade de reacdo como supply chain
readiness ou supply chain capability, ou simplesmente, prontiddo. Por supply chain
capability, Tolonen et al. (2017) dissertam que prontiddo deve ser vista como a
capacidade de executar as tarefas relacionadas a supply chain management,
alcancando a performance desejada. Os autores argumentam ainda que a prontidao
traz, através do impacto proveniente da colaboracdo dentro da cadeia de suprimento,
influéncia positiva nos resultados das empresas. Fawcett et al. (1997) expdem ainda

gue um elevado nivel de maturidade relativo a prontidao dentro da cadeia de suprimento
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podera ser impactado por fatores individuais tais como atrasos no transporte, quebra de
maquinas etc. Pufall et al. (2012) destacam as trés subcategorias do termo prontiddo
dentro de supply chain management, sendo a logistica, segundo Liu et al. (2013), a mais

emergente:

a. Compras;
b. Producéo;

c. Logistica.

Especificamente sobre a logistica, mais direcionada ao processo logistico de
distribuicdo (Outbound), Tang e Veelenturf (2019) salientam que as organizacfes ainda
enxergam a logistica como uma despesa (centro de custo). A tecnologia, nas Ultimas
décadas, acabou migrando esta visédo distorcida devido a digitalizagdo dos processos
logisticos em grandes empresas, tais como Alibaba e Amazon, resultando em elevados
investimentos. O principal objetivo destas, é a geracdo de valor (value chain) percebido
aos olhos do cliente final. Ainda, Chatur (2005) destaca o negligenciamento do processo
de fluxo de materiais (inbound), o qual diversos trabalhos tém sido desenvolvidos em
razdo da ligacdo direta com a gestéo de inventario e programacao de producao.

Desde a década de 60, estudos desenvolvidos com a légica de sistemas dindmicos,
provenientes do pioneiro Jay Forrester, descreviam a importancia do entendimento
racional dos fluxos de materiais e informagdes. Dentre estes, estudos relativos a gestao
de inventario se tornaram latentes a partir da era computacional na década de 80
(FUERST, 1981). Geunes (2002) reforca que na disciplina de gestao de inventario,
sempre se busca respostas aos questionamentos de quanto de inventario é necessario,

em nivel de item, e seu momento de compra.

Para tal, Fischer (1997) sugere que o primeiro passo para o entendimento de uma
estratégia de inventario seja considerar a natureza da demanda dos produtos, 0s quais
ele entende que se dividam entre produtos funcionais e inovadores. Walters (2006)
entende como produtos funcionais aqueles que se mostram disponiveis amplamente e
gue satisfazem as demandas basicas dos clientes. Ja os produtos inovadores, segundo
Walters (2006), sdo aqueles com baixa vida util e alta variabilidade de demanda, sendo

dificil de prever a demanda.

A disciplina de gestdo de inventario se relaciona diretamente com as estratégias de
ressuprimento, destacada por Walters (2006), a qual reforca o entendimento que uma
cadeia de suprimentos eficiente esteja caracterizada pelo planejamento de materiais

(Material Resource Planning). Partanen e Haapasalo (2004) relatam que apds mais de
81



50 anos apés o foco industrial ser migrado de uma ideia de producdo em massa para
uma estratégia de “customizagdo em massa”, empresas constantemente adequam seus
processos para trazerem produtos cada vez mais customizados, sem que se perca
eficiéncia operacional para tal atendimento. Algumas das estratégias, segundo Partanen
e Haapasalo (2004), sdo a modularizacdo de estruturas dos produtos e a padronizacao
de métodos industriais, conectando-as com 0s processos de visibilidade da cadeia (para
entendimento da customizagdo ao ponto da OPP), bem como com uma adequada
politica de inventério. Visto as conexdes entre visibilidade, politicas de inventario e a
prontidao da cadeia para as mudancas de cenarios, entende-se que as estratégias de
planejamento industrial e de ressuprimento, bem como a gestdo de inventério sédo

algumas das disciplinas relacionadas a entidade supply chain management.

Exemplificando a disciplina de planejamento como sendo parte da entidade de SCM,
Partanen e Haapasalo (2004) trazem uma estrutura de postergacdo da OPP como uma
estratégia de customizacdo em massa dos produtos, para atendimento agil ao mercado,
em comparacao aos concorrentes. A estratégia de postergacao, traz, em esséncia, um
desacoplamento entre o acionamento da cadeia de suprimentos (upstream) baseado
em previsdo, com a OPP, na qual visualiza-se a demanda customizada do cliente final
para entdo, seguir com a finalizagcdo do produto. Tal estratégia € também conhecida

como ATO (Assembly-To-Order), segundo Partanen e Haapasalo (2004).

Outra estratégia de planejamento é a JRM (Joint Replenishment Model) que, segundo
Salameh et al. (2014), se refere ao agrupamento de itens da mesma familia de produtos
ou categorias, atrelados a um unico possivel fornecedor, utilizando-se de uma politica
de ressuprimento comum de frequéncia de coleta e lotes de producéo, com o objetivo

de redugéo de custos.

Por fim, conforme destacado por Kim et al. (2011), a visibilidade da cadeia de
suprimentos traz como um dos beneficios a habilidade de analisar e cruzar dados, para
auxiliar nas tomadas de decisdo das empresas. Esta habilidade, segundo Gurdir et al.
(2019) é atualmente conhecida como Data Analytics, o qual torna informacdes em
resultados para tomadas de decisdo das empresas. Atualmente, isso € possivel em
decorréncia da chamada “digitalizagédo” dos processos e atividades das empresas.
Gurdur et al. (2019) descrevem a digitalizagdo como sendo uma etapa de evolucédo a
qgual melhora e transforma operacdes, processos, fungdes, modelos e atividades através

do incremento de tecnologias digitais.
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Ambas as disciplinas citadas como parte da entidade supply chain management sédo
demonstradas na figura 9, abaixo, destacando as suas conexdes com 0 objetivo de

preenchimento da demanda:

Inventario

]

Distribuicdo

[

Visibilidade Planejamento

Prontidao Analytics

Figura 9 - Estrutura Conceitual de Supply Chain Management
Fonte: O Autor (2021)

Resume-se as disciplinas relativas a SCM que, por entendimento proveniente dos

autores citados, a definicdo das quais seguem abaixo:

Visibilidade da Cadeia

Readiness

Distribuicdo (Inbound e Outbound)
Politicas de Inventario

Planejamento de Producéo

2 T o

Data Analytics

4.2 A Estrutura Conceitual — Modelo DCM & SCM

Com o entendimento sobre SCM e DCM serem entidades distintas, em que momento
OU processo existe a interacdo entre demanda e suprimento? Holmstrom et al. (2000)

descrevem que a demanda e a cadeia de suprimentos se conectam entre o ponto de
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colocacgédo do pedido (OPP) e ponto de oferta da mercadoria (VOP). Entretanto, Rainbird
(2004) ressalta que é necessério identificar as conexdes por um viés de cadeia de valor
e visualizar a construcdo da cadeia como sendo uma conjuncdo de dois objetos —

demanda e suprimentos.

Butler et al (2001) relatam que todo o tempo e dinheiro gasto em transa¢des entre
pessoas e empresas sdo conhecidos como “custos de interacao”. Tais custos, conforme
0S autores, sdo nada mais que os atritos dispendidos quando a demanda e o suprimento
interagem. Os autores exemplificam ainda que se marketing e o processo de produgao
ndo seguirem a mesma linha de planejamento, havera desgaste desnecessério gerando
perdas de tempo, dinheiro e energia. Rainbird (2004) entdo conclui que, a0 mesmo
ponto que os custos de interagdo causam desperdicios, uma vez bem gerenciados,
tornam-se uma vantagem competitiva para as organizacdes. O autor destaca ainda que,
uma empresa criard uma cadeia de valor tdo somente quando as demandas dos clientes
estiverem em sincronia com as condi¢cdes de suprimentos da empresa, eliminando

custos de interagao e atritos.

Resumidamente, Lim et al. (2017) destacam, principalmente, a geracdo dos processos
conflitantes estejam entre dois principais objetivos: ter flexibilidade para atendimento e
satisfacdo da demanda e; estabilidade industrial através de planos de producdo sem
variabilidades e com uma previsdo de demanda longa. Desta forma, entende-se que o
processo que gera esta interacdo de forma organizada e através de consenso entre

areas como vendas/marketing e operacao é Sales & Operations Planning (S&OP).

Lim et al. (2017) definem S&OP de forma direta como sendo um sindnimo a flexibilidade.
Os autores destacam que S&OP é fundamental para ter um equilibrio entre os custos
logisticos para o atendimento da demanda com os requisitos diretos da demanda, ou
seja, um balanco entre como atender e a que custo atender. A prépria globalizacdo
trouxe como maleficio longos tempos de resposta de suprimentos com elevada
vulnerabilidade com as variacdes da demanda (TANG, 2006). Thomé et al. (2013)
destacam ainda que a integracéo com os fornecedores da cadeia de suprimentos dentro
do processo de S&OP das empresas, trazem impactos significativos na performance
das empresas. Tal interagdo durante o processo decisério sobre quais volumes produzir
e atender, conforme Hill et al. (2018), € também conhecido como CPFR (Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment). CPFR, segundo os autores, é 0
desdobramento do processo S&OP para o restante da cadeia de suprimentos
(upstream), como o objetivo de dar visibilidade para a prontiddo do restante da cadeia
produtiva, eliminando rupturas de suprimentos.
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Ainda assim, Avila et al. (2019) destacam S&OP como sendo um processo
multidisciplinar entre diversos departamentos das empresas, tais como vendas,
marketing, engenharia, qualidade, recursos humanos, financeiro, producdo e
suprimentos/logistica. Os autores relatam ainda que a performance das empresas que
utilizando do processo de consenso de plano de producéo e vendas através do S&OP
pode chegar a uma acuracidade de previsdo de vendas de até 50%, reducdo de
inventario de 30%, reducdo de 15% de ineficiéncia produtiva e a uma melhora no
atendimento dos pedidos em até 10%.

Inventério

[l

Distribuigdo

e

Visibilidade

=

Planejamento

/””'\\
[ Supply \

\  Chain

\ 4 I
A 4
Downstream
Prontidio Analytics
Q Padrdes de Influenciar
Upstream

Marketing \\ Portfolio

[ D d )
Gt

Previsdo
Vendas

k=

Relacionamento

i CRM

Figura 10 - Modelo conceitual de interagéo entre DCM e SCM através de S&OP
Fonte: O Autor (2021)

=~

Portanto, conforme demonstrado na figura 10, o principal elo entre as disciplinas das
entidades de Demand Chain Management e Supply Chain Management € 0 processo
estruturado S&OP, o qual traz as diretrizes consensuais para que as areas envolvidas
(Vendas/Marketing, Produto, Suprimentos, Manufatura, Qualidade, RH, Financeiro)

desdobrem o plano em ag¢bes para suas equipes. Este processo multidisciplinar mitiga
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eventuais distor¢des e direcionamentos através de indicadores Unica e exclusivamente
departamentais, visto que as principais métricas da organizagéo seré o plano de fundo
das decistes do comité executivo na reunido de S&OP.

4.3 Etapas de Implementacéo

Conforme mencionado por Avila et al. (2019), S&OP é um processo multidisciplinar com
foco em visdo de médio e longo prazo, o qual busca tragar um Unico plano no qual haja
conexao entre a estratégia e o seu desdobramento operacional. Visto isso, e por ser
concebido no modelo conceitual como o elo de conexéo entre as entidades de DCM e
SCM, a implementacdo do modelo permite o inicio da sua implementacao de forma
simultanea. Isso se comprova pela multidisciplinaridade (envolvimento de diversas

areas) das disciplinas envolvidas ho modelo conceitual.

A entidade DCM, as discussdes bésicas para um inicio do modelo, comecam com a
gestao de portfélio e com a geracao de massa de dados dos clientes através do CRM:

Qual produto devemos ter em nosso portfélio? Gestao de Portfélio.

Para qual mercado este produto esta direcionado? CRM.

Por que devemos manter este outro produto ativo? Gestédo de Portfélio.
Quais os produtos que geram maior satisfacdo aos nossos clientes? CRM.

Quais os produtos geram maiores reclamacdes pelos nossos clientes? CRM.

-~ 0o o0 T @

Por que devemos manter ativo estes produtos que geram reclamacao? Gestao

de Portfélio e CRM.

O mercado deseja outros produtos que atualmente néo ofertamos? CRM.

h. Qual o tempo e custo para o desenvolvimento de um novo produto requisitado
pelo cliente? Gestédo de Portfdlio.

i. Qual o tempo de entrega que o cliente final deseja para o atendimento de uma

nova demanda? CRM.

Ou seja, para buscar atingir um modelo onde se desenvolva, de forma estruturada, a
comunicacgao sobre os desejos e o0s niveis de servico dos produtos perante o mercado,
tendo conexao entre a demanda e suprimentos, antes, € necessario buscar definir qual
portfolio é adequado e aderente ao mercado e como os clientes os enxergam. Esta seria
a primeira etapa dentro da entidade DCM para buscar trazer uma exceléncia

organizacional, aumentando sua performance.
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Nota-se que, mesmo havendo a possibilidade de, em paralelo, dentro da entidade SCM,
iniciar-se as implementacdes das disciplinas de forma estruturada, sem que sejam
respondidas as questdes supracitadas, qual seria a probabilidade da gestdo de
suprimentos ja iniciar suas estratégias de forma desbalanceada com a realidade do
mercado? Desta forma, a segunda etapa para o atingimento do modelo conceitual é a
definicdo das estratégias de suprimentos, ou como detalhado no trabalho, a disciplina
de planejamento, em conjunto com o plano de distribuicdo (Inbound e Outbound). Uma
vez entendido quais serdo os produtos ativos do portfélio e qual sera o tempo de
atendimento desejado pelo mercado, a entidade SCM tera dados necessarios para o
planejamento das estratégias de suprimentos, seja modelos de suprimentos como

estratégias de cadeia de fornecedores e distribuidores.

Um dos principais resultados do planejamento de suprimentos é a mensuracao da
estratégia em termos monetarios, ou seja, qual a estrutura logistica e de operacdes
(producéo) a empresa necessitara para atender a demanda projetada. O resultado desta
andlise trara como maior beneficio o entendimento do custo da organizacao para o

mercado.

A validacao referente ao custo da empresa para o atendimento desta demanda, através
desta estratégia de suprimentos, se tornara a terceira etapa da implementacdo da
estrutura conceitual de DCM e SCM: Marketing mix. De uma forma ampla, o
entendimento dos 4 P’s, bem como as estratégias para capturar novos mercados e
manter 0s atuais clientes, legitimard a aderéncia da organizacdo ao mercado
consumidor. Resta lembrar que as definicdes aqui detalhadas ndo sao estaticas, visto
gue as constantes mudancas ambientais (econdmicas etc.) trazem volatilidade de
demanda. O modelo deve ser visto como uma engrenagem viva, no qual 0s processos

sejam revistos com a mesma frequéncia das alteracdes ambientais.

Seguindo em linha com as etapas de implementacdo do modelo, a quarta etapa pbe
foco na modelagem matematica das previsées de vendas, um elo importante para
mitigar as variacdes ambientais, bem como fortalecer as estratégias de suprimentos
globais, na busca por matérias-primas mais competitivas. Dentro do processo de
planejamento e distribuicdo das organiza¢gfes, em uma estratégia global na cadeia de
suprimentos, a previsdo de vendas se torna crucial para a manutencdo de baixos
estoques e custos logisticos mais competitivos. Da mesma forma, as politicas de
inventarios estao diretamente ligadas com as variacdes provenientes das previsdes de
vendas, ou simplesmente pelos erros de previsdo. Para proteger a organizacao da falta
de produtos para quando a venda for realizada, utiliza-se estoques de seguranca na
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cadeia de suprimentos como mitigacdo da escassez de produtos. Quanto maior o erro
de previsdo de vendas, maior a necessidade de estoques para garantir a receita
desejada. Sendo assim, a politica de inventario € a quinta etapa de implementacao do

modelo conceitual.

Como uma evolucéo da estrutura conceitual, a sexta etapa contempla a visibilidade de
toda a cadeia de valor da organizacdo, como melhoria organizacional para buscar,
através das informacdes de estoques dos fornecedores e clientes, formas de reduzir o
efeito chicote, através de utilizacdo de acionamentos mais breves, tornando a resposta
da cadeia mais agil a demanda. Uma das técnicas mais utilizadas para a visibilidade é
o compartilhamento eletronico dos estoques (VMI — Vendor Management Inventory)
bem como as informacdes de sell-out dos clientes, para medigdo da aderéncia entre a
venda para o cliente (sell-in) e a venda aos clientes finais (sell-out).

A sétima etapa, como estratégia de suprimentos (sourcing), a busca por boas praticas
de prontiddo se torna uma das principais evolucdes em tempos de alta variabilidade,
introducdo de novos produtos, obsolescéncia etc. Estratégias de precos baseados em
tamanhos de lotes e/ou baseado em tempo de ressuprimento pelo fornecedor se tornam
uma das técnicas ultimamente utilizadas, a fim de repassar ao cliente final, os custos
por tal variabilidade. Ou seja, produtos com alta variabilidade tendem a ter custos mais
elevados do que produtos de baixa variabilidade, visto que podem trabalhar com lotes

econdmicos de compra e fornecedor globais.

A oitava etapa de implementacdo da estrutura conceitual visa buscar a exceléncia na
cadeia de suprimentos através da utilizacéo de técnicas para identificar os padrdes de
demanda e, consequentemente, influencia-la. Modelos estatisticos de identificagdo dos
padrdes de consumo e modelos probabilisticos, juntos, elevam a capacidade das
organizacbes em dominar seu mercado consumidor. Isso ressalta a importancia na
captura das informacdes disponiveis (dados de consumo etc) e o tratamento dos dados,
a fim de resultar em a¢8es de marketing. Técnicas como MBA foram difundidas durante
0s anos 2000, principalmente, devido aos modelos estatisticos utilizados pela Amazon,
a fim de identificar os padrbes de consumo, impulsionando as vendas de livros e artigos

comercializados no seu e-commerce.

A Ultima etapa de maior nivel de maturidade proposta neste modelo conceitual, seria a
utilizacdo de Data Science para a criacdo de padrdoes de demanda, a identificacdo de
niveis de estoques flutuantes, de acordo com informac6es mercadologicas. Um exemplo

seria 0 incremento de estoque através da identificacdo de alguma epidemia em uma

88



regido industrial, na qual haja concentracdo de fornecedores para um determinado
produto comercializado pela empresa. Da mesma forma, modelos que direcionam a
producdo de um determinado produto pois h& tendéncia de escassez devido alguma

crise politica em um mercado especifico.

Técnicas de data science sao vistas como a evolucdo de modelagem matematica para
fins econbmicos, utilizadas para mitigar custos até entéo considerados por organizacdes
como “inerentes ao negdcio”. A figura 11 mostra o esquema de implementacdo como
uma escada evolutiva, para o atingimento de exceléncia, através do modelo conceitual

proposto neste trabalho.

Basic Level Intermediate Level Advanced Level

1° 2° 3° 4° 5° 6° 7° 8° g9°

O Data
O Bemand Science
o Shaping
o Readiness
Visibility O
Inventory

Mgmt Demand
Sensing

Demand

O o Forecasting
Planning Marketing
o Mix

Portfolio

Mgmt Distribution

CRM

Figura 11 - Etapas de Implementag¢éo do Modelo DCM & SCM.
Fonte: O Autor (2021)

Ha uma clara e natural flutuacéo entre predecessores e sucessores dentro de DCM e
SCM, como pode-se notar, entendendo-as como entidades distintas entretanto
conectadas, como demonstrado na sequéncia das etapas de implementagdo. Como
exemplo dessa clareza, para se criar as estratégias de planejamento de producéo e
distribuicdo (SCM), € necessario ter antes definido o portfélio dos produtos e ter o
entendimento sobre quais clientes e mercados a organizacdo esta inserida (DCM).
Dando sequéncia ao exemplo, com as etapas anteriores definidas, pode-se detalhar o

marketing mix (ou 4 P’s), para entado buscar, através de modelos de previsao de venda
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(ambos DCM), eficiéncia na aquisicao de insumos e manutencao de niveis de estoques

aderentes as politicas das organizagdes.

Ao final, apés a criacdo de estratégias de prontiddo de suprimentos (SCM), a entidade
de DCM busca, através de técnicas de demand sensing e demand shaping, incremento
de vendas aqueles mercados/clientes em potencial. Finaliza-se a estrutura, ao seu
ponto maximo de eficiéncia, utilizando-se de dados (big data, data analytics), para tracar
planos flexiveis, auxiliando as organizacbes a melhorar a tomada de decisdo, em

momentos de variagdes ambientais abruptas e constantes.

A figura 12 compila, entdo, a proposta do modelo conceitual, contemplando as

disciplinas e o fluxo de implementag&o apresentados:
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Figura 12 - Proposta completa do modelo de DCM & SCM.
Fonte: O Autor (2021).
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5 PESQUISA DE APLICABILIDADE DO MODELO DCM E SCM

Foram realizadas 8 entrevistas com profissionais da area de SCM, totalizando quase 10
horas de gravacdes, no decorrer de 2 meses de coletas de dados. Ao longo dos
convites, buscou-se limitar as entrevistas entre 40 e 60 minutos, visto o perfil dos
convidados, os quais ndo possuem elevada disponibilidade de agenda. Na média, o
tempo consumido ao longo das entrevistas foi de 1 hora e 13 minutos.

Antes de analisar as respostas de cada entrevistado e categoriza-los, buscou-se validar
a amostra coletada ao longo das entrevistas, utilizou-se a medida estatistica Fleiss’
Kappa, a qual tem por finalidade calcular a confiabilidade da concordancia das respostas
dos entrevistados. A tabela 7 resume a interpretacdo dos resultados, conforme Landis

e Koch (1977):

Tabela 7 - Classes de interpretagéo.
Fonte: Adaptado Landis e Koch (1977)

x Interpretacéo
<0 Fraca concordancia
0.01 —0.20 | Ligeira concordancia
0.21 — 0.40 | Justa concordéancia
0.41 — 0.60 | Concordancia moderada
0.61 — 0.80 | Concordancia substancial
0.81 —1.00 | Quase perfeita concordancia

A tabela 8 sintetiza as quantidades de respostas de cada entrevistado, dentro da escala
de Likert. Decidiu-se entdo, agrupar as respostas dentro das opgdes “discorda”, “néo
discorda nem concorda” e “concorda”, conforme figura 13, somando totally disagree e
disagree e formando o “discorda”, utilizando o not disagree neither agree como “nao
discorda nem concorda” e por fim, agrupando o agree e totally agree dentro de
“concorda”. A tabela 9, entdo, segrega as respostas dos entrevistados para proceder-

se o célculo de Fleiss’ Kappa.

Tabela 8 - Classificacdo das respostas dos entrevistados.
Fonte: O Autor (2021)

Not

Totally . Disagree Totally

Q4 Disagree DISEE[SE neither AIEE Agree
Agree
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2 0 0 0 1 7

3 0 0 0 3 5

4 0 0 2 2 4

S 0 0 0 2 6

6 0 0 2 3 3

Not
Totally . Disagree Totally
Disagree LEERTEE neither T Agree
Agree

Figura 13 - Agrupamento para Fleiss' Kappa.
Fonte: O Autor (2021).

Tabela 9 - Agrupamento final para calculo Fleiss' Kappa.
Fonte: O Autor (2021).

Discorda NEW (Do ol Concorda
nem Concorda
0 0 8
0 0 8
0 2 6
0 0 8
0 2 6

A figura 14 destaca o resultado da medida estatistica utilizando o site de Justus
Randolph para calcular Fleiss’ Kappa. O resultado de 0.74 denota, baseado na tabela
de interpretacdo de Landis e Koch (1977), que ha uma concordancia substancial
(substantial agreement) entre as respostas dos entrevistados. Portanto, o calculo de
Fleiss’ Kappa traz validade estatistica as entrevistas, através das respostas em formato

de escala de Likert.
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Online Kappa Calculator

Calculator | Information
Percent overall agreement = 82.86%

Free-marginal kappa = 0.74
95% CI for free-marginal kappa [0.43, 1.00]

Fixed-marginal kappa = 0.05
95% CI for fixed-marginal kappa [-0.80, 0.80]

# of Cases:[5 # of Categories: [3 # of Raters: [8

Category 1 Category 2 Category 3
[ [ 8

cloll=l=
8B 8B
aflofofo

Figura 14 - Resultado da medida Fleiss' Kappa.
Fonte: http://justusrandolph.net/kappa/ (2020)

Desdobrando e analisando cada uma das respostas, como descrito no capitulo 2 do
presente trabalho, a primeira pergunta teve uma concepc¢ao aberta, sem delimitagdes,
para questionar ao entrevistado o seu nivel de conhecimento sobre o tema abordado na
entrevista. Esta pergunta seguiu ap0s uma breve introdug&o historica das vantagens
competitivas, ao longo dos anos, e as primeiras aparicdes académicas referente a

demand chain management.

Dentre as respostas livres acerca do tema, todos entrevistados trouxeram, de forma
geral, certo nivel de compreensdo sobre o tema. O entrevistado 1 trouxe suas
experiéncias vivenciadas ao longo da sua trajetoria. Menciona que teve pouco contato
académico sobre o tema, no que se refere a artigos e publicagdes em geral, entretanto
ressalta a importancia do tema nos ambientes empresariais:
... eu vivi e tenho esta percepcao de toda a introducdo que vocé fez no seu
trabalho, da importancia estratégica disto, como uma condi¢do sine qua non,
para conseguires business case, viabilidade de gerenciar cadeias de

suprimentos longas, com este contexto de ciclo de vidas curtos, complexidade
de portfélio, leadtimes longos e cadeias de suprimentos complexas.

J4 o entrevistado 2 traz a sua experiéncia pregressa ao inicio da década de 90, onde
teve experiéncia em uma grande montadora, de reconhecimento internacional. Destaca
gue a base para toda e qualquer nova terminologia em ambientes industriais se da pelo
entendimento do chamado “processo produtivo puxado”, mencionando que a principal
base para demand chain management é o entendimento onde existe demanda, para
iniciar os processos de replanejamento/acionamento da cadeia produtiva:
... dentro deste modelo basico, vocé consegue enxergar empresas operando
nesta direcao contra empresas que sao direcionadas, funcionalmente, no lado
da cadeia de suprimentos, resultando, norme}lmente, em ambos casos de ter
inventario em excesso ou nao o suficiente. E um conceito muito simples, de

facil entendimento, mas as organizagdes seguidamente ndo endentem como
este balango funciona e, como resultado, conforme demonstrado na sua figura
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anterior, causa desbalanceamento da entre a cadeia de demanda e
suprimentos.

7

O entrevistado 3, por sua vez, explica que seu viés € mais vinculado no lado de
preenchimento da demanda, destacando o lado supply chain nas suas experiéncias.
Menciona que a terminologia de demand chain management Ihe remete aos tempos de
universidade, mas atualmente sua organizacao atua com empresas de varejo eletronico
(conhecida como e-commerce) neste tema especifico (demand chain management).
...0 gerenciamento da cadeia de suprimentos é o gerenciamento total desde o
o fornecedor ao ponto de produgdo. Ja Gestdo da cadeia de demanda é o

gerenciamento saindo do ponto de produgédo até encontrar o consumidor final,
se formos para o caminho de definicdo das terminologias.

Em contraste ao entrevistado 1, o entrevistado 7 ndo teve contato com literaturas as
guais traziam as terminologias de demand chain management, mas sim ao conceito de
DCM. Destaca também que na sua industria de atuagéo, o varejo, o tema é vivenciado
no dia a dia das operagOes: elevados indices de customizagdo, alta obsolescéncia,
rupturas de vendas, longos tempos de resposta da cadeia de suprimentos:
... 0 interessante do varejo € que a ruptura é sentida pelo cliente final e na hora.
O impacto é mais sensivel do que na industria de transformacao/manufatura,
pois vocé sente a falta no dia seguinte. E € o atendimento para o cliente final:
o usuério final j& reclamando no dia seguinte. Ndo tem todo o ciclo da industria

de transformacéo até chegar o impacto no usuério final. Quando falta na
prateleira do supermercado, vocé tem o “grito do cliente” na hora.

De forma similar, o entrevistado 8 teve inicializacdo sobre o tema do presente trabalho,
porém com uma concepgdo mais pontual sobre DCM. Ressalta o conceito de
“orquestracado do planejamento de demanda”, através de previsdo de vendas com
modelos matematicos de predicdo, buscando identificar quais serdo as demandas
futuras no que se refere ao ponto de consumo final. Segundo o entrevistado 8, “Demand

chain management é a orquestracédo do plano de demanda”.

O entrevistado 5 ja teve contato com a terminologia pelas suas experiéncias académicas
anteriores, sob o0 aspecto conceitual, porém, sem uma vivéncia pratica nas organizacdes
gue teve passagem profissional. Pelo contrario, por ser da industria do varejo da moda,
trabalha mais o conceito de demanda reprimida, ao invés de buscar balanco sobre

demanda e suprimento.

J& para os entrevistados 4 e 6, a entrevista foi a primeira abordagem ao tema demand
chain management, tendo em vista a breve introdug&o histérica do tema no inicio das
entrevistas. Reforgcam que a terminologia em si Ihes traz vinculagées com determinados

outros conceitos. O entrevistado 6, por exemplo, tinha um entendimento inicial que a
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gestdo de demanda estaria dentro do “guarda-chuva” de supply chain management. O
entrevistado 4 segue a mesma linha de raciocinio:
...quando nés pensamos em supply chain, a cadeia inteira (full chain) é algo
saindo da Terra em diregcdo até que volte para a Terra. Ou seja, a demanda de
uma pessoa é o fornecimento de outra pessoa. O fornecimento desta outra
pessoa é a demanda de outra pessoa ainda. Eu particularmente nunca escutei

o termo demand chain management. Eu interpreto, inicialmente, supply chain
sendo suprimentos e demanda juntos, ndo somente suprimentos.

A segunda secéo da entrevista abordou uma apresentacédo referente aos principais
autores 0s quais publicaram artigos em periédicos internacionais tratando
especificamente sobre o tema demand chain management. Nesta secéo, trouxe-se a
linha de entendimento de dois grupos de pesquisadores: um grupo 0s quais publicaram
seu entendimento sobre demand chain management ser vista como a nova supply chain
management; e outro grupo 0s quais publicaram seu entendimento referente a
diferenciagédo entre demand chain managemen e supply chain management. Ao final
desta sec¢do, trouxe-se alguns dos questionamentos do presente trabalho, sobre a falta
de clareza entre as similaridades e as diferengas entre os termos DCM e SCM, bem
como “qual deveria ser o conceito de DCM? ”. A figura 12 ilustra o questionamento posto

ao longo da segunda secédo da entrevista.

Demand Chain
Management

Supply Chain
Management |

Supply Chain

Management

Figura 15 - Cenarios possiveis sobre DCM.
Fonte: O Autor (2021).

Ao final da segunda secdo, entdo questionou-se 0s entrevistados sobre o seu
entendimento inicial sobre a apresentacdo das dissertacdes de DCM publicadas até
entdo, de forma resumida. A pergunta limitou-se, conforme descrito no capitulo 2 e
demonstrado na figura 13, entre “Como a nova SCM”, “Sem opinido ainda” ou

“Diferentes entidades”.
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- - -

As new SCM No opinion yet Diff entities

Figura 16 - Opc¢des de resposta ao final da segunda se¢éo da entrevista.
Fonte: O Autor (2021).

O grafico 9 traz a distribuicdo do entendimento inicial dos entrevistados perante a
pergunta fechada, ao final da segunda secdo. Nota-se que, em um primeiro momento,

2/3 dos entrevistados est4 mais propenso a entender DCM como entidades distintas,

apos a breve explicacdo sobre os diferentes entendimentos publicados por
pesquisadores em periddicos internacionais.

Entendimento inicial sobre DCM

Diff Entities
63%

No Opinion Yet
13%

Gréfico 9 - Classificacdo das respostas dos entrevistados.
Fonte: O Autor (2021).

O entrevistado 3 destaca que por sua experiéncia, “DCM deve ser vista como diferente
entidade e entendo também que o processo de S&OP seja o principal elo”. Da mesma

forma, o entrevistado 5 argumenta:

...dentro da minha experiéncia, eu descordei quase que totalmente da visédo de
uma “nova SCM”. Entendo que haja um elo de integragédo sim, mas ainda ndo
sei Ihe afirmar se 0 S&OP seria este conector. N&o sei se ndo faz mais sentido
o proprio marketing ser o elo, mas o S&OP faria parte da estrutura de alguma
forma.

Na mesma linha, o entrevistado 6 salienta:

...enxergo muito o S&OP integrando estas disciplinas. Entendo que haja uma
parte de modelagem de demanda, entendimento do comportamento da
demanda, a influéncia da demanda, que dependem de areas que nao se
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envolvem com suprimentos, como marketing, por exemplo. Ao final, isto
conecta de alguma forma com supply chain. Entdo, minha tendéncia atual,
como um engenheiro, é ter as delimitagbes bem claras e as conexdes bem
colocadas.

O entrevistado 7, por sua vez, destaca:

...didaticamente faz mais sentido serem vistos como entidades distintas,
porque fica mais facil de entender. Entretanto, por experiéncias anteriores, eu
nao acredito nesta conexao via S&OP, por n razdes ainda ndo destacadas na
entrevista, como por exemplo fatores politicos (das organizacdes),
comportamentais. DCM como uma nova SCM me soa uma Vvisdo mais
integrada do conceito.

Na terceira secdo, trouxe o0 objetivo do presente trabalho, na qual destaca-se o

entendimento de entidades distintas entre DCM e SCM. Para tal, explicou-se entéo que

0 presente trabalho traz uma estrutura conceitual de trabalho, dividindo a apresentacdo

da estrutura em quatro blocos, como mostra a figura 14 abaixo, sendo como segue:

Entity’s Discipline

P 0D

-~ 2 =
®© (— v=

Framework Implementation Validation

O
@

oBlil@®

Figura 17 - Etapas de apresentacdo da estrutura conceitual.

Fonte: O Autor (2021).

As disciplinas das entidades;
A estrutura conceitual
A implementagé&o da estrutura;

Validagcdo com os entrevistados.

Foram, ao total, cinco perguntas no modelo de escala de Likert. O gréafico 10 destaca a

distribuicdo das respostas a cada uma das cinco perguntas. Pode-se notar que em 60%

das questbes, os entrevistados optaram pela concordancia ou concordéancia total da

estrutura. No restante 40% das questdes, pelo menos 75% dos entrevistados ainda

optaram pela concordancia ou concordancia total aos questionamentos referentes a

apresentacao do conceito estrutural.
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Escala de Likert - Validagao do Modelo

W Totally agree
W Agree
B Not disagree neither agree
m Disagree
B Totally disagree
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5

Gréfico 10 - Distribui¢éo das respostas na escala Likert.
Fonte: O Autor (2021).

Para elucidar a baixa variacéo entre as respostas dos entrevistados, utilizou-se o calculo
de coeficiente de variabilidade (desvio padrédo dividido pela média) para identificar. Nota-
se a baixissima variabilidade das respostas dos entrevistados, conforme mostra o
grafico 11. Classifica-se como um item de baixa variabilidade toda aquela resultante
abaixo de 0,5 (STOJANOVIC E REGODIC, 2017).
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Variabilidade entre os entrevistados

200,00%
190,00%
180,00%
170,00% z
160,00%
150,00%
140,00%
130,00%
120,00%
110,00%
100,00% y
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00% x
40,00%
30,00%

20,00% /\/
10,00% 20,86% 20,23%

0,00% 8,57% 11,19% 9,75%
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5

Gréfico 11 - Coeficiente de variabilidade entre as respostas dos entrevistados.
Fonte: O Autor (2021).

As questbes 3 e 5 geraram um coeficiente de variabilidade mais latente, porém ainda
de baixa variabilidade (abaixo de 0,5). A questdo 3, especificamente, trouxe a
concordancia sobre o plano de implementacdo, com as descricbes das etapas.
Basicamente, o entendimento dos entrevistados 1 e 8 é de que haja ainda lacunas ou
falta de clareza no plano de implementacé&o descrito. O entrevistado 8 argumenta:
...eu entendo e concordo com as fases de implementagdo (basico,
intermediario e avancado), consigo concordar com as disciplinas de demand
sensing, demand shaping e data Science estando no nivel avancado, pois é
auto-explicativo, porém nao concordo totalmente o por que a disciplina X ou Y
esta nesta ou naquela outra fase basica ou intermediaria. Baseado na minha

experiéncia, poderia argumentar que uma outra disciplina pudesse estar em
diferentes fases, que ndo especificamente as que estéo.

Ja na questao 5, os entrevistados 2 e 8 descolaram dos demais entrevistados, obtendo
como resposta “ndo concordo nem discordo”, basicamente pelo termo da questéo focar

na aplicabilidade em “qualquer” organizacao. O entrevistado 2 destaca:
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...no que se refere a qualquer organizagdo, isto realmente depende da
organizagdo em si, para em que nivel se quer realizar esta integracao, pois se
vocé tem uma empresa com produtos ou marcas Unicas para atender uma
regido em particular, talvez vocé escolha ter a integracdo somente no nivel
regional. Ja outras grandes empresas, globais, as quais tem variabilidade de
portfolio e atendimento entre regides, vocé realmente precisa ter esta
integragdo global dos processos. Ou seja, a resposta ndo seria
necessariamente “sim”, mas isto depende de tipo de empresa, qual é sua
estratégia de custo e como ela opera, se centralizada ou descentralizada,
baseada na sua estratégia de negdcio.

Da mesma forma, o entrevistado 8 reforca:

Se sua pergunta fosse voltada a muitas organizagfes ou a maioria das
organizagfes, mas eu sei o porqué vocé colocou qualquer organizac¢éo, eu ndo
teria problemas em concordar. Entretanto, qualquer organizagdo me empurra
para exatamente ao meio — ndo concordo nem discordo.

Contudo, apds todas as questdes com método via escala de Likert, pode-se agrupar as

respostas de todos os entrevistados para identificar a média das respostas para a

validagdo/concordancia da estrutura conceitual frente aos entrevistados. O grafico 12

em modelo radar ressalta a proximidade das meédias das respostas ao “concorda

totalmente”. Nota-se que em todas as respostas, a média estd acima de 4, denotando

que os entrevistados concordam quase que totalmente com todas as etapas da estrutura

conceitual.

Do you understand that this
concept framework is applicable
to your or any organization?

Do you understand that this
concept framework would add
value to organization’s value 4,75 4,25

chain?

Aderéncia sobre o modelo

Do you agree on classify those

disciplines under each of these

entities, to be able to better

understand the DCM concept?
5

4,125

4,125 4,625

Do you agree on foresee S&OP
as a major link between demand
and supply processes?

Do you agree on this
implementation process, based
on your experience under each
discipline and its impact on
organization’s maturity level?

Grafico 12 - Média das respostas perante a estrutura conceitual.

Fonte: O Autor (2021).
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O grafico 12 destaca a relevancia da estrutura conceitual e sua aplicabilidade nas
organizacdes, com o principal intuito de maximizar a cadeia de valor, trazendo maior
integragéo, visibilidade e agilidade para as tomadas de decisbes dos executivos.
Destaca também a validade do presente trabalho perante a academia e as organizacfes
privadas, nacionais e multinacionais. A média geral das questbes fechou em 4,38,
confirmando e validando a aplicabilidade da estrutura junto ao mercado. Ainda, pode-se
concluir, através da analise sobre o gréfico, de uma forma geral, que a estrutura atende
amplamente, na opinido dos entrevistados, a necessidade do mercado na busca por

maior visibilidade, eficiéncia e agilidade nas tomadas de decisdo das organizagdes.

Ao final, retomando a questao inicial, sobre o entendimento dos entrevistados referente
a DCM, manteve-se a distribuicéo de 2/3 no conceito de “entidades distintas”, conforme

mostra o grafico 13.

Distribuicao do entendimento da
estrutura conceitual

As New SCM
38%

Diff Entities
62%

Gréfico 13 - Resultado final de validagcao do conceito de DCM.
Fonte: O Autor (2021).
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6 MODELO CONCEITUAL REVISADO

Neste capitulo, busca-se redesenhar o modelo conceitual proposto no capitulo 4, com
as alteracdes propostas pelos especialistas ao longo das entrevistas de validacéo.

6.1 Modelo Revisado

Dentre as contribuicbes de melhoria ao longo das entrevistas estruturadas, para
validacdo do modelo conceitual de DCM e SCM proposto, de forma direcionada, todas
se limitaram as disciplinas que compde a entidade Supply Chain Management. A de
maior discussao foi a disciplina “Data Science” e houve duas contribui¢cdes referentes a

disciplina “Visibilidade”.

Para os entrevistados 1, 6, 7 e 8 Data Science remete-se a uma metodologia, ou seja,
o “como fazer”, ao invés de trazer a conotacdo de processo. Isto pela amplitude que o
termo os traz. Conforme o entrevistado 1.:
...entendo a légica que vocé traz quando se refere a retroalimentar os
processos anteriores através de Data Science, porém eu traria 0 processo de

Risk Management de uma forma mais diretiva, que complementa os demais
processos aqui demostrados por vocé.

Ja o entrevistado 7 destaca, em outras palavras, 0 mesmo entendimento sobre a
amplitude de Data Science e seu entendimento de processo de Risk Management ser
mais aderente ao contexto:
Risk Management ou Supply Chain Risk Management se adequa melhor ao
modelo apresentado, pois pontua os principais indicadores de ruptura de uma
cadeia, sendo monitorados frequentemente. Sem um processo estruturado de

cenérios de contingéncia, em cadeias de suprimentos complexas, risco seria
ndo destacar Risk Management.

A disciplina “Visibilidade”, para os entrevistados 2 e 4, trouxe alguns ingredientes de
direcionamento. Foi por eles destacado, de maneira similar, que tdo somente a
visibilidade dos estoques ao longo da cadeia ndo traz o alerta de possivel ruptura.
Conforme destaca o entrevistado 4, “a visibilidade se tornara estratégica se, além dos
niveis de estoques, trouxéssemos as capacidades da cadeia de suprimentos”. O
entrevistado 2, por sua vez, ressalta:

A visibilidade da capacidade de cada fornecedor, minimamente destacando a

capacidade contratada, levanta o alerta sobre a busca por outros fornecedores,

auxiliando a area de Compras nas definicbes de prioridades de dual-source

etc. Além disto, direciona os executivos das empresas em buscar uma insergao
de aumento de capacidade negociada neste ou naquele fornecedor.
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Com isso, redesenhamos a entidade SCM de acordo com a figura 18 abaixo,

destacando as alteracdes dentro de duas disciplinas apontadas pelos entrevistados.

Inventdrio

E]

Distribuicdo

[

Capacidade

)

Planejamento

Prontiddo

Figura 18 — Entidade SCM revisado.
Fonte: O Autor (2021).

Portanto, com os ajustes propostos pelos entrevistados, o modelo conceitual de DCM e
SCM resultado na figura 19, conforme demonstrado abaixo, ilustrando as conexdes
entre DCM e SCM.
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Figura 19 - Modelo conceitual revisado de DCM e SCM.
Fonte: O Autor (2021).

J& referente ao processo de implementacao, os entrevistados 1, 3, 6 e 8 enxergam as
disciplinas dentro dos niveis mencionados (basico, intermediario e avancado), porém
ndo entendem o fluxo (roadmap) de implementacdo na mesma sequéncia descrita ao
longo das entrevistas. O entrevistado 6, por sua vez, destaca a sua experiéncia em
utilizar modelos de maturidade por disciplina. Um exemplo mencionado pelo
entrevistado 6 € o modelo de maturidade de projetos, que se encaixaria ao modelo de
implementagéo proposto. De acordo com o entrevistado 6, 0 modelo de maturidade de
projetos se divide em 5 niveis (inicial; gerenciado; definido; quantitativamente

gerenciado; otimizado).

llustrando e revisando a estrutura de implementacdo, temos o modelo ajustado
conforme figura 20 abaixo, pontuando os niveis, com a busca para alcancar o ultimo

nivel proposto: otimizado.

105



Basic Level Intermediate Level Advanced Level

X
Optimized ﬁ . x
o= ‘ ’/
)

Mc::tri‘;eglc‘e’d !B @ M‘))
A\

<

Managed [ \ 0
Performed
£

Figura 20 - Modelo de implementagéo revisado.
Fonte: O Autor (2021).

Defined

CRM

S

Por fim, a figura 21 ilustra 0 modelo completo de DCM e SCM revisado, com as revisdes

propostas pelos entrevistados ao longo das quase 10 horas de entrevistas.
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Figura 21 - Modelo completo de DCM e SCM revisado.
Fonte: O Autor (2021).
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7 CONCLUSAO

Conforme destacado por Heikkila (2002) e Walters (2008), buscar o balanco entre a
cadeia de suprimentos e a gestdo de demanda séo cruciais para a geracéo de valor aos
acionistas das organiza¢cfes, bem como gera vantagem competitiva no mercado de
atuacdo. Com dados disponiveis com o0s avangos tecnoldgicos, as organizacdes
buscam alternativas para garantir elevados indices de atendimento aos clientes finais,
manutencdo do valor da marca das organizacdes, baixos custos nha cadeia de
suprimentos. Isto gera a necessidade de uma estruturacdo de modelo de negdcios
robusto, para preservacdo da saude financeira das empresas e, consequentemente,

sustentacdo aos acionistas.

Esta estruturacdo motivou a pesquisa em periddicos internacionais por técnicas atuais
nas quais gerassem novos métodos para solucionar problemas corriqueiros nas
organizacdes: cadeias de suprimentos longas e complexas, produtos com vida util
reduzida, elevada acessibilidade de aquisicdo em mercados globais. Inicialmente, a
nova linha de estudo referia a demand chain management (DCM), aparentemente
demonstrou seguir no objetivo de solucionar tais problemas dentro das operagfes das
organizagdes, focado em logistica e supply chain. Porém, ndo estava claro, ao longo
das coletas e andlises de periodicos internacionais, quais eram as diferencas e/ou

semelhancgas entre o termo ja consagrado SCM com o novo termo DCM.

O presente trabalho, entéo, teve como objetivo principal criar uma estrutura conceitual,
detalhando as diferencas entre demand chain management e supply chain
management, bem como identificar o principal processo de integracdo entre as
entidades descritas. Para atingir o objetivo central do presente trabalho, buscou-se,
além de uma profunda revisao bibliogréafica sobre o tema, detalhar todas as disciplinas
relativas a cada entidade. Com a determinagéo das disciplinas, pode-se entdo criar a

estrutura conceitual, na qual foram apresentados o0s elos entre demanda e suprimentos.

Do ponto de vista estrutural, o aprofundamento sobre o entendimento das disciplinas
relacionadas a cada entidade destaca a complexidade da solucéo, por se tratar de um
tema, de fato, complexo. N&o haveria solucdo simples que resolvesse um problema

econdmico que acompanha grandes organiza¢des ao longo dos ultimos 40 anos.

Ainda assim, o presente trabalho buscou detalhar as etapas de implementacédo das
disciplinas e sua estrutura de trabalho, reforcando seu objetivo de aplicabilidade nas

organizagdes. Por fim, através de entrevistas por questiondrio fechado, baseados na
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escala de Likert, buscou-se validar junto a profissionais experientes de distintos ramos

de negdcio, bem como de outras regides fora do Brasil.

As entrevistas somaram 9 horas e 44 minutos de conteldo gravado, onde pode-se
apresentar e buscar o entendimento e concordancia de profissionais altamente
qualificados e experientes (23 anos de tempo médio de experiéncia em SCM). Ao fim
da coleta e validacdo da estrutura e sua aplicabilidade, a estrutura conceitual
demonstrou-se valida e de alta aplicacdo visto sua média das respostas dos
entrevistados, resultando em 4,38 de uma escala de 1 a 5, sendo 5 a concordancia total
sobre a estrutura e sua aplicagao.

Mesmo assim, ao longo das entrevistas, houve-se a necessidade da criagdo de um
modelo estrutural revisado, adicionando os pontos relevantes e discutidos com os
especialistas. Pelos entrevistados terem, massivamente, experiéncia no elo SCM, suas
trajetérias e experiéncias enriqueceram o modelo, com pequenos ajustes ao modelo
inicial. O resultado das médias das respostas destaca tal aderéncia a realidade e sua

relevancia para possiveis implementacdes.

Ainda assim, academicamente, o presente trabalho pode elucidar o conceito de DCM,
desvinculando-o de SCM, porém garantindo sua conexao e integracéo dentro da cadeia
de valor das organizacdes. Este trabalho serd mais um ingrediente de discusséo
académica dentre os periddicos publicados, nacional e internacionalmente. A utilizacao
do modelo estatistico Fleiss Kappa, por sua vez, reforca o quesito cientifico do presente
trabalho, confirmando estatisticamente, que o nivel de concordancia entre o0s

entrevistados, perante o modelo conceitual proposto é “substancial”.

Retomando a pergunta de pesquisa, sobre como deveria ser uma estrutura de trabalho
para se distinguir DCM e SCM, com o0 objetivo de aumentar a percepcao de valor ao
cliente final, utiliza-se de trechos das entrevistas de validagdo do modelo com os
profissionais da area. Com isso o entrevistado 8 salienta “eu concordo e acredito na sua
dissertacdo. E eu entendo que muitas pessoas e empresas seriam beneficiadas
utilizando o seu conceito de DCM”. Ja o entrevistado 5 destaca:

...para mim o raciocinio foi construido para entender como entidades

diferentes. Estou impressionado com a sua capacidade sintética de traduzir
uma gama infindavel de temas ao longo da entrevista, foi espetacular.

Na mesma linha, o entrevistado 4 resume:

...estd muito bem colocado, de uma forma ampla e conjunta, e vocé tem um
excelente entendimento sobre o que esta acontecendo de novo no mundo de
SCM e sobre todo o processo da cadeia de valor. Seu trabalho € um excelente
entendimento e um retrato do conceito.
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Por fim, o entrevistado 6 também ressalta que: “o seu trabalho me convenceu que o
S&OP conecta a demanda e suprimentos”. A comprovagcdo com profissionais
experientes denota que esta estrutura conceitual permite adicionar valor percebido as
organizagOes frente aos clientes finais, buscando a real integragéo entre demanda e

suprimentos.

De qualquer forma, como este trabalho se delimitou a validacdo empirica da estrutura,

sugere-se como desenvolvimento de trabalhos futuros:

1. Entrevista de apresentacdo do modelo revisado, para a devida validacdo da
revisao junto a profissionais experientes;

2. Adicionar profissionais do elo demand chain management para a validagéo das
disciplinas inerentes a sua atuacao;

3. Aplicagédo, através de um estudo de caso, do modelo revisado em uma
organizacao com fins lucrativos;

4. Desenvolver o plano de implementagédo com modelo de maturidade
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APENDICE B — APRESENTACAO UTILIZADA NAS ENTREVISTAS

Federal University of Rio Grande do Sul = Engineering College

@ SUMMARY OVERVIEW

Dwring last 40 years, most of competitive advantage came from lower cost products, appointing supply chain executives as new
company heroes, but it brought some collateral effects:

Long lead-times
Low planning flexibility

‘Wiork based on long forecasts
Lose supply chain efficiency
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SUMMARY OVERVIEW

On 90, lapan started some literature review in order to change enterprise forus from low operational costs [outcome from 20
globalization) to introduce a culture based on response welocity:

= Fofus on readiness
* |mprove information management thru whaole chain
* EDI and Kanban were the most technological structure available

v
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SUMMARY OVERVIEW

With world-wide-web coming with its popularity and low cost, it brought also possible to connect people, data and companies across
the globe. This technological improve combined with its current and common competitive advantage (still globalization), it became
hard to deal with long lead-times due to:

* Higher variability from consumers

* Easier global products access

* Mew technologies decrease products life-cycle
Often new products introductions

-
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SUMMARY OVERVIEW

But technology brought mainly the capability to integrate data between companies. For high integrated companies
along its supply chain, Frohlich & Westbrook (2002) highlight for those they can connect suppliers and clients will
be envied from competitors

@ Problems context:
® Customization could destroy supply chain efficiency

= Higher variability with long lead-times cause shortages andjor premium freight
= Short product Iifeq'cle Cause inventory excess
" Mew rechnolo,g.ies cause perceptual obsolescence

&) ) ©

Segrpdy B i ittty Damand volatdity Shortlfe-rycle
UFRGS
SUMMARY OVERVIEW

The balance between supply chain and demand chain, as per Heikkila (2002) argues, is required necessary to create value on
stakeholder's perspective, noting as an strategical direction on value chain's organizations.

Damand chain

Inorder to find the right position into this balance, Bumblauskas et al. {2017} mention the emergence of demand chain management
(CM) term during 90% but with no conclusion the first author define the term. As per authors mentioned, on the way it's being
argued nowadays came with relevance on 2002 Journal of Operations Management pageers

DCM
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OPEN QUESTION

* Have you heard about Demand Chain Management before? What is your understanding about DCR?

$
UFRGS

%) DCM TIMELINE

On Beginning of Demand Chain Management emerging, some authors argued that it should be viewed as a new supply chain:

= Connecting marketing discipline to supply chain management;

* Whole chain will start from customer instead of supplier.

S5 <RCEIC
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DCM TIMELINE

Howewver, whereas the DCM buzzword starts as a new SCM, some other authors rapidly published arguments to understand it should
not be combine in nly one term (Christopher [2011], Rainbird [2004], Langabeer & Rose [2001], Walters [2006]).

Main argument on this way is:
* [P is about demand creation and demand visibility (profit-driven);

*  SCM is about demand fulfillment and supply reaction [cost-driven];
= At the end, both is connected to company’s Value Chain (Porter, 1985).

SUPPLY CHAIN DEMIAMD CHAIN

Sowrtat Acka b froen Wikigsdia, 2008

$
UFRGS

DCM TIMELINE

Rainbird (2004) goes further and argues that, under value chain, both entities are connected thru Sales & Operations Planning
[$&0P) process, whereas there organizations have the organization planning outcome for next periods.

During past years, we do not have a clear concept for what DCM Is proposed and ralse some guestions:

®=  ‘What are DCM and SCM similarities and differences?
* ‘What should be DM concept?

L T T,
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QUESTION #1

* fre you maore likely to understand DCA as new SCA or DCM as a diff entity than SCM ¥

A new SCM Ho opinion yet

$
UFRGS

MASTER OF SCIEMCE THESIS PROPOSAL

Dieff entities

The aim of this project is to elucidate the differences between DCM and SCM, going on direction that both should be viewed as

distinct entities.

To reach this objective, we will propose a concept framewark explaring:
* Each entity's disciplines;

*  Framework with connection of DCM and SCM;

= Establish an implementation process flew to put this concept framewaork in place;
= Validate the concept with market professionals with Supply Chain Management background,

o)
E-©

Entity's Discipline Framewnrk Implamentation

$
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Validation
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MASTER OF SCIEMCE THESIS PROPOSAL

*  Why same entity (SCM evolution)?

On a concept which authors loek at DCM as an evolution from SCM, they argue Marketing discipline should be connected to SCM, as
anew level of understanding to manage demand, but without ‘demand creation” (Juttner &t al, 2007},

Bpfore DCM Concept First DOM Cancept

$
UFRGS .
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MASTER OF SCIEMCE THESIS PROPOSAL

*  Why distinct entities?

Authars as Holmstrdm et al, [2000), Frohlich & Westhrook (2002), Ralnbird (2004), Walters & Rainbird (2004), Walters [2006), Esper
et al. (2009), Hillerafth et al, (2009), Varkhedkar et al, (2013), Anning et al, (2013} argue:

®  SCM needs tofocus on fulfill the demand, based on its ‘cost-driven’ conception;
* M should approach whole demand creation and management, focus on business intelligence

$
UFRGS
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MASTER OF SCIEMCE THESIS PROPOSAL

When we segregate LM and SCM, we can better exemplify the processes and activities for each entity.
Follow below we stratify the main disciplines for BCM and its short concept:

=  Portfolio Management
o Understond companys envronment, to define which fypes of products and markets we will sl i
= Customer Relationship Management

Emtity's Discipline o Custovner dote manogement o define mew products strofegqy (phase-ln, phose-outl, new possibile markets,
customer dasie
—_— = Marketing

il o Utiizotion of marksting mix to define 46 [Product, Frice, Ploce & Fromotion] belng deployed from portfolfo

—
N .— managerment together with CAM dato
b A e * Demand Forecasting
-— *_}) — o Moth methods required o attend customer adesires ot right price, right time and right ploce

Pl ', * Demand Sensing

J ; ! o Deplovment from CAM + marketing mix + demond forecosting, sensing the demand s the nest lewel of
forecasting, to be obie to onticipate from new demands coming in

* Demand Shaping

o Ability to opply market techniques to incregse demand an specific products/markets, reaching higher profit waliee

from market

$
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MASTER OF SCIEMCE THESIS PROPOSAL

Mevertheless on SCM, as it is by conception a ‘cost-driven” entity, follow below the main disciplines we took
out from several int’l papers and its short concept behind:

= Inventory Management
o Product pavasneters in order to maintaln health mventory on aod o5 well o5 hlgher fill-rate o oftend customear
demand owar tima
= Planning & Production Scheduling
o Techaigues and strategies 1o batter identify types af re-supply, moving out from Dae-siefits-oll’ to oggregote in
demaond velztile growps and implement diff stretegy clusters
Distribution
o fwbound & Quthound strolegies fo aocelerate and flexihilize nehwork readiness
Supply Chain Visibility
o Technigues as VMY et affows ol companies inte same stipply chain network to create flexibility, expediting from
emvironment changes olong the lme
Supply Chain Readiness
o Supply chain option to reoct from demand varistion, in order to provide prodicts on cost efficieny matter,
poimting customer satisfaction
Drata Science
o At max moturity level, grob market data, suppler dota, custemer dots, mocro-market information (politics, risk
managarnant etc) to fead other SCM disclolines, again with cost-driven proposes.

Emtity’s Discipine

$
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QUESTION #2

*  [woyou agree on classify those disciplines under each of these entities, to be able to better understand the DM concept?

Totally
Disagrae

$
UFRGS

T
0 MR S B WAL

Framewnri

$
UFRGS

NIV IELEADE R
O R SRR T A

— - — —

Disagres Mot Dizagree Agres Totally
naiter Agres Agrae

MASTER OF SCIEMCE THESIS PROPOSAL

Moving on this direction, having DCA and SCM on distinct entities, as Walter (2006) mentioned, both, at the
end, are related to process management and somehow, interact.

= How this interaction between DCM and SCM occurs?

Based on Holmstrom et al. (2000) concept, also reinforced by Rainbird's methodology [2004), DCM and SCM
will connect between OPP [order penetration point) and V0P (Value-Offer Point), i.e., during the time supply
and demand get matched,

On organization level, there is one process/method where sales and marketing meet with supply side, by
consensus. This is broadly called S0P (Sales and Operations Planning) executive meetings.

DEMAND CHAIN
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S&OP is the key factor,
multidisciplinary, based on consensus
guidelines  within  cross-functions
alang the organization [Finance, Sales,
Marketing, Manufacturing, Logistics,
Purchasing, Quality, HR, HSSE). It will
guarantee less ‘interaction costs’
during planning outcome,

$
UFRGS "

QUESTION #3

* [ you agree on foresee SROP as a major link between demand and supply processes?

— — - — —
Totally Dimagres Mot Dizsgres Agres Totally
Disagraa naither fgrass Agraa
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MASTER OF SCIEMCE THESIS PROPOSAL

As a new concept framework, we do utilize the experience on predecessors and successors to establish an
step-by-step implementation diagram as well as understand it as a maturity level increase, during this

disciplines definitions.
rg_l Basic Level Intermadiate Level

Implementation

* What to sall?

+ Who to sell?
* WhEch marsetfindustry 1o resch? o
v 1o buy? O [ ——
*+ Mo to recefve? How to deliver? bty
¥ Fras Aty
T Mgmi
o 4 B 10 undarstad
- i
Hemsisg. |—',_ demared bias?
o = How marty to maatain [stock]? = B 10 shas
| 0 + How to predict? damard?
Mami w| * Which time o react our supply chain? + ‘Which Factors are
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QUESTION #4

®* [ you agree on this implementation process, based on your experience under each discipline and its impact on organization's
maturity level?

— - — —

Totally Cimagres Mot Dizsgres Agres Totally
Disagraa naither fgrass Agraa
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QUESTION #5

* Dwoyou understand that this concept framework would add value to organization's value chain?

— — - — —
Totally Disagres Mot Dizagree Agres Totally
Disagrae naiter Agres Agrae
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QUESTION &6

* [ you understand that this concept framework is applicable to your or any organization?

— — - — —
Totally Cimagres Mot Dizsgres Agres Totally
Disagraa naither fgrass Agraa
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MASTER OF SCIEMCE THESIS PROPOSAL

As final step for this thesis, as wa made some questioning during presentation, we will take this interview to
cluster supply chain professionals” answers, to be able to validate or not this concept framework and its
professional application on erganization’s processes,

To also be able to compare with each first professionals answers, about how do you understand DCM, we
will take as final question as follow:

walkdation

= After this MSc thesis explanation, are you more likely to understand DCM as new SCM or DCM as a diff entity than SCM7

Asnaw SCM Mo conchision Daff antitias
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