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Um modelo da maturidade da gestao da demanda:
Um estudo multicaso na cadeia de suprimento de
produtos de mercearia basica

Demand management maturity model: A multi case study in the
supply chain of grocery products

Daniela de Castro Melo'
Rosane Lucia Chicarelli Alcantara?

Resumo: A gestdo da demanda deve equilibrar as necessidades dos clientes com as capacidades da empresa,
reduzindo incertezas, resultando em fluxos mais eficientes na cadeia de suprimentos. O objetivo deste estudo foi
propor um modelo para analisar a maturidade do processo de gestdo da demanda na cadeia de suprimentos de
produtos de mercearia bédsica. Espera-se que o modelo resultante possa subsidiar as empresas a se estruturarem e
desenvolverem competéncias para atingir maturidade no processo de gestdo da demanda. Para tal, realizou-se um
estudo multicaso que envolveu 22 empresas, dentre as quais: industrias fornecedoras de produtos de mercearia bésica,
atacadistas distribuidores e supermercados. Foram realizadas observagdes diretas e 33 entrevistas nestas empresas.
A pesquisa possibilitou estruturar um modelo de maturidade em gestdo da demanda composto de quatro estdgios
divididos em nove dimensdes: compartilhamento de informagdes; planejamento de a¢des conjuntas; execucdes
de agdes conjuntas; interacdes inter e intraempresas; indicadores de desempenho; envolvimento da alta geréncia;
segmentac¢do de clientes; segmentacdo de fornecedores; tecnologia da informacdo. Este modelo pode permitir as
empresas identificar em qual estdgio se encontram e em qual dimensdo precisam focar seus esfor¢os. Cada uma
das dimensdes representa um meio para que as empresas possam se estruturar e otimizar a rentabilidade por meio
da melhoria da eficiéncia e da eficdcia na cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: Gestdao da Demanda. Gestao da Cadeia de Suprimentos. Atacadista. Industria mercearil. Supermercado.

Abstract: The purpose of demand management is to balance the needs of customers with the company’s capabilities,
reducing uncertainty, and providing efficient flow through the supply chain. The aim of this study was to propose a
model to analyze demand management maturity process in the supply chain of grocery products. It is expected that
the resulting model can subsidize companies to structure and develop skills to reach maturity in demand management
process. To this end, a multi-case study was conducted involving 22 companies: grocery industries, supermarkets,
and wholesale distributors. Direct observations and 33 interviews were carried out in these companies. The research
allowed us to structure a maturity model for demand management that consists of four stages divided into nine
dimensions: information sharing, joint planning, joint execution actions, inter and intra-company interactions,
performance indicators, involvement of senior management, customer segmentation, supplier segmentation, and
information technology. This model enables companies to identify the stage they are in and the dimension they need
to focus their efforts. Each dimension represents a means to enable companies to structure themselves and optimize
profitability by improving efficiency and effectiveness in the supply chain.
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1 Introducao

A gestdo da demanda € um tema emergente
no campo de conhecimento da gestdo da cadeia
de suprimentos. Consiste em balancear e alinhar
estrategicamente a demanda com a capacidade
operacional ao longo da cadeia de suprimentos por
meio da rdpida e adequada integragdo das necessidades
originadas do mercado na dire¢io dos fornecedores.

Rexhausen, Pibernik e Kaiser (2012) ressaltam
que uma gestdo da demanda eficiente impacta de
forma positiva e substancial o desempenho da cadeia
de suprimentos como um todo, e consideram como
dimensdes da gestdo da demanda a segmentagdo da
demanda, a previsdo de demanda, o Planejamento de
Vendas e Operacdes (S&OP — Sales and Operations
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Planning) e a adesdo a gestdo da demanda. Isso
porque, estes autores defendem que a implementagao
da segmentagdo da demanda, da previsdo de demanda
e do S&OP podem nio ser suficientes para uma
empresa alcangar desempenho superior em gestao
da demanda. Assim, destacam que o nivel de adesao
aos processos da gestdo da demanda, que pode ser
traduzido em processos bem definidos, implementados
e rigorosamente cumpridos, desempenha um papel
importante no desenvolvimento de capacidades
superiores em empresas interessadas na implantacio
ou melhoria do processo de gestdo da demanda.

A existéncia de um modelo, composto de estagios
de evolucdo pelos quais o processo de gestdo da
demanda deve passar, pode auxiliar na andlise do
processo de gestdo da demanda de uma empresa,
gerando resultados que se traduzem em melhorias
na eficiéncia e eficcia da organizacao.

Porém a literatura nao apresenta nenhum modelo
de maturidade que ajude a desenvolver nas empresas
competéncias em gestdo da demanda. Constatou-se, em
pesquisa bibliogréifica sistematizada, que existe pouca
informacao disponivel sobre a gestdo da demanda
em cadeias de suprimentos (ADEBANIJO, 2009;
MELO; ALCANTARA, 2011, 2012; REXHAUSEN;
PIBERNIK; KAISER, 2012; TAYLOR, 2006;
TAYLOR; FEARNE, 2006; TROQUE, 2003). As
abordagens de gestdo da demanda identificadas na
literatura (CROXTON et al., 2008; ESPER et al.,
2010; HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER,
2009; JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007;
MENTZER; MOON, 2005; VOLUNTARY..., 2010)
ndo exploraram empiricamente as varidveis envolvidas
para a implementagdo do processo de gestdo da
demanda.

Neste contexto, Croxton et al. (2008) desenvolveram
um modelo conceitual para a implementacao
bem sucedida da gestdo da demanda, porém nao
forneceram evidéncia empirica para o modelo
proposto. Autores como Esper et al. (2010), Hilletofth,
Ericsson e Christopher (2009), Juttner, Christopher
e Baker (2007), Mentzer e Moon (2005), Voluntary
Interindustry Commerce Standards - VICS (2010)
propuseram abordagens para a gestao da demanda na
cadeia de suprimentos destacando suas interacdes e sua
importancia, porém ndo apresentaram os passos para
sua implantagdo, nem os indicadores de desempenho
para sua avaliag@o.

Percebe-se que as contribuicdes da literatura
geralmente focam praticas isoladas de gestdo da
demanda como previsdo de demanda; planejamento de
vendas e operagdes (S&OP); planejamento, previsao
e reposi¢do colaborativos (CPFR); segmentacio da
demanda (MELO; ALCANTARA, 2011, 2012).
Desta forma, a evidéncia empirica de algum impacto
positivo da gestdo da demanda no desempenho da

cadeia de suprimentos € geralmente escassa e tem,
em sua maioria, carater conceitual (BOWER, 2006;
MILLIKEN, 2008).

Diante da necessidade levantada por diversos
autores (ADEBANJO, 2009; KAIPIA; KORHONEN;
HARTIALA, 2006; MELO; ALCANTARA, 2011,
2012; MENTZER; MOON, 2005; REXHAUSEN;
PIBERNIK; KAISER, 2012; SIMATUPANG;
SRIDHARAN, 2002; TAYLOR, 2006; TAYLOR;
FEARNE, 2006; TROQUE, 2003) de trabalhos que
explorem de forma mais ampla o conceito de gestdo da
demanda, o objetivo deste trabalho € propor um modelo
para analisar a maturidade do processo de gestdo
da demanda na cadeia de suprimentos de produtos
de mercearia bésica que envolva os elos industria,
atacadista distribuidor e lojas varejistas, para subsidiar
as empresas a se estruturarem e desenvolverem
competéncias para atingir maturidade em gestdo
da demanda. Este modelo visa auxiliar empresas a
desenvolverem agdes prospectivas para melhor atender
aos clientes e assim possibilitar, com a sua adequada
implantac@o, o aumento da rentabilidade por meio da
melhoria da eficiéncia e da eficicia dos processos.

Desta forma, foi realizado um estudo multicaso
que envolveu 22 empresas, dentre estas industrias
fornecedoras de produtos de mercearia bdsica,
atacadistas distribuidores e supermercados. Foram
realizadas observacoes diretas e 33 entrevistas nestas
empresas. Os dados foram submetidos a andlise de
contetdo.

A importancia e a contribuicao desta pesquisa estdo
justificadas pelo fato de esta auxiliar as empresas
dessa cadeia a identificar as varidveis envolvidas
para o desenvolvimento conjunto de seus negdcios,
visando melhor atender a demanda e possibilitando
o aumento da rentabilidade.

Assim sendo, espera-se contribuir para melhor
compreensdo e visdo mais ampla da gestdao da
demanda que aponte caminhos a serem adotados
pelas organizacdes para a superagdo dos desafios
atuais de conciliar as necessidades dos seus clientes
e as capacidades das suas cadeias de suprimento. Por
fim, os resultados deste trabalho podem despertar o
interesse de outros setores industriais a desenvolverem
estratégias de gestdo da demanda ou servir de
benckmarking para a implantacdo da gestdo da
demanda com parceiros estratégicos na cadeia de
suprimentos.

O artigo esta estruturado em quatro partes.
Inicialmente, o referencial tedrico aborda a gestdo
da demanda no contexto da gestdo da cadeia de
suprimentos, como também apresenta o setor atacadista
distribuidor. Na sequéncia, € apresentado o método
de pesquisa e, em seguida, os seus resultados. Por
fim, sdo apresentadas as conclusdes.
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2 Revisao teodrica

Este topico inicialmente discute o conceito de
gestdo da demanda e os fatores que auxiliam as
empresas a implantarem o processo para a gestao da
demanda na cadeia de suprimentos. Na sequéncia, o
setor atacadista distribuidor € contextualizado.

2.1 A gestiao da demanda na cadeia de
suprimentos

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

A revisdo da literatura permitiu identificar os
fatores que auxiliam as empresas a implantarem
0 processo para a gestdo da demanda na cadeia de
suprimentos (Figura 1). Cada um destes fatores serd
discutido a seguir.

e Cadeia de suprimentos colaborativa

Segundo Mentzer et al. (2001), a orientagdo para
a cadeia de suprimentos € um pré-requisito para a
gestdo da cadeia de suprimentos que consiste no
desenvolvimento de esfor¢os colaborativos intra e
interempresas. Estes esfor¢os representam os elementos
da colaboracao que, conforme Chen, Daugherty e
Roath (2009), Fawcett, Magnan e McCarter (2008),
Holweg et al. (2005), Horvath (2001), Mentzer,
Fonghin e Golicic (2000), Min et al. (2005), Sabath

e Fontanella (2002), Simatupang e Sridharan (2002,
2004), Stank, Keller e Daugherty (2001) e Vieira,
Yoshizaki e Ho (2009), sdo: compartilhamento de
informagdes; planejamento e execugdo de acgdes
conjuntas; compartilhamento de riscos, custos e
ganhos; desenvolvimento de relacionamento interno
e externo a organizacdo; investimentos financeiros
e ndo financeiros; definicdo e acompanhamento de
indicadores de desempenho.

e Conhecimento das capacidades, restri¢des e

oportunidades do mercado

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

* Conhecimento das diretrizes/praticas estratégicas

e operacionais das empresas

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

e Desenvolvimento de equipes interfuncionais

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

Envolvimento da alta geréncia
< 2 >
< Equipes interfuncionais >
Diretrizes/Praticas
Conhecimento do estratégicas
mercado: — ~ ~
C . Previsodes Elaboragdo, execugdo e
- Capacidades
- RestricBes de -@—P acompanhamento do
) Demanda plano de negocios
- Oportunidades Diretrizes/Praticas
operacionais
<< Cadeia de suprimentos colaborativa >

Figura 1. Fatores condicionantes para a gestdo da demanda na cadeia de suprimentos. Fonte: Elaborado pelos autores.
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como representantes estratégicos da cadeia de
suprimentos (fornecedores e clientes) (CHEN;
DAUGHERTY; ROATH, 2009; CROXTON et al.,
2008; HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER,
2009; JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER,
2007; MENTZER et al., 2007; VOLLMANN et al.,
2004). Esta equipe interfuncional deve ter uma
ampla compreensdo do mercado, das diretrizes e
préticas estratégicas e operacionais da organizacao
(CROXTON et al., 2008; ESPER et al., 2010;
HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER,
2009; MENTZER et al., 2007).

* Desenvolvimento de previsdes de demanda

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

» FElaboracao, execucdo e acompanhamento do

plano de negdcios

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

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

logisticas e de producdo, e da cadeia de suprimentos
(MENTZER et al., 2007).

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

e Envolvimento da alta geréncia

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

Portanto, ao analisar a Figura 1, o processo de
gestdo da demanda envolve compreender o mercado
por meio da andlise das capacidades, restrigdes e
oportunidades do ambiente externo. Este conhecimento
do mercado, aliado as diretrizes e praticas estratégicas
e operacionais da empresa, objetiva desenhar um
sistema operacional eficiente para sincronizar demanda
e suprimentos por meio das previsdes de demanda.
Para a elaboracdo destas, a empresa precisa ter uma
orientagd@o para a cadeia de suprimentos que consiste
no estabelecimento de esfor¢os cooperativos entre
funcdes internas e agentes externos a empresa com
o objetivo de atender as necessidades do consumidor
final e obter vantagem competitiva.

Os planos de negécio sdo desenvolvidos com base
na previsao de vendas feita por equipes interfuncionais
das empresas da cadeia de suprimentos. Estas equipes
também tém a responsabilidade pela execucio e pelo
acompanhamento do plano de negdcios, buscando
alternativas conjuntas para melhor atender ao cliente
e redirecionar agdes em situagdes divergentes do
planejado. Todo o processo de gestdo da demanda
deve ser suportado pela alta geréncia da empresa
para garantir a implantac@o do processo com sucesso.

2.2 O setor atacadista distribuidor

Os atacadistas assumem a posse fisica dos bens e
a propriedade, promovem o produto para possiveis
clientes, negociam transacdes, financiam suas
operagdes, pdem em risco seu capital, processam
pedidos e controlam pagamentos. Em geral, eles
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gerenciam os fluxos de informacdes nos dois sentidos:
a montante para o fornecedor e a jusante para outros
membros de canal e clientes futuros. E, ao fazerem
isso, fornecem vantagens a montante e a jusante
(COUGHLAN et al., 2002).

Verifica-se que, com a estabilidade econdmica, o
atacadista passou a ser um prestador de servicos de
distribui¢@o. Assim, além de armazenar mercadorias
e lucrar com as vendas de produtos, suas atividades
englobam agregar servico e distribuigdo.

Segundo dados do Ranking ABAD/Nielsen (2013),
o setor atacadista distribuidor representa 51,9% do
mercado de consumo de varejo mercearil brasileiro. O
setor atingiu um faturamento de R$178,5 bilhdes em
2012, um crescimento de 8,5% em comparag@o com
o ano de 2011. Este resultado superou o crescimento
da inflagdo de 5,8%, de acordo com o IPCA — Indice
de Precos ao Consumidor Ampliado, e do crescimento
do PIB (Produto Interno Bruto) de 0,9% no mesmo
periodo.

Empresas atacadistas distribuidoras enfrentam
desafios da gestdo da demanda diferentes dos da
industria. Por ndo terem um ambiente de transformagdo
de produto, ndo tendo que lidar com questdes
de programacdo da producdo, planejamento das
necessidades de recursos e compra de matéria-prima,
o setor necessita melhorar a colaboracdo na cadeia
de suprimentos com seus elos da cadeia imediata
(fornecedor e varejo) para desenvolver esforcos
conjuntos (ELOI, 2009; MIRANDA, 2005; MELO,
ALCANTARA, 2012).

A expansio das grandes redes supermercadistas e
as agdes de pequenos e médios varejistas em busca
de maior competitividade vém alterando a estrutura
da distribui¢do do Pais. Além disso, a industria
fornecedora, em busca de maior capilaridade de
alcance dos seus produtos, investe e passa a exigir
parceiros estratégicos para desenvolver as lojas
varejistas. Atento a esses dois polos e, principalmente,
as mudancas nos hébitos de consumo dos brasileiros, o
segmento atacadista distribuidor necessita aperfeigoar
seus modelos de gestdo para se adaptar as mudancas
impostas pelo mercado, reduzindo custos e aumentando
a eficiéncia na prestagdo de servicos, principalmente
para pequenos varejistas (RANKING ABAD/
NIELSEN, 2013).

Desta forma, as exigéncias por variedade no
ponto de vendas, melhor qualidade dos produtos e
servigos ao cliente estdo alterando a forma como o
atacadista distribuidor administra seu negécio. O
varejista ndo mais decide suas compras s6 com base
na oferta do atacadista distribuidor, leva em conta
também as expectativas do consumidor. Assim, a
tradicional l6gica de compra do atacadista e do
varejista fortemente baseada em critérios centrados
na relacdo quantidade e preco ja ndo atende mais a
dinamica do mercado atual (ELOI, 2009; MIRANDA,
2005; SILVA; ALCANTARA, 2001).

Percebe-se entdo a evolucao do pequeno
varejo que desperta a necessidade de inovagdo do
atacadista distribuidor e da industria fornecedora para
oferecer ao varejista um mix de produtos adequado,
modernizagdo de lojas e pregos competitivos.
Para atender as necessidades do pequeno varejo,
o atacadista distribuidor e a industria fornecedora
estdo desenvolvendo esforgos conjuntos para alcangar
seus objetivos estratégicos. Assim, compartilham
informacdes, desenvolvem e implementam um plano
de negdcios conjunto e investem em recursos humanos
e financeiros para preparar o pequeno varejista para o
mercado competitivo (MELO; ALCANTARA, 2012).

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

3 Metodologia

Tendo em vista que o tema deste trabalho esta
relacionado a um campo de pesquisa ainda em estdgio
de desenvolvimento, com multiplas abordagens
coexistindo, auséncia de construtos conceituais comuns
e envolvendo diversas disciplinas do conhecimento,
como Marketing, Compras e Logistica, entende-se que
a estratégia de pesquisa mais adequada € a pesquisa
qualitativa de natureza exploratdria.

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

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

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

Foi desenvolvido um roteiro de entrevista
semiestruturado baseado na Revisdo Sistematica
da Literatura (MELO; ALCANTARA, 2011) e em
pesquisas empiricas (MELO; ALCANTARA, 2012;
REXHAUSEN; PIBERNIK; KAISER, 2012) com
0 objetivo de compreender o grau de sofisticacio
da gestdo da demanda nas empresas pesquisadas,
identificar as melhores praticas e os temas comuns
nestas praticas. As questdes do roteiro de entrevista
foram estruturadas em t6picos conforme Quadro 1.

Assim, foram entrevistados executivos dos seguintes
elos da cadeia de suprimentos:

e Fornecedores: foram envolvidas nove grandes
empresas nacionais e multinacionais que
manufaturam alimentos, bebidas, produtos de
higiene, beleza e limpeza e que sdo fornecedoras
das empresas atacadistas distribuidoras objetos
desta pesquisa;
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Quadro 1. Topicos e itens de cada topico explorados nas entrevistas.

Tépicos explorados no roteiro de
entrevista

Itens de cada tépico

Informagdes da empresa e fungdo
do executivo

Cidade, porte/faturamento, estrutura organizacional, mercado de atuagao e
funcdo do executivo.

Planejamento da demanda

Areas/cargos envolvidos, fontes de dados utilizadas, como € realizada a previsdo
de vendas, interacdes intra e interempresas, envolvimento da alta geréncia,
compartilhamento de informagdes e tecnologia de informagéo utilizada.

Execugio do plano desenvolvido

Indicadores de desempenho, reunides de acompanhamento, envolvimento da
alta geréncia, interagdes intra e interempresas, treinamento da forca de vendas
e/ou lojas varejistas, gestdo de estoques e tecnologia de informagao utilizada.

Segmentacio de clientes e/ou
fornecedores

Relacionamento com clientes e/ou fornecedores.

Dificuldades identificadas no
processo

Problemas/dificuldades percebidos no processo de gestdo da demanda.

Fonte: Pesquisa de campo.

» Atacadistas distribuidores: foram envolvidas
trés grandes empresas atacadistas distribuidoras
de atuagdo nacional localizadas na cidade
de Uberlandia (MG), sendo uma delas lider
nacional no setor;

* Lojas varejistas: dez supermercados de pequeno
e médio porte que funcionam como redes
interempresariais flexiveis com a atuagdo do
atacadista distribuidor, detentor da marca da
rede, para dar suporte para a modernizagdo de
seus negdcios e servigos, foram envolvidos,
sendo que somente as lojas varejistas, atendidas
pelos atacadistas distribuidores, foram objetos
desta pesquisa.

O Quadro 2 mostra os cargos entrevistados em cada

um dos elos da cadeia de suprimentos. Desta forma,
esta pesquisa envolveu 22 empresas, totalizando 33

entrevistas.
Johnson (2002, p. 113) afirma:

[...] o nimero de entrevistas necessdrias para
explorar uma determinada questdo de pesquisa
depende da natureza da questdo e do tipo de
conhecimento que o entrevistador procura.

Assim, o nimero ideal de entrevistas € o quanto o
pesquisador ache suficiente para descobrir e verificar
0 que procura, inclusive retornando a alguns dos
informantes em que mais confie ou que aparentemente
detenham maior conhecimento sobre o assunto para
esclarecer um tépico especifico para o desenvolvimento
de uma determinada categoria. A intengdo, dessa
forma, ndo € obter uma amostra significativa de uma
populagdo, mas sim escolher entrevistados com maior
potencial de fornecer as informacdes desejadas.

A partir dessa orientagdo, com o objetivo de
identificar os envolvidos no processo de gestdo da
demanda, como também verificar se o roteiro de
entrevista estava adequado a realidade, os gerentes

das dreas de Trade Marketing e Compras das
empresas atacadistas distribuidoras foram contatados
e convidados a participarem da pesquisa.

As primeiras entrevistas revelaram que as dreas
envolvidas diretamente no processo de gestdo
da demanda nas empresas atacadistas sdo Trade
Marketing e Compras. Assim, foram entrevistados
representantes destas dreas nas trés empresas
atacadistas distribuidoras. Em duas empresas
atacadistas distribuidoras, foram entrevistados
dois gerentes de compras diferentes porque um &
responsdvel pelas compras de produtos de higiene,
beleza e limpeza e o outro, por produtos alimenticios.
As dreas de Vendas e Logistica ndo sdo envolvidas
diretamente no planejamento das atividades de gestao
da demanda, mas sdo impactadas pelas decisdes
relacionadas aos planos acordados, assim como sdo
responsdveis pelo acompanhamento dos indicadores
de desempenho. Portanto, as dreas escolhidas para as
entrevistas nas empresas atacadistas distribuidoras
foram Trade Marketing, Compras, Vendas e Logistica.

Durante as entrevistas com os executivos das
empresas atacadistas distribuidoras, foi solicitada a
indicacao de fornecedores que melhor desenvolvessem
a gestdo da demanda com as empresas atacadistas
distribuidoras, como também seus respectivos contatos.
Dentre as empresas fornecedoras indicadas, foram
realizadas entrevistas com representantes das dreas
Comercial e/ou Trade Marketing das empresas,
pois estes estdo diretamente envolvidos com o
processo de gestdo da demanda com as empresas
atacadistas distribuidoras. Ao conduzir entrevistas
com algumas empresas fornecedoras, os proprios
executivos indicaram outros representantes de suas
empresas que poderiam contribuir para a pesquisa. Os
pesquisadores aproveitaram a abertura das empresas
e entrevistaram os indicados, por esta razdo alguns
fornecedores t€m mais de um representante.
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Quadro 2. Empresas pesquisadas e seus respectivos executivos entrevistados.

Empresas

Cargo dos entrevistados

Entrevistas

Gerente de Compras

Gerente de Vendas

Gerente de Trade Marketing

Atacadistas distribuidores

Gerente de Planejamento Logistico

Gerente de Suprimentos

Total entrevistas atacadistas distribuidores 11

Supervisor de Vendas

Gerente de Vendas

Gerente Key Account

Fornecedores (Industrias)

Gerente de Trade Marketing

Diretor de Planejamento da Demanda

Diretor de Trade Marketing & Merchandising

Total entrevistas fornecedores 12

Gerente Geral

Lojas Varejistas Gerente de Compras

Total entrevistas lojas varejistas 10

Total geral de entrevistas

33

Fonte: Pesquisa de campo.

Todas as empresas fornecedoras entrevistadas
estdo lotadas administrativamente na cidade de Sao
Paulo (SP), mas seus representantes comerciais e
de trade marketing (supervisor de vendas, gerente
de vendas, gerente key account, gerente de trade
marketing) estdo periodicamente visitando seus
clientes atacadistas distribuidores. Assim, das 12
entrevistas realizadas com os fornecedores, somente
duas foram realizadas na cidade de Sao Paulo: uma
com o diretor de planejamento da demanda e a outra
com o diretor de Trade Marketing & Merchandising.
As demais entrevistas com as empresas fornecedoras
foram realizadas na cidade de Uberlandia (MG).

Ao finalizar as entrevistas com os atacadistas
distribuidores e industrias fornecedoras, foram
selecionados, com base em critérios como
acessibilidade e vinculo com os atacadistas
distribuidores por meio das redes interempresariais,
quinze supermercados localizados nas cidades de
Uberaba (MG), Uberlandia (MG) e Patos de Minas
(MG). Os pesquisadores entraram em contato e
conseguiram entrevistar os gerentes gerais ou gerentes
de compras de dez supermercados.

O uso do roteiro de entrevista semiestruturado
permitiu fazer perguntas adicionais para elucidar
questdes que ndo ficaram claras ou ajudar a recompor
o contexto da entrevista, principalmente em momentos
em que os entrevistados perdiam o foco ou tinham
dificuldade para expressar suas ideias.

Portanto, das 33 entrevistas, 25 foram realizadas
na cidade de Uberlandia (MG), 2 em Sao Paulo (SP),
3 em Uberaba (MG) e 3 em Patos de Minas (MG).
Esse processo se realizou no periodo compreendido

entre fevereiro de 2011 e marco de 2013, de acordo
com a disponibilidade de tempo na agenda dos
entrevistados. As entrevistas realizadas foram gravadas
e transcritas integralmente, para posterior analise,
acompanhadas de anotacdes efetuadas no caderno de
campo, provenientes de observacdes dos pesquisadores
e de didlogos informais mantidos com os entrevistados
antes e depois das entrevistas. O tempo de duracio
média das entrevistas foi de uma hora e meia e as
entrevistas envolveram dois pesquisadores.

Os dados obtidos foram submetidos a anélise de
contetdo que, segundo Bauer (2002), consiste no
estudo de transcrigdes textuais de dados visando
comparar, observar diferencas e categorizar fatores
presentes no texto por meio do processamento da
informacgao.

As transcricdes das entrevistas foram incluidas
individualmente no programa NVivo10, como fontes
documentais. Este programa é um aplicativo que
possibilita a codificacdo de textos e gerenciamento
das informacdes para apoio a andlise dos dados. Suas
fungdes permitem a divisdo do texto em segmentos,
a codificagdo desses segmentos e a explicitagdo de
todas as instancias codificadas.

Desta forma, a medida que a leitura atenta e
cuidadosa de cada entrevista era efetuada, as ideias,
conceitos ou aspectos relevantes para o tema da
pesquisa foram sendo destacados e referenciados
como cédigos, com o apoio do programa utilizado. A
analise das 33 entrevistas possibilitou a codificagdo
de 844 referéncias passiveis de classificacdo nas
categorias apresentadas no Quadro 3, bem como o
nimero de referéncias obtidas.
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Quadro 3. Categorias de andlise.

Categorias Referéncias
Compartilhamento de informagdes 120
Planejamento de a¢Ges conjuntas 89
Execugdes de a¢des conjuntas 75
Interacdes interempresas 81
Interagdes intraempresas 80
Indicadores de desempenho 92
Envolvimento da alta geréncia 90
Segmentagdo de clientes 72
Segmentacdo de fornecedores 66
Tecnologia da informagao 79
Total de cédigos 844

Fonte: Analise dos dados.

Mensagens por e-mail foram trocadas com alguns
entrevistados, como também chamadas telefonicas
foram realizadas para esclarecer algumas questdes
que ndo ficaram claras durante a andlise dos dados.

O préximo tépico apresenta os resultados da
pesquisa.

4 Resultados

As categorias identificadas na andlise de contetido
(compartilhamento de informagdes, planejamento
de a¢des conjuntas, execucdo das acdes conjuntas,
interagdes interempresas, interagdes intraempresas,
indicadores de desempenho, envolvimento da alta
geréncia, segmentacdo de clientes, segmentacdo
de fornecedores e tecnologia da informacao) foram
inseridas no modelo de maturidade como dimensdes
a serem analisadas de cada estdgio de maturidade.
E importante destacar que as categorias ‘interagdes
interempresas’ e ‘interagdes intraempresas’ foram
agrupadas numa unica dimensdo para facilitar a
descri¢do do modelo.

A andlise das categorias permitiu agrupar as
empresas pesquisadas em 4 estdgios de maturidade
em gestdo da demanda: 1) empresas que ainda nio
possuem praticas de gestdo da demanda e ainda
ndo desenvolvem relacionamentos na cadeia de
suprimentos. Desta forma, este estagio foi chamado de
Transacional; 2) empresas que despertaram o interesse
para a gestdo da demanda na cadeia de suprimentos
analisada, porém ainda ndo apresentam muitas praticas.
Este estagio foi denominado Reativo; 3) empresas que
estdo desenvolvendo praticas de gestdo da demanda
na cadeia de suprimentos, aprimorando-as a cada ano.
Assim, este estdgio foi chamado de Desenvolvido;
4) empresas que estdo mais avancadas em praticas
de gestao da demanda. Este estdgio foi denominado
Avancado.

Assim, a andlise dos dados possibilitou identificar
um conjunto de caracteristicas similares em

determinadas empresas que possibilitaram estruturar
um modelo de maturidade em gestdo da demanda
proposto no Quadro 4. Os detalhes de cada uma das
dimensdes e dos estagios serdo discutidos na sequéncia.

Estagio 1 - Transacional

Foi possivel identificar duas empresas varejistas
neste estdgio. Verifica-se que nio hd compartilhamento
de informagdes tanto internamente quanto externamente
a organizacdo para a gestdo da demanda. Nas duas
empresas, a gestdo da demanda € responsabilidade
de uma 4rea especifica, geralmente a drea Comercial
que desenvolve as previsdes de vendas, considerando
um cendrio demasiado otimista. Devido a capacidade
de compras e/ou armazenagem dos produtos, a drea
de Logistica ajusta as previsdes desenvolvidas pela
area Comercial. As previsdes sdo estabelecidas para
atingir os objetivos estratégicos, porém sem uma
compreensao clara do mercado, capacidade de produto
ou de armazenamento de mercadorias. Assim, falta
consolidagdo da informacdo e diversas planilhas sdo
mantidas por diferentes areas.

Naio existe um planejamento ou execug¢do de
acdes conjuntas, cada drea € independente e ndo ha
envolvimento de clientes ou fornecedores. Geralmente
a alta geréncia estd preocupada se as vendas ocorridas
atingiram o objetivo estratégico. Assim, o indicador
de desempenho estd focado no faturamento versus
meta estabelecida.

Como sao supermercados que utilizam a rede
varejista do atacadista distribuidor, eles recebem
deste o calenddrio de eventos, programam suas
acdes promocionais e desenvolvem suas previsdes
de vendas com base nas acdes desenvolvidas pelos
atacadistas distribuidores. Porém, ndo interagem
com os fornecedores das industrias ou atacadistas
distribuidores.

Alguns entrevistados das empresas atacadistas
distribuidoras e fornecedoras relataram que possuem
dificuldade de implementar agdes nestas empresas,
pois elas ndo dao abertura para discutir as necessidades
especificas da loja para promover as vendas.

Por fim, as empresas deste estidgio ndo segmentam
seus clientes e/ou fornecedores, relacionando-se da
mesma forma com todos. Portanto, constata-se que
a mentalidade funcional persiste neste estdgio com
pouca colaboragdo entre as dreas funcionais e entre
empresas.

Estagio 2 - Reativo

Verificou-se que 8 empresas varejistas se encontram
neste estagio e percebe-se que as praticas de gestao
da demanda comecam a se desenvolver. As dreas
internas envolvidas no processo de gestdo da demanda
retinem-se anualmente para desenvolverem um plano
de negdcios. Porém, verifica-se que os objetivos
corporativos financeiros direcionam os esforgos de
vendas, atividades promocionais e decisdes de pregos,
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sem uma compreensao clara do efeito no mercado
ou nas operacOes das empresas.

Neste estdgio ainda hd pouca interacdo entre as
dreas internas. Geralmente a drea Comercial retine-se
com as empresas atacadistas distribuidoras para discutir
a implementagdo de acdes promocionais nas lojas
e para acompanhar os resultados. As informacdes
de vendas sdo consolidadas e compartilhadas com
alguns atacadistas distribuidores. Assim, o principal
indicador de desempenho € se as vendas ocorreram
conforme o planejado.

Percebe-se que algumas empresas varejistas que se
encontram neste estagio enxergam a necessidade de
melhorar seus processos de gestdo da demanda, estao
aprendendo com os atacadistas e/ou fornecedores,
mas ainda ndo se estruturaram para a mudanga.
Além disso, algumas possuem projetos, que se
encontram em planejamento, de segmentar clientes
e/ou fornecedores.

Estagio 3 - Desenvolvido

Encontram-se neste estdgio trés empresas
fornecedoras que possuem baixa dependéncia
do relacionamento com as empresas atacadistas
distribuidoras. Apresentam vantagem de poder e
estabelecem um plano de negdcios para os atacadistas
distribuidores com politicas de remuneragdo com
base nas metas exigidas. Neste sentido, os atacadistas
distribuidores precisam adaptar seus planos de negdcio
as exigéncias do fornecedor.

Também fazem parte deste estdgio dois atacadistas
distribuidores que se encontram na fase inicial de
desenvolvimento da gestdo da demanda com os
fornecedores. As empresas compartilham o plano de
negdcios com alguns fornecedores, mas estes nao sao
envolvidos no processo de formulagao.

Desta forma, verifica-se que atacadistas
distribuidores e fornecedores compartilham
informagdes por meio de relatdrios, mas ndo interagem
para o desenvolvimento do plano de negdcios em
conjunto.

Percebe-se que nas empresas ha alinhamento
interno e as dreas desenvolvem anualmente um
plano de negdcio em conjunto, mas a gestdo deste
plano € responsabilidade de uma area especifica,
geralmente a drea de Trade Marketing. As informagdes
sdo centralizadas nesta drea e automatizadas por
meio de um software de gestdo da demanda para
o compartilhamento de informacdes de vendas e
operacdes entre as equipes da organizacio e entre
empresas.

As dreas internas estabelecem um scorecard para
acompanhar o desempenho de vendas. Os principais
indicadores sdo:

e Faturamento com o fornecedor/ atacadista

distribuidor;

* Valor de vendas por categoria e subcategoria;

* Distribuicao: ndmero de lojas varejistas com
vendas efetivadas;

e Volume de vendas por centro de distribui¢io;

e Valor em vendas por segmento de negdcios;

* Valor em vendas por canal de vendas (internet,
televendas, vendedores);

e Valor em vendas por areas Nielsen.

Sobre este tiltimo topico, deve-se esclarecer que a
Nielsen, institui¢ao que realiza pesquisas e oferece um
conjunto integrado de dados do mercado as empresas,
divide as regides brasileiras em sete dreas geogréficas:

* Area I: Ceard, Rio Grande do Norte, Paraiba,
Pernambuco, Alagoas, Bahia e Sergipe;

 Area II: Minas Gerais, Espirito Santo, interior
de Rio de Janeiro (excluindo-se os municipios
contidos na Area III);

* AreaIII: Grande Rio de Janeiro: Rio de Janeiro,
Niter6i, Nova Iguagu, Duque de Caxias,
Nilépolis, Sao Gongalo e Sdo Jodo de Meriti;

e Area IV: Grande Sdo Paulo: Sdo Paulo, Santo
André, Sao Bernardo do Campo, Sao Caetano
do Sul, Diadema, Maud, Guarulhos, Osasco,
Embu e Taboao da Serra;

 AreaV: Interior de Sdo Paulo (excluindo-se os
municipios contidos na Area IV);

e AreaVI: Parand, Santa Catarina e Rio Grande
do Sul,

 Area VII: Brasilia, Mato Grosso do Sul e Goids.

As reunides entre as dreas de acompanhamento do
plano de negdcio estabelecido em conjunto geralmente
ocorrem trimestralmente e envolvem a alta geréncia,
e podem incluir diretores e/ou vice-presidentes das
areas de Marketing, Vendas, Compras e Logistica.

Os atacadistas distribuidores pertencentes a
este estdgio segmentam seus clientes por meio das
redes supermercadistas, estabelecendo servicos
diferenciados a estas lojas. Também segmentam
seus fornecedores, estreitando relacionamentos com
aqueles que apresentem relevancia e rentabilidade
do mix de produtos para o negdcio dos atacadistas
distribuidores, faturamento total anual e que investem
recursos financeiros nas agdes promocionais para as
lojas varejistas.

Os fornecedores segmentam seus clientes com
base no faturamento total anual e na capacidade de
distribuicdo do atacadista distribuidor.

Estagio 4 - Avancado

Sete empresas, um atacadista distribuidor e seis
fornecedores, encontram-se neste estdgio, mas
nenhuma envolveu ambos, clientes e fornecedores,
no processo de gestdo da demanda. Assim, o atacadista
distribuidor desenvolve um plano de negécios em
conjunto com os seus principais fornecedores,
enquanto que os seis fornecedores elaboram um
plano de negécios com seus principais clientes.
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As empresas nao envolvem diretamente no
processo de gestdo da demanda as lojas varejistas,
objetos desta pesquisa, porque suas equipes de
vendas estdo em constante contato com os varejistas,
provendo as informagdes do ponto de vendas para
o desenvolvimento do plano de negdcios conjunto.

Neste estdgio, as empresas compartilham
informacdes em tempo real com equipes internas e
externas a organizacdo. Desta forma, ndo aguardam
as reunides periddicas para resolver os problemas
que ocorrem, estes sdo direcionados imediatamente.

Apesar de as empresas que se encontram neste
estagio possuirem um software integrado com médulo
de gestdo da demanda, elas ndo permitem a clientes
ou fornecedores o acesso direto a este software. As
equipes internas geram os relatdrios solicitados por
clientes ou fornecedores.

Os executivos das empresas se reinem
periodicamente com reunides mensais entre as
geréncias das empresas, reunides trimestrais com
os diretores, reunides semestrais envolvendo vice-
presidéncias e/ou presidéncias.

Clientes e/ou fornecedores-chave participam do
planejamento e da execugdo das acdes estabelecidas
no plano de negécios. As empresas segmentam seus
fornecedores e clientes e estabelecem relacionamentos
colaborativos com determinados segmentos.

Neste estdgio, as empresas possuem equipes
interfuncionais compostas por representantes das
dreas de Marketing, Compras, Vendas e Operacoes
(Producao e ou Logistica), responsdveis pelas relagdes
inter e intraempresas. Assim, estas equipes inicialmente
alinham as diretrizes estratégicas das empresas, para
entdo partirem para a formulagao do plano de negécio
em conjunto. O préximo passo envolve a execucao
e acompanhamento deste plano. Para acompanhar o
desempenho, as empresas estabelecem um scorecard
que envolve as seguintes medidas:

* Faturamento de vendas para o varejista e de
compras do fornecedor, margem bruta, margem
de contribui¢do;

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

* Desempenho de vendas por categoria, centro
de distribui¢do, segmento de negdcios, canal
de vendas, regides Nielsen;

* Numero de lojas varejistas com vendas
efetivadas;

* Quantidade de itens por pedido.

O atacadista distribuidor segmenta seus clientes
com base nas variaveis reciprocidade e necessidade
de servico. A reciprocidade se refere aos valores (em
dinheiro) das transagdes comerciais com o varejista

e arentabilidade do atacadista distribuidor com estas
transagdes. A necessidade de servico estd relacionada
ao interesse das lojas varejistas em investir nos servicos
oferecidos pela empresa tais como treinamentos,
projetos de melhoria das lojas, servigos financeiros,
desenvolvimento de campanhas de vendas e acdes
promocionais.

Os critérios das empresas para segmentar oS
fornecedores (no caso do atacadista distribuidor) e
clientes (no caso dos fornecedores) s@o a relevancia e
rentabilidade do mix de produtos para o negécio das
empresas, faturamento total anual com as empresas
e nivel de relacionamento. Este interesse se reflete
na capacidade do fornecedor/atacadista distribuidor
de trabalho em conjunto para desenvolver um plano
de negdcios, de planejamento e de investimento,
como também na aproximagao de equipes das duas
empresas.

5 Conclusoes

Este trabalho teve como objetivo propor um
modelo para analisar o processo de gestdo da demanda
para subsidiar as empresas para se estruturarem e
desenvolverem competéncias para atingir maturidade
em gestdo da demanda.

Neste sentido, a pesquisa possibilitou estruturar
um modelo de maturidade em gestdo da demanda
composto de quatro estagios divididos em nove
dimensdes: compartilhamento de informacdes;
planejamento de acdes conjuntas; execugdes de
acdes conjuntas; interagdes inter e intraempresas;
indicadores de desempenho; envolvimento da alta
geréncia; segmentacdo de clientes; segmentacdo de
fornecedores; tecnologia da informacao.

Para avancar nos estdgios, os profissionais das
empresas devem focar inicialmente na interacio
interna entre as areas envolvidas na gestdo da demanda,
para entdo, evoluir para interacdes entre empresas
da cadeia de suprimentos.

Os resultados da pesquisa sugerem que as
empresas supermercadistas, mesmo pertencentes a
redes interempresariais, apresentam poucas praticas
de gestdo da demanda na cadeia de suprimentos
e se encontram nos estdgios iniciais de gestdo da
demanda. Enquanto que a maioria das industrias
fornecedoras se encontra em estdgio avangado de
gestdo da demanda. Isto demonstra a importancia
das industrias fornecedoras no compartilhamento
de conhecimento e aprendizado para auxiliar outros
agentes da cadeia de suprimentos a desenvolverem
préticas de gestdo da demanda. Além disso, ressalta
a importancia em estimular as lojas varejistas a
aprimorarem suas praticas de gestdo da demanda.

O modelo de maturidade em gestdo da demanda
permite as empresas identificar em qual estigio se
encontram e em qual dimensdo precisam focar seus
esfor¢os. Cada uma das dimensdes representa um
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meio para que as empresas possam se estruturar e
otimizar a rentabilidade por meio da melhoria da
eficiéncia e da eficdcia na cadeia de suprimentos.

A melhoria da eficiéncia € alcangada por meio do
controle dos estoques e desenvolvimento de ag¢des
conjuntas quando o nivel de inventdrio estiver elevado,
refletindo em interagdes inter e intraempresas para
desenvolver solugdes conjuntas. Além disso, as
empresas compartilham os custos e esfor¢os para
desenvolver iniciativas, campanhas de vendas e acdes
promocionais para a loja varejista e para a forga de
vendas. Outra melhoria se reflete no planejamento e
controle da producao das empresas fornecedoras ao
conseguirem uma previsao mais acurada da quantidade
de matéria-prima que serd necessdria para atender a
demanda, como também gera mais seguranca para o
atacadista distribuidor quanto a capacidade produtiva
e de abastecimento do fornecedor.

A eficécia € obtida quando as empresas alcangam as
metas estabelecidas de aumento de vendas e melhoria
do nivel de servigo. O crescimento das vendas se da
com o aumento do nimero de lojas varejistas que
possuem os produtos dos fornecedores, sortimento
e exposi¢do dos produtos adequados no ponto de
venda, melhoria na comunicagdo com a forca de
vendas e na sua capacitacdo para melhor atender as
lojas varejistas. O nivel de servigo melhora com a
eliminacdo de deficiéncias nos processos, evitando
as rupturas tanto no atacadista distribuidor quanto
nas lojas varejistas. Neste sentido, as empresas
buscam a interacdo entre suas equipes internas para
que solucionem em conjunto os problemas. Por
fim, as empresas tém oportunidade de compartilhar
conhecimento e aprendizado, pois absorvem as
melhores préticas de cada uma devido as constantes
interacdes inter e intraempresas.

Foi evidenciado nesta pesquisa que as empresas
ndo precisam obrigatoriamente implementar todas
as varidveis de cada estdgio, mas podem ter mais
dificuldade em obter os resultados esperados se ndo
implementd-las.

Portanto, a melhoria do processo de gestdo da
demanda na cadeia de suprimentos permite melhor
visibilidade das diretrizes estratégicas de cada empresa,
das tendéncias para o préximo ano, das previsdes de
vendas, a identificacdo de quais atividades norteiam
0 crescimento e 0 que as empresas precisario investir
para garantir este crescimento. Isto possibilita as
empresas oferecer um melhor nivel de servico as lojas
varejistas, atendendo conforme suas necessidades e
evitando rupturas no ponto de vendas. Além disso,
a gestdo da demanda permite aos parceiros melhor
controle de estoque, evitando rupturas no atacadista
distribuidor e nas lojas varejistas.

Apesar de o modelo de maturidade em gestdao
da demanda apresentado neste estudo poder ser
aplicado a outras cadeias de suprimentos, o estudo

¢ limitado a uma cadeia especifica e a abrangéncia
de qualquer conceito ou experiéncia citada deve ser
estudada de forma mais ampla. Além disso, a amostra
desta pesquisa pode ser considerada limitada, pois
foi pesquisado apenas o segmento de produtos de
mercearia basica. Trabalhos futuros em gestido da
demanda na cadeia de suprimentos poderiam ser
realizados, abrangendo um estudo:

* Quantitativo que permita validar o modelo de
maturidade em gestdo da demanda proposto
nesta pesquisa;

* Que envolva ndo somente redes supermercadistas
interempresariais com a atuacdo do atacadista
distribuidor;

* Em outros setores industriais para fins de andlises
comparativas;

* Em grandes redes de supermercados ou um
nimero maior de cadeias de suprimentos ou que
analisasse outros elos da cadeia de suprimentos.
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