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RESUMO

MALAVOLTA, G. D. DEMAND DRIVEN SUPPLY CHAIN: Uma revisao tedrica e um
estudo de caso. Trabalho de conclusdo de curso — Escolha de Engenharia de Sao Carlos,

Universidade de Sdao Paulo, Sdo Carlos, 2017.

O presente trabalho de conclusdo de curso originou-se de uma iniciagao
cientifica no Departamento de Engenharia de Produgao da Escola de Engenharia de Sao Carlos
que teve duracdo de um ano. Trata-se de um estudo sobre a gestdo de cadeias baseada na
demanda. O objetivo do estudo ¢ detalhar conceitos sobre a gestdo de cadeias baseada na
demanda e entender os desafios das empresas situadas nesse ambiente, além de entender quais
vantagens estratégicas as empresas de outros ramos buscam que podem ser encontrados em
uma DDSC (Demand Driven Supply Chain). Para atingir os objetivos, foi realizada a revisao
bibliografica e dois estudos de caso, um realizado em uma empresa de bens de consumo rapido
e o outro realizado em uma empresa de um ramo onde o modelo de gestdo ndo se faz
competitivo. Os resultados mostraram os desafios e dificuldades que as empresas de bens de
consumo rapido enfrentam e também que existe um indicio de que esse modelo de gestdo pode

no futuro se tornar competitivo em ramos diferentes.



ABSTRACT

MALAVOLTA, G. D. DEMAND DRIVEN SUPPLY CHAIN: Uma revisao teérica atual e
um estudo de caso pratico de seus resultados. Monograph (Graduation) — Department of

Materials Engineering, Sao Carlos School of Engineering, University of Sao Paulo, Sao Carlos,

2017.

The present work of conclusion of course was originated based on a scientific
initiation on the Department of Production Engineering of the School of Engineering of Sao
Carlos, during one year. The study is about demand driven supply chains. The objective of the
study is to detail concepts of the management of demand driven supply chain and understand
the challenges of the companies located on this environment, beside understanding what
strategic advantages the companies of other branches search that can be found in a DDSC
(Demand Driven Supply Chain). In order to reach these objectives, it was conducted the
literature review and two case studies, one in a company of fast consumer goods and another
that is inserted in a branch where this model is not considered competitive. The results shows
the challenges and the difficulties that the companies of fast consumer goods face and that there

is a hint that this model of management can become competitive in the future.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio do tema e da questio de pesquisa

Um dos maiores desafios das empresas ¢ gerir uma cadeia de suprimentos de
maneira eficiente, permitindo o fluxo de informacdes de maneira rapida e sem interrupcoes. As
cadeias ageis cada vez mais encontram dificuldades em acompanhar e entender o cliente e suas
demandas. As fontes de informag¢do com o crescimento da tecnologia da informagao, bem como
a evolucdo da internet, sdo muitas e transforma-las em respostas eficientes ¢ um feito a ser
conquistado.

Nesse contexto, uma resposta eficiente em gestao que as industrias de giro rapido
vém aderindo é a Demand Driven Supply Chain, ou a cadeia de suprimentos guiada na
demanda, que tem como pilar principal puxar sua cadeia de suprimentos baseando-se na
demanda real e ndo apenas em estimativas.

Essa pesquisa ajuda na compreensdo da maturidade da gestao de cadeias guiada
na demanda em empresas de giro rapido e também em empresas onde o modelo ndo se faz
competitivo, ou seja, de giro lento. Além disso, fornece um referencial ao assunto de varios

enfoques diferentes.

1.2 Objetivo

O objetivo do estudo ¢ detalhar conceitos sobre a gestdo de cadeias guiada na demanda
e entender os desafios das empresas situadas nesse ambiente, além de entender quais vantagens
estratégicas as empresas de outros setores € mercados buscam que podem ser encontrados em
uma DDSC. Os objetivos especificos sao:
a) Detalhar conceitos atuais sobre gestdo de cadeias guiada na demanda;
b) Analisar as dificuldades da gestdo da cadeia de suprimentos da empresa de
bens de consumo de giro rapido;
¢) Analisar possiveis vantagens competitivas que o modelo poderia agregar a
uma empresa que se situa em um ambiente diferente de onde a gestdo de
cadeias guiada na demanda ¢ vagamente utilizada.

d) Fazer uma analise de maturidade da gestao guiada na demanda em empresas.
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1.3 Justificativa

A gestdo de cadeias guiada na demanda ¢ um tema muito atual no contexto de produtos
de giro rapido e devido a grande evolugdo de sistema de informacao, essa gestao ¢ cada vez
mais presente e mais eficiente no mercado atual. Com a atualidade do tema, faz-se necessaria
uma revisdo bibliografica atual sobre o assunto e detalhamentos praticos de fatores para a
implementagao.

Nao ha também muitos estudos praticos sobre Demand Driven Supplu Chain, dessa
forma o contetdo poderé contribuir também com dois estudos de caso sobre maturidade em

cadeias guiadas na demanda.

1.4 Método

PO processo de pesquisa teve cardter principalmente exploratorio, tentando
contribuir para os conceitos de gestdo de cadeias guiadas na demanda. A abordagem principal
do trabalho foi de forma qualitativa, através de percepgdes e analises. O procedimento seguido
para obtencao das informagdes foi com base em entrevistas.

Para atingir os objetivos elencados, esta pesquisa foi conduzida em duas etapas.
Na primeira etapa, utilizou-se conceitos de diversos estudos encontrados na literatura sobre
gestdo de cadeia guiada na demanda. As principais bases de dados para a busca de artigos e
estudos cientificos foram os sites Engineering Village ¢ Google Scholar. As palavras chave
utilizadas na busca de artigos foram “Demand Driven Supply Chain” e “Big Data”, selecionou-
se apenas titulos que continham essas palavras e foram utilizados apenas artigos publicados
entre 2011 e 2017.

Os critérios para selecdo dos artigos foram a semelhanga com o tema, artigos
escritos em inglés, abrangéncia de informagao, data de publicagdo e profundidade do conteudo.

Para encontrar artigos e publicagdes de consultoria foi utilizado o site google
como mecanismo de busca. Na busca, utilizou-se o termo “Demand Driven Supply Chain”, e
os critérios para selecdo do contetido foram a semelhanga com o tema e a consolidagao da
consultoria no mercado.

Na segunda etapa, conduziu-se estudos de caso em duas multinacionais
presentes no Brasil. Uma primeira cujo ambiente ¢ competitivo para uma gestdo de cadeias
guiada na demanda, ou seja, uma industria de bens de consumo de giro rapido e uma segunda

que ¢ uma industria de eletrodomésticos, ou seja, nao esta inserida nesse tipo de ambiente.
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Todos os dados da primeira empresa foram coletados de participantes da reunido
decisiva para tomada de decisdes ao longo da cadeia, a reunido de S&OP (Sales and Operations
Planning), mais especificamente, os responsaveis por marketing e suprimentos, que estavam
diretamente relacionados e envolvidos nas estratégias de gestao de cadeias.

O instrumento de coleta foi um questionario, que pode ser encontrado no
apéndice, realizado no dia vinte nove de outubro de dois mil e dezessete a dois participantes
das reunides de S&OP por chamada de telefone. Ambos contribuiram com detalhes de toda a
cadeia de suprimentos, desde a saida da matéria prima do fornecedor até¢ a chegada do produto
ao cliente.

O segundo estudo de caso foi realizado através de entrevistas com pessoas da
empresa escolhida para estudo no dia vinte de julho de dois mil e dezessete. As informacgdes
obtidas provinham de varios setores e areas diferentes, buscando obter o mdaximo de
variabilidade de informagao.

As entrevistas ndo seguiram um plano de perguntas bem definido como no
primeiro estudo de caso, mas abordaram os mesmos pontos colocados pelo mesmo. Ao todo foi
obtido respostas de quatro pessoas diferentes, uma de logistica, uma da area de plano controle
de produgdo, uma da area de suprimentos e outra da area de engenharia.

Pelas areas de logistica e do plano controle de producdo, foi possivel entender
fatores que envolvem a produgdo da empresa e o armazenamento de matéria prima e pegas
prontas, sobre o quao eficientemente a gestdo atual consegue lidar com esses fatores. Foi
possivel compreender questdes sobre o transporte de material dentro da fabrica, sobre as
politicas estratégicas da mesma quanto a producdo e armazenamento, e finalmente sobre as
estratégias de calculo de demanda e possiveis reagdes a variagdo da mesma ao ponto de vista
de producao.

A area de suprimentos auxiliou em questdes sobre a conexao da empresa com
toda sua cadeia, bem como as politicas e estratégias tracadas com seus fornecedores diretos e
indiretos, a relacdo com as transportadoras de produtos e sobre os planos da empresa com
relagdo a mudanga na demanda do ponto de vista de fornecedores diretos e indiretos tanto do
tanto de matéria prima e quanto pegas acabadas.

A engenharia colaborou com informacgdes referentes aos proximos passos a
serem seguidos dentro da fabrica e da producdo, bem como as novas mudangas que estavam
acontecendo dentro da empresa, envolvendo o assunto de cadeia de suprimentos baseada na
demanda, assim como informacgdes sobre as vantagens e desvantagens do modelo. Os dados

foram analisados com base no referencial teérico levantado pela pesquisa bibliografica.
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1.5 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta dividido em sei capitulos. O primeiro ¢ o da introdugao,
incluindo a apresentagdo do tema e da questdo da pesquisa, além do objetivo, justificativa e
método de pesquisa, os quais foram apresentados anteriormente. O segundo capitulo contém o
resultado da revisao bibliografica conduzida na literatura existente sobre o tema, abrangendo
todos os topicos citados, como a defini¢do de cadeia de suprimentos, de estratégia de cadeia de
suprimentos e do conceito de uma cadeia guiada na demanda, a definicdo de conceitos como
big data e alguns estudos mais especificos sobre DDSC como os fatores de sucesso para
implementag¢ao da DDSC, as estratégias para possuir conexoes guiadas na demanda e os niveis
de maturidade de uma DDSC.

O terceiro capitulo consiste nos estudos de caso realizados nas empresas em
questdo, nas analises dos dados fornecidos pela empresa e na comparagdo com informagdes
obtidas na revisdo. O quarto capitulo apresenta uma discussao dos principais resultados
encontrados. Finalmente, o quinto capitulo traz uma conclusdo final de todo o trabalho
realizado, além das limitagdes da pesquisa e de sugestdes de estudos futuros, seguido pelo sexto

capitulo onde estdo as referéncias utilizadas para a redacdo da mesma.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo contém os resultados da pesquisa bibliografica sobre o tema gestao
de cadeias guiada na demanda e apresenta detalhamento ndo apenas em definigdes, mas

modelos praticos para analise de uma cadeia DDSC.

2.1 Definindo Supply Chain

O diciondrio APICS (4American Production and Inventory Control Society)
define a gestdo de cadeias de suprimentos como “o design, planejamento, execucao, controle e
manutengao das atividades de cadeias de suprimentos com o objetivo de criar valor, construir
uma estrutura competitiva, alavancar logisticas mundo afora e sincronizar suprimentos com
demanda, medindo performance global” (BLACKSTONE, 2013, p.172).

A Gestao da Cadeia de Suprimentos, ou no inglés Supply Chain Management
(SCM), vem ganhando cada vez mais for¢a e notoriedade nas grandes organizagdes. Existem
varias evidéncias empiricas da importdncia das praticas de SCM em vdrias areas
organizacionais de uma empresa, como na gestdo de compra, manufatura e distribuicdo dos
produtos, visando a integragao das mesmas através de processos (NARASIMHAN; DAS, 2001;
MENTZER; STANK; ESPER, 2008). Jones ¢ Riley (1985) documentaram que a SCM era
responsavel pelo fluxo de material dos fornecedores até os usudrios finais, enquanto Stevens
(1989) expandiu esse significado, incluindo os requisitos do cliente e uma sincronia entre todas
as etapas, de maneira a equilibrar as metas de um bom servigo para com o cliente, baixo custo
unitario e uma gestao eficiente de inventario.

A variedade de defini¢des de SCM, que engloba as duas apresentadas, ndo
evidencia um contraste em defini¢do, mas sim uma diferenca em profundidade e complexidade
de cada uma delas. Uma cadeia de suprimentos pode ser expandida para obter-se uma
correlagdo mais completa entre todos os responsaveis, desde a chegada da matéria prima até a
saida do produto final. A Figura 1 evidencia os variados niveis de complexidade existentes.
Ressalta-se que, quanto maior o escopo de uma cadeia de suprimentos, maior ¢ o nivel de
informacao e ganhos que podem ser obtidos. No entanto, maior também sera a complexidade

para a sua gestao.
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Figura 1 Tipos de Cadeias de Suprimentos.
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Figura 1c — Cadeia de Suprimentos Final

Fonte: adaptado de MENTZER (2001).

Nesse contexto, muitas estratégias de gestao de cadeias de suprimentos surgiram
com o intuito de resolver o desafio que ¢ lidar com um quesito que influencia diretamente o
desempenho das corporacdes. Chopra e Meindl (2011) definiram que a estratégia de uma cadeia
de suprimentos determina fatores desde a compra de matéria-prima, o transporte dos materiais
e ferramentas, a produgdo em si do produto, ou até mesmo o oferecimento do servico, até a
distribuicdo final do produto para o cliente. Segundo os autores, a essa gestdo cabe tomar
decisdes estratégicas como a producdo interna ou contratagdo de servico, possuir depositos de
produtos ou levar os produtos diretamente ao cliente, o que ¢ bem diferente da estratégia
competitiva de uma empresa, que deve definir o conjunto de necessidades do cliente que ela ird

satisfazer, por meio de servigos ou produtos.

2.2 Definindo Demand Driven

No passado, ainda muito utilizada, a previsdo de demanda era elaborada
principalmente com base no historico de vendas. Porém com o avango de tecnologia, passou a
ser possivel obter estimativas e previsdes muito proximas da demanda real com um custo
acessivel a ponto de gerar competitividade, organizando a cadeia de suprimentos.

Um conceito novo, o Demand Driven Supply Chain (DDSC), surge para mudar

completamente o rumo de previsdes de demanda e para reestruturar toda a cadeia de
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suprimentos de maneira agil. O instituto de pesquisa tecnologica Gartner Inc definiu demand
driven supply chain como “Conjunto de tecnologias e processos que, através de uma rede de
relacionamentos entre funciondrios, clientes e fornecedores, permitem absorver e gerar reagao,
em tempo real, as oscilacoes da demanda”. De maneira semelhante, a consultoria Boston
Consulting Group (BCQG) a define como “Uma cadeia de suprimentos que oferece informacgdes
em tempo real de demanda e de variacdes de inventdrio aos participantes da cadeia de
suprimentos para que consiga uma reagdo rapida e efetiva quando mudangas inesperadas
surgem”, ou seja, uma cadeia que consegue obter precisdo extrema, chegando em nimeros reais
ou muito préoximos de demanda, otimizando todo o fluxo da cadeia de suprimentos e
minimizando o estoque a0 maximo.

Porém isso tudo s6 ¢ possivel devido ao crescimento da tecnologia da
informacao. Julianelli (2015), consultor de cadeias de suprimentos e logistica da consultoria
Illos, diz que hoje em dia possuir grandes sistemas de informacgdo de alto volume e alta
velocidade ¢ financeiramente viavel e isto ¢ imprescindivel para conseguir uma boa gestao

DDSC.

2.3 Big Data Analytics, o precursor do DDSC

A Tech America Foundation’s Federal Big Data Comission, em seu guia pratico
“Desmystifying Big-data” de 2012, define Big-data como um termo que descreve grandes
volumes de informagdo de alta velocidade, complexidade e variedade que requer técnicas e
tecnologias avancgadas para que seja possivel armazenar, distribuir, gerir e fazer sua analise.
Apesar das origens do termo ndo serem claras na literatura, Diebold (2012), acredita que o
termo big data surgiu por volta de 1950, em uma provavel conversa de mesa na Silicon
Graphics Inc., onde John Mashey teria lancado proeminentemente. No seu surgimento, era
geralmente representado como um conjunto de informagdes de volume inimaginavel, mas a
partir de sua grande disseminagdo, seu conceito foi expandido até¢ que Laney (2001) chegou em
um conceito vagamente difundido sobre big data management, onde ele sugere que o termo
pode ser fracionado em trés dimensdes, os trés Vs, Volume, Variedade e Velocidade, como

ilustrado na Figura 2.
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Figura 2 Os trés Vs de big data analytics.
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Fonte: Traduzido e adaptado de Laney (2001).

O primeiro fator dos trés Vs, Volume, refere-se diretamente a quantidade de
informagdo armazenada, & magnitude de dados armazenados. Quando o assunto ¢ quantidade
de informagdo armazenada em big data, a principal unidade de medida em termos de espago
(hardware) ¢é o Terabyte, podendo ser até Petabyte. Alguns preferem utilizar outras unidades
de medida, como nimero de arquivos, transagdes, recordacdes.

O segundo V ¢ referente a velocidade, e se relaciona a velocidade com que
informacao ¢ gerada, criada, analisada, visualizada e compartilhada. Antigamente, quando de
maneira comum processamento acontecia por lotes, era comum uma atualizagdo do
armazenamento de informag¢do uma vez ao dia ou na semana. Hoje em dia informagao ¢ criada
em tempo real e processada em tempo “quase” real. A possibilidade de conectar aparelhos via
internet ¢ uma das grandes contribuintes para o processamento em tempo real, para que a
informacao seja passada no momento de criagdo.

O terceiro V ¢ referente a variedade, que remete aos tipos de informagdo que se
pode obter, a origem de informagao ser de locais variados. Hoje em dia a informag¢ao pode ser
obtida em diversos formatos como informacao estruturada, semiestruturada, ndo estruturada e

até mesmo informagao complexa e estruturada.



21

2.4 Seis fatores de sucesso para implementacio de uma DDSC

Porém, para atingir essa exceléncia em gerenciamento de uma cadeia de
suprimentos, de acordo com uma das maiores consultorias estratégicas do mundo, a Boston
Consulting Group, é necessario muito mais do que previsoes realistas da demanda, como uma
conexdo de alta eficiéncia entre todos os participantes da cadeia de suprimentos, para que
aconte¢a uma reacao conjunta, veloz e eficiente quando mudancas inesperadas acontecem. A
consultoria acredita que existem seis fatores de sucesso nessa metodologia: Infraestrutura
correta em tecnologia, revisdo de informagdes armazenadas, repensar todos aspectos de
operac¢do, alinhar seus métodos e seus incentivos, gestdo de custo e de tradeoffs de servigo, e

mudanga no comportamento dos funciondrios.

2.4.1 Infraestrutura correta em tecnologia

A informacao ¢ a sustentacdo de toda a metodologia de uma cadeia guiada na
demanda (DDSC). Dessa maneira, a troca de informagdes em tempo real entre todos os
responsaveis pela cadeia de suprimentos, fornecedores diretos, indiretos, cadeias produtivas,
transportadoras e clientes exige uma tecnologia de alta capacidade, tanto em armazenamento
quanto em velocidade. A informagdo tem que ser armazenada em um local de fécil acesso de
seus usudrios, porém ela também precisa de um alto nivel de protecao, devido a termos
confidenciais e de seguranga presentes. Além disso, os mesmos usuarios devem todos entender
sobre a confidencialidade das informagdes que o sistema agrega. Esse sistema de informagao
rapido e preciso conseguiria otimizar a contribuic¢do de cada participante da cadeia de

suprimentos.

2.4.2 Revisdo de informacoes armazenadas

Para implementagao de DDSC, a empresa tera que coletar informagdes de niveis
de inventario, de produto pronto, materiais em processo ¢ também de niveis de SKU (unidades
em estoque), com bastante frequéncia e detalhe. Pode se fazer necessario re-mapear as

informagdes dos clientes, isso pode torna-las mais utilizavel.
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2.4.3 Reconsideracdo de todos os aspectos das operagoes

Uma empresa precisa utilizar todas as suas operagdes de maneira a permitir o
fluxo de material e diminuir ao méaximo os fatores que impedem a agilidade de sua produgao.
Ter a capacidade de responder a grandes varia¢des de demanda ¢ extremamente importante, em
caso negativo acontecera acumulo de inventario e estoque, o que ndo ¢ eficaz quando se tem
um acesso preciso da demanda.

Mudanga de fornecedores e alteragdes em logistica sao possiveis de acontecer,
uma vez que nessa cadeia ¢ importante ter rapidez e flexibilidade na entrega, minimizando
fatores como estoque e inventario. Cada caso deve ser analisado especificamente, uma vez que
diminuir tamanhos de lotes significa diminuir inventario, e isso também pode aumentar em
custo, apesar de gerar mais flexibilidade. A alteragdo de fornecedores pode acabar acontecendo

caso ndo seja possivel a adaptagao.

2.4.4 Alinhamento de medidas e incentivos

O principal objetivo da cadeia de suprimentos focada em demanda (DDSC) ¢
conseguir o melhor servico ao menor custo. Para este fim, o alinhamento de todos da cadeia de
suprimento ¢ necessario, para que todos estejam indo na mesma dire¢do. As medidas que
mostram se a gestdo da cadeia de suprimentos esta sendo eficiente sao baixo nivel de inventario,
baixo estoque, precisdo e velocidade na entrega de pedidos e uma alta satisfagdao de clientes.
Quando héa balanceamento de todos esses objetivos coordenados com a cadeia, todos

conseguem atingir a reducdo de custo, melhorar as vendas e aumentar a lucratividade.

2.4.5 Gestao de custo e de trade-offs de servico

A chave para uma boa gestao ¢ poder quantificar do comego ao fim os custos e
beneficios das decisdes na cadeia de suprimentos. Apesar de simples, muitas empresas tém
como seu objetivo principal a reducao de custo e tomam agdes sem conhecimento suficiente
dos impactos negativos a serem gerados.

Uma gestdo DDSC bem implementada deve sempre compreender os trade-offs
desse modelo e todos os integrantes da cadeia devem estar cientes dos beneficios de baixos
niveis de inventario, baixo estoque, grande flexibilidade e de uma eficiente manufatura ao longo

da cadeia de suprimentos. Eventualmente na escolha de fornecedores com melhor servigo e na
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busca da entrega de um produto ou servigo diferenciado, uma empresa pode eventualmente
gerar aumentar custos. Um evento que ¢ considerado inaceitdvel, pode ser um fator estratégico

chave para ganho de Market share.

2.4.6 Mudanca na organizagdo e no comportamento dos funciondrios

A implementacdo de DDSC requisita grandes mudangas na cultura da
organizagao e nos funciondrios. Muitos varejistas, por exemplo, trabalham através de ordens: a
loja requisita a quantidade de produtos que precisa e o fornecedor emite a quantidade de
produtos requerida. Em uma cadeia de suprimentos focada na demanda, o fornecedor, com as
informacdes que possui, pode influenciar na decisao de quantos produtos pedir, € em certos
momentos até anunciar previamente uma provavel alteracdo na demanda. A alteragao de
pedidos manuais para pedidos automatizados baseada em analises extremamente aprofundadas
de mercado ¢ outro grande desafio na mudanga de uma cadeia de suprimentos, principalmente
na aceitacao pelos funcionarios e gestores. Outro ponto de inflexdo ¢ a inclusao de fornecedores
na cadeia de suprimentos, dando a permissdo para que esses influenciem em decisdes
estratégicas, essa mudanca requer muita disposi¢ao.

Dessa maneira, surge um dos pontos mais importantes e dificeis de se obter nessa
cadeia de suprimentos: a confianga entre todos os responsaveis pela cadeia. Esta ¢ fundamental
para a implementagdo da DDSC.

Providenciando informagdes em tempo real sobre a demanda e os niveis de
inventdrio a todos os participantes da cadeia de suprimentos, uma cadeia DDSC permite as
empresas otimizarem planejamento, produgdo, reposi¢do de inventario e entrega de pedidos,

que geram em troca um melhor servi¢o oferecido, maiores vendas € menores custos gerais.

2.5 Estratégias para possuir conexdes guiadas na demanda

Friscia et al. (2009) define as conexdes de suprimentos guiada na demanda como
um sistema de processos que sentem e respondem a demanda com resposta em tempo real, em
uma network complexa de consumidores, fornecedores e funcionérios.

AMR (2005) prop0s cinco fatores estratégicos para se ter conexdes guiadas pela
demanda. Ter conexdes guiadas pela demanda auxiliam no processo de responder a demanda
em tempo real e sdo essenciais para ter-se uma gestdo de cadeias guiada pela demanda. Esses

fatores sao resumidos na Figura 3.
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Figura 3 Framework de DDSC.
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Fonte: AMR (2005).

Os subtopicos a seguir descrevem cada uma das cinco estratégias para possuir

conexdes guiadas na demanda mostrados na Figura 3.

2.5.1 Dirigir o mercado e ndo ser dirigido pelo mercado

Em empresas com DDSC implementada, os processos sdo construidos de fora
para dentro, ou seja, sdo construidos na visao clara que essas empresas possuem do consumidor,
0 que ¢ importante para a lucratividade. Sdo empresas que desenvolvem muitos produtos € usam
as conexdes de cadeias de suprimentos para lidar com as demandas. Vieira e Zancan (2011)
citam que “A abordagem market-driving intitula-se desde o principio como uma estratégia
orientada ao mercado de natureza proativa, advogando a modificagdo das condigdes ambientais
existentes”.

De acordo com o estudo, ao ter os processos construidos de fora para dentro,
essas empresas se transformam em especialistas em introdug¢do de produtos e a moldar sua

cadeia de suprimentos para responder a demanda.
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2.5.2 Desenvolver produtos que geram demanda

Na linha do subtopico anterior, pois sdo fatores que estdo na maioria das vezes
interligados, a AMR também deixa claro que empresas que possuem um 6timo nivel de
implementa¢do da gestdo de cadeias guiada na demanda conseguem desenvolver novos
produtos e criar demanda. Para grandes lideres em gestdo de DDSC, a chave para a exceléncia
esta na inovagao. De acordo com a AMR, setenta e cinco por cento dos novos produtos falham
e outros quarenta e dois por cento de empresas carecem de um conjunto de normas internas

para a gestdo do desenvolvimento de novos produtos e processos de introdugao.

2.5.3 Possuir canais de suprimento puxados pela demanda (Channel Driven)

Reabastecer por Channel Driven ¢ adaptar os processos de aquisicdo para que
esses se tornem puxados pela demanda, ndo pelos pedidos de compra. Nesse contexto, a
estratégia utilizada se baseia no nivel de servigo que foi acordado pelo sistema de producgdo
puxado no momento de concretizar e definir a aquisicao.

As decisdes de reabastecimento sdo avaliadas continuamente por cada canal
baseando-se em rentabilidade e metas de substituicdo do produto. A velocidade da cadeia e a
visibilidade da demanda sdo os pontos principais para uma execucao de sucesso de um Channel

Driven.

2.5.4 Possuir um reabastecimento de processos baseados na demanda

Alinhar os processos de distribui¢do ¢ manufatura utilizando como base
estratégias puxadas pela demanda ¢ essencial para se obter uma producgado efetiva guiada por
valores reais de consumo. E importante ressaltar que toda essa constru¢do deve ser feita nos

principios da manufatura enxuta.

2.5.5 Construir conexoes dgeis para respostas centradas nos clientes

A construcdo das conexdes rapidas ¢ feita para alinhar fornecedores e contratar
manufaturadoras e provedores de logistica para um sinal de demanda. Conexdes ageis comegam
com a construcdo ¢ a flexibilidade baseada nos termos de acordo (relacionamentos em contrato

e visibilidade da demanda s3o essenciais). Os elementos-chave de agilidade e confiabilidade
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sdo balanceados com o custo da selecdo de campos de manufatura, a qualificacdo de

fornecedores e o transporte de materiais.

2.6 Niveis de Maturidade

Mendes (2016) descreveu em seu estudo os niveis de maturidade dentro de uma
cadeia guiada na demanda, de modo a guiar uma empresa no desenvolvimento da gestdo da
DDSC, criando metas claras e objetivas. O estudo sugere 5 niveis de maturidade de DDSC:
Operagdo basica puxada, puxada otimizada, hibrida puxa-empurra, guiada na demanda
avancada, guiada na demanda otimizada. Os niveis sdo ilustrados na Figura 4 e descritos nos

subtdpicos a seguir.

Figura 4 Niveis de maturidade DDSC.
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Fonte: Elaborada pelo autor baseado em Mendes [2016]

2.6.1 Operacgdo Basica Empurrada

Neste primeiro nivel, a gestdo de demanda ¢ inexistente e poucas iniciativas nao
sdo integradas internamente e na cadeia de suprimentos. Produgdo e distribui¢do operam de
maneira empurrada. Suprimentos e operagdes sdo geridos por silos, sem uma visdo clara da
orientagdo do cliente e com um fraco suporte da alta administragdo. A gestdo do ciclo de vida

do produto ¢ principiante ou inexistente.
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2.6.2 Empurrada Otimizada

No segundo nivel, a produgdo e distribuicdo ainda operam de maneira
empurrada, porém previsdes passam a ser orquestradas, com mecanismos formais de
planejamento de vendas e operacdes (Sales and Operations Planning), metas estabelecidas, um
programa piloto de planejamento colaborativo das demandas e do reabastecimento, e inicia-se
a manuten¢ao do inventario do fornecedor. Suprimentos e operagdes sdo integrados ao longo
das areas funcionais, com claros indicadores de performance (Key performance indocators, ou
KPIs). Alguns principios /ean sao bem empregados, existem politicas formais para distribui¢do
e servigos de consumidor, e a alta administracao entende a relevancia de um sistema empurrado
e otimizado. A gestdo do ciclo de vida dos produtos emerge com novos produtos, formalmente
instituida, mas com pouca integracao, pobres previsdes de demanda dos novos produtos e

gestao dos portfolios dos produtos bem iniciante.

2.6.3 Hibrida Puxa-Empurra

Sao introduzidas nesse nivel Estratégias de MTO (make to order), promogoes e
manuten¢do de excegdes. S&OP inclui estratégias empurradas e puxadas. O Planejamento
colaborativo das demandas e do reabastecimento e a manuten¢do do inventario do fornecedor
sao estendidos a mais produtos e parceiros, com ferramentas mais elaboradas. O Suprimentos
e as operagdes procuram estratégias de alinhamento com parceiros que sejam chave para a
cadeia de suprimentos, as praticas enxutas expandem e a alta gestdo suporta fortemente os

sistemas puxados-empurrados.

2.6.4 Guiada na demanda avang¢ada (puxada)

Ao atingir este nivel de maturidade, as vendas puxadas estdo em torno de 60%
do portfolio com um aumento da exatidao de previsao. O planejamento de vendas e operacdes
¢ uma atividade de valor agregado, direcionadora de eventos com cendrios “What if” — e se
acontecer mudangas. A previsdo de consumidores esta integrada com o CPFR (Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment, ou planejamento colaborativo da demanda e do
reabastecimento) € o VMI (Vendor managed inventory, ou gestao do inventario do fornecedor).
As areas de Suprimentos e Operagdes tém mecanismos de cooperagdo formal com

fornecedores-chave, o lean ¢ expandido mais profundamente, com layouts flexiveis, utilizacao
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de técnicas de simula¢do, acompanhamento automatico e o rastreamento de distribui¢do ¢
restringido a matéria prima. A estratégia da cadeia de suprimentos diferencia produtos
funcionais e inovadores. Gestdo do portfélio ¢ multifuncional. O suporte da gestdo a novos

produtos ¢ baseado na cultura de inovagao.

2.6.5 Guiada na demanda otimizada (puxada)

Neste nivel, as vendas puxadas estdo acima de 80%. As areas de Marketing e
vendas estdo integradas a cadeia de suprimentos. A tecnologia de informagao ¢ de alto nivel e
¢ integrada a CPFR e VMI, com ferramentas de comunicagdo avancadas e automatizadas.
Suprimentos e operagdes se integram com fornecedores nao tao prioritarios. KPIs sdao incluidos
em acordos de niveis de servico com cé€lulas de servico ao cliente especializadas e
multifuncionais. Suportes de gestio sdo estendidos a integragdo da cadeia de suprimentos. PLM
(Gestao do ciclo de vida do produto) estende os sinais de demanda para novos produtos com
parceiros chave da cadeia de suprimentos. Ha otimizacao de portfolio. O suporte de gestao para

novos produtos inclui otimizagao da cadeia de suprimentos.
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3 ESTUDO DE CASO

Os estudos de caso foram conduzidos em duas grandes multinacionais atuantes
no Brasil, uma delas situada no ambiente onde a gestdo de cadeias guiada na demanda ¢
competitiva, ou seja, em uma industria de giro rdpido e a outra em uma industria onde os
produtos ndo sdo de giro rapido. O intuito ¢ entender como ¢ executado esse conceito dentro de
uma empresa de bens de consumo de giro rapido, bem como suas dificuldades de execugao e
como esse modelo de gestdo poderia impactar caso fosse implementada em uma industria de
produtos que nao sao giro rapido, bem como se isso poderia eventualmente ser competitivo.

O estudo foi realizado no intuito de avaliar as empresas nos trés grandes quesitos
apresentados acima e em seus subfatores. As empresas serdo avaliadas nos seis fatores de
sucesso para implementacdo de uma DDSC, elaborados pela consultoria estratégia Boston
Consulting Group, nas cinco estratégias para possuir conexoes guiadas na demanda, elaboradas

pela AMR (2005) e nos niveis de maturidade de consolidagdo elaborados por Mendes (2006).

3.1 Primeiro Estudo de Caso

O estudo de caso foi realizado em uma multinacional produtora de produtos de
varejo. E atualmente a maior produtora de produtos de limpeza do mundo e também uma das
maiores em produtos pessoais e de satde. E uma empresa que conta com mais de quarenta mil
funcionarios em mais de 60 unidades e tem um histérico de muita inovagdo e destaque dentro
do mercado, com diversos produtos lideres de sua categoria. A empresa supre 0s maiores

varejistas do Brasil.

3.1.1 Fatores de sucesso para implementagdo de uma DDSC

3.1.1.1 Infraestrutura correta em tecnologia

A empresa, apesar de possuir um sistema interno onde varios dos responsaveis
dentro dela podem ter acesso, esse sistema ainda nao ¢ integrado com os fornecedores. Portanto,
o processo de compra de matéria prima se da pelo time de compras, de forma nao automatizada.

Apesar disso, existe um projeto que pretende implementar essa conexao entre os
elos da cadeia, porém o projeto ndo estd em execugdo e continua em uma posicao secundaria

da fila de prioridades, mostrando que essa ndo ¢ uma das maiores prioridades do momento.
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3.1.1.2 Revisdo de informagoes armazenadas

A empresa faz revisoes de alta frequéncia em niveis de inventario interno, tanto
de matéria prima quanto de produto acabado. Além disso, também realiza essas revisoes em
seus fornecedores e contratados com a mesma frequéncia que internamente, o0 que mostra uma
grande preocupagdo da empresa quanto a ter controle dos niveis de estoque, visto que um dos
grandes focos da mesma ¢ trabalhar em niveis médios de estoque.

Além disso, existem indicadores de desempenho para niveis de estoque
internamente e até dentro de seus clientes, 0 que mostra que seu comportamento estratégico em

relacdo aos estoques € bem agressivo.

3.1.1.3 Reconsideragdo de todos os aspectos das operagoes

Na grande maioria dos produtos e setores a empresa possui bons resultados em
relagdo seus aspectos de operacdes, mas isso ndo se reflete na produgao de aerossoéis inseticidas.

Apesar de ser uma empresa produtiva de produtos de giro rapido, a empresa nao
apresentou um modelo de gestdo guiado pela demanda de alto nivel para a producdo de
aerossois inseticidas.

A empresa ndo consegue lidar com variagdes de demanda muito altas dos
produtos de inseticidas. Dessa maneira, mesmo com alguns planos de a¢ao definidos, em alguns
momentos sua cadeia de suprimentos nao foi responsiva o suficiente para produzir a demanda
do produto, acarretando em desisténcia de pedidos de compra.

Mesmo com os esforcos da empresa voltados para entender a demanda real do
mercado, os inseticidas s3o um grande desafio no entendimento de demanda, uma vez que
dependem de varidveis complexas de quantizar, como estacoes do ano, temperatura,
proliferacdao de doengas, quantidade de chuva. Dessa forma, em eventos especiais, a alteragdo

da demanda era de dificil controle e internamente a empresa ndo conseguia a eficicia esperada.

3.1.1.4 Alinhamento de medidas e incentivos

Apesar de ser bem alinhada em alguns aspectos, existe conflito de interesse em

relagdo as areas da empresa e, além disso, essa nao possui um foco tao agressivo quanto a baixo

nivel de estoque, producao flexivel e entrega de produto em um excelente leadtime.



31

Eventualmente dentro da empresa, o conflito dos interesses entre areas acontece.
Em uma empresa com alto nivel de gestdo de cadeias guiada na demanda, o cliente e o interesse
da empresa como um todo devem sempre superar qualquer interesse individual de areas.
Ademais, toda atitude tomada por uma area deve sempre estar alinhada com as demais, de
maneira que nunca aconteca um impacto negativo nas demais areas. Cabe reiterar que conflitos

de interesse ndo fazem parte de uma cadeia guiada na demanda.

3.1.1.5 Gestdo de custo e de trade-offs de servico

A empresa tem um foco muito grande em quantificacdo financeira das posturas
assumidas dentro da cadeia de suprimentos, de maneira que quantifica sempre todos os gastos
ao longo de toda a cadeia.

A prioridade maxima da empresa ¢ o aspecto financeiro em redugdo de custos,
0 que ¢ sempre importante dentro do ambiente empresarial. Porém, em uma cadeia de
suprimentos guiada na demanda, muitas vezes oferecer um servico de maior qualidade e ser
mais assertivo em previsoes e entregas, pode agregar valor de forma a se tornar uma estratégia
bem-sucedida. De maneira geral a empresa consegue um bom desempenho na sua gestao de
custo, mas no caso da producdo de inseticidas fica a duvida se alguns trade-offs poderiam gerar

uma melhor qualidade de servigo.

3.1.1.6 Mudanga na organizagdo e no comportamento dos funcionarios

Apesar da empresa ser do ramo de varejo, ndo se pode encontrar na produgao de
inseticidas todas as politicas e praticas de uma gestao de cadeia guiada na demanda, pois ndo
ha implementacdo de sistemas automatizados de pedidos, sistemas que conectem o0s
fornecedores e permitam que eles possam influenciar nas decisoes de pedidos, € nem mesmo
um foco maior em reduzir os niveis de estoque. Dessa forma, a empresa ndo possui os requisitos

necessarios nesse item.
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3.1.2 Estratégias para possuir conexoes guiadas na demanda

3.1.2.1 Dirigir o mercado e ndo ser dirigido pelo mercado

Apesar de ainda ndo possuir uma cadeia guiada na demanda tao otimizada, a
empresa dentro do seu ramo possui uma postura muito marketing driving. Seu historico mostra
momentos onde houve desenvolvimento de produtos novos e até mesmo de abordagens
diferenciadas que culminaram na geragao de demanda.

A empresa ¢ lider em varias categorias produtos em Market-share mesmo que
na grande maioria deles a empresa adote produtos premium. Mesmo dentro da crise financeira
brasileira, a empresa continuou desenvolvendo estratégias para atingir ainda mais seus clientes

e se mostrou realmente uma empresa que dirige o mercado.

3.1.2.2 Desenvolver produtos que geram demanda

Mesmo estando inserida na producdo de produtos que ndo possuem muita
variacdo de um para outro, o histérico da empresa mostra como a companhia obteve sucesso na
criacdo de produtos completamente inovadores ou mesmo abordagens diferenciadas que

gerassem uma demanda ainda inexistente no mercado.

3.1.2.3 Possuir canais de suprimento puxados pela demanda

A maioria dos canais de suprimentos da empresa trabalham de maneira
empurrada, ou seja, ndo com base na demanda em tempo real.

Apesar da empresa utilizar de muito esfor¢co para estimar a demanda de seus
produtos e atingir uma boa assertividade (cerca de 80% de assertividade na maioria dos
produtos), a mesma hoje faz a preferéncia do uso de canais empurrados por trazer mais
seguranca. Isso acarreta em estoques um pouco maiores do que o esperado por um modelo

guiado na demanda, ainda sim, niveis baixos de estoque.
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3.1.2.4 Possuir um reabastecimento de processos baseados na demanda

A produgao e a distribui¢do nao acontecem por completo com base na demanda
real, eles acontecem de forma hibrida, assim como os canais de suprimentos, empurrada e
puxada pela demanda.

Porém, diferente dos canais de suprimentos, ndo ha um grande contraste na
quantidade nos processos de manufatura e logistica empurrados e puxados, ambos estdo em

niveis bem proximos, ficando bem evidente a forma hibrida.

3.1.2.5 Construir conexoes dageis para respostas centradas nos clientes

No aspecto de produgdo, a empresa possui algumas conexdes rapidas para
eventuais sinalizagdes de demanda, isso através de aumento de produgdo interna e até
contratacdo de manufaturadoras menores parceiras para o auxilio na produgdo de produtos.
Como um todo, a empresa corresponde bem as oscilagdes, mas dentro dos produtos de
inseticidas, onde o desafio de estimar a demanda ¢ muito grande, nem sempre suas conexoes
sdo suficientes.

No quesito de fornecedores, a empresa ndo possui conexao rapida entre seus elos
da cadeia de suprimentos, o que seria um ponto que poderia auxiliar também na flexibilidade
da sua producao e nas respostas a demanda. J4 em logistica, apesar de em termos gerais a
empresa ter um bom desempenho, eventualmente recebe reclamacgdes de clientes quanto a
entrega, o que mostra que o servigo nao ¢ tao eficaz, efeito que talvez pudesse ser reduzido na

contratacdo de servigos mais ageis e mais flexiveis.

3.1.3 Niveis de Maturidade

Entre os possiveis niveis de maturidade, a empresa se encaixa melhor no segundo
nivel, hibrida puxa-empurra. A empresa atualmente trabalha de maneira hibrida, tanto
empurrada quanto puxada, porém com a maioria das vendas de maneira empurrada. Ela possui
um grande planejamento para estimar a demanda, executa controle de inventario tanto dentro
do seu ambiente produtivo, quanto dos fornecedores, € os mecanismos formais de S&OP ja sdao
bem consolidados. Porém, com o adendo de nao possuir um canal de comunicacgao forte com

seus fornecedores, o que ja deveria estar bem consolidado dentro desse nivel. Apesar disso, a
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empresa ja trabalha com cenarios “What if”” que sao do nivel superior de consolidagdo da gestao

de cadeias guiada na demanda, mas com cenarios nao tao eficientes.

3.2 Segundo Estudo de Caso

A segunda empresa escolhida para a realizacdo do estudo de caso foi uma
multinacional do setor de eletrodomésticos, que conta com mais de 11 mil colaboradores e esta
presente na maioria dos paises do mundo. A fabrica escolhida esta situada no interior do estado
de Sao Paulo e ¢ responsavel principalmente pela confeccao de fogdes e maquinas de lavar que
abastecem o mercado interno brasileiro. A empresa possui mais de dez anos dentro do setor de
linha branca e possui uma historia de muito sucesso e muita autonomia dentro do pais, no qual

nunca deixou a duvidar sua grandeza e sua capacidade de inovacao e criagdo de demanda.

3.2.1 Fatores de sucesso para implementacdo de uma DDSC

3.2.1.1 Infraestrutura correta em tecnologia

A empresa em questdo ainda ndo possui uma infraestrutura em tecnologia de
nivel alto o suficiente para dar abertura a implementacdo de uma cadeia guiada na demanda, ou
seja, que permitisse o fluxo de informagdo em alta velocidade entre os elos de sua cadeia ou
mesmo internamente.

O conhecimento dos niveis de estoque ¢ restrito a algumas areas internas da
empresa, ¢ em caso de necessidade de compra extra de material, o processo de requisi¢ao ou de
utilizagdo de alternativos ¢ de carater lento e burocratico.

O sistema possui uma grande dificuldade para acesso, mesmo internamente da
empresa, apenas setores chave podem ter acesso a informagao. Apesar de trazer seguranga para
os dados, isso se distancia do critério de facil acesso a informagdo, quesito chave na

infraestrutura correta em tecnologia.

3.2.1.2 Revisdo de informagoes armazenadas

A empresa ainda ndo estd em bom preparo nesse quesito para implementar uma

gestdo de cadeia guiada na demanda, porém ¢ nitido uma mudanga nessa tendéncia observada.
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Hé uma grande mudanga na maturidade com que os gestores da organizagio
encaram essa questdo, e ¢ nitido uma transformacio de valores dentro da empresa, com um
plano de acdo bem definido para controle de inventario ¢ matéria prima, por perceber a
importancia desse assunto, mostrando que em pouco tempo ela estaria preparada na revisao de

informagdes armazenadas.

3.2.1.3 Reconsideragdo de todos os aspectos das operagoes

Nesse quesito, a empresa apresentava 0s recursos necessarios para a
implementa¢do da gestdo de cadeias de suprimentos guiada na demanda.

Apesar de ainda ter uma politica de alto estoque e pouco controle do mesmo, a
empresa caminha para uma producdo com metas para pouquissimo fluxo de material e
ferramentas, otimizando ainda a produtividade em altos niveis, tendo como meta a
reestruturacdo de uma das maiores linhas de produgdo, e como sequéncia a reestruturacao das

outras linhas dentro da fabrica.

3.2.1.4 Alinhamento de medidas e incentivos

Esse aspecto ¢ bem mais estratégico que os anteriores, portanto ¢ de se esperar
que a empresa nao tenha em toda sua cadeia de suprimentos um foco bem definido entre todos
seus participantes, em velocidade de entrega, baixo estoque, permissao de fluxo e satisfagao do
cliente. Porém, ela ¢ satisfatoria dentro do ambiente em que se situa, ja que suas politicas
envolvem trabalhar com confiabilidade utilizando um maior nivel de estoque e uma producao

nao tao flexivel, porém com planejamentos bem definidos e executados.

3.2.1.5 Gestdo de custo e de trade-offs de servico

Apesar do foco desse fator ser o entendimento dos trade-offs do modelo de
gestdo de cadeia de suprimentos guiada na demanda e nesse quesito ser impossivel que a
empresa seja positiva, uma vez que ela tem outras defini¢des estratégicas em suprimentos,
tentou-se identificar se a empresa de fato entendia os trade-offs de seu modelo de gestdo. Isso
envolve, por exemplo, a quantificagcdo do comeco ao fim de sua cadeia de seus custos e os

beneficios trazidos pelo mesmo.
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No seu historico, a empresa ndo estava tdo alinhada a alguns gastos de seu
modelo de gestdo. Porém, ela esta passando por uma reestruturacao e modificagdes, de maneira
que alguns gastos excessivos foram identificados e ha planos de agdes correndo para que
consigam minimizar os estoques ¢ diminuir a movimentagao de materiais, permitindo fluxo

mais rapido do mesmo, o que mostra uma mudanca de valores.

3.2.1.6 Mudanga na organizagdo e no comportamento dos funcionarios

A empresa ndo apresentava os recursos necessarios para esse fator. Esse ¢ um
ponto mais estratégico. Dessa maneira, para uma empresa estar preparada nesse ponto, a
empresa tem que estar de acordo com compartilhamento de informagdes com terceiros,
mudanca de pedidos em carteira para um modelo automatizado, entre outros pontos que s6 sao
conseguidos em uma empresa que realmente dispde de esfor¢os nessas mudancas, que ndo era

0O Caso.

3.2.2 Estratégias para possuir conexodes guiadas na demanda

3.2.2.1 Dirigir o mercado e ndo ser dirigido pelo mercado

Apesar de ser um fator posterior a implementacao de uma gestdo de cadeias de
suprimentos guiada na demanda, a empresa nitidamente toma a frente do mercado e ¢
totalmente “marketing driving”” em relagdo ao mesmo, inovando cada dia mais com produtos
diferenciados e abordagens diferenciadas em relacdo ao cliente.

Esse ¢ e sempre foi um dos maiores focos da empresa e ¢ evidente como, ao
passar dos anos, ela se destaca e mantém sua posicdo como uma das principais empresas da

américa do sul em linha branca.

3.2.2.2 Desenvolver produtos que geram demanda

Em todo seu histdrico, a empresa se mostra muito eficiente em gerar demanda
nos consumidores, tendo trazido para dentro do mercado muitos produtos diferenciados em
tecnologia ou mesmo similares com abordagens diferenciadas.

Como dito anteriormente, a empresa possui um foco muito forte em inovagado e

em guiar o mercado (ter uma postura market-driving), o que consequentemente acarreta na
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geracdo de demanda. Desse modo, muitos dos produtos nas casas da maioria dos brasileiros

foram demandas desenvolvidas pela empresa no consumidor.

3.2.2.3 Possuir canais de suprimento puxados pela demanda

Os canais de suprimentos da empresa dependem principalmente de previsoes de
venda e ndo com base na demanda. Como a empresa opera principalmente de maneira
empurrada, sua estratégia nao tem como base atingir o valor exato de demanda. Ainda assim, a
empresa utiliza de modelos estatisticos e fazem esforgos para chegar a um valor em potencial.

Um dos pontos que a empresa tem dificuldade ¢ na manutencao de estoques de
matéria prima. Quando acontecem imprevistos, como nao hé sistemas de troca de informagao
rapida entre a empresa e seus fornecedores, as agdes sdo tomadas em periodos delongados de
tempo. Para que conseguisse atingir 6timos niveis de estoque e seguran¢ca em matéria prima,
seria necessario um sistema que interligasse a empresa e os fornecedores de maneira mais
eficiente e que permitisse com que os proprios fornecedores fizessem parte do processo
decisorio. Esse tipo de imput de informacao se faz necessario para aumentar a precisao dos
pedidos de matéria prima e produtos. Porém, ¢ necessario sempre manter o alto nivel de

protecdo do local de armazenagem.

3.2.2.4 Possuir um reabastecimento de processos baseados na demanda

Assim como no abastecimento dos canais de suprimentos, a produgdo e a
logistica atuam principalmente de maneira empurrada, dependendo das previsoes de vendas
realizadas em reunides de S&OP. O que acarreta em alto estoque de produto acabado dentro da

empresa.

3.2.2.5 Construir conexoes dageis para respostas centradas nos clientes

Como a empresa possui grande parte da producao empurrada, de maneira geral
ndo ha necessidade de contratagdes de manufaturadoras ou auxilios para producdo, sendo que
isso também envolveria compartilhar informagdes confidenciais. O efeito negativo disso € ndo
possuir uma producao tao flexivel quanto uma cadeia agil.

Quando se entra no quesito fornecedores e logistica, a empresa ndo possui

conexdao rapida entre seus elos da cadeia de suprimentos, efeito que seria conseguido
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principalmente por sistemas de informagdo e monitoramento de estoque com alta frequéncia.
Além disso, seus processos de requisi¢do possuem barreiras burocraticas que, apesar de
permitirem que todos os impactados pelas mudangas estejam alinhados, ocasiona em aumento

de tempo para reagir a sinalizacdes de demanda ou possiveis imprevistos detectados.

3.2.3 Niveis de maturidade

A empresa mais se encaixaria no segundo nivel de maturidade, o nivel
empurrado otimizado. A empresa possui a grande maioria das vendas de forma empurrada, o
que ¢ tipico desse nivel. Além disso, ja possui planejamento colaborativo da demanda e do
reabastecimento, mecanismos formais de S&OP e ndo investe tanto nas previsdes de demanda.
O ponto que ela diverge negativamente desse estagio ¢ a manuten¢ao de inventario de

fornecedores, pois a empresa nao efetua com frequéncia satisfatoria.
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4 DISCUSSAO

Um comparativo direto no desempenho de cada empresa nos quesitos analisados
pode ser visto no quadro 1 e no quadro 2. E nitido uma diferenga grande no niimero de quesitos
atingidos por cada uma das empresas, o que ja era esperado visto a diferenca grande nos
mercados onde elas se situam e consequentemente a diferenca entre os modelos de gestao da

cadeia de suprimentos.

Quadro 1 Resultados dos fatores de sucesso para implementagao de uma DDSC.

Teérico Caso 1 Caso2

Infraestrutura correta em v (falta conexdo com fornecedores) v (falta conexdo com fornecedores e facil

tecnologia acesso)

Revisdo de informagdes (revisa inventario com alta frequéncia, v' (divergéncia de inventario, com planos de

armazenadas tanto interno quanto externo) mudanga futuro)

Reconsideragdo de todos os (com deficiéncias na produgao de (mudancgas chave na manufatura, buscando

aspectos das operagdes aerossois) aspectos chave de uma DDSC)

Alinhamento de medidas e v (ndo possui foco interno e nem de toda v (ndo possui foco interno e nem de toda

incentivos cadeia para uma estratégia demand cadeia para uma estratégia demanddriven)
driven)

Gestao de custo e rradeoffs de (com ressalvas na produgdo de aerossois ¥ (o foco da empresa estd em produgdo

servico inseticidas) empurrada e ndo em ser guiado na demanda)

v

Mudanga na organizagao e

V' (precisaria estar disposta a aceitar

(precisaria estar disposta a aceitar

comportamento dos fornecedores no papel decisorio e mais fornecedores no papel decisorio e mais
funcionarios automatizacdo a decisdes estratégicas.) automatizagdo a decisdes estratégicas.)
Fonte: Autor (2017).

Quadro 2 Resultados das estratégias para possuir conexdes guiadas na demanda.

Teoérico

Dirigir o Mercado e ndo ser
dirigido pelo Mercado

Desenvolver produtos que
geram demanda

Caso 1

(alto investimento em tecnologia, sdo
lideres de mercado e criadores de
tendencias)

(desenvolve com alta frequéncia
produtos que geram demandas até entdo
inexistentes)

Caso2

(alto investimento em tecnologia, sdo lideres
de mercado e criadores de tendencias)

(desenvolve com alta frequéncia produtos
que geram demandas até entdo inexistentes)

Possuir canais de suprimentos v (possui pouquissimos canais de v" (possui pouquissimos canais de suprimentos
puxados pela demanda suprimentos puxados pela demanda) puxados pela demanda)
Possuir um reabastecimento de (vérios de seus canais de operagdes de v" (possui poucos canais de operagdes de
processos baseado na demanda manufatura e logistica sdo puxados pela manufatura e logistica puxados pela
demanda) demanda)
v

Construir conxdes dgeis para
respostas centradas nos cliente

Fonte: Autor (2017).

(com ressalvas na produgdo de
aerossois inseticidas)

(o foco da empresa estd em produgdo
empurrada com pouca flexibilidade)
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Dentro do primeiro caso, ¢ possivel notar que muitas das praticas e dos objetivos
estratégicos procurados pela empresa realmente se encontram em uma gestao de cadeias guiada
na demanda. Ademais, pode-se perceber que a empresa ja pratica muitos dessas estratégias e
modelos de gestdao, o que comprova o motivo pelo qual as empresas de giro rapido estao
aderindo a DDSC.

Porém, fica nitido na andlise que algumas praticas sdo dificeis de se
implementar, tais como conexdes em tempo real com fornecedores, a conciliagdo entre a
reducao de custos e o oferecimento de servicos mais flexiveis, a redu¢ao de inventario a
baixissimos niveis e, como no caso especifico do aerossol, encontrar a demanda real ¢ um
desafio de extrema complexidade.

No segundo estudo de caso, foi possivel ver o qudo distante a empresa estd de
um modelo de gestdo de cadeia de suprimentos guiada na demanda, seja em niveis de
inventdrio, nos niveis de produ¢do puxada, nos esfor¢os para célculo de demanda, no fluxo
rapido de informacdo, na flexibilidade de produgdo e logistica. Porém, ¢ possivel notar que
alguns dos valores estratégicos que uma DDSC gera também estavam sendo buscados pela
empresa.

O ponto principal foi o fato da empresa estar tendo com grande prioridade interna
em um projeto de reducdo de estoque e aumento de fluxo, fatores buscados pela gestdo de
cadeias guiadas na demanda.

Além disso, dentro dos seis fatores para uma boa implementagdao de uma gestao
de cadeias guiada na demanda, a empresa estava passando por mudancas que culminariam no
atingimento de um desses quesitos e estar no caminho para o quesito de manutencdo de
inventario. Além do mais, mesmo sem ser uma empresa de bens de consumo de giro rapido,
das estratégias para obter conexdes guiadas na demanda, dois a empresa obtém.

Com isso, fica o indicio de que esse modelo de gestao pode vir a ser competitivo
para outros modelos de negocios além das industrias de bens de consumo de giro rapido,
principalmente com o continuo desenvolvimento de tecnologia da informacao, que possibilitou
o surgimento desse modelo em industrias de bens de consumo de giro rapido. Se ha anos atras
o armazenamento de dados era caro, as conexodes como a internet ainda estavam no seu inicio,
e foi o desenvolvimento dos mesmos que abriu caminho para esse modelo nas industrias de
bens de consumo de giro rapido, o estudo mostra que ¢ possivel que isso se repita para industrias

de setores bem diferentes.
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5 CONCLUSAO

Com o presente trabalho foi possivel realizar uma revisdo sobre a gestdo de
cadeias guiada na demanda, atingindo fatores ndao apenas tedricos, como também de
implementagao e até dos niveis de maturidade que uma cadeia desta natureza pode atingir.

Foi possivel compreender ndo sé os desafios que as empresas de bens de
consumo de giro rapido possuem ao lidar com a gestdo da cadeia de suprimentos como também
fazer uma andlise inicial de como as industrias de setores diferentes de onde a gestdo guiada na
demanda se faz competitiva, podem se beneficiar estrategicamente de alguns pontos que sao

ressaltados dentro desse modelo de gestdo.

5.1 Limitacoes da pesquisa

Uma das limitagdes da pesquisa ¢ o fato da extrema dificuldade de trazer
resultados quantitativos. Quando foi conduzido o estudo de caso em uma empresa situada em
um ambiente diferente dos quais se faz competitivo o modelo de gestdo de cadeias guiada na
demanda, seria um ponto interessante entender quantitativamente os ganhos que essa empresa
teria em sua implementacao, bem como os custos envolvidos para tal. Para obter esse tipo de
informagado, seria necessario um estudo muito aprofundado, com informagdes confidenciais e

de dificil acesso, elementos que somente funcionarios poderiam ter acesso e fazer uso.

5.2 Sugestoes para trabalhos futuros

Uma vez identificado no estudo de caso que pode existir uma tendéncia para as
empresas em relacdo a esse modelo de gestdo, deve-se aumentar mais o espaco amostral e
pesquisar mais a fundo, at¢ mesmo em empresas que sdo de setores e ramos diferentes, se esse

efeito se comprova em outras companhias.
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APENDICE
Questionario

1. A empresa possui tecnologia que permite troca de informagao entre os elos da
cadeia: suprimentos, fornecedores diretos, indiretos, transportadoras e cliente? A informacao ¢
de facil acesso, possui rebuscamento em prote¢ao e os usudrios alinhados da confidencialidade
da informagao?

2. A empresa faz a coleta de informagdes de inventario interno e externo com
frequéncia? De produto pronto, materiais em processo, € de niveis de SKU?

3. A empresa tem foco em agilidade de produgao, fluxo de matéria prima rapida?
Em caso de variagdo de produgdo, a empresa conseguiria absorver isso com facilidade? Essas
perguntas estdo diretamente relacionadas com altos valores de inventario.

4. Existe um alinhamento de foco entre todos os elos da cadeia? Existe uma
preocupacdo na entrega rapida do servico, a ndo falta de material e a preocupacdo com a
satisfagdo dos clientes?

5. A empresa quantifica do comeco ao fim os custos e os beneficios das decisdes
na cadeia de suprimentos? Entende os trade-offs de uma ponta a outra?

6. Existe confianga entre todos os responsaveis pela cadeia? Existe informacao
em tempo real sobre a demanda e os niveis de inventario a todos os participantes da cadeia? Os
pedidos sdo automatizados?

7. Ela tem tendéncia a dirigir o mercado, de maneira a criar valor e suas

concorrentes terem a necessidade de seguir seu direcionamento?

8. A empresa tem foco em inovagao e consegue inovar com produtos ou servigos

que fogem do padrao e desenvolvem demanda, que antes ndo existia, nos clientes?

9. Os pedidos de compra sdo baseados na demanda real ou com base em
previsoes? Acontecem mais de forma empurrada ou puxada? Quao eficiente vocé diria que sao

as previsoes?
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10. Os processos de distribui¢ao e de manufatura sdo baseados na demanda real?

Acontecem mais de forma empurrada ou puxada?

11. A empresa possui conexdes rapidas para alinhar fornecedores e contratar

manufaturadoras e provedores de logistica para possiveis sinaliza¢des de demanda?



