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RESUMO

QUINAGLIA, Eric Alberto. Anélise da Integracdo Interfuncional no Processo de Entrega de
Valor: Estudo das Estratégias Integradas de Demanda e Suprimento em uma Industria de Bens
de Consumo Répido. 2019. 167 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) —
Universidade Federal de Sdo Carlos, Sorocaba, 2019.

Os processos de demanda e suprimento apresentam grande importancia quanto a integracéo
interfuncional, pois conectam suas atividades diretamente as estratégias organizacionais com
foco no balanceamento das eficiéncias operacionais e na entrega de valor aos clientes. O
objetivo deste estudo é identificar e analisar como a integracdo interfuncional das estratégias
de demanda e suprimento contribuem para a entrega de valor ao cliente no contexto da industria
de bens de consumo rapido. O estudo utilizou da abordagem sistematica com anélises
bibliométricas em quatro plataformas de indexacdo para compor o desenvolver a revisao
tedrica. Essa pesquisa possui carater qualitativo e objetivo exploratério, no qual utilizou estudo
de caso Unico para coleta e andlise de resultados investigados nas principais estratégias
presentes nos processos de demanda e suprimento em uma empresa nacional de bebidas de
grande porte. Os resultados apresentados exploram a dinamica de integracdo frente a seis
estratégias com maior nivel de importancia, na visao dos especialistas da empresa investigada,
que sdo essenciais para integracdo dos processos de demanda e suprimento, descrevendo, em
cada um deles, seus pontos de contato, fatores de integracdo e impactos gerados. Além disso,
para maior visualizacdo dos resultados encontrados foi realizada analise cruzada da integracao
entre demanda e suprimento que resultou na formacéo proposicoes de estudo, as quais apontam
para maior exposicdo da marca e da presenca territorial, aumento do volume de vendas,
agilidade nos prazos de entrega e maior sincronismo e flexibilidade para adaptar a mudancas e
reacOes do mercado. A pesquisa apresenta como limitacdo o uso do estudo de caso Gnico como
método de pesquisa, sugerindo que futuros estudo possam investigar outros segmentos e
departamentos em mais de uma empresa para corroborar com o a dinamica de integragédo

interfuncional.

Palavras chave: Integracdo Interfuncional, Demanda, Suprimentos, Valor ao Cliente.



ABSTRACT

QUINAGLIA, Eric Alberto. Analysis of Cross-Functional Integration in Value Delivery
Process: Study of Integrated Demand and Supply Strategies in a Fast Consumer Goods Industry.
2019. 167 f. Dissertation (Master’s in Production Engineering) — University Federal de S&o
Carlos, Sorocaba, 2019.

Demand and supply processes are of great importance for cross-functional integration, as they
connect their activities directly to organizational strategies with a focus on balancing
operational efficiencies and delivering value to customers. The aim of this study is to identify
and analyze how the cross-functional integration of demand and supply strategies contribute to
customer value delivery in the context of the fast-moving consumer goods industry. The study
used the systematic approach with bibliometric analysis on four indexing platforms to compose
the development of the theoretical review. This research has a qualitative and exploratory
objective, in which it used a single case study to collect and analyze the results investigated in
the main strategies present in the demand and supply processes in a national large beverage
company. The results presented explore the dynamics of integration against the six most
important strategies, according to the investigated company's experts, which are essential for
the integration of demand and supply processes, describing, in each of them, their contact
points, integration factors and impacts generated. In addition, for a better visualization of the
results, a cross analysis of the integration between demand and supply was carried out, which
resulted in the formation of study propositions, which point to greater brand exposure and
territorial presence, increased sales volume, agility in terms of time. delivery and greater timing
and flexibility to adapt to changes and market reactions. The research has as limitation the use
of the single case study as a research method, suggesting that future studies may investigate
other segments and departments in more than one company to corroborate the dynamics of

cross-functional integration.

Key words: Cross-Functional Integration, Demand, Supply, Customer Value.
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1. INTRODUCAO

Ambientes econdmicos cada vez mais dinamicos, competitivos e compostos por
consumidores mais criteriosos em suas escolhas, causaram mudancas no paradigma da gestdo
empresarial moderna, assumindo que empresas individuais ja ndo competem como entidades
exclusivamente autbnomas, mas sim como cadeias de suprimentos; este cenario tem desafiado
empresas a buscarem estratégias para obter vantagem competitiva e aumentar a eficiéncia,
elevando receitas financeiras e reduzindo custos operacionais simultaneamente (LAMBERT;
COOPER, 2000; CHRISTOPHER, 2005; FENG; D’AMOURS; BEAUREGARD, 2008;
ASHBY et al. 2012; JAIN et al. 2017).

A busca por vantagem competitiva no mercado tem levado empresas a reestruturarem seus
processos, interligando mdaltiplas atividades interdependentes dentro da cadeia de valor,
tornando-as dificeis de reproduzir e competir coletivamente (BARNEY 1991; PORTER 1996).
Entre os processos organizacionais, dois conjuntos sao tidos como principais para criacdo de
valor para seus clientes: os processos focados na demanda que consistem em marketing, vendas
e gerenciamento de relacionamento com clientes e processos focados em suprimentos que
consistem em logistica, operacdes, entradas e saidas (PORTER, 1995; ESPER et al. 2010).

Historicamente, empresas investiram seus recursos para desenvolver vantagem competitiva
em uma ou outra dessas areas, mas raramente em ambas, separando assim 0s processos usados
para planejar e gerenciar a demanda dos clientes daqueles necessarios para fornecer 0s recursos
e destreza operacional para atender essa demanda (ESPER et al. 2010). Empresas focadas na
demanda tendem a entregar valor por meio da énfase na eficicia em atender as necessidades do
cliente em detrimento da eficiéncia, enquanto as empresas focadas em suprimentos tendem a
entregar valor por meio da énfase na eficiéncia em detrimento da eficacia (CHRISTOPHER
2005; CHRISTOPHER; GATTORNA 2005; JUTTNER et al. 2007).

O isolamento dos processos de demanda e suprimento tém resultado desequilibrios
duradouros entre a demanda (escassez de produtos que os clientes desejam e/ou excesso de
produtos que ndo sdo desejados) e suprimentos (mercado), deste modo, a integracdo dos
processos de demanda e suprimentos “Demand and Supply Integration” (DSI) que representa
0 balanceamento de informacdes estratégias de mercado em relacao a restri¢oes, capacidades e
oportunidades de demanda e suprimento para entregar valor ao cliente, demonstra ser recurso
chave para aumentar o desempenho organizacional e conquistar vantagem competitiva no
mercado (ESPER et al. 2010; ARNDT et al. 2011).



18

O nivelamento de informac0es proposto pela DSI envolve representantes que podem ser
tanto de dentro da empresa, nas funcGes de demanda e suprimento (integracdo interna ou
intrafirma), bem como representantes de sua cadeia de suprimentos, ou seja, de fora da empresa,
como clientes e fornecedores (integracdo externa ou interfirma). Estas duas formas de
Integracdo Interfuncional (1) envolvem a interpretagdo de informacGes de mercado e
inteligéncia de negdcios de maneiras Uteis, onde a interpretacdo compartilhada resultante, pode
influenciar a efetiva tomada de decisdo sobre como administrar 0s processos envolvidos
(ESPER et al. 2010; FRANKEL; MOLLENKOPF, 2015; ZHANG et al. 2015).

A Integracdo Interfuncional (1) propfe quatro perspectivas diferentes sobre os niveis de
integracdo; (1) o nivel individual, relacionando as agdes individuais através dos limites
funcionais; (2) nivel de grupo, relacionando trabalhos em grupos, equipes e departamentos; (3)
nivel de empresa, relacionando a forma como a estrutura da organizacao € projetada para atingir
suas metas e objetivos e (4) nivel interfirmas, envolvendo os relacionamentos na cadeia de
suprimentos para coordenar fluxos de informacdes, produtos e finangas que se estende pelos
limites da empresa (FRANKEL; MOLLENKOPF, 2015).

Os niveis de integracdo buscam formar relacbes com maior potencial de criacdo de valor
baseadas no desempenho de longo prazo (amplamente definido) e ndo simplesmente na reducéo
de custos ou na lucratividade de curto prazo. O conceito de criacdo de valor para o cliente
reconhece que 0s processos tradicionais focados na demanda e suprimento nunca estdo
realmente isolados, eles estdo sempre contribuindo para a equacdo de valor entre si, dentro e
fora da empresa e como tal, fazem parte um do outro. Assim, a inteligéncia focada na demanda
e a inteligéncia focada em suprimento devem ser integradas para contribuir com a criacéo de
valor ao cliente em toda a cadeia de suprimentos (GUMMESSON, 2008; GRONROOS, 2009;
ESPER et al. 2010; FRANKEL; MOLLENKOPF, 2015).

A criacdo de valor ao cliente representa o éxito da integracdo dos processos de demanda e
suprimento (DSI), a qual ocorre quando informacdes continuas de mercado e inteligéncia de
negocio sdo gerenciadas para oferecer aos clientes produtos ou servicos que atendam suas
necessidades e expectativas. A interacdo dos processos de demanda e suprimento permitem a
co-criacdo de valor através das interagBes conjuntas que resultam no conhecimento de requisitos
dos clientes, priorizacdo da satisfacdo com base na geracdo, disseminacédo, interpretacdo e
aplicagdo compartilhada da demanda em tempo real e também das capacidades de suprimentos
e possiveis restricdes continuas (GRONROOS, 2008; GRONROOS, 2009; ESPER et al. 2010;
FRANKEL; MOLLENKOPF, 2015).
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1.2 Problema de Pesquisa

As funcdes de demanda e suprimento sdo muitas vezes separadas e distintas entre si, com
gerentes funcionais que tendem a ndo colaborar ou coordenar atividades, defendendo
unicamente seus pontos de vistas. (FLINT; MENTZER 2000; JOHNSON; BORGER 1993;
MURPHY:; POIST 1996; STOCK 1990). Entretanto, em muitos casos, a falta de assimilacéo
da interfuncionalidade nas estruturas internas que se incorporam com as estratégias
organizacionais na busca por eficiéncia, deixam de lado a “voz do cliente” no gerenciamento
de suas atividades. (PORTER, 1985; STANK et al. 2012).

O constante fluxo de pesquisas destaca a necessidade em aumentar os niveis de colaboracao
interfuncional entre demanda e suprimento devido a sua influéncia positiva no desempenho
organizacional atrelado ao valor entregue ao cliente, se tornando atualmente desafio
fundamental para as empresas. (ELLINGER, DAUGHERTY; KELLER, 2000; KAHN;
MENTZER, 1996; MOLLENKOPF, GIBSON; OZANNE 2000; MORASH, DROGE;
VICKERY, 1996; MURPHY; POIST, 1996; BOWERSOX; CLOSS; STANK, 2000;
ELLINGER, KELLER; HANSEN, 2006).

O conceito que propde a integracdo interfuncional da demanda e suprimento busca ajudar
a resolver os desequilibrios gerenciais da diade, fornecendo um meio para facilitar a integracéo
da estratégia organizacional e conectar as necessidades do cliente com as operacdes internas da
empresa, ou seja, coordenar atividades e processos que refletem o foco no consumidor final,
com as atividades operacionais no lado do fornecimento e producdo que possibilitam a
realizacdo da demanda.(JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007; ESPER et al. 2010,
STANK et al. 2012).

Atender e satisfazer as necessidades dos clientes representa em grande parte o objetivo das
areas funcionais: demanda e suprimento. (ELLINGER, 2000). A integracdo colaborativa da
diade em uma empresa é necessaria para reconhecer seus potenciais de melhorias no valor
entregue ao cliente. No entanto, o conhecimento sobre os comportamentos internos (intrafirma),
que podem afetar positivamente a integracdo colaborativa entra demanda e suprimento ou sobre
0s beneficios que podem estar associados a efetiva realizacdo dessa abordagem ainda estdo em
desenvolvimento. (CHRISTOPHER, 1993; KAHN; MENTZER, 1996, BOWERSOX, 2008).

A literatura existente indica que a integracdo interfuncional se constitui de maultiplas
atividades interdependentes e interligadas dentro da cadeia de valor, (BARNEY 1991,
PORTER, 1996), tornando-se grande influenciador na conquista por vantagem competitiva e
entrega de valor ao seu cliente. (ALVARADO; KOTZAB, 2001; HEIKKILA, 2002;
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CHRISTOPHER 2005; CHRISTOPHER, GATTORNA 2005; JUTTNER et al. 2007;
KIRCHOFF, KOCH, SATINOVER NICHOLS, 2011; HILLETOFTH, 2011; HUBNER,
KUHN; STERNBECK, 2012). No entanto, a presente literatura ndo detalha a forma com que a
integracdo interfuncional influéncia no processo de entrega de valor ao cliente por meio de suas
fungdes internas de demanda e suprimento.

A investigacdo de como o processo de entrega de valor é influenciado com base na
integracdo interfuncional nas funcGes internos de demanda e suprimento, representa lacuna
teorica e gerencial que este estudo pretende preencher. Este estudo utiliza a entrega de valor no
centro das investigacoes, apresentando-a como referéncia a ser alcangada através da integracdo
interfuncional de suas funcdes para planejar e gerenciar a demanda do cliente, fornece recursos,
destreza operacional e construir estratégias de suprimento de forma conjunta. A Figura 1

apresenta o contexto problema dessa pesquisa.

INTEGRACAO INTERFUNCIONAL

AN,

SUPRIMENTO DEMANDA

INTEGRACAO
DA DEMANDAE
SUPRIMENTOS

ENTREGA
DE VALOR

Figura 1. Estrutura e contexto do problema de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo Autor

Nesse contexto, mesmo com distintas énfases, demanda e suprimento apresentam pontos
fundamentais no processo de entrega de valor ao cliente. Os alinhamentos interfuncionais

dessas funcOes, representam importantes estratégias no campo de estudo para andlise da
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vantagem competividade na organizacao frente aos seus concorrentes e eficiéncia operacional
de seus processos internos com base no atendimento das necessidades de seus clientes. Deste

modo, a questdo que conduz e servira de base para esta pesquisa foi assim formulada:

Como a integracédo interfuncional nas estratégias de demanda e
suprimento contribui para a entrega de valor ao cliente no contexto da

industria de bens de consumo rapido?

1.3 Objetivo de Pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo geral identificar e analisar como a integracéo
interfuncional da demanda e suprimento contribuem para a entrega de valor no contexto da
industria de bens de consumo rapido. Para isso, também sdo apresentados objetivos especificos

que serdo explorados ao longo da pesquisa:

- Identificar as estratégias mais relevantes nos processos de demanda e suprimento no

contexto organizacional da industria de bens de consumo rapido;

- Analisar a dinAmica de integracdo nas estratégias de demanda e suprimento considerando

seus pontos de contato, fatores de integracéo, e impactos gerados por meio da integracao;

- Realizar analise cruzada das estratégias de demanda com as estratégias de suprimento,
identificando seus principais elementos de integracdo presentes na dindmica interfuncional

entre as areas;

- Estabelecer proposicbes relacionadas a entrega de valor que compde os impactos da
integracdo entre demanda e suprimento por meio da articulacdo de resultados empiricos e

teoricos.
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1.4 Justificativa e Importancia da Pesquisa

No campo teorico e pratico, pesquisadores e gestores reconhecem que as empresas possuem
uma cadeia de demanda e suprimento a qual exige gerenciamento ativo para maximizar a
eficacia e a eficiéncia dos processos envolvidos. (CANEVER et al. 2008; JUTTNER et al.
2007; WALTERS, 2008). No entanto, conforme evidenciado nas pesquisas de Mentzer et al.
(2001), Juttner et al. (2006), Hilletofth et al. (2009), Da Silva; Lombardi e Pimenta (2013),
pode-se argumentar que ha auséncia de pesquisas que examinem 0 conceito da integracao
interfuncional sob a 6tica da influéncia e coordenacao dos processos de demanda e suprimento,
extraindo os beneficios que podem ser obtidos e os requisitos para se obter vantagem
competitiva e assertividade na entrega de valor ao consumidor.

De modo geral, Rexhausen, Pibernik e Kaiser (2012) Santos e D’antone (2014) assinalam
que ha falta de compreensao sobre os esfor¢os organizacionais necessarios para implementar a
integracdo interfuncional, especialmente em reacdo aos processos internos (intrafirma) das
organizacOes. Deste modo, essa pesquisa apresenta consideravel relevancia, pois busca acessar
a influéncia dos processos internos de demanda e suprimento no desempenho da empresa focal,
além disso, este estudo corrobora com a descri¢do do processo de entrega de valor para o cliente
através da integracdo interfuncional de seus processos internos.

O contexto brasileiro da indUstria de bens de consumo répido no qual esta pesquisa faz
parte, representa ambiente mercadoldgico bastante intenso, em que Hilletofth, Ericsson e
Christopher (2009), apontam que mercados extremamente competitivos demandem que as
organizagOes desenhem solucdes diferenciadas para cada tipo de cliente e combinem diversas
estratégias de suprimentos, producdo e distribuicdo a fim de atender as condicGes especificas
de seus produtos e mercados envolvidos.

Considerando a analise de processos internos, a investigacdo em uma organizacao de grande
porte, torna essa pesquisa ainda mais atrativa, pois de acordo com Massey, Dawes (2001) e
Paiva (2010), quanto maior a organizagdo, mais complexas sdo as acdes de integracdo
interfuncional demandadas, envolvendo maior volume de recursos gastos com 0 processo,
variados niveis de descentralizagdo nas decisdes e dispersao fisica das atividades.

Este estudo fornece contribuigdes significantes aos gestores responsaveis pelas areas de
demanda e suprimento, alertando-os sob as percepcGes de entrega de valor e auxiliando-os na
coordenacgdo de seus processos com base nas influéncias internas analisadas nessa pesquisa.
Conhecer as expectativas do cliente e trazé-las para 0s processos internos da organizacéo, nao

so oferece compreensdo do canal ao qual a empresa esta inserida como também maximiza o
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potencial da empresa em oferecer mais produtos com melhor nivel de servico atrelado a suas
atividades.

Em suma, os resultados desta pesquisa também contribuem para o aprofundamento tedrico
sobre a integracdo interfuncional na industria de bens de consumo rapido, tendo como seu
principal cliente o varejo, bem como a importancia desse mercado aprimorar suas operagoes
dentro do contexto da gestdo, integracdo e performance, como pode ser evidenciado na analise
bibliométrica contendo a rede das principais palavras-chave relacionadas ao assunto. Além
disso, acredita-se que esta pesquisa possa contribuir com a evolucdo da producdo intelectual
ligada & integragdo interfuncional de demanda e suprimento na entrega de valor ao cliente como

pode ser observado na analise temporal das publicagdes e citacdes sobre o tema.

1.5 Estrutura da Dissertacdo

O desenvolvimento desta pesquisa esté estruturado em cinco capitulos apresentados e
organizados na Figura 2.
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Figura 2. Estrutura e organizagdo da dissertacéo
Fonte: Elaborado pelo Autor

24



25

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Sistematizacdo da revisao teorica

Neste tdpico, sera apresentado o estudo da revisdo sistematica da literatura, para
posteriormente desencadear o desenvolvimento da fundamentacdo teorica. A revisao
sistematica € uma forma de pesquisa que utiliza como fonte de dados a literatura sobre
determinado tema, disponibilizando um resumo das evidéncias relacionadas a uma estratégia
de intervencdo especifica, mediante a aplicacdo de métodos explicitos e sistematizados de
busca, apreciacdo critica e sintese da informacao selecionada. (SAMPAIO, 2007).

As revisdes sistematicas sdo particularmente Uteis para integrar as informacdes de um
conjunto de estudos realizados separadamente que podem apresentar resultados conflitantes
e/ou coincidentes, bem como identificar temas que necessitam de evidéncia, orientando futuras
investigacOes. Ao viabilizarem, de forma clara e explicita, um resumo de todos os estudos sobre
determinada intervencdo, as revisdes sistematicas permitem incorporar um espectro maior de
resultados relevantes, ao invés de limitar nossas conclusdes a leitura de somente alguns artigos.
(LINDE; WILLICH, 2003; AKOBENG, 2005).

Contudo, a revisdo sistematica e andlise bibliométrica da literatura foi estruturada nas

seguintes etapas apresentadas na Figura 3.

> Definicdo do tema e questio de pesquisa

a Planejando > Escolha da base de dados e software
i | Etapa R el oo bibliométrico
a €visao > Definicdo dos critérios de busca,

palavras-chave e horizonte de tempo

> Realizacido da busca
Conduzindo > Aplicaciio dos critérios de filtros

e > Extracio do arquivo .txt na base de

a Revisao dados escolhida

> Configurac¢oes preliminares do software
> Importacio do arquivo .txt no software

1
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1
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1

3° Etapa

> Anailise de autores, referéncias, palavras-
chave, paises, instituicdes, etc...

a Revisao

Analizando [> Anilise temporal das publicacdes e cimgﬁes]

4" Etapa

palavras-chave, resumo, introdugio e conclusa
> Apresentacio dos resultados finais

Concluindo > Selecio final com base nas leituras do titulo,
0
a Revisao

Figura 3. Conducdo da revisdo sistematica da literatura
Fonte: Elaborado pelo autor com base em De Souza et al. (2017) e Tranfield et al. (2003).
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2.1.1 Planejando a revisao (1° Etapa)

Na etapa de planejamento da revis&o utilizou-se como base para conducéo do processo
de revisdo sistematica a questdo problema que envolve esta pesquisa: Como a integracao
interfuncional das estratégias de demanda e suprimento contribuem para a entrega de valor
ao cliente no contexto da industria de bens de consumo rapido?

As plataformas selecionadas para o desenvolvimento deste estudo bibiométrico foram: 1SI
Web of Science, Scopus, Science Direct e Scholar Google considerando seu vasto arsenal
composto por mais de dez mil revistas dentro de multiplas platafomas de bancos de dados,
incluindo informacdes diferentes recolhidas de jornais, conferéncias, relatorios, livros,
colecdes, entre outros (CHADEGANI et al., 2013).

O software utilizado que auxiliou na estratificagdo dos dados foi o Citespace que tem por
objetivo analisar a amostra coletada, exibir tendéncias, apontar mudancas na literatura
cientifica, apresentar co-citacdes, palavras chave, clusters, paises, e instituicGes, tornando-se
util para o estudo e visualizacdo dos dados (FENG et al., 2015; COBO et al., 2011).

O desenvolvimento da analise bibliométrica iniciou-se na busca das principais palavras
chave/strings na revisdo da literatura que aborda a integracdo interfuncional entre demanda,
suprimento e valor ao cliente. A estratégia de busca utilizou a combinacéo das principais strings
de busca juntamente aos operadores booleanos nas quatro principais plataformas de pesquisa
académica: ISI Web of Science (Wo0S), Scopus, Science Direct e Scholar Google. A estratégia

de busca aplicou a seguinte configuracao apresentada na Tabela 1.

Base da dados Expressdes de busca

TS=(Integration AND TS=Demand AND TS=Supply AND

[B] it et Sellenes TS=Customer Value)

Scopus Integration AND Demand AND Supply AND Customer Value
Science Direct Integration AND Demand AND Supply AND Customer Value
Scholar Google Integration, Demand, Supply, Customer Value

Tabela 1. Expressdes de busca utilizadas para coleta de dados
Fonte: Elaborado pelo autor.

O critério de buscas relacionou apenas palavras chaves associadas ao topico das
publicacGes como forma de adequagéo dos resultados ao tema investigado. Os registos foram
limitados entre os anos de 2000-2019, entre as categorias de interesse: “Management”,
“Engineering Industrial”, “Operation Research Management Science”, “Business” €

“Engineering Manugacturing”, entre 0 tipo de documento, selecionando apenas artigos
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(excluindo materiais editoriais, resumos, discussdes, entre outros) e considerano apenas estudos

escritos nos idiomas: inglés, portugués ou espanhol.
2.1.2 Conduzindo a reviséo (2° Etapa)

As atividades da coleta de dados foram realizadas durante o més de fevereiro de 2019, que
iniciou pela aplicacéo das strings nas plataformas, resultando na amostra inicial composta pela
ISI Web of Science (339), Scopus (384), Science Direct (68) e Scholar Google (30) que juntas
totalizaram (821) publicacdes exibidas em suas bases de dados. No entanto, os resultados dessa
amostra incluiram alguns estudos que ndo se relacionavam ao periodo, categoria, tipo de
documento ou idioma proposto, sendo necessaria aplicacdo dos demais critérios de filtros que
foram definidos na estratégia de busca.

Aplicando os critérios de filtros, foram limitados entre o periodo de duas décadas, 2000 a
2019, totalizando (801) publicacdes cientificas. Em seguida foram restringidas as categorias de
interesse: “Management”, “Engineering Industrial”, “Operation Research Management
Science”, “Business” e “Engineering Manugacturing”, resultando em (619) pesquisas
publicadas. Posteriormente foram selecionados apenas o tipo de documento na modalidade
artigos, excluindo materiais editoriais, resumos e discussdes, reduzindo a amostra para (593)
artigos. Por ultimo, foram considerados apenas artigos nos idiomas inglés, portugués ou
espanhol, contabilizando (579) artigos cientificos extraidos das bases de dados das plataformas
selecionadas. A Tabela 1 apresenta os resultados que foram obtidos em cada plataforma de

pesquisa cientifica e restringidos com a aplicacdo dos critérios de filtros definidos.

Critérios de Selecao / FEEMES Periodo Categorias Jilkcell Idiomas
Plataformas chave Documentos

ISI Web of Science 339 331 241 237 233
Scopus 384 376 284 268 258
Science Direct 68 69 69 65 65
Scholar Google 30 25 25 23 23
TOTAL 821 801 619 593 579

Tabela 2. Resultados obtidos na coleta de dados
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao final das aplicacdo dos critérios de filtros na etapa de coleta de dados, foram
encontrados 579 artigos cientificos, somando as quatro plataformas selecionadas em suas bases

de dados, no entanto, esses resultados ndo sdo exclusivos, podendo conter um mesmo artigo
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cientifico em mais de uma plataforma. Dessa forma, para evitar artigos duplicados, foi
necessario auxilio do software bibliométrico Citespace para remover as duplicidades
encontradas e compor uma Unica base de dados.

Os arquivos exportados foram armazenados para dar continuidade ao projeto, no qual
contou com a versdo 5.3 R11 do software Citespace para preparagdo e composicao das analises.
Os dados foram extraidos das quatro bases de dados nas seguintes extensfes disponiveis em
suas respectivas plataformas: ISI Web of Science (extensao .txt), Scopus (extensdo .ris), Science
Direct (extensdo .ris) e Scholar Google (extensdo .txt). Para adequar ao uso do software
Citespace, os dados foram todos transformados em arquivos de extensé@o (.txt) utlizando o
proprio software para conversdo dos registros completos de referéncias citadas para serem
incorporados as andlises bibliométricas.

Apds adequacao dos formatos de extensdo dos dados para (.txt), os 579 artigos cientificos
foram exportados para o software que contou com a opgdo “remover duplicados”, restando
apenas resultados exclusivos nas que foram extraidos das plataformas. Usando como referéncia
os artigos da plataforma ISI Web of Science, foram encontrados 234 artigos duplicados, restando
345 resultados exclusivos na seguinte composicao de plataformas: ISI Web of Science (233),
Scopus (74), Science Direct (26) e Scholar Google (12). A Tabela 2 apresenta os resultados
exclusivos obtidos por plataforma ap6s remocéo dos artigos duplicados.

Critérios de Sele¢ao /

Plataformas Exclusivos / Removido Duplicados

ISI Web of Science 233
Scopus 74
Science Direct 26
Scholar Google 12
TOTAL 345

Tabela 3. Resultados exclusivos (removido duplicados)
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apbs unificacdo e remocao das duplicidades encontradas na base de dados das plataformas
de pesquisa selecionadas, foram considerados 345 artigos que foram utilziados como referéncia

para o desenvolvimento de analises bibliométricas.
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2.1.3 Analisando a Reviséo (3° Etapa)

O desenvolvimento de analises utilizou como métodos bibliométricos as anélises de
citagcdo, co-citagdo e co-word (palavras-chave), além de mapear a evolucao das publicacdes e
citacOes e as instituicoes e paises que mais colaboram para o tema de pesquisa.

Os métodos bibliométricos ajudam a medir a performance académica em termos de
produtividade: nimero de artigos publicados, reconhecimento/influéncia: nimero de citaces e
eficiéncia: nimero médio de citagdes por artigo (COBO et al., 2012). Os métodos
bibliométricos relacionam trabalhos, autores, instituicdes, paises e palavras-chave de acordo
com alguma métrica que auxiliam a formacao de insights a partir destas informacdes (ZUPIC,
CATER, 2014).

O método bibliométrico de citacdo foi utilizado como uma medida de influéncia, tomando
como pressuposto que os autores, trabalhos, instituicGes e paises mais citados sdo mais
influentes dentro do tema abordado. O método de co-citacao foi utilizado como uma medida de
similaridade entre trabalhos citados, tomando como pressuposto que quanto mais dois trabalhos
sdo citados juntos, mais seu conteudo estd correlacionado. O método de co-word (palavras-
chave) foi utilizado como uma medida de contetido, tomando como pressuposto que se as
palavras se repetem em diversos documentos, 0s conceitos relacionados a essas palavras estao
relacionados (ZUPIC, CATER, 2014). O Quadro 1 apresenta a sintese dos principais pontos
fortes e fracos dos métodos bibliométricos utilizados neste estudo.

Método Pontos Fortes Pontos Fracos

(Unidades de Analises)

Citacdo (Trabalho, Encontra facilmente trabalhos Novas publicagdes ttm menos chances de

Autor, Periédico) importante de uma area. serem consideradas importantes.

Co-citagdo Conecta trabalhos, autores e Né&o é o melhor modelo para mapear
periddicos com co-citagdo sendo pesquisas recentes, porque mapeia artigos
uma medida confidvel. citados.

Co-word Utiliza contelido o artigo para Palavras aparecem em diferentes formas e
analise. com diferentes significados.

Quadro 1. Pros e contras dos métodos bibliométricos
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Zupic; Cater (2014)

A formacéo de andlises e discussdes dos resultados obtidos séo apresentadas na sequéncia,
bem como o0 mapeamento da estrutura intelectual que conduzem o tema sobre a integracéo
interfuncional dos processos de demanda e suprimento para entrega de valor ao cliente e as

analises propostas de citac¢do, co-citacao e co-word.
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e Anadlise de citacdo

No método de citacdo foram classificados os trinta estudos com maior influéncia (nUmero
de citagdes) que representam no acumulado mais de 60% do total de citagcbes encontradas na
amostra final que contém 345 artigos, recebendo a classificagdo “A” dos estudos mais
influentes. A lista dos principais estudos sdo apresentados no apéndice 1. A listagem dos demais
estudos que compdem toda a base de dados utilizada nessa pesquisa pode ser consultada em

contato com o autor.

e Analise temporal das publicac@es e citacdes

A amostra de 345 artigos apresentou um total de 6.529 citacGes no periodo compreendido
entre 2000-2019 que para fins de analise temporal das publicacBes e citacdes referentes a
integracdo dos processos de demanda e suprimento na entrega de valor para o cliente, foi
construida a evolucao da producéo intelectual, constatando seu crescimento em quantidade de
publicacdes e nimero de citagdes recebidas, a qual indica o impacto/influéncia de determina

publicacdo (CHIU; HO, 2005). A Figura 4 ilustra essa evolucdo anualmente.
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Figura 4. Evolucédo da producao intelectual sobre a integracéo interfuncional entre demanda e suprimento
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados extraidos das plataformas de pesquisa cientifica.

Nos anos iniciais, compreendido entre os primeiros anos observados 2000-2004, verifica-se
somente 17 publicacdes (4,92%) e 18 citacOes (0,27%). No quinquénio subsequente, periodo
entre 2005-2009, o niumero aumenta para 53 publicagdes (15,36%) e 211 cita¢des (3,23%), no
proximo quinquénio, periodo entre 2010-2014, contabilizamos 107 publicagdes (31,01%) e
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1.546 citagBes (23,67%) e no Gltimo quinquénio, periodo entre 2015-2019, o nimero de
publicagbes aumentou para 168 (48,69%) e o de citagOes para 4.754 (72,81%).

Os baixos indices de publicacdes e citacdes nos primeiros anos podem ser justificados pelo
fato da literatura estar em sua fase inicial de pesquisa e desenvolvimento. Somente a partir de
2006, observou-se taxa de crescimento constante nas producgdes de pesquisas cientificas sobre
0 tema e que os Ultimos dez anos foram 0s mais relevantes na producdo de conhecimento,

totalizando cerca de 80% das publicagdes e 96% das citacbes no periodo analisado.
e Analise de co-citacdo dos autores (Document Co-citation Analysis — DCA)

Em seguida foi realizada a analise de co-citacdo com base nos artigos extraidos da amostra
selecionada. A co-citacdo permite identificar o panorama da producéo intelectual, mapeando o
campo do conhecimento cientifico através dos grupamentos de autores que compartilham dos
conceitos e estudos para desenvolver novas pesquisas (CHEN; IBEKWE-SANJUAN; HOU,
2010). A Figura 5 apresenta a analise da amostra selecionada com base na rede de referéncias

co-citadas, onde cada né (pontos) representa um artigo/autor diferente.
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Figura 5. Anélise de co-citacOes
Fonte: Elaborado pelo autor com base no software Citespace (2019)

A rede de co-citacdo das referéncias do tema investigado possuiu 345 registros no conjunto

de dados considerados dentro do intervalo escolhido. As referéncias validas totalizaram 13.291
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cobrindo 99,65% da amostra. Foram considerados 393 nos, resultando em 942 ligagGes, nas
quais a espessura de cada anel corresponde ao nimero de citagdes recebidas em determinado
intervalo de tempo, sendo assim, um circulo grande corresponde a uma unidade altamente
citada, de referéncia ou autor (CHEN; IBEKWE-SANJUAN; HOU, 2010). A analise temporal
das principais referéncias pode ser observada na rede através de suas cores, iniciando nas

tonalidades azuis, mais antigas, até a tonalidade vermelha, mais recentes.

e Analise de co-word (palavras-chave)

A rede das principais palavras chave da amostra, utiliza como medida a frequéncia em que
elas sdo relacionadas nas pesquisas. A analise de co-word (palavras-chave) pode fornecer
informac@es importantes sobre temas no campo de pesquisa, além de descrever o contetudo do
documento que as compdem (FENG et al., 2015; THOME et al., 2016). A analise de palavras-
chave realizada na pesquisa gerou 177 nés com 773 ligagbes. Conforme pode ser visualizada
na Figura 6, os termos mais significativos por frequéncia sdo: “supply chain managemens”
(104), “integration” (82), “performance” (19), “management” (77) € “supply chain” (45).
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Figura 6. Anélise de co-word
Fonte: Elaborado pelo autor com base no software Citespace (2019)

Podemos observar que a principal palavra-chave ¢ a “Supply Chain Management” pelo fato

de ser um dos conceitos primarios e mais antigos pesquisados dentre as investigacdes desta
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amostra. Em seguida, os conceitos mais relevantes foram: “Integration”, “Performance” e
“Management”, apresentando que para este estudo, gerenciamento e integracdo sdo fatores

diretamente ligados ao desempenho organizacional.
e Analise dos principais journals

A Tabela 3 relaciona o ranking dos principais journals pela contagem de registros e
frequéncia percentual. Os principais Journals que publicaram sobre o tema foram: “Supply
Chain Management an International Journal” com fator de impacto 4,296 ¢ “International
Journal of Operations Production Management” com fator de impacto 4,111, que apesar de
apresentarem caracteristica multidisciplinar, ambos se concentram em temas como: gestdo,

producdo e qualidade.

Journals Contagem do registro % de 345 registros
Supply Chain Management an International Journal 32 9,275%
:\;I\;enr:gjlgg:tl Journal of Operations Production o5 7.246%
Industrial Management Data Systems 24 6,957%
International Journal of Logistics Management 14 4,058%
:\;I\;enr:;:rirc:::tl Journal of Physical Distribution Logistics 14 4,058%
International Journal of Production Research 12 3,478%
International Journal of Production Economics 11 3,188%
Benchmarking an International Journal 8 2,319%
Journal of Manufacturing Technology Management 7 2,029%
Procedia CIRP 7 2,029%

Tabela 4. Ranking dos principais journals por registro
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados extraidos das plataformas de pesquisa cientifica.

e Analise das principais instituicdes e paises

Na Tabela 4 séo apresentados o ranking das principais instituicdes que publicaram sobre o
tema em quantidade e porcentagem de significAncia em relacdo a amostra. As principais
instituicOes sdo Cranfield University e Hong Kong Polytechnic University (09) registros cada
uma e 2,61% da amostra. A Tabela 5 o ranking dos principais paises que contribuem para
pesquisas sobre o tema, 0s maiores destaques sdo Estados Unidos (72), 20,87%, China (63),
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18,26% e Inglaterra (49), 14,20% da producéo intelectual do tema no periodo analisado, o Brasil
aparece na 19° posi¢do com (06) registros 1,74% da amostra.

A sintese dos resultados da analise bibliométrica sobre a integracdo nos processos de
demanda e suprimento pdde determinar a tendéncia e o crescimento da producdo intelectual
sobre o tema, bem como, identificar os autores e estudos com maior influéncia no campo de
pesquisa, 0s grupos de autores que mais se destacam e como funciona a dindmica de
colaboracéo entre eles ao longo dos anos. Além disso, através dos resultados foi possivel tracar
conteddos e interesses da pesquisa no referido periodo pelas palavras-chave. O levantamento
dos principais journals, instituicdes e paises, contribuem para direcionar para as principais

fontes e regides de pesquisa que mais se interessam pelo tema deste estudo.

Instituicdes Contagem do registro % de 345 registros
Cranfield University 9 2,609%
Hong Kong Polytechnic University 9 2,609%
Birla Institute of Technology Science 7 2,029%
Zhejiang University 7 2,029%
Indian Institute of Technology 11T 6 1,739%
Nanyang Technological University 6 1,739%
Nanyang Technological University National Institute of 6 1,739%
Education NIE Singapore

Aston University ) 1,449%
China Europe International Business School 5 1,449%
South China University of Technology 5 1,449%

Tabela 5. Ranking das principais instituicdes
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados extraidos das plataformas de pesquisa cientifica.

Paises Contagem do registro % de 345 registros
USA 72 20,870%
Peoples of China 63 18,261%
England 49 14,203%
India 31 8,966%
Taiwan 22 6,377%
Australia 18 5,217%
Germany 16 4,638%
Italy 14 4,058%
Canada 12 3,478%
Spain 11 3,188%

Tabela 6. Ranking dos principais paises
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados extraidos das plataformas de pesquisa cientifica.
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2.1.4 Concluindo a reviséo (42 Etapa)

Apos realizadas as etapas de planejamento, conducdo e andlise dos artigos extraidos nas
bases de dados, a amostra composta por 345 artigos, com auxilio do software StArt, teve seus
titulos e palavras-chave lidos e selecionados, dessa forma artigos que néo se relacionavam com
o tema foram, portanto, excluidos. A partir desse primeiro filtro pds analise bibliométrica,
restaram 245 artigos, 0s quais tiveram seus resumos lidos, utilizando como critérios de sele¢éo
a conectividade com o tema investigado, sendo assim, 163 artigos foram relacionados, a partir
desta analise, outro filtro foi aplicado, com base na leitura da introducéo e concluséo dos artigos,
restando 73 artigos que tiveram seus texto lidos completo como dltimo critério de filtro,
restando 54 artigos utilizados na revisdo bibliografica da presente dissertagdo que podem ser
consultados através do contato com o préprio autor. A Tabela 6 demonstra os resultados obtidos

na aplicacdo dos critérios de selecao.

Critérios de Selecdo . Vil Introducao/ Texto
Exclusivos Palavras- Resumo ~
/ Plataformas Concluséo Completo
Chave

I1S1 Web of Science 233 153 93 36 27
Scopus 74 58 42 23 19
Science Direct 26 22 16 8 5
Scholar Google 12 12 12 6 3
TOTAL 345 245 163 73 54

Tabela 7. Resultados da aplicacdo dos critérios de selecdo
Fonte. Elaborado pelo autor

Com o objetivo de enriquecer a base tedrica conceitual da pesquisa, buscou-se por Teses e
Dissertacdes nacionais nos Repositorios Institucionais da UFSCar, UFU, UNESP e na
Biblioteca Digital da USP, utilizando como palavras chave “Integragdo Interfuncional” e as
strings: “Integragdo Interfuncional” E “Engenharia de Produg¢@o” OU “Administragdo de
Empresas”, totalizando 5 documentos selecionados por apresentarem aderéncia ao assunto
desta investigacdo. A mesma temaética de busca foi utilizada na consulta dos principais anais de
eventos na area de Administracdo da Producéo a nivel nacional, sendo assim, foram realizadas
buscas no ENEGEP e SIMPEP, ao todo mais 4 artigos foram adicionados a base conceitual da
pesquisa. A Tabela 7 sintetiza o roteiro e busca e resultados encontrados.
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Base de dados FERES Strings de busca (AT Artigos finais
chave encontrados
Repositério
Institucional da 9 1
UFSCar
Repositério 1 3
Institucional da UFU
Biblioteca Digital da . .
x “Integracdo Interfuncional” E 2 1

USP Integragéo « : 5 %

o : Engenharia de Produgao” OU
Repositorio Interfuncional “Administracio de Empresas”
Institucional da ¢ P 6 0
UNESP
ENEGEP 8 3
SIMPEP 2 1
TOTAL 38 9

Tabela 8. Literatura adicional encontrada e selecionada em bibliotecas e eventos nacionais
Fonte. Elaborado pelo autor

Ao todo foram analisados 63 documentos entre eles publicacbes em periddicos, congressos,
teses e dissertacdes em nivel nacional e internacional que serviram de base para compor o corpo
tedrico dessa pesquisa. O capitulo seguinte discorre sobre o tema investigado utilizando de

referéncias os resultados obtidos na sistematizacdo da revisdo tedrica.
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2.2 A Integracao Interfuncional

O termo “integragao” pode ser definido como um estado de colaboracédo existente entre 0s
departamentos que é necessario para alcancar as demandas do ambiente por meio de um esforco
unico. (LAWRENCE; LORSCH, 1986).

Aplicando o conceito da integracdo a cadeia de suprimentos, a chamada Supply Chain
Integration — SCI, é definida como o grau em que uma organizacdo colabora estrategicamente
com seus parceiros da cadeia de suprimentos e gerencia processos interorganizacionais para
alcancar fluxos mais eficientes de produtos, servigos, informacéo, dinheiro e decisdes para
fornecer elevado valor ao cliente, baixo custo e rapidez. (BOWERSOX et al. 1999;
FROHLICH; WESTBROOK, 2001; NAYLOR et al. 1999; ZHAO et al. 2008).

As diversas dimens6es da SCI encontradas na literatura, podem ser concentradas em trés
principais extensdes: cliente, fornecedor e integracdo interna. A integracdo de clientes e
fornecedores € frequentemente chamada de integracdo externa, que representa o grau de
colaboracdo de um fabricante com seus parceiros externos para estruturar estratégias, praticas
e processos interorganizacionais em processos colaborativos e sincronizados. (STANK et al.
2001; FLYNN et al. 2010).

O modelo abrangente proposto por Zhang et al. (2015), apresenta a integracéo da cadeia de
suprimentos estratificada entre 0s niveis estratégico, gerencial, operacional e fundamental, onde
cada nivel faz relacdo com seus elementos de integracdo. A Figura 7 ilustra esse conceito dentro
das trés principais extensdes da SCI, cliente, fornecedor e integracéo interna.

O nivel fundamental é composto pelo alinhamento de beneficios, tido como a base que pode
acionar todas as atividades relacionadas a integracdo interfuncional e manter a sustentabilidade
da cadeia (SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2008). Um acordo formal é o primeiro passo do
alinhamento de beneficios, o qual define as obrigacdes e responsabilidades de cada entidade e
estabelece o0 mecanismo de compartilhamento de interesses e riscos. A integragéo funciona bem
se 0s incentivos de todos os departamentos envolvidas estiverem bem alinhados, ou seja, se 0s
riscos, custos e recompensas do negocio forem distribuidos de forma justa pela empresa (LEE,
2000; NARAYANAN; RAMAN, 2004).

No nivel operacional temos a composicdo de elementos de integragdo como materiais,
informacdes, conhecimento, financeiro e processos. A integracao do fluxo de materiais conduz
areducdo no custo de estoques, menores prazos de entrega, baixos indices de avarias ao produto
e melhor atendimento das expectativas dos clientes. O compartilhamento de informagdes entre

pessoas e sistemas, melhoram a qualidade da previsdo, decisdo, planejamento e controle,
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mitigando incertezas causadas pelo ambiente de mercado externo e fatores internos da cadeia
de suprimentos, favorecendo a eficiéncia das operagdes. (ZHANG et al. 2015).
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Figura 7. Elementos da integragdo interfuncional
Fonte: Zhang et al. (2015)

O conhecimento envolvido nas operacdes sobre produtos, instalacdes, manufatura,
gerenciamento, mercado, clientes, ambiente econdmico e demais frentes, regularmente possuli
a responsabilidade de coordenar atividades de nivel operacional, compartilhando conhecimento
entre membros da organizacdo. Os fornecedores a montante, proveem conhecimento sobre
como utilizar, manter, reprocessar e devolver seus produtos, em contrapartida, varejistas e
atacadistas fornecem conhecimento relacionado aos mercados, consumidores, especificacdes e
design de produtos requeridos que satisfazem suas demandas (SIMATUPANG et al. 2002;
ZHANG et al. 2015).

Ainda no nivel operacional, a integracdo financeira apresenta o compromisso de
compartilhar recompensas e riscos, mantendo um fluxo financeiro ordenado que incluem
termos de crédito, cronogramas de pagamento, reembolsos e acordos bilaterais acompanhados
do fluxo de materiais e informacéo (LEE, 2000). Quanto a integracdo de processos, essa por
sua vez, tem por objetivo realizar uma conexdo continua das atividades da cadeia de

suprimentos com padrdes de desempenho consistentes, ou seja, visa permitir que a cadeia de
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suprimentos funcione de forma eficaz e flexivel com essa conexdo (LAMBERT; COOPER,
2000; ZHANG et al. 2015).

Para alcancar processos integrados da cadeia de suprimentos, 0s gerentes devem seguir trés
etapas, desde a integracdo interna até a integracao de fornecedores e integracdo com clientes.
A integracéo interna forma a base da integracéo de fornecedores e clientes (FLYNN et al. 2010;
STEVENS, 1989), enquanto a integracdo de fornecedores atua como pré-requisito para o
sucesso da implementacéo da integracao do cliente (DANESE; ROMANO, 2011).

No nivel gerencial temos a composicdo de elementos de integracdo como a propria
organizacdo e o planejamento e controle relacionado em suas atividades. A importancia em
elevar o nivel de integragdo organizacional é valorizado, dado que opera¢des que requerem alta
eficiéncia da cadeia de suprimentos, demandem multiplas relacbes de trabalho colaborativas
entre todos os niveis da organizacdo (CHRISTOPHER, 2000). Estabelecer as conFiguracfes da
organizacao e fazer o arranjo funcional trabalhar em cooperacao, sdo pré-requisitos importantes
da integracdo nesse nivel, onde a cultura e atitude ndo devem ser subestimadas, posto que a
compatibilidade da cultura corporativa entre 0s membros do canal é necessaria, caso contrario
pode haver conflitos de interesse potenciais, acarretando ineficiéncias operacionais.
(LAMBERT; COOPER, 2000; LAMBERT; KNEMEYER, 2004).

A integracdo das atividades de planejamento e controle é colocada no nivel mais elevado
da camada gerencial, consistindo em atividades como previsdo colaborativa, planejamento,
controle, avaliacdo de desempenho e gerenciamento de riscos. O principal objetivo das
atividades de planejamento e controle é equilibrar oferta e demanda em uma cadeia de
suprimentos, essas atividades integradas séo baseadas na alocacédo de decisdo entre os membros
internos e externos da cadeia. (LEE, 2000; SIMATUPANG; SRIDHARAN, 2008). O préprio
planejamento colaborativo, processo de previsao e reabastecimento sdo exemplos diretamente
ligados a integracdo de planejamento e controle (SZOZDA; SWIERCZEK, 2013).

No nivel estratégico, o mais elevado dos elementos de integracdo, temos a propria estratégia
organizacional no topo dos demais elementos apresentados, referindo-se a atividades de
comunicacdo dos objetivos e intengdes estratégicas de longo prazo, planos de investimentos
colaborativos, planejamento de capacidades, programacéo de instalacGes e delineamento de
implementacdes inter-relacionados (ZHANG et al. 2015). Estabelecer cooperagédo confiavel de
longo prazo, exige integracédo estratégica, entretanto, se a cadeia de suprimentos for deixada de
lado em horizontes de debates estratégicos, possivelmente a empresa enfrentara desequilibrios
e muitas das oportunidades exploraveis serdo perdidas, impactando no seu potencial
competitivo. (STEVENS, 1989).
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Conforme analisado pela Figura 7, a integracdo de beneficios é a base essencial de todas as
outras integracdes sobre as quais, parceiros compartilham recompensas e riscos. A integracdo
da estratégia guia todas as outras atividades de integracdo nos niveis gerencial e operacional,
por sua vez, uma forte integracdo gerencial e operacional, potencializa a integracdo no nivel
estratégico (ZHANG et al. 2015). A Figura 8 ilustra as interacdes presentes entre os elementos

de integracdo e a sua principal saida do processo, a satisfagdo do cliente.

Estratégia
A
‘ .................... N Planejamento e Controle
T A
.4 .................... B Organizac;ﬁo
T h 4 pum— S — —I
< .................... B Processos B r (Sizn(éf]?:tio
: €
i T — A
T 3§
‘ _____________ Informagdo. Conhecimento,
b »  Material e Fluxo Financeiro
v
Beneficios

Figura 8. Interacdes dos elementos de integragéo
Fonte: Adaptado de Zhang et al. (2015)

A integracdo de materiais, informacdes, conhecimento e finangas, garante a adequada
alocacdo de recursos que favorecem a integracdo entre processos internos e resultam em
atividades que convergem para satisfazer o cliente, agregar valor ao produto, receber feedback
de informag0es, adquirir conhecimento e aumentar receitas financeiras. A integragédo da
organizacdo depende dos processos integrados e & premissa para o planejamento e controle da
cadeia de suprimentos que sdo partes das atividades e funcdes gerenciais. A integracdo das
atividades de planejamento e controle é responsavel por processos e fluxos eficazes de material,

informacdo, conhecimento e finangas (ZHANG et al. 2015).
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Para esclarecer o processo de integragéo interfuncional, Pimenta et al. (2016) estabelece
que a dindmica da Il esta formada por cinco categorias de elementos: a) pontos de contato; b)
fatores de integracdo; c) formalidade-informalidade dos fatores de integracéo; d) nivel de
integracdo, e) impactos da integracdo. A dinamica de processo e suas questdes que cada uma

das partes busca responder, podem ser observadas na Figura 9.

Quais tarefas
demandam

integracdo? Como
as funcdes se

Como ¢ definida a
intensidade da
integracao? O que
proporciona esse

Fatores de
integracao:
Como a integragio
€ obtida? Quais os

mecanismos

Como definir as
motivagoes ou
consegiiéncias da
integracao? Por
que integrar?

Figura 9. A dindmica da integracdo interfuncional
Fonte: Pimenta (2016)

A integracdo interna e a integracdo externa desempenham papéis diferentes no contexto da
SCI, enquanto a integracdo interna reconhece que os departamentos e as fungdes de um
fabricante devem funcionar como parte de um processo integrado, a integracdo externa
reconhece a importancia de estabelecer relacionamentos estreitos e interativos com clientes e
fornecedores (FLYNN et al. 2010).

Ambas as perspectivas sdo importantes para permitir que os membros da cadeia de
suprimentos atuem de forma combinada, para maximizar o valor entregue ao cliente, no entanto,

Stevens (1989), acredita que sua realizacdo bem-sucedida provavelmente sera de dentro para
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fora, aconselhando que as empresas integrem internamente primeiro e depois estendam a outros
membros da cadeia de suprimentos. No capitulo a seguir sera apresentado ambas abordagens

de integracéo.

2.2.1 A Integracao Externa

A Integragdo externa refere-se ao grau em que uma empresa pode fazer parceria com seus
principais membros da cadeia de suprimentos (clientes e fornecedores) para estruturar suas
estratégias, praticas, procedimentos e comportamentos interorganizacionais em processos
colaborativos, sincronizados e gerencidveis para atender aos requisitos do cliente (CHEN;
PAULRAJ, 2004; STANK et al. 2001). A integracdo com clientes envolve competéncias
essenciais derivadas da coordenacdo entre clientes chave, enquanto a integracdo de
fornecedores envolve competéncias essenciais relacionadas a coordenagdo com fornecedores
criticos (BOWERSOX et al. 1999).

A integracdo externa inclui a alianca estratégica com fornecedores e clientes, na qual a
empresa constrdi parcerias e em conjunto, desenvolvem estratégias para criar oportunidades de
mercado (NARASIMHAN; KIM, 2002). O compartilhamento de informacdes, o planejamento
sincronizado e o trabalho conjunto com clientes e fornecedores para resolver os problemas em
conjunto e facilitar as operacBes também sdo temas importantes da integracdo externa. A
integracdo externa permite que as empresas formem relacionamentos colaborativos com
parceiros comerciais e alavanquem sua principal competéncia, reduzindo os custos de transacao
(ZHAO et al. 2008).

De acordo com Flynn et al. (2010), a integracdo externa esta positivamente relacionada ao
desempenho operacional, dada a relacdo positiva entre integracdo interna e desempenho
operacional. A integracdo externa representa o nivel mais alto de gerenciamento da cadeia de
suprimentos, sua importancia também ¢é refletida em alguns estudos influentes de SCI que
investigaram a integracdo com foco externo (FROHLICH; WESTBROOK, 2001; PETERSEN
et al. 2005; DAS et al. 2006; DEVARAJ et al. 2007).
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2.2.2 A Integracao Interna

Integracdo interna refere-se ao grau em que uma empresa pode estruturar suas praticas
organizacionais, procedimentos e comportamentos em processos colaborativos, sincronizados
e gerencidveis, a fim de atender aos requisitos do cliente (CESPEDES, 1996; CHEN;
PAULRAJ, 2004; KAHN; MENTZER, 1996).

A integracdo interna envolve principalmente a integracdo de dados e sistemas de informacao
através do uso de planejamento de recursos empresariais (ERP), pesquisa em tempo real de
inventario e dados operacionais e integracdo de atividades coordenadas em diversas areas
funcionais. A integracdo interna também envolve cooperacdo interfuncional ou trabalho em
conjunto em diferentes funcdes, voltadas para melhoria de processos ou pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos. A integracdo interna reconhece que diferentes funcdes
dentro de uma empresa ndo devem atuar como silos funcionais, mas como parte de um processo
integrado (ZHAO et al. 2008).

A integracdo interna, em esséncia, refere-se ao compartilhamento de informagdes entre
funcdes internas, cooperacdo interfuncional estratégica e trabalho em conjunto. Antes de pensar
sobre o gerenciamento da cadeia de suprimentos, as empresas confiavam na integracdo interna
para obter vantagem competitiva e desempenho da empresa, como exemplo a engenharia
simultanea e os sistemas de producdo enxuta que sao filosofias consistentes com as praticas de
integracdo interna (TAN; VONDEREMBSE, 2006; NARASIMHAN et al. 2006; HOLWEG,
2007; SHAH; WARD, 2007).

A presente pesquisa concentra-se na integragdo interna, refletindo sua importancia e
concordancia com a perspectiva de gerenciamento de sistemas, em que todas as funcGes
(subsistemas) de uma organizacdo (sistemas) devem ser integradas para que a organizacao
alcance excelente desempenho (PAGELL, 2004; SWINK; NAIR, 2007; SWINK; SONG,
2007). Nos préximos capitulos serdo apresentadas as funcfes alvo dessa pesquisa, demanda e

suprimento envolvendo o contexto da integragdo interna.
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2.3. O Processo de Demanda

Este capitulo busca compreender o conceito de gestdo da demanda, seus processos,
principais atividades relacionadas e interfaces com outras areas organizacionais que
influenciam em seu gerenciamento.

O processo de gerenciamento de demanda se preocupa em equilibrar os requisitos dos
clientes com as capacidades da cadeia de suprimentos. Isso inclui a previsdo de demanda e a
sincronizagdo com os recursos de producdo, aquisicdo e distribuicdo. Um bom processo de
gerenciamento de demanda pode permitir que uma empresa seja mais proativa em relacdo a
demanda antecipada e mais reativa & demanda imprevista (CROXTON et al. 2002).

Parte do gerenciamento da demanda envolve a tentativa de determinar o que e quando 0s
clientes comprardo. Um bom sistema de gerenciamento de demanda utiliza dados dos pontos
de venda e dos clientes “chave” para reduzir a incerteza e fornecer fluxos eficientes em toda a
cadeia de suprimentos. Requisitos de marketing e planos de producdo devem ser coordenados
em toda a empresa. Assim, varias op¢des de fornecimento e roteamento sdo consideradas no
momento do recebimento do pedido, o que permite que os requisitos de mercado e 0s planos de
producdo sejam coordenados em toda a organizacdo. Em aplicagdes muito avancadas, a
demanda do cliente e as taxas de produgdo sdo sincronizadas para gerenciar estoques
globalmente (LAMBERT; COOPER, 2000).

De acordo com Mentzer e Moon (2004) existem trés tipos de demanda:

e Demanda independente: o montante de produtos demandados (por tempo e

localizacdo) pelo consumidor final da cadeia de suprimentos;

e Demanda derivada: a demanda resultante gerada pelas empresas que compdem a

cadeia de suprimentos, posicionadas a frente dos seus consumidores imediatos;

e Demanda dependente: a demanda por componentes que formam o produto final.

Frequentemente chamada de “bill-of-materials (BOM)”, esta previsdo, usualmente é

dependente da demanda feita pelos produtos para seus componentes.

Embora o conceito sobre gestdo da demanda seja discutido por diversos autores, Mentzer e
Moon (2004), apontam que o préprio conceito de demanda pode ndo ser bem compreendido
pelos agentes da cadeia de suprimentos, dessa forma, para exemplificar diferentes abordagens
sobre a gestdo da demanda, o Quadro 2, apresenta as distintas definicdes exploradas pelos
autores que investigaram o tema da gestdo da demanda, com base na sele¢éo de artigos extraidos

da anélise bibliométrica.
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Autores Definicdo de Gestao da Demanda

Lambert e Cooper (2000) Processo de gerenciamento que equilibra os requisitos do cliente com os
recursos de fornecimento da empresa, envolve a tentativa de determinar o
que e quando os clientes compraréao.

Croxton et al. (2002) Processo da gestdo da cadeia de suprimentos composto por subprocessos
estratégicos e operacionais, com objetivo de sincronizar oferta e demanda,
aumentar a flexibilidade, reduzir variabilidade e mapear as necessidades
dos consumidores.

Juttner; Christopher e Baker Processo que buscar capturar sinergias entre marketing e gerenciamento da
(2007); Heikkila (2002) cadeia de suprimentos (SCM), coordenando a criagdo de demanda e os
processos de atendimento para obter vantagem competitiva e diferenciando
ndo apenas os produtos, mas também o processo de entrega.

Hilletofth (2011); Hilletofth e O processo que equilibra os requisitos do cliente com 0s recursos da
Ericsson, (2007); Hilletofth, empresa e usa os principais dados do cliente para reduzir a incerteza e
Ericsson e Christopher (2009) fornecer um fluxo eficiente em toda a cadeia de suprimentos.

Esper et al. (2010) Atividades que relacionam individuos e processos dentro e fora da

organizacdo que sdo responsaveis por fornecer e estimular a demanda, além
de gerenciar areas operacionais que suportam e distribuem os produtos e
servicos necessarios para o atendimento da demanda.

Rainbird (2004); Walters (2006); | Compreensdo das expectativas atuais e futuras dos clientes, caracteristicas
Walters e Rainbird (2004) do mercado e das alternativas de resposta disponiveis para atendé-las por
meio da implantacdo de processos operacionais.

Bustinza et al. (2013) Processo voltado para a identificacdo das necessidades do cliente e na
transferéncia de sinais de demanda do mercado para 0S processos
organizacionais.

Quadro 2. Defini¢des de gestdo de demanda
Fonte: Elaborado pelo autor.

As diversas abordagens e conceitos discutidos pelos autores do Quadro 2, envolvem a
gestdo da demanda sob perspectiva mais ampla, na qual defendem que a fungéo organizacional
a qual esta inserida ndo deva se limitar a um processo isolado de um departamento especifico,
mas abranger demais areas e propor sinergias entre capacidades produtivas, requisitos de
mercado e estratégias organizacionais sincronizadas para atender as necessidades do
consumidor. Dessa forma, faz-se necessario entender as atividades que fazem parte do processo
de gerenciamento da demanda.

O processo de gerenciamento de demanda possui elementos estratégicos e operacionais
presente em suas atividades. No processo estratégico, a equipe estabelece a estrutura para
gerenciar o processo. O processo operacional é a atualizagdo do gerenciamento de demanda. A
implementacdo do processo estratégico € um primeiro passo necessario na integracdo da
empresa com outros membros da cadeia de suprimentos, e € no nivel operacional que as
atividades do dia a dia sdo executadas (CROXTON et al. 2002).
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Na Figura 10, Croxton et al. (2002), propde um modelo de gestdo da demanda composto
por subprocessos estratégicos e subprocessos operacionais, para tal, o autor utilizou de base 0s
processos chave de negocio proposto no estudo de Lambert e Cooper (2000), que se interligam
com as atividades contidas no processo de gestdo da demanda, oferecendo uma visdo integrada
do relacionamento com outros processos, departamentos e fungdes internas e externas a

organizacao.

Gestio da Demanda
Sub-processos estratégicos Interfaces Processuais Sub-processos operacionais
Gestio do
Definigéo dos Objetivos Relacionamento com
e Estratégias da Gestio |
da Demanda Coleta de Dados e
Informagdes
Gestdo de Servigo ao
Definigio dos Cliente
Procedimentos de
Previsdo
i Previsio
Plano do Fluxo de !
Informagio
* Sincronizagio
Definigio dos '
Procedimentos de
Sincronizagio
‘ Y
* Redugio da
Variabilidade e
Desenvolvimento de Aumento da
Sistemas para Gestdo de Flexibilidade
Contingéncias Desenvolvimento do
Produto e
‘ Comercializagdo A 4
Desenvolvimento de Indicadores de
Indicadores de Desempenho
Desempenho Gestio de Retorno

Figura 10. O processo de gerenciamento de demanda
Fonte: Croxton et al. (2002)

Uma equipe de processos interfuncional é sugerida por Croxton et al. (2002) e Vollmann et
al. (2004), formada estrategicamente por gerentes de diversas fun¢des, incluindo marketing,
financas, producdo, compras e logistica. Esta equipe conduzira 0s processos estratégicos e
operacionais da empresa, desenvolvendo os procedimentos no nivel estratégico e gerenciando
0 processo no nivel operacional. Funcionarios fora da equipe interfuncional podem executar

partes do processo, mas 0s membros principais mantém a responsabilidade gerencial.
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A equipe também precisa determinar como a empresa usaré a tecnologia dentro do processo
de gerenciamento de demanda e como os sistemas de informac&o precisarao ser integrados a
outros membros da cadeia de fornecimento para facilitar o processo. (CROXTON et al. 2002).
E importante que a soluc&o tecnoldgica seja consistente com os beneficios esperados. Também
é fundamental que os gerentes se concentrem nas pessoas e nos procedimentos que tornam a
tecnologia efetiva e ndo dependem simplesmente da tecnologia (SMITH et al. 1998).

Os estudos sobre gestdo da demanda trouxeram relevante contribuicdo ao tema discutidas
pelos autores (LAMBERT; COOPER, 2000; CROXTON et al. 2002; WALTERS; RAINBIRD,
2004; JUTTNER, CHRISTOPHER; BAKER, 2007; HILLETOFTH, ERICSSON;
CHRISTOPHER, 2009; ESPER et al. 2010; BUSTINZA et al. 2013), no entanto, apenas
Croxton et al. (2008) detalnham o processo de gestdo da demanda, descrevendo seus
subprocessos estratégicos e operacionais. Deste modo, serdo descritos a seguir estes
subprocessos e suas atividades.

O processo estratégico aborda atividades de gerenciamento sobre previsdo e sincronizacdo,
composto por seis subprocessos que visam projetar um sistema operacional eficiente para
combinar oferta e demanda. A seguir serdo apresentadas brevemente as atividades dos
subprocessos estratégicos que interligam suas interfaces com o0s outros sete processos de

gerenciamento da cadeia de suprimentos proposta por Lambert e Cooper (2000).
a) Os subprocessos estrategicos do gerenciamento da demanda

Os subprocessos estratégicos da gestdo da demanda sdo compostos pela Definicdo dos
Obijetivos e Estratégias da Gestdo da Demanda; Definicdo dos Procedimentos de Previsdo;
Plano do Fluxo de Informacdo; Definicdo dos Procedimentos de Sincronizagéo;
Desenvolvimento de Sistemas de Gestdo de Contingéncias; Desenvolvimento de Indicadores
de Desempenho. De acordo com Croxton et al. (2002), os subprocessos estratégicos objetivam

desenhar um sistema operacional eficiente para sincronizar suprimentos e oferta.

- Definicéo dos objetivos e estratégias da gestdo da demanda

Segundo Croxton et al. (2002), a equipe de processos deve ter amplo entendimento da
estratégia da organizacdo, dos clientes e suas necessidades, das capacidades de producédo e da
cadeia de suprimentos. As metas e o foco dos processos podem variar entre diferentes empresas
e setores, no entanto, de modo geral as decisdes podem optar por aumentar a flexibilidade em

resposta a demanda ou entdo aprimorar métodos para reduzir o erro de previsdo. O time deve
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levar em consideracgéo a estabilidade e variabilidade da demanda na qual a empresa se encontra

para escolher a estratégia mais rentavel.
- Defini¢éo dos procedimentos de previsao

No segundo subprocesso estratégico, a equipe desenvolve uma parte critica do
gerenciamento da demanda, isto é, a previsdo. Nessa etapa, 0 time precisa selecionar as
abordagens de previsdo apropriadas, determinando os niveis e intervalos de tempo das previses
necessarias em toda empresa, identificar as fontes de dados e definir os procedimentos de
previsdo necessarios. Croxton et al. (2002) aponta que estas fontes podem ser dados historicos,
projecdes de vendas, planos de promocéo, objetivos corporativos, dados de participacdo de
mercado, niveis de estoque e pesquisa de mercado.

Para corroborar com a qualidade da informacédo nas atividades de previsdo, a equipe também
pode considerar o “Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment — CPFR” ou o
“Vendor Managent Inventory — VMI” em seu gerenciamento (HELMS et al. 2000). Se a
empresa optar por estes sistemas, o cliente é fonte direta de dados e a equipe precisaré interagir
com o departamento de relacionamento com o cliente para que as informacdes sejam
transferidas com eficiéncia (CROXTON et al. 2002).

Segundo Arozo (2003), o CPFR é um conjunto de normas e procedimentos permitindo
compradores e vendedores desenvolverem e compartilharem planos operacionais e de vendas
de forma colaborativa. Seu objetivo é obter maior acuracidade na previsdo de vendas. A
importancia da acuracidade na previsdao das vendas € destacada nos estudos de Pagell e
Bloodgood (2003); Taylor e Fearne (2006) relatando ser necessaria para melhoria no
desempenho da cadeia de suprimentos. Dessa forma, O CPFR torna-se uma ferramenta
importante para gestdo da demanda na cadeia de suprimentos.

Conforme definido na pesquisa de Christopher (1997), o VMI é um processo de
planejamento no qual o fornecedor gerencia o fluxo dos produtos dento da producéo ou sistema
logistico do cliente. Este sistema transforma o fornecedor numa espéecie de extenséo do
departamento de gestdo de materiais do cliente, auxiliando na disponibiliza¢do de material na
guantidade e prazo necessario (PIRES, 2009). Desta forma, o VMI pode ser considerado uma

importante iniciativa na gestdo da demanda.
- Plano do fluxo de informagéo

Apbs definicdo do método de previsdo, a equipe de processo planeja o fluxo de informacdes,
determinando fontes de dados e a forma como estes dados de entrada “inputs” serdo transferidos

e o direcionamento das saidas “outputs” para as partes interessadas. A equipe tambeém precisa
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considerar quais dados serdo compartilhados com outros membros da cadeia de suprimentos e
analisar se o0s sistemas de informacdo sdo suficientes para atender os requisitos do modelo ou
se necessitam ser desenvolvidos ou melhorados para que as informag6es sejam transferidas de
forma eficaz (CROXTON et al. 2002).

O compartilhamento de informacbes sobre previsdes, podem auxiliar outras areas
funcionais em seu gerenciamento diério, como por exemplo a area de marketing que se
beneficia das informacdes para administrar o ciclo de vida dos produtos, estabelecendo o
melhor timing para langamento de novos produtos, trocas de embalagens, artes e planejando a
descontinuidade de outros (CROXTON et al. 2002).

- Definicéo dos procedimentos de sincronizagio

Para Croxton et al. (2002) o sincronismo com outros processos € fator determinante para o
sucesso da gestdo da demanda, esta articulacdo interfuncional amplia a responsabilidade do
sincronismo para outras areas funcionais, como marketing, financas, producéo e logistica. Um
importante ativador deste conceito sdo as atividades de Planejando de Vendas e Operacéo,
“Sales and Operations Planning — S&OP”.

O S&OP é um processo de planejamento que envolve o balanceamento de previsdes de
demanda com capacidade de producéo, estes processos concentram-se na criagdo de planos
operacionais que conduzam atividades de producéo, logistica e compras de curto a médio prazo,
considerando variagfes da demanda, disponibilidade de recursos internos e dos suprimentos de
materiais externos (MOON, 2006; CORREA, GIANESE; CAON, 2007).

O objetivo da sincronizacdo é a execucdo de plano Unico que equilibre as necessidades e 0s
custos da manufatura, logistica, vendas e fornecedores para atender uma demanda antecipada.
Este plano de execucéo fornece a base para o plano detalhado da manufatura e de fornecimento,
por meio do planejamento das necessidades de materiais, “Materials Requirement Planning —
MRP”. O plano de distribuicdo é desenvolvido em conjunto com o processamento de pedidos
por meio do planejamento das necessidades de distribuicdo “Distribution Requirement
Planning - DRP” (CROXTON et al. 2002).

- Desenvolvimento de sistemas para gestdo de contingéncias

Outro importante componente do processo de gestdo estratégica da demanda é o
desenvolvimento de planos de contingéncia para responder a eventos internos ou externos que
interfiram no equilibrio entre oferta e demanda. Neste aspecto, os planos de contingéncia séo
fundamentais para gerenciar a consequéncia de eventos atrelados a capacidade de fornecimento

e atendimento da demanda.
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Para Croxton et al. (2002) o sistema de contingéncias deve ser criado envolvendo clientes,
CRM — “Customer Relationship Management” para que o atendimento dos pedidos nao seja
interrompido e abrangendo fornecedores, SRM — “Supplier Relationship Management” para

assegurar a continuidade do fluxo de matéria prima e insumos.
- Desenvolvimento de indicadores de desempenho

Por fim, a equipe desenvolve a estrutura de métricas a ser usada para medir e monitorar o
desempenho do processo e define as metas para melhoria de desempenho. A equipe deve
desenvolver abordagem uniforme a ser usada por toda empresa na construcdo destas métricas
(POHLEN; LAMBERT, 2001).

Diretores e gerentes devem concentrar seus esforcos para estruturar métricas e benchmarks
que impulsionem a gestdo da cadeia de suprimentos, controlando seus indicadores de
desempenho “Key Performance Indicators - KP1” e propondo melhorias quando necessario
(STOCK; BOYER; HARMON, 2010).

A Figura 11 resume o0s subprocessos estratégicos da gestdo de demanda, onde cada
subprocesso possui interface com os processos da gestdo da cadeia de suprimentos propostos

na investigacao de Croxton et al. (2002).

b) Os subprocessos operacionais do gerenciamento da demanda

Os subprocessos operacionais propostos por Croxton et al. (2002), sdo compostos por cinco
atividades: Coleta de Dados e Informagdes; Previsdo; Sincronizacdo; Reducdo da Variabilidade
e Aumento da Flexibilidade; e Indicadores de Desempenho, 0s quais se encarregam de executar

as diretrizes estabelecidas no nivel estratégico.
- Coleta de dados e informacdes

A fim de coletar os dados relevantes que foram especificados no processo estratégico, a
equipe deve interagir com a funcdo de marketing como também com o0s processos de
processamento de pedidos, com a gestdo do relacionamento com o cliente, desenvolvimento do
produto e comercializacdo (informagdes de lancamento de produtos) e gestdo de retorno
(informacdo da quantidade retornada para o calculo da demanda). Os processos de
processamento de pedidos e gestdo do relacionamento com o cliente sdo os que fornecem as

informacdes mais relevantes da demanda antecipada (CROXTON et al. 2002).



51

Interfaces Processuais

/ " Gestio do \
Relacionamento com
\_ Cliente

Cliente

|/ Processmnento h

Pedidos

Gestiio do fluxo d
Manulalwa

Gestio do
RClﬂOiﬂnﬂIﬂi"ﬂtO com
Fornecedor

— -

AN

- /

[ {

- - IIIIJ.'
Qeslin de Retorno/

— _ \
Cestﬁo de Sewigcm "‘

— N —
esenvolvimento do |
Produto e /

Com ercia]izacﬁu/ /

Aspectos Estratégicos da Gestio da Demanda

Sub-processos estratégicos

Definigio dos Objetivos.
e Estratégias da Gestio
da Demanda

f

Definicio dos
Procedimentos de
Previsio

!

!

>

Plano do Fluxo de
Informagao

v

Definigio dos
Procedimentos de
Sincronizagio
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» Definigdo das fontes de dados.
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Figura 11. Os subprocessos estratégicos da gestdo de demanda
Fonte: Croxton et al. (2002)

- Previsao

Em posse dos dados e informacdes requeridas, a equipe desenvolve a previsdo da demanda,

nesse escopo é importante que a equipe monitore e analise os erros de previsdo, provendo

feedback para aperfeicoar os métodos de previsibilidade. Dadas as condi¢cdes econémicas,

competitivas e planos iniciais de Marketing, Vendas, Producdo e Logistica, uma projecdo para

a demanda esperada no futuro é estabelecida, dando inicio ao desenvolvimento do plano de
negocio (CROXTON et al. 2002; MENTZER et al. 2007).

- Sincronizagéao

O processo de sincronizagdo é responsavel por transformar a previsdo em um plano de

execucdo de demanda, ou seja, um plano de como a empresa atendera a demanda. De acordo

com Croxton et al. (2002), além da previséo, a equipe deve considerar as capacidades e

restrices em toda a cadeia de suprimentos, as limitagdes financeiras e o posicionamento atual
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do estoque, incluindo estoque de matéria prima, estoque intermediario WIP — “Work in
Process” e estoque de produto acabado.

A equipe também deve considerar praticas de gestédo de riscos, buscando equilibrar riscos e
retornos financeiros, considerando eventos internos e externos que podem causar rupturas no
fluxo de produgéo. O compartilhamento de informacGes auxilia no plano de capacidades para
novos produtos lancados, permitindo um répido alinhamento com fornecedores e agilidade no
tempo de resposta ao atendimento da demanda, caso esta exceda a quantidade prevista
(CROXTON et al. 2002).

- Reducéo da variabilidade e aumento da flexibilidade

O aumento da flexibilidade ajuda a empresa a responder rapidamente a eventos internos e
externos e a reducdo da variabilidade da demanda ajuda no planejamento consistente e reducéo
de custos. A obtencdo de flexibilidade permite que uma empresa gerencie melhor a
variabilidade do sistema que ndo pode ser eliminada, tanto a variabilidade antecipada quanto a
imprevista (CROXTON et al. 2002).

Para encontrar formas de aumentar a flexibilidade e reduzir a variabilidade, a equipe de
processos trabalha com os departamentos de vendas, marketing, producdo, clientes e
fornecedores. Segundo Croxton et al. (2002), o esfor¢o para elevar a flexibilidade, inicia-se
com a identificacdo dos gargalos operacionais e posterior desenvolvimento de solucdes
econdmicas, quanto a reducéo de variabilidade, a equipe deve identificar as fontes que causam
variabilidade e implantar solu¢bes para reduzi-la. A cadeia de suprimentos que melhor

conseguir reduzir incertezas e variabilidade, alcancara vantagem competitiva.
- Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho determinam a eficiéncia do processo com as meétricas
desenvolvidas no nivel estratégico. Essas métricas sdo usadas internamente para melhorar o
processo e sdo fornecidas a equipe de gerenciamento de relacionamento com o cliente e a equipe
de gerenciamento de relacionamento do fornecedor, que transmitird o desempenho da empresa
aos principais membros da cadeia de fornecimento e gerara a rentabilidade do cliente e os
relatorios de lucratividade ou custo do fornecedor (CROXTON et al. 2002).

A Figura 12 resume 0s subprocessos operacionais, as atividades de cada subprocesso e as
interfaces com outros sete processos da gestdo da cadeia de suprimentos propostos no estudo
de Lambert (2004).
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e Conexio entre os indicadores de desempenho com o EVA.

Figura 12. Os subprocessos operacionais da gestdo de demanda

Fonte: Croxton et al. (2002)
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2.4. O Processo de Suprimentos

Este capitulo busca compreender o conceito de gestdo da cadeia de suprimentos “Supply
Chain Management” (SCM), seus processos, principais atividades relacionadas e interfaces
com outras areas organizacionais que influenciam em seu gerenciamento.

Segundo Ballou (2009), cadeia de suprimentos é um conjunto de atividades funcionais
(transportes, controle de estoques e outros) que se repetem inmeras vezes ao longo do canal
pelo qual matérias primas vao sendo convertidas em produtos acabados, aos quais se agrega
valor ao consumidor. Nesse conjunto de atividades, trés principais pontos sdo destacados, a
coordenacdo e colaboragéo entre fornecedores e clientes, conexdo entre o lado da demanda e
oferta e a perspectiva do fluxo (MENTZER, STANK; ESPER, 2008).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos representa um importante modelo estratégico
em muitas empresas, suas atividades sdo responsaveis por gerenciar relacionamentos a
montante e a jusante da empresa com fornecedores e cliente, envolvendo processos de
suprimento necessarios para atender a demanda do cliente a fim de criar valor no mercado e um
custo menor para a cadeia de suprimentos como um todo (CHRISTOPHER, 2005; MENTZER
et al. 2001).

A competéncia da SCM esta vinculada empiricamente ao melhor desempenho da empresa
(ELLINGER et al. 2012) e influencia a satisfacdo do cliente (GREEN et al. 2006; PARRY et
al. 2010). Esta abordagem engloba a cadeia de suprimentos como um todo, examinando a
sincronizacao de recursos operacionais e estratégicos internos e externos a empresas na criacdo
de valor para o cliente (MENTZER et al. 2011). O conceito permite analise de todos os fluxos
existentes em uma cadeia de suprimentos, desde a matéria-prima até a entrega de uma saida ao
cliente final (COLLIN et al. 2009).

Com objetivo de apresentar as principais definicdes sobre gestdo da cadeia de suprimentos,
0 Quadro 3 relacionada trés conceitos bastante difundidos na literatura e que foram estudados
pelo “Council of Supply Chain Management Professional” (CSCMP, 2009); “Global Supply
Chain Forum” (CROXTON et al. 2002; LAMBERT, 2004; LAMBERT; COOPER, 2000;
LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998) e Mentzer et al. (2001). Os diferentes conceitos abordam
0 entendimento sobre gestdo da cadeia de suprimentos “Supply Chain Management”, mas além
da definicdo técnica, também apontam para a gestdo da demanda como um processo pertencente
a gestdo da cadeia de suprimentos que por sua vez, apresenta a necessidade de integrar funcoes
departamentais internas e externas para elevar seu desempenho organizacional e a satisfacéo de

seus consumidores.



Council of Supply Chain
Management Professional

Global Supply Chain Forum
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Mentzer et al. (2001)

Gerenciamento de todas as
atividades envolvidas com
aquisicdo e suprimento,
transformacdo e atividades de
gerenciamento logistico. Isso
inclui a coordenacéo e

A integracdo de processos chave
de neg6cio desde o usuario final
até o fornecedor original que
prové produtos, servicos e
informagdes que agregam valor
para os clientes e stakeholders.

A coordenacdo sistémica e
estratégica das funcGes comerciais
tradicionais e as taticas entre essas
funcgdes de negdcios dentro de
uma empresa especifica e entre
empresas dentro da cadeia de

colaboragdo com membros da
cadeia, que podem ser
fornecedores, intermedidrios,
provedores de servicos de terceira
parte e clientes.

(CSCMP, 2009)

fornecimento, com o objetivo de
melhorar o desempenho de longo
prazo das empresas individuais e
da cadeia de fornecimento como
um todo.

(CROXTON et al. 2002; (MENTZER et al. 2001)

LAMBERT, 2004; LAMBERT;
COOPER, 2000; LAMBERT;
COOPER; PAGH, 1998)
Quadro 3. Definigdes da cadeia de suprimentos
Fonte: Elaborado pelo autor

Para os membros do “Global Supply Chain Forum”, existem oito processos chave de
negdcio que precisam ser implementados internamente e entre as empresas da cadeia de
suprimentos. De acordo com Lambert (2008), o sucesso da gestdo da cadeia de suprimentos
consiste na integracdo interfuncional interna e das empresas que fazem parte da cadeia de
suprimentos. O Quadro 4 descreve as caracteristicas de cada um desses processos.

Os processos chave atravessam as empresas na cadeia de suprimentos e as fungdes
corporativas dentro da organizagdo. E através dos processos que gerenciam o relacionamento
com departamento internos, cliente e fornecedores que a maioria das atividades sao
coordenadas (CROXTON et al. 2002). Os oito processos chave possuem subprocessos
operacionais e estratégicos que direcionam o planejamento e a execugéo das atividades. Cada
processo € gerenciado por uma equipe composta por gerentes funcionais das areas de
Marketing, Vendas, Financas, Producdo, Compras, Logistica e Pesquisa e Desenvolvimento
(LAMBERT, 2008).

Na visdo de Mentzer et al. (2001), ao implantar uma gestdo de cadeia de suprimentos, as
empresas devem primeiramente ser orientadas para cadeia de suprimentos, ou seja, estabelecer
esforcos cooperativos para sincronizar e convergir operacoes inter e intra organizacional, tendo

como estratégia o foco no valor observado pelo consumidor.
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Caracteristicas

Gestédo do
relacionamento com
clientes

- Fornecer estruturas de como os relacionamentos com clientes serdo desenvolvidos
e mantidos;

- Identificar consumidores-chave para o negdcio da empresa

- Reduzir a variabilidade da demanda e atividades que ndo agregam valor.

- Estabelece niveis de servico e produto para atender as necessidades dos clientes.

Gestédo do - Fornece estruturas de como os relacionamentos com fornecedores serdo
relacionamento com desenvolvidos e mantidos;
fornecedores - Constrdi parcerias baseados no valor entregue para a organizagao;

- Estabelece niveis de servico e produto com fornecedores chave;

- Fornece informagfes em tempo real ao consumidor sobre datas de entregas,
disponibilidade do produto com o auxilio da Producéo e Logistica.

- Ponto de contato para a gestdo dos acordos de nivel de servico e produto.

- Responsavel pelos processos de previsdo de demanda, sincronizacdo da oferta com
a demanda, aumento da flexibilidade e reducdo da variabilidade para reduzir
incertezas.

- Coordena os requerimentos de marketing e os planos de producéo.

- Atendimento de pedidos dos clientes sem erros e dentro do prazo acordado,

Gestdo de servico ao
Cliente

Gestdo da demanda

Processamento de

Pedidos visando 0 menor custo logistico, envolvendo fornecedores e clientes-chave.
Gestdo do fluxo de - Composto pelas atividades de obtencéo, execucdo e gerenciamento de
Manufatura flexibilidade da producéo na cadeia de suprimentos, transportando produtos ao

longo e fora da planta.

- Foco na producdo em larga escala no tempo e no menor custo possivel.

- Fornece estruturas para desenvolver e langar no mercado novos produtos

em conjunto com clientes e fornecedores.

- Gerencia a coordenagdo integrada com as equipes de gestdo do relacionamento
com os clientes (identifica necessidades dos clientes), gestdo do relacionamento
com os fornecedores (selecionar materiais e fornecedores), gestdo do fluxo de
producéo (desenvolver tecnologia de produgéo e executa o melhor fluxo de
producéo).

- Identificar formas de reduzir o retorno dos produtos, evitando retrabalhos e custos
diversos a operacéo.

Quadro 4. Os processos essenciais para a gestdo da cadeia de suprimentos

Fonte: Lambert (2004), (2008); Croxton et al. (2002)

Desenvolvimento de
produtos e
comercializagéo

Gestao de retorno

Os oito processos interligados nas atividades do negdcio propostos pelos membros do
“Global Supply Chain Forum”, podem ser identificadas no modelo gerencial proposto por
Mentzer et al. (2001), ilustrando os fluxos da cadeia de suprimentos (produtos, servigos,
recursos financeiros e os fluxos informacionais de demanda e previsdes. As fun¢des comerciais
de marketing, vendas, pesquisa e desenvolvimento, previsdo, producdo, compras, logistica,
tecnologia da informacdo, financas e atendimento ao cliente, gerenciam e realizamos esses
fluxos do fornecimento ao atendimento da demanda, entregando valor e satisfacdo ao cliente.

A Figura 13, apresenta um modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos (fornecedor
do fornecedor ao cliente do cliente), na qual estd inserido num ambiente global que realiza
coordenacdes intercorporacdes (fornecedores, terceirizados, gestao de relacionamentos e outras
estruturas) e internamente realiza coordenacdes interfuncionais entre as distintas areas da
empresa pautadas em confianga, compromisso, riscos e dependéncias. Todo fluxo de atividades

da cadeia de suprimentos (produtos, servicos, informacdes, recursos financeiros, demandas e
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previsdes) dentro do contexto da integracdo interfuncional, relaciona o papel critico do valor e
da satisfacdo do cliente na obtencdo de vantagem competitiva e lucratividade para as empresas.
A coordenacdo interfuncional inclui a responsabilidade dos papéis de confianga,

comprometimento, risco e dependéncia da viabilidade funcional interna, compartilhamento e

sincronismo.
A cadeia de suprimentos Fluxo da
cadeia de
0 ambiente global suprimentos
Coordenagdo intercorporagoes
(intercdmbio funcional, fornecedores terceirizados, gestdo de
relacionamentos, estruturas de cadeia de suprimentos) { Produtos )
Marketing
‘ Servigos ’ Satisfagdo do
Coordenacdo _ cliente / valor /
Interfuncional Qinformagio B> |\ vividade /
confianca,
cor e, Qs )y | et
T inanceiros
dependéncia, » da i B d
COMPOrtamentos) |e...ce..r.... Sisiema de informagao Demanda [ 3
Financas Previsdes

Servigos ao cliente

Fornecedor do Fornecedor 4 Fornecedor 4% Firma local
Cliente 4% Cliente do cliente

Figura 13. Modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos
Fonte: Mentzer et al. (2001).

A evolucdo da cadeia de suprimentos proposta por Yuva (2002), deixa claro que processos
funcionais individuais deixaram de ser entidades isoladas nas empresas, passando a trabalharem
com processos colaborativos o qual desenvolvem maior eficiéncia nas atividades resultando em
maiores ganhos financeiros e reducdo de desperdicios. Esta filosofia colaboracdo de trabalho
contemporaneo, utiliza da formacéo de ligagdes ou parcerias nas quais as partes envolvidas
trabalham juntas e compartilham informacdes, recursos e riscos para atingir objetivos mutuos.
(BOWERSOX; CLOSS; STANK, 2003; GOLICIC; FOGGIN; MENTZER, 2003; HA; PARK;
CHO, 2011; MIN et al. 2005).

A Figura 14 ilustra a evolugdo do modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos, no
qual departamentos organizacionais utilizam sus recursos (informacdes, pessoas e tecnologias)
para criarem sinergias e alcancas vantagem competitiva a longo prazo. (FAWCETT; MAGNAN;
MCCARTER, 2008).




58

Fragmentacao de Atividades até 1960 Integracao de Atividades - 1960/2000 2000+
Previsao de Demanda
Compras
Planejamento das N idad
Compras /
Planejamento da Producao Gerencimento
—_— \ de Materiais
Estoque de Fabricagao
Armazenagem
Logistica
Manuseio de Materiais
Embalagem —
Gerenciamento
Estoque de Produtos Acabados — { da Cadeia de
Distribuicao Suprimentos
Fisica

Planejamento da Distribuicao
Processamento de Pedidos

Transportes

.

Servigo ao Consumidor

Planejamento Estratégico /
Servigos de Informacao /
Marketing e Vendas

Financeiro

Figura 14. Evolugdo do modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos
Fonte: Yuva (2002)

A Tabela 8 resume as atividades logisticas presentes na cadeia de suprimentos, esta lista é
detalhada em atividades principais e atividades de suporte, estas atividades variam de acordo

com a estrutura organizacional de cada empresa.



Atividades Caracteristica Orientacao
Servigos ao cliente - Determinar as necessidades e desejos dos clientes em servicos
logisticos;
- Determinar reacdo dos clientes ao servico;
- Estabelecer niveis de servicos ao cliente;
Transporte - Selecdo de modal e servico de transporte;
- Consolidacdo de fretes;
- Determinacéo de roteiros;
- Programacéo de veiculos;
- Sele¢do de equipamento;
- Processamento de reclamacdes; Principal
- Auditoria de frete;
Gestdo de estoques - Politicas de estocagem de matérias primas e produtos
acabados;
- Previsdo de vendas a curto prazo;
- Variedade de produtos nos pontos de estocagem;
- Ndmero, tamanho e localizagdo dos pontos de estocagem;
- Estratégias just in time, de empurrar e de puxar;
Fluxo de informagdo e - Procedimento de interface entre pedidos de compra e estoque;
Processamento de - Métodos de transmisséo de informacGes sobre pedidos;
pedidos - Regras sobre pedidos;
Armazenagem - Determinacéo do espaco;
- Layout de estoque e desenho das docas;
- ConFiguragdo do armazém;
- Localizacdo do estoque;
Manuseio de materiais - Sele¢do do equipamento;
- Normas de substituicdo de equipamento;
- Procedimento para separacao de pedidos;
- Alocagdo e recuperacdo de materiais;
Compras - Sele¢éo da fonte de suprimentos;
- O momento da compra; Suporte
- Quantidades de compra;
Embalagens - Manuseio;
- Estocagem;

Cooperacdo com
producdo/operacBes

Manutencéo de
Informagdes

- Protecéo contra perdas e danos;

- Especificacdo de quantidades agregadas;

- Sequéncia e prazo do volume de producéo;
- Programac&o de suprimentos para producéo;
- Coleta, armazenamento de informagdes;

- Andlise de dados;

- Procedimentos de controle.

Tabela 9. Atividades da cadeia de suprimento

Fonte: Ballou (2009)

A gestdo da produgdo ou administracdo da producdo pode ser definida como o
gerenciamento de recursos diretos que sao necessarios para a obtencéo de produtos e servicos
a partir da estratégia corporativa da organizacdo. Estas atividades estdo diretamente ligadas a
producéo de bens ou ao fornecimento de servicos. (SLACK et al. 2002; DAVIS et al. 2001,
STEVENSON, 2001).

O processo de produgédo, sob o ponto de vista operacional, envolve recursos a serem
transformados e recursos transformadores que submetidos ao processo produtivo, ddo origem

ao produto final, ou seja, aos bens e servicos criados pela organizacao. A fungdo producéo esta
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focada na transformacéo de certos insumos em algum resultado desejado (PEINADO, 2007).
O modelo apresentado na Figura 15, relaciona o processo basico de produgdo nas empresas.

Entradas Transformacio Saidas

recursos transfor-

madores
PROCESSO DE |:> produto final
4’—> PRODUCAO ©
] subprodutos
recursos a serem

transformados

Figura 15. O modelo de transformacg&o da produgéo
Fonte: Peinado (2007)

Qualquer operagdo que produz bens ou servi¢os, ou um misto dos dois, pode ser visto
conforme o0 modelo de entrada “inputs”, transformagao e saidas “outputs”. O proprio conceito
de transformacao é referido ao uso de recursos para mudar o estado ou condicdo de algo para
produzir saidas “outputs”. (SLACK et al. 2002; PEINADO, 2007). A seguir seréo apresentados

a composi¢do do modelo de transformacéo da producao.

a) Entradas do Processo de Producéo

Recursos a serem transformados: sdo aqueles que serdo convertidos por meio de um

processo de producdo. Geralmente sdo um composto de:
- Matérias-primas e componentes;
- Informacdes;

- Consumidores.

Recursos transformadores: sdo aqueles que agem sobre 0s recursos a serem transformados.

Eles atuam de forma “catalisadora”, ou seja, fazem parte do processo de producdo, mas ndo
sofrem transformac@es diretamente, apenas permitem que a transformacéo aconteca (SLACK
et al. 2002). Os recursos transformadores, geralmente incluem:

- Instalagdes, ou seja, os prédios, maquinas, equipamentos, terreno etc.
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- Conhecimento, representado pela tecnologia do processo de producéo e a necessidade
do dominio da técnica (know-how).

- Funcionarios para operar, manter, planejar e administrar a producao.

b) Transformacdes do Processo de Producéo

Processamento de materiais: pode transformar suas propriedades fisicas (composicao,

forma ou caracteristicas), sua localizacdo (p. ex., entrega de encomendas), sua posse ou
propriedade (p. ex., vendas no varejo) ou proporcionar acomodacgdo ou estocagem (p. ex.,
armazém). O processamento de materiais ocorre em organizac6es do tipo manufatura, empresas
de mineracdo e extracdo, operacdes de varejo, armazéns, servicos postais, transportadores de
cargas etc. (SLACK et al. 2002).

Processamento de informacdes: pode transformar suas propriedades informativas (forma da

informacdo), sua posse (p. ex., venda dos resultados de uma pesquisa de mercado), sua
localizagdo (p. ex., telecomunicacGes) ou possibilitar a sua estocagem (p. ex., em arquivos e
biblioteca). Sdo exemplos de processamento de informacdes o trabalho de contadores,
advogados, bancos, empresas de pesquisa de marketing, analistas financeiros, empresas de
telecomunicagdes e armazenamento de dados etc. (SLACK et al. 2002).

Processamento de consumidores: pode transformar suas propriedades fisicas (p. ex., um spa

ou clinica de emagrecimento, um cabeleireiro), acomoda-los (p. ex., hotéis e pensdes), mudar
a sua localizacédo (p. ex., servicos de transportes de passageiros) ou seu estado fisiologico (p.
ex., hospitais ou restaurantes) e seu estado psicolégico (p. ex., servicos de entretenimento,

radios, teatros, cinema, parques). (SLACK et al. 2002).
c) Saidas do Processo de Producéo

As saidas do processo produtivo, conforme mostradas na Figura 14, representam o produto
final desejado e eventualmente, outros subprodutos, desejados ou ndo que podem ser bens
fisicos ou servigos (SLACK et al. 2002).

Segundo Slack et al. (2002), as expressdes “consumidor interno” e “fornecedor interno”
podem ser usadas para descrever os departamentos que recebem ““outputs” e fornecem “inputs”
para qualquer micro operacdo. Por exemplo, a fun¢do marketing de uma organizagédo pode ser
vista como um sistema de transformacdo. Recebe entradas de informagdes de mercado,
funcionarios, vendas e assim por diante. Depois, seus funcionarios transformam as informagdes

em saidas, como planos de marketing, campanhas de propaganda e organizacdo da forca de
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venda. A funcdo de marketing ou qualquer outra funcdo da organizacdo, pode ser modelada
exatamente da mesma forma que um processo de produgéo.

Todas as funcdes podem ser vistas como producdo. Elas fornecem bens ou (mais
usualmente) servicos para outras partes da organizacdo. Cada funcgéo tera seu conhecimento
"técnico”. Em marketing, sera a especializacdo em desenhar e preparar planos de marketing;
em finangas, serd o conhecimento técnico dos relatorios financeiros. Entretanto, cada uma delas
tera também papel de producdo ao preparar planos, politicas, relatorios e servicos. As
implicacdes disso sdo importantes: todos 0s gerentes de uma organizacdo sdo, em alguma
extensédo, gerentes de produgdo. Precisam organizar eficazmente seus recursos de entrada, da
mesma forma que ocorre na producédo de bens e servi¢co (SLACK et al. 2002).

A funcdo de producdo que compreende todas as atividades necessarias para a satisfacdo das
solicitacOes didrias dos consumidores, isso inclui comprar produtos e servicos de fornecedores
e entregar produtos e servicos para consumidores. Dessa forma, apesar de serem consideradas
funcbes separadas como "compras™ e "distribuicdo”, Slack et al. (2002), aborda o conceito de
integracdo da producdo, relacionando os departamentos funcionais de Desenvolvimento de
produtos/servicos e Marketing como principais ao processo de administracdo da producao.

A Figura 16 relaciona a funcdo de produgdo como parte de um sistema integrado que
transforma os recursos em produtos e servicos que foram solicitados pelos clientes na fungéo
de marketing e foram projetados pela funcdo de desenvolvimento de produtos e servicos

conforme necessidade do cliente e orcamento previsto.
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Figura 16. Funcdes integradas a gestdo de operacfes

Fonte: Slack et al. (2002)
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2.5 O Processo de Entrega de Valor

Este capitulo busca compreender o conceito de entrega de valor, seus processos, principais
atividades relacionadas e interfaces com outras areas organizacionais que influenciam em seu
gerenciamento.

O valor para o cliente ¢é a preferéncia percebida pelo cliente e a avaliacdo dos atributos do
produto, o desempenho de atributos e as consequéncias decorrentes do uso que facilitam (ou
blogueiam) o alcance dos objetivos e propositos do cliente em situacoes de uso (WOODRUFF,
1997; GRONROOS, 2008).

A visdo tradicional do sequenciamento do processo fisico tem inicio com a fabricacdo de
determinado produto e posterior venda, como pode ser observada na Figura 17 (a). No entanto,
esta visdo ndo funciona em economias competitivas em que os consumidores dispdem de
diversas opcOes de produtos e precos. Ao inveés que enfatizar a fabricacdo e a venda, as empresas
se veem como parte de um processo de criacdo e entrega de valor, conforme sequéncia descrita
na Figura 17 (b) (KOTLER, 2000).

Segundo Lanning e Michaels, (1988), o processo de entrega de valor consiste em trés
partes:

e Selecionar o valor
A primeira etapa representa a atividade que o marketing deve exercer antes que qualquer
produto seja desenvolvido. Nesta etapa, a equipe de marketing deve segmentar o mercado,

selecionar o publico alvo adequado e desenvolver o posicionamento de valor da oferta.

e Fornecer o valor
A segunda etapa, a equipe de marketing deve determinar as caracteristicas especificas, o

preco e a distribuigdo do produto.

e Comunicar o valor

A terceira etapa utiliza da forca de vendas, promocdo de vendas, propaganda e outras
ferramentas promocionais para informar o mercado sobre o produto.

A estrutura da cadeia de valor descrita por Porter (1985), identifica dois conjuntos primarios
de processos através dos quais a empresa cria valor para seus clientes movendo bens e
informac0@es através de canais de marketing: processos focados na demanda que consistem em
marketing, vendas e gerenciamento de relacionamento com clientes atividades, e processos
focados na oferta consistindo de logistica de entrada, operacdes e logistica de saida
(GRONROOS, 2009; ESPER et al. 2010).
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(a) Seqgiiéncia do processo fisico tradicional

Fabricar o produto \ Vender o produto
Projetar | ) Determinar ) Anunciar/ | Prestar
e Supre  / Fabricar /7 Vender | o Distribuir /, 1o
(b) Seqiléncia de criacdo e entrega de valor
Selecionar o valor ' Fornecer o valor \ Comunicar o valor

. ) Seleho/ ) Posicio- ) Desenvol- ) Desemvol- ) Determi- ) BUSCa ) Distribuigdo ) Forga ) Promogdo.
z’;’ml /' Foco no namento | vimento / vimento nagio de fontes ! de ! de
' mercado , do valor do produto /' doservico / depreco / Fabricagdo / Assisténcia / vendas | vendas

Marketing estratégico Marketing titico

Figura 17. O processo de entrega de valor
Fonte: Lanning e Michaels, (1988).

O modelo de cadeia de valor proposto por Porter (1985), tem por objetivo identificar
maneiras pelas quais se podem criar mais valor para o cliente. De acordo com este modelo, toda
empresa consiste na sintese de atividades executadas para projetar, produzir, comercializar,
entregar e sustentar um produto. A cadeia de valor identifica nove atividades estrategicamente
relevantes que criam valor e custo em determinado negécio. Estas nove atividades criadoras de
valor consistem em cinco atividades principais e quadro de apoio.

As atividades principais incluem levar materiais para dentro da empresa (logistica interna),
converté-los em produtos finais (operagdes), expedir os produtos finais (logistica externa),
comercializa-los (marketing e vendas) e prestar-lhes assisténcia técnica (servico). As atividades
de apoio, aquisicdo, desenvolvimento da tecnologia, geréncia de recursos humanos e
infraestrutura da empresa, s@o realizadas em determinados departamentos, mas ndo apenas
neles. A Figura 18 ilustra as atividades primarias e de apoio a cadeia de valor.

O sucesso da empresa depende ndo apenas do grau de exceléncia com que cada
departamento desempenha seu trabalho, mas também do grau de exceléncia com que as
atividades departamentais sdo coordenadas para conduzir 0s processos centrais do negdcio
(PORTER, 1985; CROXTON, 2002; JUTTNER; CHRISTOPHER; BAKER, 2007;
GRONROOS, 2008; ESPER et al. 2010).
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Figura 18. A cadeia de valor
Fonte: Porter (1985)

Na visdo do conceito do marketing holistico, a processo de valor integra atividades de
exploracdo de valor, criacdo de valor e entrega de valor com a finalidade de construir
relacionamentos de longo prazo mutualmente satisfatorios e prosperos entre os principais
interessados (KOTLER, 2000; GRONROOS, 2009). A Figura 19 ilustra a estrutura do
marketing holistico, mostrando como a interacdo entre participantes relevantes (clientes,
empresa e colaboradores) e as atividades baseadas em valor (exploragdo de valor, criagdo de
valor e entrega de valor) ajudam a criar, manter e renovar o valor para o cliente.

O desenho da estrutura holistica de marketing visa tratar trés questdes relevantes ao tema,
no entanto, esta pesquisa tomara foco no processo de entrega de valor proveniente da integracdo

interfuncional da demanda, suprimento e producéo.

1. Exploracdo de valor: Como uma empresa pode identificar novas oportunidades de
valor?

2. Criacgao de valor: Como uma empresa pode criar eficientemente ofertas de valor mais
promissoras?

3. Entrega de valor: Como uma empresa pode usar suas capacidades e sua infraestrutura

para entregar as novas ofertas de valor com mais eficiéncia?
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Figura 19. A estrutura do marketing holistico

Fonte: Kotler (2000)

A empresa deve ganhar proficiéncia na gestdo do relacionamento com o cliente, na gestao

dos recursos internos e na gestdo de parcerias de negocios. A gestdo do relacionamento com

clientes permite a empresa descobrir quem sdo seus clientes, como se comportam e do que

precisam ou desejam. Também possibilita que ela responsa de forma apropriada, coerente e

rapida a diferentes oportunidades de atrair e reter clientes. Para responder com eficiéncia, é

necessaria a gestao dos recursos internos, a fim de integrar os principais processos do negécio

(processamento de pedidos, contabilidade, folha de pagamentos e producdo) em uma Unica

familia de mddulos de software. A gestdo das parcerias de negdcios permite que a empresa

administre relacionamentos complexos com seus parceiros para obter, processas e entregar

produtos (KOTLER, 2000; GRONROOS, 2008; GRONROOS, 2009).
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2.6 A Integracéo entre Demanda e Suprimentos na Entrega de Valor

Este capitulo busca reunir os conceitos de integracdo interfuncional dos processos de
demanda e suprimento relacionando-os com os processos de entrega de valor investigados na
literatura.

A gestdo da cadeia da demanda € vista como a integracao da cadeia de suprimentos, definida
por Mentzer (2001) como um conjunto de trés ou mais entidades (organizacdes ou individuos)
diretamente envolvidas nos fluxos a montante e a jusante de produtos, servigos, finangas e/ou
informacdes de uma fonte para o cliente; e também da gestdo da demanda, que segundo Lambert
e Cooper (2000), é a capacidade de uma empresa entender a demanda e as necessidades do
cliente, equilibrando com as capacidades da cadeia de suprimento.

De acordo com Heikkila (2002), a abordagem emergente da Demand Chain Management
(DCM), busca capturar sinergias propostas entre Supply Chain Management (SCM) e
Marketing, também definido por Salen e Soliman (2002), como um conjunto de praticas
destinadas a gerir e coordenar toda a cadeia de demanda a partir do cliente final e trabalhar no
sentido dos fornecedores de matéria-prima, a fim de satisfazer as necessidades dos clientes, ao
invés de iniciar o fluxo nos fornecedores em dire¢éo ao consumidor final.

A gestdo da cadeia da demanda contribui para esse melhor gerenciamento do canal, e de
acordo com Jittner, Christopher e Baker (2007), empresas que efetivamente ligaram seus
clientes as operacGes da cadeia de suprimento, ganharam vantagem competitiva através da
diferenciacdo ndo sé dos produtos e servicos, mas também dos processos de entrega
subjacentes. Desta forma, essas empresas tém a capacidade de satisfazer diferentes
necessidades dos clientes com a préatica diversificada da cadeia de suprimentos e como
consequéncia, podem reduzir os precos de ofertas que sdo de grande valor para o cliente.

Alvarado e Kotzab (2001) e Arkader e Ferreira (2004) apontam essa nova perspectiva da
gestdo da cadeia da demanda com aplicacdo da logistica e do seu foco em transacGes entre
membros do canal, e também a gestdo de canais e seu foco em relagBes dentro do canal.

Sendo assim, Alvarado e Kotzab (2001) definem a Eficiente Consumer Response (ECR),
como uma estratégia em que distribuidores, fornecedores e agentes intermediarios se
comprometem a trabalhar em conjunto para trazer maior valor para o consumidor. A perspectiva
do ECR baseia-se no entendimento que o lado da demanda mantém uma relacao direta com as
atividades logisticas. (KUMAR, 2008).

Na visdo de Esper et al. (2010), o conceito da gestdo da cadeia da demanda é visto com base
na administracdo da cadeia de abastecimento para criar valor ao cliente, integrando 0s processos

de demanda e oferta. Essa integracdo, também comentada por Mentzer e Moon (2004) na
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previsdo da demanda e por Kirchoff; Koch e Satinover (2011) na gestéo de marketing, auxiliam
as empresas a priorizar e garantir a satisfacdo dos clientes, com base no compartilhamento,
divulgacdo, interpretacdo e aplicacdo da demanda do cliente em tempo real, bem como o
fornecimento continuo e as limitacdes de capacidade.

Esper et al. (2010), ainda define essa integracdo como Demand Supply Integration (DSI), a
qual estabelece relagdes de equilibro entre as informacgdes de mercado da oferta, demanda e
inteligéncia de negocios, através de processos integrados na gestdo do conhecimento para gerir
estrategicamente as atividades de demanda e oferta na criagcdo de valor ao cliente. A Figura 20

ilustra essa definicao.

m—)

Conhecimento

DEMANDA da Demanda

R

Conhecimento
para Suprir o

de Mercado Mercado
Dsl - Planejamento DSI - Planejamento
da Gestdo da da Gestdo de
Demanda Suprimentos

Dominio da Gestdo da Demanda

Dominio da Gestao de Suprimentos

Figura 20. Modelo conceitual da integracdo entre demanda e suprimento
Fonte: Esper et al. (2010)

Hibner e Kuhn (2012) estruturam a gestdo da cadeia da demanda como uma ferramenta de
planejamento para o chamado “Demand and Suppy Chain Planning — DSCP”, classificando-a
como um sistema de apoio as decisdes, Decision Support Systems — DSSs”, fundamental para
a coordenacdo de milhares de decisGes individuais na cadeia de suprimentos e na gestdo de
clientes. O conceito da gestdo da cadeia da demanda € mais analisado por pesquisadores
brasileiros como a gestéo de categorias, “Category Management — CM” explorado por Arkader
e Ferreira (2004), como uma ferramenta capaz de preparar varejistas e fornecedores para as
mudangas que ocorrem nas necessidades e comportamentos de compra dos consumidores, de
modo a projetar eficazmente uma estratégia para descobrir o verdadeiro potencial da categoria

e desenvolver seus negocios.
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Quando o alinhamento da demanda na cadeia de suprimentos enfrenta dificuldades
progressivas, pode ocasionar uma série de problemas, mencionados por De Castro Melo e
Alcéantara (2012), como a falta de precisdo nas informacdes, provocando ineficiéncia no
atendimento a clientes, reducéo do giro de estoque e alto indice de obsolescéncia agravada pela
grande diversidade de produtos. Segundo Kopalle (2010), se os planos de demanda e oferta néo
estiverem alinhados, as empresas precisardo resolver problemas logisticos com solucGes caras
ou entdo reduzir as margens de venda dos produtos, o que resultaria negativamente na base do
lucro. Nesse caso, é necessario que 0s gestores apliqguem técnicas de planejamento integrado
para tomar decisdes mais eficientes.

Para Esper et al. (2010), implementar a integracdo entre demanda e suprimento envolve a
execucdo de uma série de processos de gerenciamento de conhecimento orientados ao
planejamento estratégico. A Figura 21 apresenta um modelo que retrata a integracdo entre
demanda e suprimento como uma série de processos inter-relacionados que se desdobram em

estratégias ao longo do tempo.

_ Assume ciclos de feedback ao longo do tempo, pois esses estagios ndo sdo tdo lineares como os descritos
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Figura 21. Criag8o de valor por meio da integracdo entre demanda e suprimento
Fonte: Esper et al. (2010)

O processo de integragdo “comega’ com 0 reconhecimento de que as organizagdes possuem
um conjunto atual de estratégias e taticas relacionadas a demanda e ao gerenciamento de

suprimentos. Gestores lidam com capacidades, restri¢coes e oportunidades do ambiente externo,
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a fim de gerar informacGes sobre 0 mercado de demanda e de oferta para gerar valor. Do ponto

de vista da demanda, a geracdo de conhecimento relevante é o conhecimento sobre a demanda

futura por bens e servicos da organizacao.

No Quadro 5, sdo apresentados 0s principais autores, defini¢des e conceitos sobre a gestdo

da cadeia da demanda.

Autores e Fontes

Definicdo

Conceito

Salen e Soliman (2002), Journal
of Operations Management
Heikkila (2002), Journal of
Operations Management
Jattner (2007), Industrial
Marketing Management;
Alvarado e Kotzab (2001),
Industrial marketing
management.

Kumar (2008), International
Journal of Retail &
Distribution Management

Esper et al. (2010), Journal of
the Academy of marketing
Science.

Kirchoff; Koch e Satinover
(2011), International Journal of
Physical Distribution &
Logistics Management.

Hubner e Kuhn (2012), Omega
- The International Journal of
Management Science.

Kopalle (2010), Journal of
Retailing.

Arkader e Ferreira (2004),
Journal of Purchasing and
Supply Management.

Demand Chain
Management (DCM)

Eficiente Consumer
Response (ECR)

Demand Supply
Integration (DSI)

Demand and Supply
Chain Planning (DSCP)

Category management
(C™M)

“Um conjunto de praticas destinadas a gerir e
coordenar toda a cadeia de demanda, a partir do
cliente final e trabalhar no sentido dos
fornecedores de matéria-prima, a fim de
satisfazer as necessidades dos clientes”.

“A estratégia da indUstria de supermercado, em
que distribuidores, fornecedores e agentes
intermediérios se comprometem a trabalhar em
conjunto para trazer maior valor para o
consumidor”.

“O equilibro entre as informagdes de mercado da
oferta, demanda e inteligéncia de negocios,
através de processos integrados na gestdo do
conhecimento para gerir estrategicamente as
atividades de demanda e oferta na criacdo de
valor ao cliente”.

“Sistema de apoio as decisdes — decision
support systems (DSSs), fundamental para a
coordenacdo de milhares de decisGes individuais
na cadeia de suprimentos e na gestdo de
clientes.”.

“Uma ferramenta capaz de preparar
supermercados e fornecedores para as mudancas
que ocorrem nas necessidades e
comportamentos de compra dos consumidores,
de modo a projetar eficazmente uma estratégia
para descobrir o verdadeiro potencial da
categoria e desenvolver seus negocios”.

Quadro 5. Principais definigcdes e conceitos sobre gestdo da cadeia da demanda

Fonte: Elaborado pelo Autor

Embora diversos autores relacionem a gestdo da cadeia da demanda sobre diferentes

perspectivas tedricas e praticas, todas as defini¢des trazem o cliente como o foco principal da

administracdo de canais, para entdo serem desenvolvidas acdes de gestdo ao longo de toda

cadeia de suprimentos.

A revisdo da literatura reforca a relevancia da integracéo interfuncional na gestdo da cadeia

da demanda como estratégia dos processos da area de marketing e logistica. Sendo assim esse

conceito merece destaque para a gestdo da cadeia da demanda, dando suporte as eficiéncias
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operacionais, orientacdo ao cliente e melhor desempenho interno. (ALVARADO; KOTZAB,
2001; KUMAR, 2008; HUBNER; KUHN, 2012).

Com base no Quadro 6, pesquisas em gestdo da cadeia da demanda buscam investigar as

relacBes entre 0s processos integrados de demanda e suprimento, junto aos beneficios que essa

integracdo traz para satisfazer o cliente através da eficiéncia na cadeia de suprimentos.

Autores e Fontes

Titulo

Objetivo

Heikkila (2002), Journal
of Operations
Management.

Hines; Silvi and Bartolini
(2002), Journal of
Operations Management.

Arkader e Ferreira (2004)
- Journal of Purchasing
and Supply Management.

Hilletofth, (2011),
Industrial Management &
Data Systems.

Hibner; Kuhn and
Sternbeck (2013),
International Journal of
Retail & Distribution
Management.

From supply to demand
chain management:
Efficiency and customer
satisfaction.

Demand chain
management: an integrative
approach in automotive
retailing.

Category management
initiatives from the retailer
perspective: a study in the
Brazilian grocery retail
industry.

Demand-supply chain
management: industrial
survival recipe for new
decade.

Demand and supply chain
planning in grocery retail:
an operations planning
framework.

Quadro 6. Pesquisas em gestdo da cadeia da demanda

Fonte: Elaborado pelo Autor

Investigar como as empresas conseguem uma
boa satisfagdo do cliente, juntamente com a
eficiéncia na cadeia de suprimentos por meio de
seis clientes de um dos principais fornecedores
de tecnologia em telecomunicacéo.

Explorar a integracdo de abordagens
desenvolvidas no &mbito da "producdo enxuta,
gestdo estratégica de custos, marketing e das
dreas de distribui¢do politica", a partir de um
estudo de caso no varejo automotivo.

Complementar a lacuna na literatura sobre os
processos de execucdo e resultados nas
iniciativas de gerenciamento de categoria na
industria de supermercado do varejo brasileiro.

Melhorar a compreensdo e conhecimento do
conceito de gestdo da cadeia de oferta e demanda
(DSCM) atual por meio da determinagdo dos
seus elementos, beneficios e requisitos,
ilustrando a sua ocorréncia em uma empresa de
fabricacéo internacional.

Identificar, descrever e estruturar o planejamento
da demanda e da cadeia de suprimentos para o
varejo de supermercados na Europa.

Conforme discorrido na fundamentacdo tedrica, a figura 22 consolida os conceitos
apresentados sobre a integracdo interfuncional como um processo de colaboragdo estratégica
que direcionam os esfor¢os organizacionais da area de suprimento que abrangem esforgos da
producéo a distribui¢do do produto e da area de demanda que busca equilibrar os requisitos dos
clientes com as capacidades e disponibilidades organizacionais. O resultado da coordenagéo e
eficiéncia dos esforcos integrados nas atividades funcionais de demanda e suprimento, resulta

na efetiva entrega de valor ao cliente.



INTEGRACAO INTERFUNCIONAL

Coordenacdo de atividades funcionais
para estimar, gerenciar e sincronizar
os esforcos organizacionais
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Conjunto de atividades Conjunto de atividades
funcionais que abrangem funcionais que buscam
os esforgos envolvidos na equilibrar os requisitos dos
produgéo e distribuigdo de clientes com os recursos de
um produto final : fornecimento da empresa
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Resultado da eficiéncia com que as
atividades funcionais s3o integradas

Figura 22. Sintese da fundamentag&o teérica
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo séo apresentados os procedimentos metodologicos que serdo utilizados nesta
pesquisa para atingir o objetivo de analisar como a integracéo interfuncional nas estratégias de
demanda e suprimento contribui para a entrega de valor ao cliente no contexto da industria de
bens de consumo répido. Conforme apresentado na Figura 23, o processo metodoldgico se
inicia com a definicdo do tema de pesquisa. Posteriormente, para assegurar a conducdo do
estudo, foi definida a questdo de pesquisa e desenvolvida a revisdo bibliométrica da pesquisa.
Na etapa de preparacdo e coleta buscou-se definir o tipo de abordagem de pesquisa, método de
pesquisa, instrumento de coleta de dados e defini¢do da unidade de analise. A etapa de analise
e conclusdo foi desenvolvida com base no método de analises definido, construcdo de
proposic¢des, consideracgdes finais, implicacGes teodricas e gerenciais, limitacdes e sugestdes para

pesquisas futuras.

Definir e Projetar Preparar e Coletar Analisar e Concluir

Definicdo do tipo de Meétodo de andlise de dados

Definicdo do tema .
; abordagem de pesquisa

Analise cruzada

Questao de pesquisa Método de pesquisa Construcio de proposicdes

do estudo

Instrumento de coleta de Consideracdes finais

Revisdo bibliométrica

Procedimentos Metodolégicos

dados
Implicacdes tedricas
gerenciais
Contrucdo da fundamentacio Defini¢do da unidade de . =
s . Limitagdes e sugestdes para
tedrica analise i =

pesquisas futuras

Validade e Confiabilidade da Pesquisa

Figura 23. Estrutura do procedimento metodologico
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Yin (2010)

3.1 Tipo e abordagem de pesquisa

Esta pesquisa possui abordagem qualitativa, pois tem como preocupacgdo fundamental o
estudo e a analise do mundo empirico em seu ambiente natural, valorizando o contato direto e
prolongado do pesquisador com o ambiente e a situagdo a ser estudada. (GODOQY, 1995;
BAUER, GASKELL; ALLUM, 2011). A pesquisa qualitativa apresenta destaque para
compreender um fendmeno que precisa ser explorado em profundidade para conhecer suas
caracteristicas e contribuir para o conhecimento cientifico sobre o tema, significados e
observagdes doa dados (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2010). A abordagem qualitativa é
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defendida por Gummesson (2006) como uma abordagem superior a abordagem quantitativa na
maneira de acessar aspectos ndo lineares de fendmenos, aceitando sua complexidade, contexto
e o efeito de caracteristicas comportamentais dos participantes atraves de visdo holistica.

Em relacdo a abordagem dos objetivos, trata-se de estudo exploratério, pois deseja
proporcionar maior familiaridade do efeito da integracdo interfuncional nas estratégias de
demanda e suprimento para a entrega de valor, com vistas a torna-lo mais explicito e favorecer
0 aprimoramento de ideias (GIL, 2002). Com o estudo exploratério é possivel identificar
variaveis ou elementos que compdem o fendmeno para posteriormente validar com estudos
descritivos ou explicativos (TRIVINOS, 1995; AAKER, KUMAR & DAY, 2001; ANDRADE,
2001).

Nesse contexto, a abordagem qualitativa e objetivo exploratorio fornecem juntos importante
potencial para desenvolver pesquisas que envolvem elementos de integracdo entre demanda e
suprimento para entrega de valor, investigando empiricamente a relacdo entre aspectos
conhecidos da literatura, mas que ndo foram abordados conjuntamente, com base na estratégia

de integracdo sugerida neste estudo.

3.2 Método de coleta de dados

Como técnica para coleta de dados, esta pesquisa utiliza 0 método do estudo de caso Unico
para analisar como a integracdo interfuncional das estratégias de demanda e suprimento agem
para entregar valor ao cliente. O estudo de caso é recomentado em problemas que pesquisa que
houver questionamentos de natureza “Como” ou “Por que?”, desta forma pode-se observar a
recomendacdo do método se adequa ao problema de pesquisa apresentado.

Para Trivifios (1995), VVoss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), o estudo de caso unico apresenta
limitacdo da validacdo dos resultados, pois eles podem ser usados para analise de um caso
particular resultando em baixa abrangéncia da coleta dos dados. No entanto, Yin (2013) aposta
que o estudo de caso unico fornece conhecimento aprofundado sobre os resultados fenémeno
estudado, contribuindo para o levantamento de proposicGes de estudo para futuras pesquisas.

Contudo, para garantir a qualidade, a validade dos constructos e a confiabilidade do estudo
de caso, trés principios abordados por Yin (2013) foram adotados: o encadeamento das
evidéncias, elaboracdo de um banco de dados do caso, e o0 uso de varias fontes de informagéo
ou evidéncia. As técnicas de coleta de dados, usadas no estudo de caso, incluem a andlise de

documentacdo indireta como sistemas organizacionais relacionados ao objeto de estudo, assim
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como documentacdo direta obtida por meio de técnicas de observagdo direta intensiva no campo
de das entrevistas em profundidade como fontes primarias de informacé&o.

Yin (2013) destaca seis fontes de dados para utilizar em pesquisas que utilizem o método
do estudo de caso, entre elas: a) documentos, b) registros em arquivo, c) entrevistas, d)
observacdo direta, e) observacdo participante e f) artefatos fisicos. Dentre as fontes
apresentados, ndo se optou pela utilizagdo da observagdo participante e artefatos fisicos.

3.3 Instrumento de coleta de dados

O roteiro de entrevistas foi subdivido em duas etapas. Na primeira etapa optou-se por definir
um grupo de especialistas das areas de demanda e suprimento utilizando o0 método Delphi que
€ uma técnica a qual reine um conjunto de opinides de especialistas para formar resultados
profundos e confidveis (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Foram selecionados 5
especialistas da area de demanda e 5 especialistas das areas de suprimentos para mapear as
caracteristicas da empresas, principais atividades e responsabilidades dos departamentos
envolvidos seguindo roteiro geral de entrevista no Apéndice 12. A relagdo dos departamentos,
cargos e siglas que compdem o grupo de especialistas esta detalhado no Quadro 7.

DEPART. SIGLA ESPECIALISTAS

GGU Gerente Geral da Unidade

é GLC Gerente de Logistica Corporativo

<§t GDC Gerente Distribuicdo Corporativo

a CPD Coordenador de Planejamento de Demanda Corporativo
CDS Coordenador de Distribuicdo Corporativo

@ GGF Gerente Geral da Fabrica

= GLF Gerente de Logistica da Fabrica

E GOC Gerente de Operagdes Corporativo

E GIF Gerente Industrial da Fabrica

2 CPF Coordenador de Planejamento da Fébrica

Quadro 7. Equipe de especialistas do método delphi
Fonte: Elaborado pelo autor.

Apdbs mapeamento inicial do campo de pesquisa, 0 grupo de especialistas foi submetido ao
roteiro das estratégias mais importante de demanda e suprimento presentes no Apéndice 13 que
seguiu 0 modelo de Esper et al. (2010) apresentado na Figura 24 para classificar as estratégias

com base na escala de 1 a 5 onde 1 representa pouca importancia e 5 muita importancia.
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Identificando e revisando
Estratégias e Taticas para:

Gestdo de marcas
Posicionamento
Lancamentos de novos produtos

Planejamento de
Demanda
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‘ Venda
Integrando Serencnimento de forca de vendas
romocao
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capacidade de P
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um do outro Producédo
Compras /Abastecimento

v Gestdo de estoques
Planejamento Transporte

Operacional Design de rede
Pesquisa e desenvolvimento

Pesquisa de suprimentos

Figura 24. Estratégias funcionais de demanda e suprimento
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Esper et al. (2010)

Na segunda etapa, apds definicdo das estratégias mais relevantes de demanda e suprimento
para a empresa, 0 roteiro de entrevistas, presente no Apéndice 14, foi desenvolvido a partir da
dindmica de integracdo de Pimenta et al. (2016) adaptando o modelo para as categorias de
pontos de contato, fatores de integracdo e impactos da integracdo, ilustrada na Figura 25. Esse
roteiro buscou explorar as atividades de demandam integracdo, os mecanismos utilizados e 0s

impactos percebidos da integracdo nos resultados da empresa.

Os instrumentos de pesquisa utilizados foram baseados nos trés principios estabelecidos por
Yin (2013), que auxiliam a tratar dos problemas de estabelecimento da validade do constructo

e da confiabilidade da evidéncia do estudo de caso:

a) Utilizacdo de varias fontes de evidéncia: As fontes de evidéncias que serdo utilizadas
nessa pesquisa contam com entrevistas semiestruturadas, documentos administrativos e

observagoes diretas.
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: tarefas? Por que integrar? :

Figura 25. Estrutura para coleta de dados
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Pimenta (2016)

b) Criacdo de banco de dados para estudo do caso: As entrevistas serdo gravadas e
transcritas, anexadas aos documentos administrativos e anotacdes feitas pela observacédo
direta coletada, produzindo assim uma narrativa do caso que serd armazenada no banco
de dados do estudo.

c) Manter o encadeamento de evidéncias: A pesquisa permitira que um observador
externo siga a derivacdo de qualquer evidéncia das questdes de pesquisas iniciais para

finalizar as conclusdes no estudo de caso.

3.4 Definicdo da unidade de analise e caracterizacdo dos respondentes

O critério de selecdo dos casos tomou por base mercados competitivos que demandem
solucBes diferenciadas de gestdo e distintas estratégias para satisfazer seus clientes, além disso
guanto ao tamanho, optou por empresa de grande porte onde as a¢des de integracdo sdo mais
complexas e decentralizadas. (HILLETOFTH; ERICSSON; CHRISTOPHER, 2009;
MASSEY; DAWES, 2001; PAIVA, 2010). Dessa forma, a analise comparativa entre as fungdes
de demanda e suprimento permite identificar formas distintas integracdo e seus impactos.

As entrevistas foram realizadas em trés unidades da empresa (fabrica, corporativo e
revenda) de acordo com a localizag&o fisica das estratégias de vendas, distribui¢do, promocéo,
producdo, transporte e gestdo de estoque. O roteiro das entrevistas semiestruturadas tiveram
duracéo de aproximadamente 30 a 40 minutos e foram aplicadas durante os meses de dezembro

e janeiro de 2019. Os respondentes possuem idade de 25 a 55 anos, com tempo médio de 6 anos
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de empresa na funcdo, sendo desejavel para o0 objetivo desta pesquisa que busca acessar
informagdes profundas e complexas a respeito da integragdo interfuncional das estratégias de
demanda e suprimento para entrega de valor ao cliente.

Para coletar os dados, foram utilizados mdltiplos respondentes que participam do
gerenciamento da demanda e suprimento da empresa de bens de consumo réapido selecionada.
Esses respondentes segundo Voss; Tsikriktsis e Frohlich (2002) auxiliam na reducdo da
subjetividade e pontos de vista, além de aumentar a profundidade do estudo em questéo.

As entrevistas em profundidade foram realizadas com colaboradores de niveis estratégicos
e taticos da organizacdo nos departamentos de demanda e suprimento, a fim de obter
informacdes sobre a dindmica da integracdo de integracdo presentes em cada uma das
estratégias mais relevantes selecionadas. Ao todo foram entrevistados 30 profissionais,
distribuidos em 5 para cada estratégia de demanda (vendas, distribuicdo e producéo) e para cada
estratégia de suprimento (Producdo, Transporte, Gestdo de Estoque). Os Quadros 8 e 9
apresentam a composi¢do dos entrevistados para os departamentos, estratégias, cargos e siglas

utilizadas para citacdo dos respondentes.

DEPART. SIGLA RESPONDENTES ESTRATEGIA
GGU Gerente Geral da Unidade
Sv1 Supervisor de Vendas 1
SV2 Supervisor de Vendas 2 VENDAS
AC1 Analista Comercial
VD1 Vendedor
GLC Gerente Logistica Corporativo
é GDC Gerente Distribuicdo Corporativo
g CDS Coordenador Distribuicdo Corporativo DISTRIBUICAO
w AD1 Analista Distribuicdo 1
e AD2 Analista Distribuicdo 2
CPD Coordenador Planejamento de Demanda
CT™M Coordenador Trade Marketing
AM1 Analista Marketing 1 PROMOGCAO
AM2 Analista Marketing 2
PR1 Promotor

Quadro 8. Funces entrevistadas na estratégia de demanda
Fonte: Elaborado pelo autor
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DEPART. SIGLA RESPONDENTES ESTRATEGIA
GGF Gerente Geral
GIF Gerente Industrial Fabrica ~
PRODUCAO
CPF Coordenador PCP
AP1 Analista Planejamento 1
AP2 Analista Programacao 2
8 GTC Gerente Transporte Corporativo
E GLF Gerente Logistica Fabrica
'g CAF Coordenador Armazém TRANSPORTE
E AT1 Analista Transporte 1
7 AT2 Analista Transporte 2
GOC Gerente Operagdes Corporativo
CIC Coordenador Insumos Corporativo ~
! - GESTAO DE
CAM Coordenador Almoxarifado Fabrica ESTOQUES
AE1l Analista Estoque 1
AE2 Analista Estoque 2

Quadro 9. Fungdes entrevistadas na estratégia de suprimento
Fonte: Elaborado pelo autor

3.3 Método de analise de dados

A andlise dos resultados desta pesquisa foi realizada por meio da triangulacdo dos dados
coletados, com base na revisdo bibliogréfica; nas entrevistas estruturadas com observacdes
diretas aos cargos entrevistados na analise da integracdo interfuncional das estratégias de
demanda e suprimento investigadas. A analise dessa triangulacéo sera explorada na forma com
que as estratégias integram suas atividades e geram impactos para aumentar o desempenho de
seus resultados e indicadores para obtencdo de vantagem competitiva.

A triangulagdo consiste no fundamento I6gico para se utilizar vérias fontes de evidéncia,
uso e combinacdo de diferentes métodos para estudar o mesmo fenémeno, permitindo o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo e que os dados obtidos a luz de sua
analise se tornem mais acurados e convincentes. (YIN, 2013; VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002).

Nesse sentido, foi desenvolvida a analise cruzada das estratégias de demanda e suprimento,
Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), oferecendo uma visdo geral da pesquisa em campo e
auxiliando na analise dos grupamentos sobre 0s pontos de contato, fatores e impactos da das
estratéegias de demanda e suprimento. Os principais beneficios que essa andlise traz € a

formacédo de conclusfes baseadas empiricamente e 0 aumento da validade interna dos casos,
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procurando encontrar confirmacao na triangulacdo e na analise de multiplos casos, aumentando
assim a confiabilidade da pesquisa. (YIN, 2013; VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Os dados foram coletados individualmente e posteriormente foram agrupados conforme

descrito na sequéncia abaixo:

a)
b)

c)

d)

Consolidacdo e transcricdo dos dados coletados e gravados nas entrevistas;
Agrupamento dos dados conforme estratégias de demanda e suprimento;

Identificacdo dos elementos de integracdo nas categorias (pontos de contatos, fatores de
integracdo e impactos da integracéo);

Classificacao dos elementos conforme frequéncia de citacoes;

Anélise e consideracdo dos elementos de integracdo mais citados para cada uma das

estratégias investigadas.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo explorados os resultados da pesquisa, analises e interpretacfes de
informacdes extraidas no estudo de caso. A estrutura do capitulo é apresentada na Figura 26
iniciando pela caracterizacdo da industria de bebidas investigada, assim como a concepgao e
desenvolvimento de estratégias funcionais da demanda e suprimento. Em seguida 0s processos
de demanda sdo caracterizados, apresentando suas perspectivas funcionais sobre a integracdo
dos processos de demanda. Da mesma forma, a caracterizagao dos processos de suprimentos e
suas perspectivas funcionais dos processos de integracdo. Conectando os dois processos
apresenta-se a andlise agrupada da integracdo interfuncional dos processos de demanda e
suprimento, complementando com a andlise de valor da estratégia integrada destes dois

processos na empresa investigada.

4.0 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A 4

4.1 Caracterizagao da empresa de bens
de consumso rapido

\ 4

4.2 Estratégias integradas da demanda e

suprimento
4.3 Caracteristicas de integragdo nas 4.4 Caracteristicas de integracdo nas
estratégias de Demanda estratégias de Suprimento

\ 4

4.5 Andlise Cruzada

\ 4

4.5.1 Proposi¢des de estudo

Figura 26. Estrutura de apresentagdo dos resultados da pesquisa
Fonte. Elaborado pelo autor.
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4.1 Caracterizacdo da empresa de bens de consumo rapido

A empresa investigada iniciou suas atividades ha 25 anos, sendo fundada em 1994. A
organizacdo € a maior empresa com capital 100% nacional do setor, atuando na producéo e
distribuic@o de bebidas alcoolicas e ndo alcotlicas com aproximadamente 108 SKU’s — Stock
Keeping Unit em sua producdo, classificados em 06 categorias distintas: Agua, Cerveja,
Energético, Isotbnico, Refrigerante, Vodca e posicionados em 18 marcas comercializadas.
Atualmente a empresa esta presente em quase todo territério nacional, por meio de 07 fabricas
nos estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Mato Grosso, Bahia e Pernambuco, 01 unidade
corporativa no estado de Sdo Paulo e 158 unidades de distribui¢do préprios e 29 independentes
instalados em todo territorio nacional. Ao todo a empresa é responsavel por mais de 26 mil
empregos diretos.

No ano de 2018, as unidades fabris da empresa foram responsaveis pela producdo de
2,6 bilhdes de litros e somente a unidade fabril investigada no estado de S&o Paulo produziu o
equivalente a 6,64 milhGes de litros, sendo a unidade fabril com maior capacidade produtiva
entre as demais. O principal mercado alvo da empresa esta no segmento de bebidas alcoolicas,
responsavel por 75% de seus produtos, 67% de suas marcas e 85% de todo volume de producéo
comercializado. Ao final de 2018 foi concluido o investimento de cerca de R$820 milhdes para
ampliacdo de suas fabricas no Nordeste com expectativa para alavancar a produtividade no
préximo ano e alcancar a marca de 3 bilhdes de litros produzidos.

A caracteristica de seus produtos pertence a classificacdo FMCG - Fast Moving
Consumer Goods ou Bens de Consumo Répido, devido a sua alta taxa de rotatividade e um
custo relativamente baixo. A vida Gtil dos produtos comercializados possui em média 180 dias
de perecibilidade, no entanto o resultado da alta demanda do consumidor proporciona uma curta
vida Gtil para produto resultando em altas taxas de rotatividade de vendas que também sdo
influenciadas por periodos sazonais, feriados, promocdes e descontos oferecidos pela empresa.
A margem de lucro embora seja relativamente pequena, garante lucro substancial pois suas
vendas sdo feitas em grandes quantidades, intensificando o fluxo de reabastecimento, gestao de
estoques, distribuicéo e vendas.

Para atender um publico diverso e alcancar altos volumes de vendas, a empresa aposta
da verticalizacdo de suas operagdes, das 187 unidades de distribuicdo, aproximadamente 85%
sdo prodprias, posicionadas estrategicamente nas 05 regiGes do Brasil e abastecidos pelas 07

unidades fabris da empresa. Todas as diretrizes operacionais e estratégicas sdo estabelecidas
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pela unidade corporativa a qual também presta suporte na busca pelos melhores resultados em

conjunto. A Figura 27 apresenta o posicionamento territorial da empresa.

e & 02)/ £ 06)

2 as)/gon
£3 40)/ 83 04)

ot (01)

ﬁ UNIDADE CORPORATIVA (01) ﬁ DISTRIBUIDORES PROPRIOS (158)

L UNIDADES FABRIs (07) f&3} DISTRIBUIDORES TERCEIROS (29)

Figura 27. Distribuicéo territorial da empresa investigada
Fonte: Elaborado pelo autor.

O extenso canal de distribuicdo da empresa é responsavel pelo atendimento e
reabastecimento de aproximadamente 936.500 clientes ativos cadastrados na base de dados das
187 unidades de distribuicdo. Os clientes ativos cadastrados representam pontos de vendas
(PDV) que fazem parte do varejo nacional, desta forma os pedidos que saem das unidades de
distribuicdo abastecem: bares, restaurantes, casas noturnas, lojas de conveniéncia, adegas,
autosservico, referente a supermercados de pequeno, médio e grande porte, entre outras
modalidades de varejo com até 48 horas a partir do aceite no pedido do cliente. Para que a

entrega nos mais diversos destinos de cliente seja possivel, a empresa conta com uma frota
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propria de 5.530 caminhdes nas versdes: Leve (Veiculo Urbano de Carga), Intermediario
(Caminhdo 3/4), Semipesado (Toco) e Pesados (Truck, Carretas, Bi trem, Rodo trem) para se
adequar as necessidades exigidas ou possiveis restricGes de transporte conforme o destino,
volume de entregas e custo de frete.

A cadeia de suprimentos da empresa conta com duas classificagcbes principais de
fornecedores: matérias primas e embalagens, totalizando aproximadamente 80 fornecedores
diretamente envolvidos com o produto final, 46 relacionados as matérias primas (malte,
maltose, lUpulo, aromas, quimicos, entre outros) e 34 relacionados as embalagens (latas,
garrafas, rotulos, selos, tampas, rolhas e filmes). A maior parte dos pedidos sdo realizados e
sequenciados diretamente pela fabrica, no entanto, a empresa possui um Almoxarifado Central
e um Hub que sdo utilizados como depdsitos centrais para otimizar custos de armazenagens e
transporte de materiais, como materiais importados e com grande volume de estocagem como
é o0 caso das rolhas, tampas, lUpulos, latas e garrafas. A Tabela 9 representa a sintese dos
principais dados da empresa de bens de consumo répido.

EMPRESA DE BENS DE CONSUMO RAPIDO

Unidades Corporativa (N°) 1
Unidades Corporativa (Estado) (1) Sé&o Paulo
Unidades Fabris (N°) 7

Unidades Fabris (Estados)

Capacidade Produtiva (Ano)

Segmento Alvo

Unidades de Distribuicdo - Proprio (N°)
Unidades de Distribuicéo - Terceiros (N°)
Frota (N° Caminhdes)

Marcas Comercializadas (N°)
Colaboradores Diretos (N°)

SKU's (N°)

Clientes Ativos (N°)

Estados Atendidos (N°)

(2) S&o Paulo, (2) Rio de Janeiro, (1) Mato Grosso,
(1) Bahia, (1) Pernambuco
2,6 bilhdes de Litros

Alcodlico (Cervejas)
158
29
5.530
18
26.000
108
936.500
26 + DF

Acre (AC); Alagoas (AL); Amapa (AP); Amazonas (AM); Bahia (BA); Ceara
(CE); Distrito Federal (DF); Espirito Santo (ES); Goias (GO); Maranhao (MA);
Mato Grosso (MT); Mato Grosso do Sul (MS); Minas Gerais (MG); Para (PA);

Estados Atendidos Paraiba (PB); Parana (PR); Pernambuco (PE); Piaui (PI); Rio de Janeiro (RJ); Rio
Grande do Norte (RN); Rio Grande do Sul (RS); Rond6nia (RO); Roraima (RR);
Santa Catarina (SC); Sao Paulo (SP); Sergipe (SE); Tocantins (TO)
Fornecedores Diretos (N°) 80
HUB/Almoxarifado Central (N°) 2

Mix de Produdos
Atendimento Pedido

Agua, Cerveja, Energético, Isotonico, Refrigerante e Vodca
Prazo 48 horas a partir da aceitacdo do pedido

Tabela 10. Sintese dos dados na empresa de bebidas
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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4.2 Estratégias integradas de demanda e suprimentos

O departamento de demanda na empresa de bens de consumo réapido apresenta atividades
especificas que desafiam este setor a trabalhar com a qualidade e assertividade da informacao
que sera compartilhada com as demais unidades fabris através do plano de producao revisado
mensalmente. Considerando o cenério de alta rotatividade do mercado, este departamento,
desempenhado na unidade corporativa, € responsavel por captar as tendéncias de venda e
planejar a producao evitando possiveis rupturas no mercado por falta de produto nas unidades
de distribuicdo da empresa.

Um ponto bastante destacado pelos respondentes, considera-se que o produto final do
departamento de demanda é a informacao, se esta informacao ndo estiver muito bem integrada
com as estratégias de venda e producdo, problemas como falta de produto ou excesso dos
mesmo, se tornardo mais frequentes impactando diretamente o caixa da empresa devido a perda
de venda ou descarte de produtos vencidos devido ao estoque excessivo. Desta forma, as
principais competéncias e atividades que o departamento de demanda exerce foram listadas
abaixo:

e Coletar os dados da colaboracdo de demanda via APO - Advanced Planning and

Optimization;

e Consolidar o plano de demanda irrestrita das unidades de distribuicdo por SKU;

e Revisar estatisticamente o nimero consolidado de demanda futura;

e Realizar o consenso final do planejamento de demanda irrestrita;

e Montar o plano de producdo para as unidades fabris considerando suas restricdes de

capacidade e calendario de paradas;

e Ajustar as linhas de atendimento fabrica — distribuicao;

e Validar com as unidades fabris o plano de producéo;

e Acompanhar o planejado e realizado da producdo e distribuicao.

O departamento de suprimentos na empresa de bens de consumo rapido possui interagdo
direta com o trabalho realizado pelo departamento de demanda para desempenhar suas
atividades de modo a executar o plano de producéo, atendendo as necessidades das unidades
fabris na quantidade, qualidade e prazo adequado para aquisi¢do dos insumos. O cenario de alta
rotatividade e variacfes de demanda, desafiam este departamento a buscar fornecedores que
possam atender tais caracteristicas do setor com eventuais inclusdes, cortes nos pedidos ou

entdo, desenvolver estratégias considerando a disponibilidade de insumos e balancear entre as
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unidades fabris, apostando em cenarios oportunos para minimizar as rupturas de mercado por
falta de insumos (matérias primas ou embalagens) na producdo planejada.

Nota-se que o departamento de suprimentos exerce uma relagcdo fornecedor-cliente com o
departamento de demanda, os respondentes deste setor relatam que um bom planejamento de
demanda facilita a execug¢do de um bom planejamento de insumos, desta forma, os profissionais
de suprimentos podem direcionar seus esforgos na busca por melhorias continuas no segmento
como melhores custos logisticos relacionados ao transporte e armazenagem de produtos ao
invés de buscar soluc@es alternativas com frequéncias para minimizar problemas acarretados
por grandes variacbes de demanda (planejado x realizado). Com isso, as principais
competéncias e atividades que o departamento de suprimentos é responsavel foram listadas
abaixo:

- Selecionar e homologar fornecedores junto ao departamento de compras;

- Planejar a compra de insumos;

- Elaborar estratégias quanto a disponibilidade de insumos;

- Realizar o sequenciamento dos insumos para as unidades fabris da empresa;

- Estabelecer locais para descarga e estocagem de materiais;

- Monitorar a qualidade, especificacdo e condi¢des do transporte no recebimento dos
materiais na fabrica;

- Acompanhar a gestao de estoques das fabricas, quantidade e rotatividade;

- Verificar o cumprimento dos prazos de entrega e quantidades solicitadas;

- Estreitar o relacionamento com fornecedores e oferecer suporte as fabricas.

Com a finalidade de construir analise sobre o processo de entrega de valor para o cliente
por meio das estratégias integradas de demanda e suprimentos, primeiramente buscou-se
identificar as estratégias mais relevantes nos dominios da demanda e suprimento com pessoas
chave da empresa de bens de consumo rapido, apoiado nas estratégias de integracdo para
criacdo de valor proposto por Esper et al. (2010), para entdo analisa-las individualmente com
base na estrutura de anélise da integracao interfuncional proposta por Pimenta (2017).

O departamento de demanda da empresa de bens de consumo rapido investigada possui trés
principais areas: comercial, planejamento de demanda e planejamento de distribuicdo, cerca de
vinte pessoas séo responsaveis pela apuracéo e divulgacdo do nimero demandado anualmente
e mensalmente utilizando previsdes de demanda e tendéncias de mercado. Com posse destas
informagdes, 0 departamento cria e desenvolve estratégias de demanda: Gestdo de marcas,

Posicionamento de mercado, Lancamento de novos produtos, Propaganda, Venda,
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Gerenciamento da for¢a de vendas, Promogdo, Relagdes Publicas, Precificacdo, Distribuicdo e
Pesquisa de mercado.

Na funcdo de demanda foram entrevistados primeiramente o Gerente Geral da Unidade de
distribuicdo (GGU), Gerente de Logistica Corporativo (GLC), Gerente de Distribuicdo
Corporativo (GDC), Coordenador do Planejamento de Demanda (CPD) e o Coordenador do
Planejamento de Distribui¢do (CDS). Para classificar o nivel de importancia da integracdo das
estratégias de demanda com estratégias de suprimentos na empresa, foram atribuidos aos
respondentes a pontuacdo de 1 a 5, sendo 5 o maior nivel de importancia para a integracédo e 1
o menor nivel de importancia. Na Figura 28 sdo apresentados os niveis de importancia da

integracdo para cada uma das estratégias de demanda.
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Figura 28. Nivel de importancia da integracdo nas estratégias de demanda
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

As estratégias de demanda apresentam polarizacdo quanto aos niveis de importancia:
(média das respostas) e grau de concordancia (desvio padrdo das respostas) na integragdo com
as estratégias de suprimento que conforme pontuacéo atribuida pelos respondentes, podemos
observar algumas estratégias que se sobressaem dentre as demais: Vendas, Distribuicdo e
Promocdo. Segundo os entrevistados, estas estratégias Sdo essenciais para que a empresa
cumpra sua missdo de oferecer produtos reconhecidos e ampla distribuicdo que satisfaca as
necessidades de seus clientes, além de atender sua visdo de estar presente em todo territorio

nacional até 2022 (GGU; GLC). Para aumentar a participacdo de mercado através da aceitagdo
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e alcance de seus produtos é necessario continuo alinhamento das estratégias que trazem
reconhecimento da marcar aos consumidores (promocao), disponibilidade nos pontos de venda
(distribuicéo) e a efetiva aceitacdo (venda) dos produtos (GDC; CPD; CDS).

O departamento de suprimentos da empresa de bens de consumo rapido possui outras trés
principais areas: planejamento fabril, planejamento de operacfes e transporte, cerca de trinta
pessoas sao responsaveis pelo planejamento estratégico para atender o plano de demanda nas
unidades fabris da empresa. Com posse dessas informacdes e com foco na eficiéncia de
processos e reducdo de custos, o departamento executa e monitora estratégias de suprimentos:
Producdo, Compra e Abastecimento, Gestdo de Estoques, Transporte, Design de Rede, Pesquisa
e Desenvolvimento e Pesquisa de Fornecimento.

Na funcéo de suprimento foram entrevistados primeiramente o Gerente Geral da Fabrica
(GGF), Gerente de Logistica da Fabrica (GLF), Gerente de Operagdes Corporativo (GOC),
Gerente Industrial da Fabrica (GIF) e o Coordenador de Planejamento Fabril (CPF). Para
classificar o nivel de importancia da integracdo das estratégias de suprimento foram atribuidos
0S mesmos critérios descritos no departamento de demanda, pontuando de 1 a 5, sendo 5 0
maior nivel de importancia para a integracdo e 1 o menor nivel de importancia. Na Figura 29

sdo apresentados os niveis de importancia da integracdo para cada uma das estratégias de

suprlmento.
Nivel de importéncia Produgéo
Média | Desvio Padrio
4,83 0,41
5,0
45
4,0
Pesquisa de Fornecimento 35 Compra / Abastecimento
!
Média | Desvio Padrdo Média | Desvio Padrdo
3,50 0,55 3,0 4,00 0,63
2,5
2,0
15
1,0
Pesquisa e Desenvolvimento Gestdo de Estoque
Média | Desvio Padrdo Média | Desvio Padréo
3,50 0,55 4,50 0,55

Design de rede Transporte

Media | Desvio Padrdo Média | Desvio Padrdo

3,83 0,41 4,67 0,52

Figura 29. Nivel de importancia da integracdo nas estratégias de suprimento
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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As estratégias de suprimento apresentam uma polarizacdo quanto aos seus niveis de
importancia: (média das respostas) e grau de concordancia (desvio padrdo das respostas) na
integracdo com as estratégias de demanda, conforme pontuacéo atribuida pelos respondentes,
as estratégias que se sobressaem sao: Producdo, Transporte e Gestdo de Estoque. De acordo
com 0s respondentes, estratégias integradas sdo fundamentais para obtencdo de melhores
resultados de execucdo, entretanto, necessidades emergenciais, variagdes elevadas no plano de
demanda e falhas no compartilnamento de informac6es sdo quase sempre contrarias aos ganhos
deste modelo (GLF; GOC; GIF).

Atender ao plano de demanda, desempenhar bem frente aos indicadores de produtividade e
eficiéncia sdo desafios constantes de estratégias ligadas a programacéao de volumes e prazos de
atendimento (producdo), considerando a disponibilidade de modais para consolidacdo e
atendimento das necessidades dos clientes (transporte) e estar preparado para evitar possiveis
rupturas (gestdo de estoque) de mercado (GGF; CPF).

Com a apuracdo das estratégias mais relevantes para integracdo da demanda e suprimento
realizados por pessoas chave da empresa, 0 proximo capitulo analisa individualmente as
estratégias de integracdo sobre Vendas, Distribuicdo e Promocdo no lado da demanda e

Producéo, Transporte e Gestdo de Estoques no lado de Suprimentos.

4.3 Caracteristicas de integracéo nas estratégias de Demanda

Neste capitulo serdo exploradas as estratégias de demanda que obtiveram maior nivel de
importancia de acordo com a entrevista inicial realizada com os especialistas de cada uma das
funcBes. Entre as estratégias de demanda, serdo abordadas as estratégias de vendas, distribuicéo
e promogao seguindo a dinamica de integracdo com base nas categorias selecionadas de pontos

de contato, fatores de integracédo e impactos da integracao.

4.3.1 Estratégia de Vendas

As estratégias de vendas ou estratégias comerciais como é denominada pela empresa é uma
das estratégias mais valorizadas e incentivadas, pois € responsavel por todo resultado financeiro
da empresa. A fim de conhecer a dindmica da integracdo na estratégia de vendas, foram
entrevistadas 5 pessoas de fungdes diretamente envolvidas com o desenvolvimento, execucgao

e controle destas estratégias em uma das unidades de distribuicdo da empresa. Entre eles o
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Gerente Geral da Unidade (GGU), Supervisor de Vendas 1 (SV1), Supervisor de Vendas 2
(SV2), Analista Comercial (AC1) e Vendedor 1 (VD1).
A seguir sdo descritos 0os pontos de contato conforme caracterizacdo realizada pelos

entrevistados em ordem de frequéncia que foram citados.

a) Pontos de contato:

- Planejamento de demanda foi o ponto de contato com maior incidéncia de respostas na
estratégia de vendas. Em conjunto permite fornecer acuracia no processo de colaboracdo de
demanda, onde os nimeros sao revisados conforme plano anual e mensal seguindo a hierarquia
de cada unidade de distribuicdo até a validacdo da diretoria comercial (SV1; SV2). Apo6s
aprovacao da diretoria, a area de planejamento de demanda utiliza de bases estatisticas para
realizar o “consenso final” e liberar o numero para a 4rea de planejamento fabril que fica
responsavel por alocar a producéo nas sete fabricas da empresa (GGU). Quando o planejamento
de demanda se distancia da assertividade da venda, a estratégia de venda pode sofrer com
rupturas de mercado, falta de veiculos e estoques excessivos (AC1; VD1).

- Definicao de politicas de estoque foi o0 segundo ponto mais citado na estratégia de vendas
pelos entrevistados. A atividade de estabelecer um nimero “x” de dias de estoque para cada
segmento de produtos deve estar alinhada com a programacéo de producao da fabrica, visto que
o0s estoques das unidades de distribuicdo sdo controlados e abastecidos pelas fabricas de maneira
“empurrada” (SV1; AC1). Dessa forma, pode-se evitar problemas pela falta de estoque como a
perda de vendas, atraso no tempo para atendimento do cliente ou também pelo excesso de
estoque que pode afetar o tempo disponivel para consumo (tempo de vencimento) do produto
guando a politica de estoque é maior que o proprio volume de vendas, ocasionando em perda
de vendas ou reducdo das margens de lucro quando sdo necessarias promogdes para aumentar

0 giro de vendas e ndo perder o produto (SV2; VD1).

- Gestdo de entregas consiste no ponto de contato da estratégia de vendas com a
disponibilidade de transporte. Deve haver integracdo dos pedidos firmados com o cliente com
as condi¢cOes necessarias para entrega, otimizando a capacidade de carga no veiculo e/ou o
tempo total de jornada para a devida rota de entrega (AC1; VD1). Este trabalho em conjunto
permite o compartilhamento de informagdes para atender as especificidades do cliente como 0s

tipos de veiculos para descarga, janelas de entregas, estrutura de recebimento de produtos
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(docas, uso de empilhadeiras ou paleteiras), evitando tempo de espera desnecessarios, custo de

estadias por atraso e devolugOes agravadas por avarias no transporte (SV1; SV2).

- Roteirizacédo pode ser aprimorado intensificando o canal de feedbacks dos vendedores e
motoristas para a equipe de transporte, refinando os pardmetros utilizados para definir o tempo
de rota dispendido em cada cliente, evitando a formacéo de rotas com ociosidade no tempo de
jornada ou acumulo de hora extras por rotas que excederam seu tempo limite de jornada (SV1;
AC1. VD1). A Figura 30, exemplifica a montagem de rotas considerando cada cor uma rota
distinta e os nimeros, a sequéncia que deve ser seguida, apos formacéo da rota é revertido em
um dado tempo total para realizar o percurso e o peso total do veiculo considerando a

parametrizacao de dimensoes e pesos dos pedidos.

e L Ty Lo
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Figura 30. Montagem das rotas de entregas
Fonte: Software utilizado pela empresa.

- Lancamento de Novos Produtos remetem a atividades integradas que dependem do
desenvolvimento de projetos, onde a estratégia de vendas pode contribuir com a percepgao das
tendéncias de mercado, analise de concorrentes, aceitacdo dos produtos, opinides dos pontos de
venda, especificacdo de embalagens e politica de pregos praticados por marcas do mesmo
segmento, desta forma, se torna possivel refinar a colaboracdo de demanda de modo que nao
aja grandes imprevistos na quantidade vendida, seja pela alta ou baixa aceita¢do inicial do
produto no mercado (GGU; SV1; SV2).

- Calendario de Eventos define parcerias fechadas com a marca para a venda exclusiva de
produtos patrocinados ou ndo. Estas acGes de marketing devem estar compartilhadas com a

estratégia de vendas, disponibilizando um calendario de grandes eventos, visto que a inclusao
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de demanda néo prevista para atender estes eventos podem ocasionar na falta de produtos para
determinadas regides em detrimento da venda exclusiva da marca para determinados eventos.
Quando as unidades de distribuicbes recebem com antecedéncia o calendario de grandes
eventos, € possivel considerar a demanda extra para que a fabrica abasteca os estoques e nao

ocorram rupturas (SV1; SV2).

A seguir sdo descritos os fatores de integracdo caracterizados pelos entrevistados nas

estratégias de vendas.

b) Fatores de integracéo:

- Planejamento em conjunto define o sucesso da execuc¢do de um plano. “O atingimento de
metas comerciais de vendas tem maior chance de acontecer quando as estratégias sao difundidas
para todos os envolvidos no processo de venda” (GGU; SV1; SV2; AC1; VDI1). Dessa forma,
deveres e objetivos sdo tracados em consenso com a equipe e acompanhados diariamente para

rapida resolucdo de problemas operacionais.

- Compartilhamento de informacdes ocorre primeiramente de maneira formal, todas as
manhds a equipe de vendas se reune para fazer o acompanhamento de vendas com as metas
estabelecidas no més por tipo de produto, estas informac6es ficam disponiveis via sistema ERP
que integra o volume de vendas realizado por cada cliente e ponto de venda cadastrado. Demais
orientacdes e conselhos ocorre de maneira informal entre a equipe e seus subordinados para
atingimento de metas (GGU; SV1; SV2; AC1; VD1).

- Disposic¢ao e trabalho conjunto para resolver conflitos que podem ocorrer por diversos
fatores. “Todas as areas possuem interesses individuais que precisam ser atendidos, o trabalho
em conjunto é a melhor forma para solucionar problemas e imprevistos, a empresa como um
todo ganha quando as areas estdo unidas” (AC1; VD1). A capacidade de se adaptar rapidamente
as respostas do mercado exige unido das funcbes da empresa em busca de um objetivo em
comum: atender o cliente (GGU; SV1).

- Comunicacéo adequada considerando a quantidade e a qualidade da comunicacdo formal e
informal, a area comercial dispde de equipamentos com objetivo de facilitar e agilizar a
comunicacgdo das equipes como telefone, celular comercial, e-mail, intranet e um aplicativo
integrado ao sistema da empresa para registrar os pedidos diretamente no ponto de venda (SV1;
AC1; VD).
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- Sistema de avaliacBes e recompensas mutuas para cada unidade de distribuicdo e metas
individuais para a equipe comercial. O sistema de recompensas que conta com uma parte fixa
e um bonus varidvel pelo atingimento de indicadores e metas acontece formalmente engajando
toda a equipe do mais alto nivel ao mais baixo. “Isso favorece o empenho individual e aprimora
os resultados coletivos” (GGU; SV1; SV2).

- Apoio da alta administragéo quanto as necessidades na equipe comercial. Os maiores cargos
fazem parte da area comercial, grandes projetos como ampliac6es de frota, lancamento de novos
produtos e investimentos sao apoiados pela alta administracdo para que a area comercial tenha
0S recursos necessarios para atingir suas metas coletivas e aumentar a receita da empresa (GGU;
SV1; SV2).

- Nivel de confianca entre colaboradores de fun¢des distintas gera um bom relacionamento de
trabalho. “Pertencemos todos a mesma empresa, seja quem vende (unidade de distribuicao),
quem produz (unidade fabril) ou quem controla as operagdes (corporativo)” (GGU). Algumas
funcBes possuem contato constante, isso gera uma proximidade maior na hora de resolver
conflitos, além disso, a comunicagdo informal por aplicativos de mensagens agilizam os

processos e melhoram a tomada decisdes (SD2; AC1).

Com relacdo aos impactos da integracdo, os entrevistados reconhecem que a efetiva
integracdo pode contribuir para a execucdo das estratégias de vendas/comerciais e maximizar
os resultados da organizacdo. Estes impactos estdo relacionados diretamente a margem
EBITDA — “Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization” que utiliza como
referéncia para calcular o valor que serd apurado no beneficio anual do Programa de
Participagéo de Resultados — PPR que serve como incentivo motivacional para que a integracéo

interfuncional aconteca entre as estratégias organizacionais.

c) Impactos da integragéo:

- Aumentar a receita liquida entre outros beneficios que a intregracdo pode gerar nas
estratégias de vendas, o impacto financeiro é entre eles o mais significativo em forma de
consequencia. A integracao permite criar solu¢des conjuntas que favorecem a visualizacao da
demanda do cliente, estoques e producdo na cadeia, criando um cenério colaborativo entre
equipes interfuncionais composta por integrantes de diversos niveis e setores com o objetivo de

manter e incentivar a forca de vendas, alinhando as campanhas e a¢cdes promocionais para que
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n&o ocorra ruptura de produtos que acarretem a perda de receita nas vendas (GGU; SV1; SV2;
AC1; VD1).

- Reduzir o indice de rupturas de mercado através do planejamento conjunto de demanda,
acuracia da previsao de vendas e cumprimento das politicas de estoque suprindo eventuais
variagoes de mercado ndo previstas no conjunto de a¢des gerencias realizado para antecipar as
demandas dos clientes (GGU; SV2) “As gondolas dos autosservigos funcionam néo apenas para
disponibilizar nosso produto ao cliente, mas também para expor todo estudo e trabalho realizado
pela equipe de promocao a fim de despertar o interesse e efetivar a compra do produto, atuando

como um impulsionador de vendas” (SV1; VD).

- Reduzir variag6es de demanda captando as percepc¢des dos consumidores quanto a aceitacao
dos produtos e elasticidade de preco praticado que influenciam na quantidade demandada pelo
mercado frente aos concorrentes do mesmo segmento. “Varia¢des de demanda seja para mais
ou para menos sdo sempre um problema que precisa ser gerenciado pois podem acarretar
problemas em cadeia” (GGU). “Reduzir as variagdes de demanda favorecem o planejamento
das atividades e reduz o efeito “apagar incéndios” que isso gera para os setores de demanda e
suprimento” (SV1; SV2; AC1).

- Aumentar a rotatividade dos produtos representa um bom sinal quando se tratando de
produtos com perecibilidade. “Quanto maior for a rotatividade, ou seja, a entrada e saida de
produtos, mais temos a certeza que o esforco de vendas esté sendo efetivo e o plano de producéo
estd sendo bem executado” (GGU). A alta rotatividade nos mais diversos SKU’s que companhia
produz, evitam que os produtos fiquem expostos com risco de avarias e ndo conformidades
como também, entrem em “Shelf Life” — proximos da validade, inviabilizando a venda ou
forcando a realizacdo de promogdes com baixa margem de venda para ndo perder o produto no
estoque. (AC1; VD).

- Conquistar maior parcela de mercado exige forte integragéo entre as estratégias de vendas,
distribuicéo, producéo e promocdo. “A equipe de vendas ¢ a que esta mais proxima do cliente,
dessa forma contribui para manter bom relacionamento direto, atendendo as exigéncias de prazo
de entrega, condicdes de pagamento, negociacdo de precos, exclusividade de ofertas, entre
outras necessidades latentes. Para conquistar parcela de mercado, a equipe da linha de frente
atua na introdugdo dos produtos nos pontos de vendas ou de novas marcas lancadas e
comercializadas pelo grupo. Através do esfor¢o continuo para manter e conquistar que

aumentamos nossa parcela de mercado” (GGU; SV1; AC1).
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- Agilizar os prazos de entrega favorece o abastecimento de produtos nos pdv’s e evita
possiveis rupturas de mercado. A integracdo entre as estratégias de vendas, gestdo de estoque,
distribuicao e transporte favorece este impacto. “Quando encurtamos os prazos de entrega,
garantimos resposta rapida para o cliente, de modo que a venda ndo seja perdida, o

reabastecimento seja instantaneo e as necessidades sejam atendidas” (SV1; SV2; VD1).

A Figura 31, ilustra as caracteristicas predominantes da dindmica de integracdo

interfuncional entre Demanda e Suprimento na estratégia de vendas.

Pontos de contato Fatores de integracio Impactos da integracio

E # Planejamento de # Planejamento em » Aumentar a receita |
E demanda; comjunto; liquada; E
i » Definicdo de politicas # Compartilhamento de 7 Baixo indice de |
! de estoque; informacdes; rupturas de mercado; |
E # Gestio de entregas; # Disposigio e trabalho # Reduzir variagdes de E
! em conjunto para demanda; :
i. resolver conflitos: ‘:

Figura 31. Dindmica da integragdo na estratégia de vendas
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

De modo a consolidar os elementos definidos pelos entrevistados envolvidos nas estratégias
de vendas, foi elaborado o Quadro 10 que também quantifica as unidades de registro para cada
elemento de integracdo identificado.

Nota-se que a estratégia de vendas possui uma visdo mais aprofundada no mercado e nas
percepcoes dos clientes. Isso se justifica pela proximidade que suas atividades convergem com
0s interesses e necessidades dos clientes, impactando diretamente nos resultados da area. A
dindmica de integracdo neste caso tem como objetivo a venda e reposi¢do de produtos aos
clientes, para isso utiliza tarefas integradas associadas ao planejamento de demanda, gestéo de
estoques e entregas. Para favorecer essas tarefas integradas, utiliza mecanismos de
planejamento em conjunto, compartilhamento de informacGes e trabalho cooperativo para
alcancar os impactos desejados, aumento da receita liquida, evitar rupturas nas gondolas e

reduzir variagdes de demanda.
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Frequéncia
de citacoes

Elemento de integracio

Entrevistados que citaram

5 Planejamento de demanda GGU; 5V1; 8V2; AC1; VD1

4 Definigiio de politicas de estoque SV1; 8V2; AC1; VDI

4 Gestéo de entregas SW1; 8W2; ACL: VD1

Pontos de 3 Roteirizagio SV1; AC1; VD1
Contato 3 Langamento de Novos Produtos GGU: 8V1; 8V2

2 Calendirio de Eventos §V1: 5V2

5 Planejamento em conjunto GGU: 5V1: 8V2: AC1: VD1

5 Compartilhamento de informacides GGU: 5V1: 8V2: AC1: VD1

4 Disposicio e trabalho conjunto para resolver conflitos |GGU; SV1; ACI; VDI
Fatores de 3 Comunicacdo adequada SVI1: AC1; VD1
Integracio 3 Sistemna de avaliaces e recompensas mituas GGU: 5V1; 8W2

3 Apoio da alta administracio GGU; 5V1; 8V2

2 Nivel de confianga 5D2; AV1

5 Aumentar a receita lquida GGU; 5V1; 8V2; AC1; VD1

4 Baixo indice de rupturas de mercado GGU; 5V1; §V2: VD1

4 Reduzir variagdes de demanda GGU; 5V1; 8V2; AC1
Impactos de 3 Aumentar a rotatividade de produtos GGU; ACI1; VD1
Integracio 3 Conguistar maior parcela de mercado GGU; 5V1; AC1

3 Agilidade nos prazos de entrega SV1; 8V2; VD1

Quadro 10. Caracteristicas da integracdo nas estratégias de vendas
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

4.3.2 Estratégia de Distribuicéo

A estratégias de distribuicdo é responsavel pelo posicionamento dos produtos e das marcas

nas regides e revendas que recebem diretamente das fabricas. Nessa estratégia sdo controladas

todas as linhas de atendimento Fabrica — Revenda, em relacdo ao estoque em dias, estoque em

transito e venda futura. A fim de conhecer a dindmica da integracdo na estratégia de

distribuicdo, foram entrevistadas 5 pessoas de funcgdes diretamente envolvidas com o

desenvolvimento, execucgéo e controle dos indicadores na unidade corporativa do grupo. Entre

eles o Gerente de Logistica Corporativo (GLC), Gerente de Distribuicdo Corporativo (GDC),
Coordenador de Distribuicdo Corporativo (CDC), Analista de Distribui¢do 1 (AD1) e Analista

de Distribuicdo 2

(AD2).

A seguir sdo descritos 0os pontos de contato conforme caracterizagdo realizada pelos

entrevistados em ordem de frequéncia que foram citados.
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a) Pontos de contato:

- Planejamento de demanda é tarefa fundamental para montar as linhas de atendimento dos
SKU’s entre as Fébricas e as Revendas do grupo. E com base nessa atividade que sdo
desenvolvidos os planos de distribuig¢do e transferéncias entre fabricas e CD’s. Para compor
uma linha de atendimento e considerada: Fabrica X + Produto Y + Revenda W, desta forma, a
composicgdo total das linhas de atendimento que cada fabrica ficara responsavel por atender é
definida com base nas informacgdes repassadas no planejamento de demanda (CDC; AD1,;
AD2). “O plano de demanda representa nosso principal recurso para definir os cenérios de
distribuicdo para que todo o plano seja atendido pelas fabricas produtoras e chegue até os
clientes primarios” (GLC; GDC). A Figura 32 apresenta o painel de controle das linhas de
atendimento utilizado para acompanhar o atendimento das fabricas produtoras, entende-se por
estado critico as linhas de atendimento que possuem menos que 5 dias em estoque nas revendas

e ruptura as linhas de atendimento com zero dias em estoque nas revendas.
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Figura 32. Painel de controle das linhas de atendimento
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa.

- Tendéncia de vendas foi o segundo ponto mais citado na estratégia de distribuicdo pelos
entrevistados. Essa tarefa aproxima a estratégia comercial de vendas com a estratégia de
distribuicdo. “Todos os meses sdo realizadas colaboragoes de demanda em que cada revenda
repassa e confirma as quantidades de determinado produto que necessita receber no préximo
més, no entanto, ao longo das operacGes de vendas sdo evidenciadas variacdes que podem
influenciar na sobra de determinado produto/marca ou na falta dele. Conhecer as tendéncias de

vendas possibilita tomar decisfes e obter respostas rapidas para fazer ajustes na programacao



99

de producao, a fim de que esteja alinhada com as tendéncias e necessidades do mercado” (GLD;
GDC; CDC; AD1).

-Definicdo de politicas de estoque representa 0 estoque estratégico para se antecipar as
variacOes de demanda, imprevistos e evitar o desabastecimento de produtos nas géndolas. “Os
niveis de estoques sdo monitorados diariamente com base nos estoques das revendas (dias de
estoque no chéo), transito futuro (pedido agendado) e volume em transito (saida da fabrica para
a revenda). Além disso, também sdo monitoradas as vendas realizadas com base na demanda
prevista para 0 més, variacOes estas que influenciam diretamente no cumprimento das politicas
de estoques definidas para os segmentos de latas, garrafas retornaveis e garrafas descartaveis”
(GLD; GDC; CDC; AD1). A Figura 33 apresenta o painel de estoque geral comparado a
demanda do més corrente medido em HL — Hectolitros.
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Figura 33. Painel geral de estoque
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa

- Programagéo de distribuicé@o consiste no agendamento de pedidos que saem das fabricas
para as revendas, exigindo integracdo da producdo com as estratégias de distribuicdo. Nesse
ponto de contato sdo levados em consideragdo a programacdo com base no atendimento da
demanda do més corrente e posterior equalizacdo dos niveis de estoque entre as revendas afim
de cumprir com as politicas de estoque. “Nem sempre os cenarios sdo lineares, a fabrica precisa
lidar com certos conflitos do lado da demanda, como o baixo indice de vendas, mas também no
excesso dela, acarretando desafios de abastecimento. J& a revenda, precisa lidar com conflitos

de suprimento como o tempo para ressuprimento, flexibilidade para atender mais de um
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determinado produto ¢ menos de outro” (GDC; CDC; ADI1; AD2). A Figura 34 apresenta o
painel de distribuicdo detalhado utilizado para monitorar e controlar a programacao de
distribuicdo para cada centro fabricante, produtos e destinos (revendas) compromissados na
demanda do més corrente. Nesse painel sdo atualizados diariamente as informacdes de demanda
do més atual, estogue, transito, agendamentos, compra efetuada, venda realizada, tendéncia de
vendas e demanda do préximo més com o objetivo de apurar informacges precisas para agendar
os pedidos da fabrica para as revendas, atender as necessidades de venda, politicas de estoque
e facilitar a tomada de decisGes para realizar transferéncias de atendimentos entre fabricas e

centros de distribuicéo.
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Figura 34. Painel de distribuicdo nas revendas
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa

-Calendario de eventos compreende a integracdo das estratégias promocionais, produtivas e
de distribuigdo. “Quando um grande evento ¢ patrocinado por uma de nossas marcas, por
questdes logisticas a revenda mais proxima fica responsavel pelo abastecimento e atendimento
desse evento, no entanto, é necessario que esta demanda extra seja considerada no planejamento
de demanda desta revenda para que a venda realizada ndo seja maior que a demanda informada
e a fabrica necessite transferir a demanda que estava destinada inicialmente para abastecer outra
revenda” (CDC; AD1; AD2).

- Langamento de novos produtos representa sempre um grande desafio para prever a aceitacdo
do mercado e tomar decisdes integradas nas estratégias comerciais, produtivas e de distribuig&o.
“O langamento de novos produtos requer forte integragdo para definir as areas iniciais que
receberdo o primeiro lote do produto, as estratégias de vendas para introdugdo de uma nova
demanda e a quantidade a ser produzida a fim de garantir o atendimento e evitar setups na

producdo, de modo que as linhas possam produzir grandes quantidade num anico lote” (CDC;
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AD?2). “O sucesso no langamento de um novo produto € reflexo da integragdo no planejamento

das estratégias” (GDC).

A seguir sdo descritos os fatores de integracdo caracterizados pelos entrevistados nas

estratégias de distribuicdo.

b) Fatores de integragéo:

- Compartilhamento de informacdes representa o ponto chave entre os favores de integracao
das estratégias de distribuicao. “O investimento e incentivo aos sistemas de informag¢do criam
um cendrio agil para tomada de decisdes em conjunto, disponibilizando informagdes rapidas e
atualizadas para que todas as areas envolvidas tenham facilidade de acesso e possam
acompanhar os resultados operacionais e trabalhar para alcangar os objetivos organizacionais”
(CDC; ADI1. AD2). “Apostar no compartilhamento de informagfes aproxima pessoas e
processos favorecendo a visualizagdo de resultados e abrindo oportunidades para projetos de
melhoria continua” (GLD; GDC).

- Comunicacao adequada compreende um dos pilares de como a integragcdo € obtida nas
estratégias de distribuicdo, alinhando as informacdes entre as partes envolvidas. A estrutura é
incentivada pela geréncia através do uso de e-mail, ramal, SGBI — Sistema de Gerenciamento
Business Intelligence e bases de dados compartilhadas. Além disso, o contato informal via
aplicativos de mensagem também favorecem a comunicacdo interpessoal independente da
exigéncia formal (GLD; GDC; CDC; AD1. AD2).

- Reunides interfuncionais sdo incentivadas pela geréncia semanalmente. Dessa forma, sao
levantadas pautas de carater interfuncional para compor o comité entre as areas onde serdo
tomadas as decisdes estratégicas da companhia e acompanhadas até a fase de implementacéo.
“O acompanhamento periodo de reunides interfuncionais é um importante mecanismo para 0s

planos nao sairem do foco e o resultado seja o mais satisfatorio possivel” (GLD; GDC; CDC).

- Planejamento em conjunto define o esforgo para reunir as estratégias de cada fungdo naquilo
que € melhor para a companhia. “A elaboracdo de planos conjuntos entre distribuicéo,
producdo, vendas e transporte favorece a antecipacéo e resolugdo de problemas operacionais
que podem impactar na eficiéncia e no tempo de resposta como alcancar certos objetivos que
sdo desejados pela empresa” (GLD; GDC; AD2).
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- Proximidade fisica dos locais de trabalho é um dos grandes ganhos da estrutura fisica que
a unidade corporativa possui em termos de mecanismos para integracdo. “A infraestrutura
corporativa € composta por quatro grandes alas que compde algumas areas bastante proximas
umas das outras, por exemplo, assuntos que envolvem distribuicdo, producéo, transporte, gestao
de estoques podem ser debatidos & poucos passos de distancia entre uma baia a outra. Quando
se trata de alguma area que esta em outra ala, os colaboradores possuem livre acesso para alinhar
informacdes a alguns metros de distancia. Esse layout favorece e estimula a comunicagédo

informal entre os departamentos” (CDC; AD1).

- Disposicéo e trabalho conjunto para resolver conflitos relaciona a cooperacao sistémica
frente as variagdes do resultado esperado. “Cara area possui seus indicadores ¢ metas a serem
cumpridas, alcancar esses resultados torna-se muito mais facil quando as éareas trabalham em
conjunto e compreendem que alguns conflitos séo inerentes aos processos e exigem resposta

rapida para atender nossos clientes internos” (GDC; AD2).

A seguir sdo descritos os impactos da integracdo, evidenciados pelos entrevistados nas
estratégias de distribuicdo. Os entrevistados reconhecem que a efetiva integracdo pode
contribuir para aumentar o alcance e a disponibilidade de produtos para os consumidores nas
mais diversas regides e publico-alvo, ganhando abrangéncia territorial da marca para conquistar

maior parcela de mercado.
c) Impactos da integracéo:

- Reduzir o indice de rupturas de mercado representa um dos mais importantes impactos nas
estratégias de distribuigdo. “De nada adianta todo esfor¢o das estratégias de producéo, gestdo
de estoques, promocédo e vendas se nosso produto ndo estiver disponivel nas géndolas dos
mercados para 0s consumidores terem acesso, alcancar um indice cada vez menor nas rupturas
de mercado é reflexo do qudo integradas estdo nossas estratégias e o qudo rapido reagimos as
mudancgas do mercado” (GLD; GDC; CDC; AD1; AD2).

- Conquistar maior parcela de mercado faz referéncia ao impacto da disponibilidade de
produtos nas estratégias de distribui¢do. “Quanto mais acessivel estdo 0s nossos produtos para
0s consumidores, maior serdo as oportunidades para aumentar a parcela de mercado sem perder
aquela que ja foi conquistada” (GDC; CDC; AD2). “Atuamos em um mercado com um mix

muito grande de marcas, para conquistar mercado € preciso garantir que nosso produto estara
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sempre disponivel ao consumidor, para ndo correr o risco que este ndo opte pelo produto do
concorrente” (GLD).

- Elevar o nivel de atendimento aos clientes consiste em integrar fungdes e convergir para o
mesmo objetivo. O nivel de atendimento ¢ acompanhado com o uso de quatro pontos de
controle: a) abertura percentual de estoque nas fabricas com base na demanda do més corrente;
b) atendimento percentual da quantidade atendida com base na demanda do més corrente; c)
atendimento da demanda que considera a porcentagem de linhas atendidas com base nas linhas
de atendimento totais e d) assertividade da venda levando em consideragéo o total realizado de
venda pela demanda informada. “Para elevar o nivel de atendimento aos clientes internos, as
funcBes de vendas, producdo, distribuicdo e transporte precisam estar alinhadas para garantir
que as metas de abertura ¢ atendimento sejam atendidas” (GLD; GDC; CDC). A Figura 35
apresenta o painel de controle do nivel de atendimento ao cliente das fabricas do grupo.
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Figura 35. Painel de controle do nivel de atendimento
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa.

- Agilizar os prazos de entrega consiste em ndo apenas atender a quantidade demandada, mas
também respeitar os prazos de entrega. “Se a fabrica atender a demanda de certo produto no
ultimo dia do més, em teoria ela tera cumprido a quantidade que foi solicitada, no entanto,
quando olhamos na ponta, a revenda ndo podera cumprir com sua meta de venda, pois nao
sobrard tempo habil para tal. Dessa forma, a agilidade nos prazos de entrega representa
importante impacto nas estratégias integradas de produgdo, distribuicéo, transporte e vendas”
(CDC; AD1).
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- Aumentar a responsividade para mudancas do mercado representa importante impacto da
integra¢do na buscar por vantagem competitiva. “Nem sempre é tarefa facil prever as reacdes
de demanda do mercado ou se preparar para limitacdes que interrompam o fluxo de
abastecimento, no entanto, no mundo corporativo, sai na frente aquele que responde
rapidamente aos imprevistos e mantem seus padrdes de qualidade e atendimento aos clientes”
(GLD; GDC).

A Figura 36, ilustra as caracteristicas predominantes da dindmica de integracdo

interfuncional entre Demanda e Suprimento na estratégia de Distribuicéo.

Pontos de contato Fatores de integracio Impactos da integracio

| > Planejamento de > Compartilhamento de > Baixo indice de |
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! vendas; adequada; parcela de mercado; |
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! clientes; !

Figura 36. Dinamica de integragdo na estratégia de distribuicdo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

De modo a consolidar os elementos definidos pelos entrevistados envolvidos nas estratégias
de distribuicdo, foi elaborado o Quadro 11 que também quantifica as unidades de registro para
cada elemento de integracdo identificado.

Nota-se que a estratégia de distribuigdo possui uma visdo mais aprofundada na abrangéncia
regional e na disponibilidade de produto. Seus pontos de contato focam em acompanhar a
entrada e saida de produtos de modo a garantir total atendimento na quantidade de prazos
descritos no plano de demanda. Para alcancar a devida integracéo, a estratégia de distribuicéo
foca em mecanismos de informacéo, garantindo confiabilidade e rapidez com o objetivo de
agilizar o processo de tomada de decisdo. Os impactos que a integracao gera para essa estratégia

estdo ligados a disponibilidade, crescimento e satisfacdo do consumidor.



105

-ﬁzegl::gn;;: Elemento de integracio Entrevistados que citaram
5 Planejamento de demanda GLD; GDC; CDC; ADI1; AD2
4 Tendéncia de vendas GLD; GDC; CDC; AD1
4 Definigio de politicas de estogque GLD; GDC; CDC; AD1
Pontos de 4 Programacio de distribuicio GDC: CDC: AD1; AD2
Contato 3 Calenddrio de eventos CDC:; AD1; AD2
3 Lancamento de novos produtos GDC: CDC:; AD2
5 Compartilhamento de informacdes GLD; GDC:; CDC:; AD1; AD?
5 Comunicagio adequada GLD; GDC; CDC:; AD1; AD?
3 Reunides interfincionais GLD; GDC; CDC
Fatores de 3 Planejamento em conjunto GLD; GDC; AD?
Integracio 2 Proximidade fisica dos locais de trabalho CDC; AD1
2 Disposigdo e trabalho conjunto para resolver conflitos |GDC; AD2
5 Baixo indice de rupturas de mercado GLD:; GDC; CDC; AD1; AD2
4 Conquistar maior parcela de mercado GLD; GDC; CDC; AD2
3 Elevar o nivel de atendimento aos clentes GLD:; GDC; DCD
Impactos de 2 Agilidade nos prazos de entrega CDC; A
Integracio 2 Resposta rapida para as mudangas do mercado GLD; GDC

Quadro 11. Caracteristicas da integracdo nas estratégias de distribuicéo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

4.3.3 Estratégia de Promocao

As estratégias de promocao sao responsaveis pela visibilidade da marca, posicionamento e

selecdo do publico alvo. Nessa estratégia sdo desenvolvidos 0s eventos promocionais, materiais

de trade marketing, desenvolvimento e lancamento de novos produtos, aces nos pontos de

vendas e acomunicagdo com o cliente. A fim de conhecer a dindmica da integracdo na estratégia

de promocdo, foram entrevistadas 5 pessoas de funcGes diretamente envolvidas com o

desenvolvimento, execucdo e controle dos indicadores na unidade corporativa do grupo, entre

eles 0 Coordenador de Planejamento de Demanda (CPD), Coordenador de Trade Marketing
(CTM), Analista de Marketing 1 (AM1), Analista de Marketing 2 (AM2) e Promotor (PR1).
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A seguir sdo descritos os pontos de contato da estratégia de promoc¢do conforme

caracterizagdo realizada pelos entrevistados em ordem de frequéncia que foram citados.
a) Pontos de contato:

- Calendéario de eventos representa o planejamento de todos os grandes eventos com a
finalidade de promover a marca, gerar visibilidade e atrair o publico alvo. “Contratos de
exclusividade com a marca promovem o reconhecimento do produto e da sua intengéo de venda
para determinado publico alvo” (CTM; AMI1). “Para que esteS eventos possam ocorram é
necessaria toda definicdo do escopo do evento, divulgacdo e comunicacdo, preparacdo e
montagem dos materiais promocionais de trade e principalmente, o abastecimento com o0s
produtos da marca patrocinadora” (AM2; PR1). Toda area de marketing que trabalha com as
estratégias de promocdo contribui para a integracdo das areas de producao e distribuicdo
gerando visibilidade dos eventos confirmados ao longo do ano e das propostas ainda em
negociacdo. “Essa informacdo é muito Gtil para os ambientes de producdo, pois evitam a
chamada, demanda extra, passando a considerar esses volumes em sua programacgdo de
producdo e favorecendo os ambientes de distribuicdo sem prejudicar o abastecimento de

demanda de algumas areas em detrimento de outras” (CPD).

- Lancamento de novos produtos corresponde uma das estratégias com maior necessidade de
integracdo em todas etapas do projeto. “Langar novos produtos ndo significa apenas colocar um
novo rosto nas prateleiras, é necessario captar as tendéncias de mercado, traduzi-las em
embalagem, rotulo, liquido e garantir que todo sistema esteja pronto para atender as
expectativas do mercado em termos de producdo, distribuicdo e vendas” (CTM; AM1; AM2).
“Quando uma das partes nao esta envolvida desde o inicio da concepg¢do do projeto € muito
provavel que a empresa enfrente dificuldades como a falta de venda, podendo acarretar excesso

de produto ou o excesso de vendas, podendo acarretar falta de produto” (CPD).

- Planejamento de demanda relne todas as informagdes transformadas em nimeros e prazos
das acGes promocionais que foram planejadas. “Planejamento é fundamental para a obtengdo
do melhor resultado interfuncional entre as estratégias, entretanto necessidades emergenciais
s&o quase sempre contrarias aos ganhos deste modelo” (CTM; AM2). O plano de demanda das
estratégias promocionais é composto pelos materiais promocionais de trade marketing, onde o
time responsavel pelas atividades de promocdo recebe e consolida as informacfes das 187
revendas (distribuidores) localizados nas regides sob responsabilidade das diretorias e revendas

de terceiros. “Apds consolidar todas as informagdes, € realizado o planejamento de entregas,
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composto por 34 fornecedores e a montagem das cargas considerando dimens&o e peso dos
produtos, na sequencia o almoxarifado central fica responsavel por receber e armazenar estes
produtos até a execucdo do plano de entregas, enquanto que o time promocional faz o
acompanhamento da gestdo de atendimento e controle de verba para iniciar o proximo fluxo,
conhecidos por “ondas de trade marketing” nas atividades de planejamento, compra,
armazenagem ¢ entrega” (CPD; AM2). A Figura 37 apresenta o fluxo de atividades do plano

de demanda promocional abordado pelos entrevistados.

- Programacdo de acles promocionais compreende as estratégias de merchandising
responsaveis pelo conjunto de informacdo e apresentacdo destacada nos pontos de venda.
“Atuamos em um mercado com nimero crescente de player envolvidos e a quantidade de
rotulos se multiplicando cada vez mais, 0 momento da compra tém se tornado um fator decisivo
para o consumidor (CPD)”. “A programagédo de a¢des promocionais busca estabelecer parcerias
com o varejo e oferecer diversos produtos relacionados que permite criar um ambiente de
exposicdo como meio para favorecer e influenciar a compra (CTM; PR1)”. Esta tarefa exige
integracao das estratégias de distribuicdo para posicionar produtos e marcas em determinadas
regides e pontos de vendas, como também da estratégia de venda por estabelecer parcerias e

atuar como contato direto destes pontos de venda.

Consolidacdo das

Demandas
Pori Marsnido. nde
- N ’
Sl Somembucn Planejamento de
Controle de Verba - f O ingces [ ) ]
Tocantins serope Entregas
\ J L ’
( ) 34
Gest.ao do Fornecedores Montagem de
Atendimento Cargas
.

Execugdo Plano Recebimento e Terceiros

de Entregas Armazenagem Diretoria 1
Diretoria 2

Diretoria 3

Figura 37. Fluxo de atividades do plano de demanda promocional
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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- Desenvolvimento de novas embalagens corresponde ao desenho, informacdo e protecdo do
produto que estd sendo considero. “O consumidor é muito sensivel ao aspecto visual, em outras
palavras, grande parte de suas decisdes de consumo sdo feitas na gdndola, com base no que é
apresentado (CTM)”. “Desenvolver novas embalagens exige esforco promocional para
atualizar e acompanhar as tendéncia do mercado, como também envolve a atuagdo de outras
estratégias como a producdo, quando o assunto se trata ndo s6 de uma mudanga de desenho ou
informacdo mas de uma mudanca no formato e na capacidade da embalagem, resultando num
estudo mais aprofundado com relacdo aos ajustes que serdo necessario ser feitos nas linhas de
producdo e também da estratégia de gestdo de estoque, visto que todo planejamento deve ser
feito para finalizar a embalagem antiga e ajustar a cadeia de suprimento a tempo de iniciar a

producdo da nova embalagem (CPD)”.

A seguir sdo descritos os fatores de integracdo caracterizados pelos entrevistados nas

estratégias de promocao.
b) Fatores de integragéo:

- Compartilhamento de informac6es é a grande aposta dos responsaveis pelas estratégias de
promog¢do como mecanismo para obter a integracdo entre as demais frentes. “Estamos
investindo na criagdo e atualizacdo de relatérios que acompanhem a execucdo operacional e de
forma rapida e visual, auxilia a tomada de decisoes pelos gestores (CTM; CPD)”. A informagao
é compartilhada para todos os envolvidos, desta forma qualquer um que tenha impacto sobre as
operacdes de trade marketing pode acompanhar o andamento das operacdes planejadas versus
realizado e o percentual de atendimento concluido (AM1; AM2; PR1)”. A Figura 38 apresenta
um dos relatérios compartilhados que apresenta a demanda planejada e realizada dos materiais

promocionais.

- Planejamento em conjunto define o esforgo da equipe em montar planos em conjunto e
reunir fornecedores e clientes para resolucdo de problemas operacionais. “Quando ouvimos as
partes envolvidas conseguimos convergir os objetivos e entender as limitacGes de capacidade
de ambos os lados para entdo firmar um acordo em consenso entre as estratégias de cada fungéo,
desta forma, os resultados e expectativas passam a ser mais realistas diminuindo assim o

elemento surpresa no cumprimento dos objetivos (CPD; CTM; AM1; AM2)”.
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ONDA 1 Todos ~  Todos ~ Todos v
3.449.654 Grupo Material Planejado Realizado Percentual
Tacgas e Copos especiais 17.402 14600  83,90%
1.509.095 vestuario 2974 2.359 79,32%
Outros 84.336 62,954 74,65%
43,75% Faixa / Bando 179256 121.958  68,04%
Graficos 7.300 4900 67,12%
Grafico 1112592 708.132 63,65%
Total 3.449.654 1.509.095 43,75%
Regido UF Und Negocio Planejado Realizado Percentual -

SUDESTE RJ

SUDESTE RJ

SUDESTE RJ SA WAC

SUDESTE RJ AMPC GRANDE RJ

SUDESTE RJ

SUDESTE P

MORTE AP 7.123 7.091
Total 3.449.654 1.509.095

Figura 38. Relatério de atendimento das operagdes de trade marketing
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa.

- Reunides interfuncionais melhoram a confiabilidade das decis6es reunindo profissionais que
respondem por outras estratégias e sao influenciadas pelas atividades promocionais em reunides
periddicas para definicdo, acompanhamento e fechamento de projetos. “Isso possibilita colocar

todos na mesma pagina e reduzir a subjetividade da comunicacdo (CPD; CTM; AM1)”.

- Proximidade fisica dos locais de trabalho favorece a rapida resolucao de problemas menores
gue podem surgir entre as areas. “A estrutura fisica e o facil acesso estimulam que os
colaboradores se retnam informalmente para esclarecer duvidas e solucionar pequenos

contratempos nas atividades de rotina (AM1; AM2)”.

- Reconhecimento de interdependéncia funcional compreende o entendimento de que uma
funcdo depende de outra para concluir suas atividades. “Nossas estratégias e resultados sdo
reflexo da interdependéncia com outras fungoes, dessa forma, conseguimos alcancar melhores
resultados e indicadores quando apoiamos a sinergia entre as demais fungdes envolvidas,
reconhecendo suas limitacdes para adequar toda operacdo em busca da menor variacao entre o
planejado e o realizado (CPD; CTM)”.

A seguir sdo descritos os impactos da integracdo, evidenciados pelos entrevistados nas
estratégias de promocdo. Os entrevistados reconhecem que a efetiva integracao pode contribuir
para aumentar a receita liquida de vendas, conquistar parcela de mercado, obter resposta rapida
para as mudancas do mercado, atingir seu publico alvo e promover a imagem da marca para o

consumidor.
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c) Impactos da integragéo:

- Aumentar a receita liquida é um dos principais objetivos nos resultados das estratégias
promocionais que contribui para alavancar este quesito. “Buscamos promover a interagdo com
nosso publico alvo e engajar nossos consumidores, a fim de criar um relacionamento genuino
com as marcas, seus produtos, canais de comunicagao e materiais promocionais que criam um
ambiente favoravel para aumentar a quantidade e a frequéncia no indice de vendas (CPD; CTM,;

AML1; PR1)”. A Figura 39 apresenta o volume de vendas dos principais players do mercado.

- Conquistar maior parcela de mercado foca em atrair novos consumidores e atuar em
mercados/regides ainda pouco explorados pelas marcas. “Estamos em constante
acompanhamento dos resultados que nossas estratégias promocionais estdo proporcionando ao
mercado, mensalmente contratamos pesquisas de mercados de empresas terceiras para avaliar
0 comparativo das regifes que empresas concorrentes do mesmo segmento atuam e a nossa
participagdo nesse mercado (CTM; AM2)”. “Atualmente nossa maior representatividade se
encontra na regido nordeste com 26,7% de participacdo contra 16,9% das empresas
concorrentes e no interior de S&o Paulo com 22,3% de participagdo contra 17,5% das empresas
concorrentes, no entanto, nossa maior defasagem se encontra na regido sul, com 4,8% contra
17,6% de empresas concorrentes e na regido entre Minas Gerais e Espirito Santo com 8,5%
contra 14,8% da participagdo do mercado (CPD)”. A Figura 40 apresenta a pesquisa de mercado

referente a importancia das areas pelo volume de vendas.

VOLUME DE VENDAS DO SEGMENTO

21 2.6 3.4 2.9 Bl 33 35 37

YTD 16 YTD 17 YTD 18 ABR 2018 JAN 2019 FEV 2019 MAR 2019  ABR2019

B T. CONCORRENTEA ® T.EMPRESA FOCAL M T. CONCORRENTE B T. OUTROS FABRICANTES

Figura 39. Volume de vendas dos principais players do mercado
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa.
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IMPORTANCIA DO VOLUME DE VENDAS POR AREAS

13 1.2 0.6 0.6

YTD 17 YTD 18 MAR 2019 | ABR2019 YTD 17 YTD 18 MAR 2019 | ABR2019

T. CONCORRENTES T. EMPRESA FOCAL
WT.NE WT.MG/ES MT.ESTR)] WT.GDESP MT.INTSP MT.SUL WT.CO MT.CAP NORTE

Figura 40. Importancia do volume de vendas por areas
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa

- Aumentar a responsividade para mudancas do mercado representa uma das principais
vantagens competitivas que as empresas que atuam neste segmento podem apresentar. “Captar
as tendéncias do mercado, aproveitar as ondas do momento e saber reagir quando um plano nédo
sai como 0 esperado sdo requisitos valiosos para quem atua no mercado que possui
caracteristicas de sazonalidade, alto giro, perecibilidade e volatilidade de demanda (CTM)”.
Acompanhar o mercado exige sinergia, significa estar integrado com as estratégias interna da
empresa e preparado para rapidas mudancas, seja em termos de suprimento, producéo, e
transporte, quanto mais rapido a empresa reagir ao mercado, melhores serdo seus resultados
financeiros (CPD; PR1)”. A Figura 41 demonstra a variagao de volume dos Gltimos doze meses

neste segmento de mercado.

VAR. VOLUME V5 MESMO PER. ANO ANTERIOR (%) T. MERCADO

AR

ABR2018 MAI 2018 JUN 2018 JUL 2018  AGO 2018  SET 2018 OUT 2018 NOV 2018 DEZ 2018  JAN 2019 FEV 2019 MAR 2018  ABR2019

Figura 41. Variacao de volume (%) no segmento de mercado
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa
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- Atingir o publico alvo determina se as estratégias promocionais estdo acertando o alvo
pretendido com as acOes realizadas. “Cada marca possui sua identidade e um publico pretendido
com a concepcdo de seu posicionamento, preco, comunicacao, propaganda, embalagem e canal
de distribuicdo (CTM; AM1)”. Os tipos de embalagens representam diferentes perfis de publico
alvo, margens de lucro e cada uma se encaixa melhor em determinada ocasido de consumo.
Para a empresa as maiores representatividades nos volumes de vendas estdo nas embalagens
lata 350mI com 26,9% das vendas, seguido pela garrafa 600ml com 24,7% e litro com 15%. A
Figura 42 demonstra a participacdo do volume de vendas por embalagem comercializada pela
empresa. O segmento de bares, com 43,8%, possui a maior representatividade no volume de
vendas dentre as marcas da empresa, seguido pelo segmento tradicional composto por
restaurantes, casas noturnas, conveniéncias e outros estabelecimentos com 22% e 0s segmentos
de autosservigos, de um a quatro checkouts 15,7%, de cinco a nove 9,7% e maior que dez com

9,2%. A Figura 43 apresenta a importancia dos canais para o volume de vendas da empresa.

IMPORTANCIA VOLUME CANAIS

YTD 17 YTD 18 MAR 2019 | ABR 2019 YTD 17 YTD 18 MAR 2019 | ABR 2019

T. CONCORRENTES T. EMPRESA FOCAL
W T.BRASIL - BAR W T.BRASIL - TRADICIONAL B T.BRASIL - AS 1-4 CKS
W T.BRASIL - AS 5-9 CKS W T.BRASIL - AS 10+ CKS

Figura 42. Importancia dos canais de distribui¢cdo no volume de vendas
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa.



113

PARTICIPACAO DE VOLUME POR EMBALAGENS

0.7 0.8 0.7 0.8 0.7 1.0 1.0 1.0

YTD 17 YTD 18 MAR 2019 | ABR 2019 YTD 17 YTD 18 MAR 2019 | ABR2019

T. CONCORRENTES T. EMPRESA FOCAL

W300 H6E00 MWLITRO MWLTS550 mWLT473 MWLT350 ©LT269 MLONGNECK OUTRAS EMB

Figura 43. Participagdo do volume de vendas por embalagem
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa.

- Promover a marca resulta na obtencdo dos melhores resultados financeiros atraves da
aceitacdo e reconhecimento da marca pelos consumidores. “Cada marca busca chamar a atengao
de seu publico alvo, seja pelo preco, embalagem, material promocional, ponto de venda ou
canal de comunicacdo, alcancar a memoria afetiva de um consumidor no momento da compra
se transforma em um valioso impacto para o negocio (CTM; AM2)”. A Figura 44 apresenta as

top 10 marcas com maiores participacdes pelo volume de vendas.

A Figura 45, ilustra as caracteristicas predominantes da dindmica de integracéo
interfuncional entre Demanda e Suprimento na estratégia de Promocéo.

De modo a consolidar os elementos definidos pelos entrevistados envolvidos nas estratégias
de promocdo, foi elaborado o Quadro 12 que também quantifica as unidades de registro para
cada elemento de integracéo identificado.

Nota-se que a estratégia de promocdo utiliza dados do mercado para monitorar os resultados
de suas agdes. Seus pontos de contato focam na atratividade, inovacgdo e reconhecimento de
suas marcas e produtos. Para alcancar integracdo em suas tarefas, a estratégia de promocao
aposta no compartilhamento de informaces, planejamento em conjunto e no agendamento de

reunides interfuncionais como mecanismos facilitadores. Os impactos que a integracdo gera nas
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estratégias de promocao estdo relacionados ao aumento da receita liquida, conquista por maior
parcela de mercado e obtencédo de resposta rapida para mudancas de mercado.

PARTICIPAGCAO DE VOLUME TOP 10 MARCAS

27.6 25.9 23.4 25.0 243 23.5 23.0 22.8

YTD 16 YTD 17 YTD 18 ABR 2018 JAN 2019 FEV 2019 MAR 2019 ABR 2019
T. Marca A B T.MarcaD B T.MarcaF B T.MarcaG
B T.MarcaB T. Marca Focal 1 m T. Marca Focal 2 B T.MarcaH
T. Marca C T.MarcaE B T.Outras Marcas

Figura 44. Top 10 marcas do mercado pelo volume de vendas
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa

Pontos de contato Fatores de integracio Impactos da integracio

E # Calendario de # Aumentar a receita |
| eventos; liquida; i
i # Lancamento de novos # Conquistar maior i
! produtos; parcela de mercado; |}
i > Planejamento de % Resposta rapida para 1
i demanda; mudancas de i
! mercado; !

Figura 45. Dindmica da integracdo na estratégia de promocao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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-lgzec[ﬂ:inﬁ:: Elemento de integracio Entrevistados que citaram
5 Calendario de eventos CPD:; CTM: AMI1: AM2: PR1
4 Langamento de novos produtos CPD; CTM; ANI; AM?2
4 Planejamento de demanda CPD; CTM; AMI; AM2
Pontos de 3 Programacio de agdes promocionais CPD; CTM: PRI
Contato 2 Desenvolvimento de novas embalagens CPD; CTM
5 Compartilhamento de informagées CPD:; CTM; AMI1; AM2; PRI
4 Planejamento em conjunto CPD:; CTM; AMI; AM2
3 Reunides interfimcionais CPD: CTM: AMI1
Fatores de 2 Proximidade fisica dos locais de trabalho AN AM2
Integracio i Reconhecimento de interdependéncia funcional CPD; CTM
4 Aumentar a receita liquida CPD; CTM; AMI1; PRI
3 Conquistar maior parcela de mercado CPD; CTM; AN2
3 Resposta rdpida para mudangas de mercado CPD; CTM: PRI
Impactos de 3 Atingimento do piiblico alvo CTM; AMI1
Integracio 2 Promover a marca CTM. AMZ

Quadro 12. Caracteristica da integracdo nas estratégias de promocéo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

4.4 Caracteristicas de integracdo nas estratégias de Suprimentos

4.4.1 Estratégias de Producao

As estratégias de producédo pertencem ao departamento industrial que compdem as areas do
processo produtivo, envase e manutencdo. Seu principal objetivo esta em garantir o volume de
producéo previsto no plano de demanda dentro dos padrdes de qualidades especificados. A fim
de conhecer a dindmica da integracdo na estratégia de producgdo, foram entrevistadas 5 pessoas
de funcGes diretamente envolvidas com o desenvolvimento, execucdo e controle dessas
estratégias em uma das unidades fabris da empresa. Entre eles o Gerente Geral da Fabrica
(GGF), Gerente Industrial da Fabrica (GIF), Coordenador de Planejamento da Fabrica (CPF),
Analista de Planejamento (AP1) e Analista de Programacéo (AP2).
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A seguir sdo descritos 0s pontos de contato conforme caracterizagdo realizada pelos

entrevistados em ordem de frequéncia que foram citados.
a) Pontos de contato:

- Planejamento de demanda determina os volumes de producdo considerando suas
capacidades nominais, calendario de manutencdo e paradas para limpeza e assepsia. “A
elaboracdo do plano de demanda, considerando todas as restrigdes previstas, € o primeiro passo
para garantir a assertividade e cumprimento do plano que dara ritmo a todas as atividades
envolvidas, processo, envase, manutencao, insumos e embalagens (CPF; AP1; AP2)”. “Todo
orcamento planejado na fabrica é considerado com base no volume previsto no plano de
demanda em hectolitros, cumprir com esse plano também é garantir a satde financeira no
negocio ou cortes em despesas serdo necessarios (GGF; GIF)”. A Figura 46 apresenta o painel
de envase realizado no ano de 2018 em que o atendimento da producdo, considerando todas as

unidades fabris no grupo, alcangou a marca de 102,12% da demanda realizada.

po OF Segmentacic Marca Sabor Descricao Embalagem D Dir_Nome UF CLIA_Cidade Centro

EMWVA. ™ Todos o Todos - Todos < Todos . odos < 'odos v o W Todos v Todos

Und. Fabril 1 Und. Fabil 2 Und. Fabil 3 Und. Fabril 4 Und. Fabril 5 Und. Fabril 6

Figura 46. Atendimento da demanda de produc¢do 2018

Fonte: Dados disponibilizados pela empresa.

- Programacéo de produgéo refere-se a sequéncia programada para fabricagdo dos SKU’s em
quantidade e prazo de entrega. “Nosso foco estd em reduzir ao maximo as paradas das linhas
que impactam no volume produzido, com exce¢do das manutengdes programadas, quanto
menos tivermos que parar seja por troca de embalagens, insumos, manutenc¢ao emergencial ou
qualquer outro motivo, mais bem aproveitado sera a eficiéncia das linhas de produgéo, podendo
garantir uma producdo mais linear na programacao (GGF; GIF)”. “Alteragdes de ultima hora

na programacéo quase sempre sdo desafios para manter a eficiéncia de entrega e devem ser
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repassadas a todos os envolvidos pois alteram todo quadro de preparacdo para execugdo das
atividades planejadas (CPF; AP1)”.

- Langcamento de novos produtos representa importante tarefa de integragdo junto as
estratégias de promocao, gestao de estoques e producdo. “Todo lancamento de novos produtos
deve-se primeiramente considerar as restricdes no processo produtivo internos e também no
suprimento de fornecedores para adaptar o conceito original e entdo ser iniciar a producdo em
larga escala, outro ponto de grande impacto para a estratégia de produgdo € a imprevisibilidade
da demanda e de como o0 mercado vai reagir ao novo produto, se o nivel de estoque neste caso
ndo for bem definido, a programacéo de producéo precisara fazer alteracbes com urgéncia para
atender a demanda de mercado (GIF; CPF; AP2)”.

- Definicéo de politicas de estoque assegura o melhor aproveitamento dos lotes de producéo,
atendimento da demanda em volume e prazo de entrega. “Atuamos em um mercado volatil,
garantir estoque estratégico de produtos com alto giro é fundamental para que ndo ocorram
demandas emergenciais que interrompem todo fluxo de producdo em andamento e impactando
na eficiéncia da produtividade (GGF; CPF; AP1)”.

- Planejamento de insumos garante o fluxo continuo das atividades de produgdo. “O
planejamento de insumos e matérias primas precisa estar alinhado com as estratégias de
producdo e gestdo de estoques para cumprir com o plano de demanda e a programacdo de
producdo, dessa forma evitamos qualquer alteracdo que venha a ser necessaria devida a falta de

insumos veja pelo volume ou pelo prazo de entrega (AP1; AP2)”.

A seguir sdo descritos os fatores de integracdo caracterizados pelos entrevistados nas

estratégias de producéo.
b) Fatores de integracéo:

- Reconhecimento da interdependéncia funcional coloca todas as fun¢ées no mesmo patamar
para concluir suas atividades. “Temos a premissa que indicador de um é indicador de todos,
somos um grupo e todas as fungdes fabris dependem uma da outra para alcancar seus melhores
resultados (GGF; GIF)”. “Quando estamos montando a programagao de producdo buscamos
alcancar o volume planejando respeitando os limites de capacidade nominal, paradas

programadas e demais consideragdes pontuais (CPF; AP1; AP2)”.
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- Reunides interfuncionais ocorrem semanalmente ou com maior frequéncia se necessario
grandes alteragdes. “Na reunido de programacdo reunimos os gestores de fungdo como
planejamento, processo, envase, manutencdo, qualidade e expedicdo para formar um comité de
decisoes que irdo se desdobrar na semana seguinte (GGF)”. “Nessas reunides cada fungdo tém
o direito de expor seus pontos de dificuldade e alertar para quaisquer impossibilidades no
cumprimento do programado, buscando assim um consenso entre as fungdes e firmar um

compromisso de entrega (GIF; CPF; AP1)”.

- Planejamento em conjunto melhora a eficiéncia do programado versus realizado. “Quando
todas as funcBes estdo de acordo com a realizagdo do plano, havendo consenso entre as
estratégias de cada funcdo e levantando pontos de atencdo para se antecipar a resolucdo de
problemas operacionais, os indicadores e resultados séo consequéncias do esfor¢o e dedicacédo
em conjunto entre as partes (CPF; AP2)”.

- Compartilhamento de informacdes a fim de formalizar o compromisso firmado entre as
fungdes. “Todas as reunides interfuncionais sdo comprometidas com o planejamento em
conjunto firmado na presenca das func¢des envolvidas, dessa forma, ao final de cada reunido €
repassada a programacao de producdo ajustada contendo em cada uma das linhas, os produtos,

volumes, datas, manutencdes e limpezas que foram acordadas em conjunto (CPF; AP1)”.

- Disposicdo e trabalho conjunto para resolver conflitos melhoram o tempo de resposta para
lidar com imprevistos. “Somos partes interligadas umas as outras, conflitos podem acontecer
em menor ou maior grau de resolucdo, seja eles de interesse individual ou em conjunto, 0
importante é trabalhar engajado para solucionar problemas, facilitando o acesso de pessoas e

informagdes para resolver atividades operacionais (GGF)”.

A seguir sdo descritos os impactos da integracdo, evidenciados pelos entrevistados nas
estratégias de producdo. Os entrevistados reconhecem que a efetiva integracdo pode contribuir
para atender os volumes e prazos de producéo, contribuir para o baixo indice de rupturas de

mercado por falta de produtos e obter maior aderéncia nas ordens de producdo programadas.
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c) Impactos da integragéo:

- Atender o volume de producéo representa o principal objetivo da integracdo nos impactos
da estratégia de producdo. “Todas as contas que custeiam as despesas da fabrica foram orcadas
com base no volume de producdo planejado nas revisdes anuais e semestrais dos planos de
demanda, alcancar este volume reflete a satide financeira do negécio (GGF; GIF)”. “Os planos
revisados de demanda sdo apurados com base na previsao de vendas, portanto atender o volume
de producéo esta relacionado ao atendimento da quantidade solicitada mensalmente pelo nosso
cliente (CPF; AP1; AP2)”. A Figura 47 demonstra a eficiéncia entre programado e realizado

diéria no atendimento do volume em hectolitros de producéo.
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Figura 47. Eficiéncia do volume de produgdo programado e realizado
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa.

- Atender os prazos de producdo implica em atender a solicitacdo do cliente no periodo em
que ela ¢ solicitada. “Em muitos casos ndo adianta atender a solicitacdo do cliente nos ultimos
dias do més, visto que, as unidades de distribuicdo também possuem um planejamento de
vendas para todos os produtos demandados e para isso, contam com tempo habil para execucéo
(GIF; CPF; AP1; AP2)”.

- Reduzir o indice de rupturas de mercado representa o primeiro elo na interacdo das
estratégias de produgdo, gestdo de estoque, transporte e distribuigdo. “Se cumprirmos com 0S
volumes de producéo, adequaremos 0s volumes de estoque, teremos produtos para expedir em
tempo habil e entdo abastecer as unidades de distribuicdo sem gerar rupturas no atendimento

dos produtos que saem da fabrica (CPF; AP2)”.

- Aumentar a aderéncia das ordens de producdo reflete o cumprimento das ordens de
producdo em quantidade de prazo. “Apos fechamento da reunido semanal de programacéo,
somos medidos 0 quanto seremos aderentes a programacao planejada para a semana seguinte,
é levado em consideracdo se na data planejada foi realizado o produto que estava na
programacdo e a quantidade que estava especificada, este resultado demonstra 0 quanto
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conseguimos cumprir com os planos de curto prazo sem realizar altera¢fes de ultima hora que
possam ser prejudiciais para a eficiéncia da programagao (CPF; AP1)”.
A Figura 48, ilustra as caracteristicas predominantes da dindmica de integracédo

interfuncional entre Demanda e Suprimento na estratégia de Producdo.

Pontos de contato Fatores de integracio Impactos da integracio

i # Planejamento de # Reconhecimento da # Atendimento do -i
i demanda; interdependéncia volume de producio; i
| » Programagio de funcional: # Atendimento dos |
I produgdo: # Reunides prazos de produgdo; |
i » Lancamento de novos interfuncionais; # Baixo indice de i
i produtos; # Planejamento em rupturas de mercado; |
! conjunto !

Figura 48. Dinamica de integragdo na estratégia de producéao
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

De modo a consolidar os elementos definidos pelos entrevistados envolvidos nas estratégias
de producéo, foi elaborado o Quadro 13 que também quantifica as unidades de registro para
cada elemento de integracdo identificado.

Nota-se que a estratégia de producdo busca cumprir com o atendimento dos volumes e
prazos programados assegurando que a eficiéncia da linha de producdo seja cumprida. Seus
principais pontos de contato estdo em tarefas que definirdo o ritmo das atividades nas linhas de
producdo, como o planejamento da demanda, programacao de producéo e lancamento de novos
produtos. Para alcancar integracdo entre estas tarefas, a estratégia de producdo aposta no
relacionamento entre as fungdes reconhecendo a interdependéncia funcional entre elas, reunifes
interfuncionais periodicas e a formacdo de compromissos por meio do planejamento em
conjunto. Os impactos que a integracdo gera nas estratégias de producéo estdo relacionados ao
atendimento desses volumes e prazos, reconhecendo ser elo inicial que influencia o baixo indice

de rupturas de mercado.
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Integracio

PRODUCAO ﬁ:e:ﬂl:;cel: Elemento de integracio Entrevistados que citaram
5 Planejamento de demanda GGF: GIF; CPF; AP1; AP?
4 Programacdo de produgdo GGF; GIF; CPF; APl
3 Lancamento de novos produtos GIF; CFF; AP2
Pontos de 3 Definicéo de politicas de estoque GGF; CPF; AP1
Contato 2 Planejamento de insumos AP1; AP?
5 Reconhecimento da interdependéncia funcional GGF: GIF; CPF; AP1; AP2
4 Reunides interfimcionais GGF; GIF; CPF: AP1
2 Planejamento em conjunto CPF; AP2
Fatores de 2 Compartithamento de informacées CPF; AP1
Integragio 1 Disposigio e trabalho conjunto para resolver conflitos |GGF
5 Atendimento do volume de produgio GGF: GIF; CPF; AP1; AP2
4 Atendimento dos prazos de produgio GIF; CPF; AP1; AP?
2 Baixo indice de rupturas de mercado CPF; AP2
Impactos de 2 Aderéncia de ordens de produgio CPF; AP1

Quadro 13. Caracteristicas da integracdo nas estratégias de produgdo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

4.4.2 Estratégia de Transporte

As estratégias de transporte fornecem o servigo necessario para distribuir os produtos da

fabrica para as unidades de distribuicdo e das unidades de distribuicdo para os pontos de venda

nas condicGes adequadas para cada tipo de cliente e necessidade. A fim de conhecer a dindmica

da integragdo na estratégia de transporte, foram entrevistadas 5 pessoas de func¢des diretamente

envolvidas com o desenvolvimento, execugdo e controle dessas estratégias. Entre eles o Gerente

de Transporte Corporativo (GTC), Gerente de Logistica da Fabrica (GLF), Coordenador de
Armazém da Fabrica (CAF), Analista de Transporte 1 (AT1) e Analista de Transporte 2 (AT2).

A seguir sdo descritos os pontos de contato conforme caracterizagcdo realizada pelos

entrevistados em ordem de frequéncia que foram citados.
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a) Pontos de contato:

- Planejamento de demanda parte da conversdo do nimero de produgdo em veiculos que serdo
necessarios para atender o plano de entregas. “A disponibilidade de veiculos ¢ fundamental para
as atividades de expedicao e o cumprimento da grade diaria de carregamento (GLF; CAF)”. “E
através do planejamento de demanda que a fungéo de transporte planeja seus orgamentos, custos
de frete, tipos de veiculos, motoristas, define investimentos e manutencGes que serdo

necessarias para atender o cliente (GTC; AT1; AT2)”.

- Gestdo de entregas une as estratégias de transporte, distribuicdo e vendas. As funcoes
envolvidas devem estar compromissadas com os pedidos firmados com o cliente e as condicdes
necessarias para entrega, cumprimento da grade de carregamento diaria, tipos de veiculos,
condigdes da carroceria e avaliagdo externa da carga (GTC; AT1). “A expedigao deve funcionar
como uma linha de producdo, mantendo um fluxo continuo de carregamento, se ocorrer falta
de veiculos, ficaremos com tempo ocioso de operacdo podendo acarretar atrasos na grade do

dia e consequentemente na entrega para o cliente (GLF; CAF)”.

- Roteirizacéo busca tracar as melhores rotas considerando tempo de trajeto e condicdes da via
para transporte. A atividade de roteirizacdo apresenta-se como ponto de contato para as
estratégias de transporte e distribuicdo, buscando otimizacdo do custo de frete através da
consolidacdo da carga e melhores rotas para transporte considerando a qualidade de entrega do
produto e a distancia percorrida (GTC; AT1; AT2)”.

- Sequenciamento de veiculos realiza 0 monitoramento da sequéncia de veiculos com base no
rastreamento e atualizacdo do status de transporte (patio aguardando carregamento, enviado
para carregamento, carregando, carregado no patio, em viagem, entregue). “E muito importante
gue a sequéncia de entrada dos veiculos na fabrica ocorra de forma linear e constante para ndo
atrasar o carregamento do dia, como também, ndo impactar o retorno dos veiculos na proxima

agenda de carregamento (CAF; AT1)”. A Figura 49 apresenta a gestdo de tempos de transporte.
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Figura 49. Gestdo de tempos de transporte
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa.

A seguir sdo descritos os fatores de integracdo caracterizados pelos entrevistados nas

estratégias de transporte.
b) Fatores de Integracdo:

- Compartilhamento de informacgdes conecta as atividades operacionais nas decisoes
gerenciais de acordo como a performance apresentada entre planejado e realizado (GTC).
“Diariamente sdo disponibilizadas quatro atualizagdes que monitoram o0 desempenho
operacional da grade de carregamento, esse acompanhamento diario é essencial para integrar
as estratégias de transporte e distribuicdo, definir prioridade e se antecipar a eventuais
problemas logisticos (GLF; CAF; AT1; AT2)”. A Figura 50 apresenta o farol de carregamento

utilizado para acompanhar o desempenho operacional da expedig&o.
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fl Farol de Carregamento I\
7
Carregamento Programado
Capacidade Operacional Instalada Descricao A
Descricdo Armazém Programado / Dia 43
Capacidade Armazém 52 Programado / Hora 2,62
Capaddade Veiculos / Hora 2,90 ’ .29-
T Veiculo 00:22:53
Tempo por Veiculo 00:20:41 EMpo por Yery =
(~ - N
Monitoramento do Monitoramento do Carregamento
Carregamento Descricdo Armazém
CamnhGes no Patio 0
Camnhdes em Processo 2
Camnhdes em Carregamento 1
Carregados e faturados 37
Em Faturamento 0
Faka Chegar na Fabrica 3
Veiculos a serem carregados 6
Tempo Estimado para Termino 02:04:08
Hordario previsto de termino 31/01 18:45
a J
TRANSPORTADORAS - PENDENCIAS DE ENTRADA NA FABRICA
Descricio Armazém
Transportador 1 1
Transportador 2 7
Transportador 3 2
Transportador 4 0
\ J

7

Figura 50. Monitoramento da grade de carregamento
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa

- Comunicacéo adequada em relacdo a qualidade formal e informal da informacéo. A fim de
facilitar a comunicacdo entre equipes funcionais a empresa disponibiliza equipamentos e
infraestrutura como e-mail, ramal, rede interna (intranet) e relatérios atualizados e
compartilhados entre as partes envolvidas. Além disso, para melhorar o sequenciamento de
veiculos pra carregamento, é utilizado um sistema de pager que sinaliza a hora que o motorista
pode seguir para a proximo estagio que vai desde a entrada do veiculo a saida pra entrega (GTC;
GLF; CAF; AT2)”.

- Reconhecimento de interdependéncia funcional evidencia a compreensao entre as funcoes
e facilita a resolucdo de problemas. “A fabrica precisa de veiculos para expedir seus e os
transportadores precisam que os veiculos saiam da fabrica no menor tempo para poder viajar e
voltar a tempo da proxima grade de carregamento, ambas as fungdes se auxiliam e precisam

umas das outras para cumprir com seus objetivos (GLF; CAF)”.
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- Longevidade dos relacionamentos define parcerias estabelecidas a longo prazo. “Existe
transportadores que prestam servico a empresa desde o inicio de suas operagdes, da mesma

forma que a empresa cresceu, o transportador também (AT1)”.

- Nivel de confianga representa relacionamento de longo prazo com a empresa, onde 0s
objetivos e 0s compromissos sdo mutuos. “Os niveis mais altos das hierarquias tém plena
confianca da qualidade e disponibilidade prestacdo de servigos e valorizam a resolugédo de

problemas em conjunto (AT1)”.

A seguir sdo descritos os impactos da integracdo, evidenciados pelos entrevistados nas
estratégias de transporte. Os entrevistados reconhecem que a efetiva integragdo pode contribuir
para atender as necessidades das unidades produtoras, contribuindo para o baixo indice de
devolucbes de mercado, baixo indice de estadias e disponibilidade de veiculos para inclusdes

de carregamento.
c) Impactos da integragéo:

- Reduzir o indice de devolugbes corresponde a um problema recorrente no transporte de
liquidos. “As devolugdes representam perda de venda para o cliente, despesas de frete para
retorno, retrabalho operacionais e custos para descarte (GTC; GLF)”. “As maiores causas de
devolucdo ocorrem devida avaria no transporte com 49,06% do valor devolvido para as
fabricas, seguido pela divergéncia no agendamento com 20,41% e produtos ndo conforme com
15,04% que retornam para a fabrica de origem, também s&o monitoradas as ocorréncias de
devolugdo por fabrica e por clientes (CAF; AT1; AT2)”. A Figura 51 apresenta o painel de

devolucGes de mercado.

- Reduzir custo de frete é necessario intensa integracdo das estratégias de transporte
distribuicdo e vendas. “Todas as rotas sdo tragadas com base no planejamento de demanda,
gerando o custo orcado de frete por hectolitro transportado, no entanto, quando transferéncias
e rotas ndo planejadas sdo necessarias esse custo extra entra da conta do realizado mas néo do
orcado, encarecendo nossa conta de frete com base no custo por hectolitro transportado (GTC,;
ATI1; AT2)”.
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Figura 51. Painel de devolugdes de mercado
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa

- Reduzir o indice de estadias resulta em custo que precisam ser dispendidos para as
transportadoras. “O principal motivo das estadias acontece pelo alto fluxo de veiculos no
cliente, ndo sendo possivel descarregar o veiculo aquele dia, o cumprimento de janelas de
carregamento e chegada antecipada no cliente auxiliam para reduzir o indice de estadias gerado
para as transportadoras (GTC; GLF; CAF)”. A Figura 52 apresenta as principais causas que
geram estadias.

- Aumentar a disponibilidade de veiculos para atender inclusdes e necessidades pontuais na
grade de carregamento. “Quando temos veiculos a disposi¢do conseguimos trabalhar dar foco
em nossa operacdo para encurtar o tempo de pedido até o cliente, adiantar cargas quando
possivel e flexibilizar os pedidos do cliente na grade de carregamento com inclusfes ou

postergacdes caso necessario (CAF; AT1)”.

Figura 52. Painel de estadias
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa
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A Figura 53, ilustra as caracteristicas predominantes da dindmica de integracao
interfuncional entre Demanda e Suprimento na estratégia de Transporte.

Pontos de contato Fatores de integracio Impactos da integracio

i # Planejamento de # Compartilhamento de # Baixo indice de !
i demanda; informacdes; devolucdes; i
E # Gestio de entregas; # Comunicagio # Reduzir custo de |
| » Roteirizagio; adequada; frete; i
i » Reconhecimento de # Baixo indice de i
i interdependéncia estadias; ]
i funcional; !

Figura 53. Dindmica de integracdo na estratégia de transporte
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

De modo a consolidar os elementos definidos pelos entrevistados envolvidos nas estratégias
de transporte, foi elaborado o Quadro 14 que também quantifica as unidades de registro para
cada elemento de integracéo identificado.

Nota-se que a estratégia de transporte busca oferecer um servico associado as caracteristicas
necessarias para o transporte de liquidos em embalagens de aluminio e vidro. Seus principais
pontos de contato fazem referéncia as tarefas do planejamento de demanda, gestao de entregas
e roteirizacdo. Para alcancar a integracdo entre estas tarefas, a estratégia de transporte foca no
compartilhamento de informacdes, infraestrutura para permitir comunicagdo adequada entre as
funcBes e o reconhecimento da interdependéncia funcional entre as areas. Os principais
impactos gerados com a integracdo da estratégia de transporte considera o baixo indice de

devolugdes de mercado, reducdo do custo de frete e baixo indice gerado por estadias.
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Integracio

TRANSPORTE g:e:ﬂ:e:;:: Elemento de integracio Entrevistados que citaram
5 Planejamento de demanda GTC; GLF; CAF; ATI; AT?2
4 Gestdo de entregas GTC; GLF; CAF; ATl
3 Roteirizago GTC; AT1; AT2
Pontos de 2 Sequenciamento de veiculos CAF; AT1
Contato

5 Compartilhamento de informagdes GTC:; GLF; CAF; AT1; AT2
4 Comunicagio adequada GTC: GLF; CAF; AT2
2 Reconhecimento de interdependéncia funcional GLF: CAF

Fatores de 1 Longevidade dos relacionamentos AT

Integragio 1 Nivel de confianca ATI
5 Baixo indice de devolugdes GTC; GLF; CAF; ATI; AT2
3 Reduzir custo de frete GTC; AT1; AT2
3 Batxio indice de estadias GTC; GLF; CAF

Impactos de 2 Disponibilidade de veiculos CAF; AT1

Quadro 14. Caracteristicas da integracdo na estratégia de transporte
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

4.4.3 Estratégia de Gestdo de Estoque

As estratégias de gestdo de estoque buscam atender as necessidades da empresa atraves de

reservas estratégicas de estogue considerando insumos, embalagens e produto acabado para se

antecipar as variacGes na demanda do mercado e manter fluxo continuo de atendimento. A fim

de conhecer a dindmica da integracdo na estratégia de transporte, foram entrevistadas 5 pessoas

de funcGes diretamente envolvidas com o desenvolvimento, execucdo e controle dessas

estratégias. Entre eles o Gerente de Operacfes Corporativo (GOC), Coordenador de Insumos

Corporativo (CIC), Coordenador de Almoxarifado da Fabrica (CAM), Analista de Insumos

Corporativo (AIC), Analista de Insumos da Fabrica (AIF).

A seguir sdo descritos 0os pontos de contato conforme caracterizacdo realizada pelos

entrevistados em ordem de frequéncia que foram citados.
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a) Pontos de contato:

- Planejamento de demanda compreende o ponto de partida da estratégia de gestdo de estoque.
“A quantidade demandada serve como referéncia para tracar a quantidade armazenada em
estoque de seguranca, com base no historico de consumo, tendéncia de vendas e prazo para
reposi¢do (GOC; CIC; CAM; AIC; AIF)”.

- Definicao de politicas de estoque retne um conjunto de informacdo das caracteristicas de
demanda e suprimento para definir métricas minimas de maximas de estoque. “As defini¢des
de politicas de estoque tém o objetivo de atender varia¢cGes na demanda do cliente, manter a
producdo funcionando sem interrupcdes levantando em consideracgéo a rotatividade do estoque,
tendo em vista que o espaco destinado para tal funcéo é limitado e estar atendo a perecibilidade
dos produtos em estoque (GOC; CIC; CAM; AIC)”.

- Ocupacdo de armazenagem representa 0 espaco destinado em m3 para estocagem de
insumos, matérias primas, embalagens e produtos acabados. “Acompanhar a ocupagdo de
armazenagem auxilia a estratégia de gestdo de estoque a otimizar o espago disponivel com base

nos volumes que serdo planejados com fornecedores e/ou fabricados (CIC; CAM; AIF)”.

- Tendéncia de vendas influencia a reposicao antecipada ou postergada na estratégia de gestao
de estoque. “Conhecer os rumos da companhia e estar informado sobre as tendéncias de venda
contribui para a tomada de decisdes, evitando o desabastecimento dos niveis de estoque
estratégicos (GOC; CIC; AIC)”.

-Calendario de eventos contribui para as variagdes nos niveis de estoque. “Quando grandes
eventos sdo firmados e este volume ndo estd sendo considerado no plano de demanda,
provavelmente os estoques precisardo ser reabastecidos antecipadamente, o cenario ideal € que
todos os volumes sejam considerados no plano de demanda, no entanto, para garantir o pleno
atendimento da demanda, volumes extra devem ser comunicados com antecedéncia ao time de

planejamento e programacao (AIC; AIF)”.

- Lancamento de novos produtos sdo sempre um grande desafio para a estratégia de gestdo
de estoque. “Nao ¢ tarefa facil definir o estoque de um produto novo, o qual ndo se tem o
historico de consumo e a aceitacdo dos consumidores ainda € incerta, neste caso, 0s estoque séo

pré-definidos com base em produtos similares, realizando os devidos ajuste apos langcamento
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no mercado e criando sua prépria politica de estoque apos a analise dos dados de mercado serem
mais consistentes (GOC; CIC)”.

A seguir sdo descritos os fatores de integracdo caracterizados pelos entrevistados nas

estratégias de transporte.
b) Fatores de integracao:

- Compartilhamento de informaces representa a disponibilidade e facilidade de acesso a
informagoes atualizadas diariamente. “Desenvolver e atualizar um sistema de informacdes e
relatorios compartilhados auxilia na rapida tomada de decisbes quando é necessario saber a
possibilidade de atendimento extra demanda e disponibilidade de insumos para ajustes na
programacao (GOC; CIC; CAM; AIC; AIF)”.

- Planejamento conjunto assegura que as melhores estratégias sejam definidas na gestdo de
estoque. “Buscamos definir em conjunto os niveis de estoque adequados, fabrica e corporativo
integram informacdes necessarias para definir a estratégia de estoque pensando na cadeia como
um todo (CIC; CAM; AIC; AIF)”.

- Congruéncia entre objetivos funcionais com estratégia organizacional busca construir
alinhamento entre as estratégias corporativas e fabris, reduzindo a possibilidade de haver
conflitos entre objetivos funcionais. “Partimos do principio que indicador de um ¢ indicador de
todos, dessa forma as fungdes precisam focar em atividades conjuntas para obter os melhores
resultados (GOC; CIC)”.

- Disposicéo e trabalho conjunto para resolver conflitos representa 0 comprometimento das
fungdes para solugdes de problemas. “Buscamos estabelecer parcerias internas e externas para
resolver conflitos, fornecedores auxiliam com a flexibilidade na programacéo de insumos para
inclusdo ou corte de pedidos e a producdo contribui para o atendimento de demandas extras e

alteragdes na programacao (CAM; AIF)”.

A seguir sdo descritos os impactos da integracdo, evidenciados pelos entrevistados nas
estratégias de gestdo de estoque. Os entrevistados reconhecem que a efetiva integracdo pode
contribuir para atender as variacfes na demanda de vendas e suprir a producdo evitando

indisponibilidades por falta de insumos.
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¢) Impactos da integragéo:

- Proporcionar fluxo continuo de atendimento compreende um dos principais impactos da
integragdo na estratégia de gestao de estoque. “Poder atender as necessidades do mercado sem
comprometer 0s recursos da empresa representa importante vantagem competitiva frente aos
concorrentes, este € um dos principais objetivos que torna a estratégia de gestao de estoque um
diferencial para o mercado de alta volatilidade (GOC; CIC; CAM; AIC; AIF)”.

- Cumprir as politicas de estoque representa a coordenacdo das atividades de compra e
abastecimento com base nos consumos previstos no plano de demanda. “Trabalhar dentro dos
limites definidos nas politicas de estoque contribuem para minimizar as rupturas de atendimento

ao cliente e interrupgéo da programacao de produgdo (CIC; AIC; AIF)”.

- Melhorar o aproveitamento dos locais de armazenagem definem a composicao do estoque
disponivel para utilizagdo. “Possuimos espago limitado para armazenagem de insumos,
embalagens, matérias primas e produtos acabados, desta forma, precisamos fazer melhor uso
do espaco disponivel para trabalharmos, de forma que produtos que maior giro tenha maior
volume em estoque e produtos com menor giro, menores volumes em estoque (AIF)”. O tempo
de reposicdo também deve ser utilizado na analise de armazenagem, produtos com maior tempo
de reposicdo devem possuir maior volume em estoque e produtos com menor tempo de

reposicao devem compor menor volume em estoque (CAM)”.

- Reduzir a quantidade de produtos em shelf life compreende a gestdo de estoque a fim de
reduzir a incidéncia de produtos com prazo de validade proximo. “Trabalhamos com insumos,
matérias primas e produtos acabados que possuem perecibilidade, faz parte da estratégia de
gestdo de estoque garantir o controle dos prazos de validade desses produtos e assegurar a
realizacdo do FIFO — First In First Out (CIC; AIC)”. A Figura 54 apresenta o controle de

produtos préximos ao vencimento e sua criticidade para tomada de decisoes.
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RESUMO ESTOQUE ATUAL EVOLUCAO DO ESTOQUE | R$
Estoque Total Atual Embalagem larca Sabor
R$ 7.536.620,49 01/08/2018 31/08/2018 Todos ~  Todos ~ Todos hd

30 dias para Vencer

B EEEEEN lll.ll.l

60 dias para Vencer

R$ 894,21

90 dias para Vencer LISTA DETALHADA | PRODUTOS

R$ 1.031,22 Unidade Codigo Descicao Em Est A Vencer Lote Qtd VIr_estoque
-

: 1102112 70 110,00 643983 2525900 RS 24299138
120 dias para Vencer 1102113 &8 11200 645511  10.941,00 RS 96.39071
R$ 1.106.358,47 1102114 &8 22 10.758,00 RS £3.257,04
1102117 &7 12.82400 RS 123.36688
- - 1081066 64 5,00 RS 3348
Maior 120 dias par... 22041010847 2] 10.120,00 R$ £8.208,80
R$ 6.428.336,59 1101881 61 119,00 647544 140600 RS 12.09160
! 1101881 61 119,00 648053  20.84100 RS 180.092,60
Total 135.443,00 RS 1.108.283,90

Figura 54. Controle de produtos préximos aos vencimento
Fonte: Dados disponibilizados pela empresa.

A Figura 55, ilustra as caracteristicas predominantes da dindmica de integracdo

interfuncional entre Demanda e Suprimento na estratégia de Gestao de Estoque.

Pontos de contato Fatores de integracio Impactos da integracio

E » Planejamento de # Compartilhamento de » Fluxo continuo de |
! demanda; informac@es; atendimento; E
i # Definicio de politicas » Planejamento em # Cumprimento das
: de estoque; conjunto; politicas de estoque; |
! # Ocupagio de # Congruéncia entre # Melhor E
i armazenagetn: objetivos funcionais aproveitamento dos I
! com estratégia locais de !
o Ctganizaciomal amazenagem: |

Figura 55. Dinamica de integragdo na estratégia de gestao de estoque
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.

De modo a consolidar os elementos definidos pelos entrevistados envolvidos nas estratégias
de gestdo de estoque, foi elaborado 0 Quadro 12 que também quantifica as unidades de registro

para cada elemento de integracdo identificado.
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Integracio

GESTAODE |Frequéncia El to de int ) Entrevistad n
ESTOQUE de citagses emento de integraciio ntrevistados que citaram
5 Planejamento de demanda GOC; CIC; CAM: AIC; ATF
4 Definigiio de politicas de estoque GOC; CIC; CAM; AIC
3 Ocupagio de armazenagem CIC; CAM; ATF
Pontos de 3 Tendéncia de vendas GOC; CIC; AIC
Contato 2 Calendério de eventos ATC; ATF
2 Langamento de novos produtos GOC; CIC
5 Compartlhamento de informagées GOC; CIC; CAM: AIC; ATF
4 Planejamento em comunto CIC; CAM; AIC: ATF
5 Cc-ngr.uén.cia entre objetivos funcionais com estratégia GOC: CIC
Fatores de organizacional
Integragio 2 Disposicio e trabaltho conjunto para resolver conflitos |CAM; ATF
5 Fhoto continue de atendimento GOC; CIC; CAM: AIC; ATF
3 Cumprimento das politicas de estoque CIC; AIC; ATF
2 Melhor aproveitamento dos locais de armazenagem  |CAM; ATF
Impactos de 2 Redugdo de produtos em shelf life CIC; AIC

Quadro 15. Caracteristicas da integracdo na estratégias de gestao de estoque
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Nota-se que a estratégia de gestdo de estoque funciona como reserva de emergéncia para

imprevistos ou variacdes e tém como objetivo manter a continuidade das operagdes. Seus

principais pontos de contato apresenta as tarefas de planejamento de demanda, definicdo de

politicas de estoque e ocupacdo de armazenagem. Para alcancar a integracdo entre estas tarefas,

a estratégia de gestdo de estoque aposta no compartilhamento de informaces, planejamento

em conjunto e congruéncia entre objetivos funcionais com estratégia organizacional. Os

principais impactos gerados com a integracao da estratégia de gestdo de estoque asseguram o

fluxo continuo de atendimento, cumprimento das politicas de estoque e melhor aproveitamento

dos locais de armazenagem.
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4.5 Andlise cruzada

Neste subtopico, as consideracGes de todos os entrevistados que atuam nas estratégias
selecionadas de demanda e suprimento foram agrupadas, de modo a obter ampla viséo das
caracteristicas de cada elemento de integracdo abordado nessas estratégias. A compilacao dos
dados apresenta a contagem dos elementos de integracdo identificada nas estratégias de
demanda (vendas, distribuicdo, promocao) e suprimento (producéo, transporte e gestdo de
estoque) de modo a caracterizar a integracdo em cada funcdo e a0 mesmo tempo promover a
consolidacdo dos dados investigados. O Quadro 16 apresenta as caracteristicas da integracdo
descritos na estrutura de analise que direcionou esta pesquisa: pontos de contato, fatores de
integracéo e o elemento resultante da entrega de valor, os impactos da integracéo.

No quadro apresentado hd uma coluna para cada estratégia investigada, na qual esta a
contagem dos elementos de cada categoria utilizada (pontos de contato, fatores de integracéo e
impactos da integracdo) e a contagem de respondentes que citaram as tarefas, mecanismos e
impactos da integracdo em cada estratégia analisada na coluna elementos. A fim de compilar
os dados encontrados nas estratégias de demanda e suprimento, gerando resultados mais
expressivos para os elementos que compde a dindmica dessa integracdo, realizou-se a somatdria
de todos os elementos mencionados pelos entrevistados em todas as estratégias pesquisadas por
ordem decrescente com base na frequéncia de citagdes encontradas. A Figura 56 resume 0s
principais elementos em nimero de citacdes apresentados pelos entrevistados que caracterizam

a dindmica de integracdo entre Demanda e Suprimento.

Pontos de contato Fatores de integracio Impactos da integracio

E % Planejamento de » Compartilhamento de % Baixo indice de !
! demanda; informacdes; rupturas de mercado; E
| » Definicio de politicas # Planejamento em ¥ Conguistar maior !
i de estogque; conjunto; parcela de mercado; |
E # Langamento de novos ¥ Reunifes 7 Aumentar a receita i
! produtos; interfuncionais; liquida; !
i » Calendario de # Comunicacio ¥ Agilidade nos prazos |
E eventos; adequada; de entrega; i
I 3 Gestdo de entregas; 7 Reconhecimento da # Resposta rapida para !
i interdependéncia mudancas do !
! funcional; mercado; i

Figura 56. Dindmica de integracdo das estratégias de demanda e suprimento
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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Gestio de Quantidade de
Categorias Elementos Vendas |Distribuicdo | Promocdo | Producdo | Transporte Estoque entrevistados que
q citaram
Planejamento de demanda 5 5 4 5 5 5 29
Definicdo de politicas de estoque 4 4 - 3 - 4 15
Lancamento de novos produtos 3 3 4 3 - 2 15
Calendario de eventos 2 3 5 - - 2 12
Gestao de entregas 4 - - - 4 - 8
Tendéncia de vendas - 4 - - - 3 7
Pontos de Roteirizacdo 3 - - - 3 - 6
Contato
(Qtd. 14) Programagcdo de distribuicio - 4 - - - - 4
Programac&o de producéo - - - 4 - - 4
Programacéo de a¢des promocionais - - 3 - - - 3
Ocupacdo de armazenagem - - - - - 3 3
Desenvolvimento de novas embalagens - - 2 - - - 2
Planejamento de insumos - - - 2 - - 2
Sequenciamento de veiculos - - - - 2 - 2
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Gestio de Quantidade de
Categorias Elementos Vendas Distribuicdo | Promocéo Producdo | Transporte Estoque entrevistados que
d citaram
Compartilhamento de informacdes 5 5 5 2 5 - 22
Planejamento em conjunto - 3 4 2 - 4 13
ReuniBes interfuncionais - 3 3 4 - - 10
Comunicacdo adequada - 5 - - 4 - 9
Reconhecimento de interdependéncia
. = = 2 5 2 - 9
funcional
Di ica j
Sposicao e .trabalho conjunto para 4 2 i q i > g
resolver conflitos
Planejamento em conjunto 5 - - - - - 5
Fatores de
Integragéo Compartlhamento de informacdes - - - - - 5 5
(Qtd. 15)
Proximidade fisica dos locais de trabalho - 2 2 - - - 4
Comunicacdo adequada 3 - - - - - 3
Sistema de avaliacdes e recompensas 3 i i 5
mUtuas
Apoio da alta administragdo 3 - - - - - 3
Nivel de confianga 2 - - - 1 - 3
Congruéncia entre objetivos funcionais i i i > 5
com estratégia organizacional
Longevidade dos relacionamentos - - - - 1 - 1
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Gestio de Quantidade de
Categorias Elementos Vendas | Distribuicdo | Promocao Producdo | Transporte Estoque entrevistados que
q citaram
Reduzir o indice de rupturas de mercado 4 5 - 2 - - 11
Conquistar maior parcela de mercado 3 4 3 - - - 10
Aumentar a receita liquida 5 - 4 - - - 9
Augilizar os prazos de entrega 3 2 - - - - 5
Aumentar a responsividade para
- 2 3 - - - 5

mudancas do mercado

Impactos da

Integracao Atender os volumes de producéo - - - 5 - - 5

(Qtd. 21)

Reduzir os indice de devolugdes - - - - 5 - 5
Proporcionar fluxo continuo de - -
atendimento
Reduzir variagfes de demanda 4 - - - - - 4
Atender os prazos de producdo - - - 4 - - 4
Aumentar a rotatividade de produtos 3 - - - - - 3
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Gestio de Quantidade de
Categorias Elementos Vendas | Distribuicdo | Promocao Producdo | Transporte Estoque entrevistados que
q citaram
Elevar o nivel de atendimento aos clientes - 3 - - - - 3
Atingir o publico alvo - - 3 - - - 3
Reduzir custo de frete - - - - 3 - 3
Reduzir indice de estadias - - - - 3 - 3
Impactos da  |Cumprir as politicas de estoque - - - - - 3 3
Integragéo
(Qtd. 21) Promover a marca - - 2 - - ) 2
Aumentar a aderéncia as ordens de P 5
producao
Aumentar a disponibilidade de veiculos - - - - 2 - 2
Melhorar o aproveitamento dos locais de 5 5
armazenagem
Reduzir a quantidade de produtos em
) - - - - - 2 2
shelf life

Quadro 16. Caracteristicas da integragao entre demanda e suprimento
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa.
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4.5.1 Proposicdes do estudo

Para que a integracdo entre as estratégias de demanda e suprimento possam efetivamente
entregar valor ao cliente, os impactos da integracdo identificados no estudo apresentam
elementos conjuntos e especificos da funcdo com diferentes intensidades que representam o
grau de importancia da entrega de valor. Dos impactos da integracdo evidenciados nas
informacdes coletadas no estudo de campo, oito deles apresentam pelo menos o nimero total
de entrevistados em cada estratégia, ou seja, cinco ou mais frequéncias de citacdes dentro de

uma determinada estratégia ou distribuida entre as estratégias estudadas.

- Reduzir o indice de rupturas de mercado: a integracdo das estratégias de demanda e
suprimento podem proporcionar seguranca no reabastecimento de produtos nas géndolas dos
mercadas, evitar a falta de produtos principais “mainstream” que geram maior volume de
vendas e proporcionam que as agdes de marca estejam disponiveis para os clientes (GGU; SV1;
SV2; VD1; GLD; GDC; CDC; AD1; AD2; CPF; AP2). O rapido abastecimento da demanda
assegura que as receitas de vendas sejam favorecidas frente aos concorrentes do mercado
(CROXTON et al. 2002; ESPER et al. 2010).

P1. O esforco conjunto para evitar rupturas de produtos no mercado aumenta a exposicao

da marcar para o consumidor e melhora o volume de vendas para a empresa.

- Conquistar maior parcela de mercado: estratégias integradas de demanda e suprimentos
contribuem para manter bom relacionamento direto com o cliente, atender suas exigéncias,
prazos de entrega, condigdes de pagamento, exclusividades de ofertas, disponibilidade de
produto, menores prazos de entrega e atratividade para conquistar novos consumidores em
mercados e regides ainda pouco exploradas pelas marcas (GGU; SV1; AC1; GDC; GLD; CDC,;
AD2; CTM; CPD; AM2). Entender as necessidades e desejos dos clientes favorece o
desenvolvimento interno para aceitagdo dos produtos e maior abrangéncia de distribuicao
(ASHBY et al. 2012; JAIN et al. 2017).

P2. A conquista de maior parcela de mercado é consequéncia da maior presenga territorial

da marca relacionada a aceitagcdo do produto pelo consumidor.

- Aumentar a receita liquida: a integracdo permite criar solu¢bes conjuntas que favorecem a
visualizacdo da demanda do cliente, estoques e producdo na cadeia, criando um cenario

colaborativo entre equipes interfuncionais composta por integrantes de diversos niveis e setores



140

além de buscar um relacionamento genuino com as marcas, seus produtos, canais de
comunicacdo e materiais promocionais que criam um ambiente favoravel para aumentar a
quantidade e a frequéncia no indice de vendas (GGU; SV1; SV2; AC1; VD1; CPD; CTM;
AML1; PR1). A integracdo permite conectar os requisitos dos clientes com os recursos de
fornecimento da empresa, favorecendo a reducdo de desperdicios e retrabalhos que tem impacto
significativo na receita da empresa (JUTTNER et al. 2007; ZHANG et al. 2015).

P3. O aumento de receita liquida é resultado da eficiéncia na integracdo interfuncional das
estratégias de demanda e suprimento que equilibram os requisitos dos clientes com os

recursos de fornecimento da empresa.

- Agilizar os prazos de entrega: a integracdo permite encurtar os prazos de entrega, garantir
resposta rapida para o cliente, evitar a perda de venda por falta de produto, favorecer o rapido
reabastecimento nas gondolas e o atendimento das necessidades dos clientes (SV1; SV2; VD1;
CDC; AD1). Em um mercado de bens de consumo rapido de alta competitividade de marcas,
agilidade nos prazos de entrega representa um recurso estratégico com vantagem potencial
frente aos concorrentes do setor (ASHBY et al. 2012; JAIN et al. 2017).

P4. A agilidade nos prazos de entrega representa a capacidade de atender as solicitacdes do
cliente de forma precisa, rapida e sem perder a nivel de qualidade dos produtos.

- Aumentar a responsividade para mudancas do mercado: a efetiva integracdo possibilita
captar as reacOes de demanda do mercado e se preparar para limitacbes que interrompam o
fluxo de abastecimento, respondendo rapidamente aos imprevistos e manter seus padrdes de
qualidade e o continuo atendimento aos clientes (ESPER et al. 2010; HUBNER, KUHN;
STERNBECK, 2012). A sinergia nas funcdes de demanda e suprimento possibilita integracdo
com as estratégias interna da empresa e facilita para que rapidas mudancas, seja em termos de
suprimento, producéo, e transporte, sejam estabelecidas e a empresa possa reagir ao mercado
de forma rapida (GLD; GDC; CTM; CPD; PR1).

P5. O tempo de reacdo para mudancgas do mercado influencia no resultado financeiro da

empresa e contribui para manter o nivel de atendimento ao cliente.

- Atender os volumes de producdo: a integracdo das estratégias de demanda e suprimento
contribui para cumprir o volume de producéo planejado e atender as quantidades demandadas
pelos clientes (GGF; GIF; CPF; AP1; AP2). A coordenacdo de atividades funcionais que



141

antecipam os requisitos de producéo e favorecem a previsibilidade, sdo elementos fundamentais
para cumprir com as estratégias de producéo fabril e atendimento a clientes (ZHAO et al. 2008;
FLYNN et al. 2010).

P6. O atendimento dos volumes de producéo é fundamental para o sucesso na execucao das

estratégias presentes na cadeia de suprimento da empresa.

- Reduzir o indice de devolucges: a integracdo permite fazer entregas com qualidade ao
cliente, evitando o fluxo de devolucdes que representam perda de venda para o cliente, despesas
de frete para retorno, retrabalho operacionais, custos de quebras, avarias e despejo de produto
acabado (GTC; GLF; CAF; AT1; AT2)”. Se os planos de demanda e oferta ndo estiverem
alinhados, as empresas precisardo resolver problemas logisticos com solucBes caras ou entéo
reduzir as margens de venda dos produtos, o que resultaria negativamente na base do lucro
(GRONROOS, 2009; FLYNN et al. 2010; ZHANG et al. 2015; KUMAR et al. 2017).

P7. A integracdo estratégica e operacional nas funcdes de demanda e suprimento agrega
valor aos servicos de armazenagem e transporte que estdo associados ao produto

comercializado até o cliente.

- Proporcionar fluxo continuo de atendimento: a integracdo entre demanda e suprimento
contribuiu para atender as necessidades do mercado sem comprometer 0s recursos da empresa
(GOC; CIC; CAM; AIC; AIF)”. Um bom processo de gerenciamento de demanda pode permitir
que uma empresa seja mais proativa em relacdao a demanda antecipada e mais reativa a demanda
imprevista (CROXTON et al. 2002; ESPER et al. 2010; FRANKEL; MOLLENKOPF, 2015).

P8. A coordenacdo das estratégias de demanda e suprimento promove o0 gerenciamento e
sincronismos dos esforcos organizacionais para proporcionar fluxo continuo de atendimento

ao cliente sem perdas na qualidade dos produtos e servicos oferecidos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A integracdo interfuncional das estratégias de demanda e suprimento coordenam um
conjunto atividades e interesses funcionais para sincronizar os esfor¢os envolvidos na
producdo, gestdo de estoque, transporte e conecta-los aos esforcos envolvidos na distribuicao,
venda e promogédo para obter os melhores resultados convertidos na entrega de valor. Essa
pesquisa apresentou a dindmica da integracdo nas estratégias de demanda e suprimento,
relacionando ao valor entregue ao cliente como forma demonstrar os impactos da integracéo
para definir as motivacdes ou consequéncias dessa integracao interfuncional.

O problema de pesquisa deste estudo foi entender como a integragé@o interfuncional nas
estratégias de demanda e suprimento contribui para entregar valor ao cliente na industria de
bens de consumo rapido. Para responder este problema foi realizado uma pesquisa exploratéria
em seis departamentos de uma empresa de bebidas de grande porte. Os seis departamentos
foram selecionados pelo grau de importancia que o0s gestores da empresa atribuiram a estas
estratégias. Do lado da demanda foram entrevistados 15 colaboradores de niveis distintos nas
funcBes de vendas, distribuicdo e promocdo, do lado de suprimentos foram entrevistados 15
colaboradores de niveis distintos nas funcdes de producdo, transporte e gestdo de estoque. No
total 30 pessoas responsaveis por estratégias diferentes na empresa com o intuito de identificar
0s impactos nos quais a Il entrega valor ao cliente. Quatro objetivos especificos foram definidos
para descrever a relacdo entre a Il e as estratégias de demanda e suprimento na entrega de valor,

0 atendimento a esses objetivos encontra-se a seguir.

5.1 Atendimento aos objetivos

O primeiro objetivo propunha identificar as estratégias mais relevantes nos processos de
demanda e suprimento no contexto organizacional da inddstria de bens de consumo répido.
Dessa forma a entrevista preliminar com 10 executivos chave da empresa que atuam nos
departamentos de demanda e suprimento forneceram informacdes sobre as seis estratégias mais
importantes na visdo da empresa de bens de consumo rapido com base no modelo apresentado
por Esper et al. (2010) foram selecionadas as estratégias de demanda (vendas, distribuicéo e
promogé&o) e suprimento (producéo, transporte e gestao de estoque).

O segundo objetivo era analisar a dinamica de integragdo nas estratégias de demanda e
suprimento selecionadas considerando no modelo proposto por Pimenta (2011) as categorias

de pontos de contato, fatores de integracdo e impactos da integragdo. Como este estudo tinha
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por foco investigar as atividades que demandam integracdo, 0os mecanismos utilizados para
alcancar esta integracdo e por fim os impactos que isso gera para encontrar o valor que é
entregue ao cliente, buscou-se utilizar apenas trés das cinco categorias presentes no modelo,
ndo optando pela investigacdo da formalidade/informalidade e do nivel ad integracao.

A partir da andlise 14 pontos de contato foram encontrados nas funcdes de demanda e
suprimento que representam as tarefas e atividades que demandam integracao nestas estratégias
e como estas fungdes se auxiliam em suas tarefas. Em seguida foram encontrados 15 fatores de
integracdo que representam as formas de como a integracdo € obtida e 0s seus mecanismos
utilizados para alcancéa-la. Por fim, foram evidenciados 21 impactos da integracdo nas
estratégias de demanda e suprimento que definem as motivagdes e consequéncias da integracéo,
apontado para o valor da integracao.

O terceiro objetivo dessa pesquisa realizou a andlise intercaso das seis estratégias mais
relevantes na integracdo entre demanda e suprimento, apontando os principais elementos de
presentes na dindmica de integracéo.

O quarto objetivo estabeleceu proposicdes relacionados a entrega de valor que compde 0s

impactos da integracdo entre demanda e suprimento.

5.2 Contribuicdes teoricas

Diante estes resultados, apresentam-se a analise bibliométrica realizada para compor a
revisao teorica, utilizando quatro bases de dados para maior confiabilidade e validacdo dos
dados gerados. Esta pesquisa replicou o modelo tedrico da dindmica de integracdo
interfuncional nas estratégias de demanda e suprimento, identificando resultados gerais e
especificos dessas duas areas. Além disso, com base nos resultados foi possivel realizar o
desenvolvimento de algumas proposicdes tedricas fundamentadas na andlise cruzada (presente
na secdo 4.5.1). A proposicdo 1 apresenta o esforco conjunto para evitar rupturas de produtos
no mercado como uma ferramenta para aumentar a exposi¢do da marcar para o consumidor e
melhora o volume de vendas para a empresa. A proposi¢do 2 assume que a conquista de maior
parcela de mercado é consequéncia da maior presenca territorial da marca relacionada a
aceitacao do produto pelo consumidor. A proposi¢do 3 aponta que o aumento de receita liquida
é resultado da eficiéncia na integracdo interfuncional das estratégias de demanda e suprimento

que equilibram os requisitos dos clientes com os recursos de fornecimento da empresa.
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A proposicédo 4 considera que a agilidade nos prazos de entrega representa a capacidade de
atender as solicitacdes do cliente de forma precisa, rapida e sem perder a nivel de qualidade dos
produtos. A proposicédo 5 aborda que o tempo de reacdo para mudancgas do mercado influencia
no resultado financeiro da empresa e contribui para manter o nivel de atendimento ao cliente.
A proposicdo 6 direciona que o atendimento dos volumes de producdo é fundamental para o
sucesso na execucdo das estratégias presentes na cadeia de suprimento da empresa. A
proposicdo 7 considera que a integracdo estratégica e operacional nas fungdes de demanda e
suprimento agrega valor aos servicos de armazenagem e transporte que estdo associados ao
produto comercializado até o cliente. E a proposicdo 8 observa que a coordenacdo das
estratégias de demanda e suprimento promove o gerenciamento e sincronismos dos esforcos
organizacionais para proporcionar fluxo continuo de atendimento ao cliente sem perdas na

qualidade dos produtos e servicos oferecidos.

5.3 ImplicacGes praticas e gerenciais

Ao buscar os impactos que a integracdo pode gerar para os resultados do negdcio, as
organizagOes precisam mapear todos 0s seus pontos de contato e quais serdo 0s mecanismos
utilizados para promover a integracdo. A Il nas estratégias de demanda e suprimento devem
possuir sincronismos operacionais e apostar em sistemas de informacao que facilite a tomada
de decisdes de forma rapida, atualizada e precisa.

As organizacGes podem identificar o impacto atual das atividades que exercem trabalho
interfuncional e definir o que é valor que se deseja alcancar para entregar ao seu cliente. Para
IS0, 0s gestores podem utilizar a estrutura da dindmica de integracdo proposta por Pimenta
(2011), junto com as experiéncias praticas que foram levantadas neste estudo, servindo como
referéncia as atividades e tarefas que exigem integracdo, as diferentes formas de mecanismos
que auxiliam o processo de integracao e os diversos impactos que a integracdo entre demanda
e suprimento podem trazer para os resultados da empresa.

A fim de obter maior efetivacdo com esse trabalho interfuncional, gestores e empresas
precisam estimular relacionamentos interfuncionais entre pessoas, fornecendo recursos, acesso
e motivagéo para se comprometerem com 0s objetivos organizacionais, estimular a participagéo
e envolvimento nas atividades de fungdes parceiras para entender quais sdo as dificuldades e
limitagdes que impactam em ambas as func¢des. Dessa forma, pode-se antecipar aos efeitos
gerados por determinada restricdo e obter resposta rapida para a resolugdo de conflitos

funcionais de interesse especifico ou compartilhado.
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5.4 LimitacOes e sugestdes de pesquisas futuras

O estudo de caso utilizado neste estudo como método de pesquisa, apresenta a limitacédo de
ser a analise das estratégias departamentais de uma organizacao de bens de consumo répido,
por tanto, pesquisas futuras podem analista outros segmentos de mercado e obter resultados
diferentes que corroboram com o tema da dindmica interfuncional entre demanda e suprimento.
A analise esteve focada em uma empresa alimenticia, portanto, setores como automotivos,
quimicos e tecnologicos podem validar os resultados apresentados. Posteriormente, para
verificar as relagcOes propostas na entrega de valor ao cliente apresentadas nesta pesquisa,
sugere-se a utilizacdo de um método de analise quantitativa.

Por outro lado, o referencial tedrico apresenta outras estratégias nas funcbes de demanda e
suprimento que podem ser relevantes para outros segmentos e ndo foram exploradas neste
estudo de campo. Estratégias como: Gestdo de Marcas, Posicionamento de Mercado,
Langamento de Novos Produtos, Propaganda, Gerenciamento da Forca de Vendas, Relagdes
Publicas, Precificacdo e Pesquisa de Mercado podem ser estudas para contribuir com o
aprofundamento teérico e pratico das estratégias de demanda. Estratégias como:
Compra/Abastecimento, Design de Rede, Pesquisa e Desenvolvimento, e Pesquisa de
Fornecimento podem ser estudadas para contribuir com o aprofundamento tedrico e pratico das
estratégias de suprimento. A combinacdo dessas estratégias seguindo o mesmo roteiro de
integracdo que foi utilizado nesta pesquisa, pode gerar diferentes resultados em sua na dindmica
de integracéo.

Contudo, é necessario continuar com a andlise de processos interfuncionais explorando
outras estratégias e seus impactos na entrega de valor, como por exemplo a integracdo de
funcBes como recursos humanos, financeiro, qualidade, engenharia entre outras. Para aproveitar
o dinamismo do mercado e as demandas exigidas pelos clientes, analises de integracdo podem
ser realizadas em empresas que prestam servico, atribuindo a qualidade do servico e do

atendimento como um impacto relevante no valor entregue ao cliente.
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APENDICE 1. Principais estudos por ordem de relevancia de citacdes

Autores

Citagoes

Individual

1° The impact of supply chain integration on performance: A contingency and Flynn, Barbara B.; Huo, Baofeng; Zhao, Xiande |2010 549 8,41% 8,41%
configuration approach
2° Firm performance impacts of digitally enabled supply chain integration capabilities |Rai, A; Patnayakuni, R; Seth, N 2006 511 7,83% 16,24%
3° Moving base into high-value integrated solutions: a value stream approach Davies, A 2004 288 4,41% 20,65%
40 The organizational antecedents of a firm's supply chain agility for risk mitigation |Braunscheidel, Michael J.; Suresh, Nallan C. 2009 258 3,95% 24,60%
and response
5° Responsive supply chain: A competitive strategy in a networked economy Gunasekaran, Angappa; Lai, Kee-Hung; Cheng, (2008 229 3,51% 28,11%
T. C. Edwin
6° Benefits, barriers, and bridges to effective supply chain management Fawcett, Stanley E.; Magnan, Gregory M.; 2008 159 2,44% 30,54%
McCarter, Matthew W.
° Demand chain management-integrating marketing and supply chain management |Juttner, Uta; Christopher, Martin; Baker, Susan (2007 147 2,25% 32,79%
8° Green supply chain management practices: impact on performance Green, Kenneth W., Jr.; Zelbst, Pamela J.; 2012 141 2,16% 34,95%
Meacham, Jeramy; Bhadauria, Vikram S.
90 Defining the concept of supply chain quality management and its relevance to Robinson, CJ; Malhotra, MK 2005 139 2,13% 37,08%
academic and industrial practice
10°  [Performance improvement through supply chain collaboration in Europe Vereecke, Ann; Muylle, Steve 2006 125 1,91% 39,00%
11°  |The newsvendor problem: Review and directions for future research Qin, Yan; Wang, Ruoxuan; Vakharia, Asoo J.; |2011 116 1,78% 40,77%
Chen, Yuwen; Seref, Michelle M. H.
12° |Does mass customization pay? An economic approach to evaluate customer Piller, FT; Moeslein, K; Stotko, CM 2004 114 1,75% 42,52%
integration
13°  |Senice, senices and products: rethinking operations strategy Spring, Martin; Araujo, Luis 2009 113 1,73% 44,25%
14°  |Will you sunve the senvices revolution? Karmarkar, U 2004 106 1,62% 45,87%
15° Demand and supply integration: a conceptual framework of value creation through |Esper, Terry L.; Ellinger, Alexander E.; Stank, (2010 101 1,55% 47,42%
knowledge management Theodore P.; Flint, Daniel J.; Moon, Mark
16° Modeling the ewolution of markets with indirect network externalities: An Gupta, S; Jain, DC; Sawhney, MS 1999 83 1,27% 48,69%
application to digital television
17°  |Creating the customer-responsive supply chain: a reconciliation of concepts Reichhart, Andreas; Holweg, Matthias 2007 7 1,18% 49,87%
18°  |Construction supply chain integration: an elusive goal? Briscoe, G; Dainty, A 2005 7 1,18% 51,05%
19° Mass customization in terms of the customer order decoupling point Rudberg, M; Wikner, J 2004 71 1,09% 52,14%
20° |The influence of relational competencies on supply chain resilience: a relational ~ |Wieland, Andreas; Wallenburg, Carl Marcus 2013 68 1,04% 53,18%
view
21°  |Strategic marketing and marketing strategy: domain, definition, fundamental Varadarajan, Rajan 2010 69 1,06% 54,23%
issues and foundational premises
22°  |The impact of supply chain integration on company performance: an Huo, Baofeng 2012 62 0,95% 55,18%
organizational capability perspective
23° Enterprise logistics in the information era Greis, NP; Kasarda, JD 1997 61 0,93% 56,12%
240 Lean manufacturing: literature review and research issues Bhamu, Jaiprakash; Sangwan, Kuldip Singh 2014 55 0,84% 56,96%
25°  |The nature and effectiveness of collaboration between firms, their customers and |Singh, Prakash J.; Power, Damien 2009 55 0,84% 57,80%
suppliers: a supply chain perspective
26° Innovative knowledge sharing, supply chain integration and firm performance of Singh, Prakash J.; Power, Damien 2009 51 0,78% 58,58%
Australian manufacturing firms
27°  |Supply chain integration and efficiency performance: a study on the interactions |Danese, Pamela; Romano, Pietro 2011 53 0,81% 59,40%
between customer and supplier integration
28°  |The moderating role of supply network structure on the customer integration- Danese, Pamela; Romano, Pietro 2011 51 0,78% 60,18%
efficiency relationship
29°  |A decision-making model for Lean, Agile, Resilient and Green supply chain Cabral, Izunildo; Grilo, Antonio; Cruz-Machado, |2012 50 0,77% 60,94%
management Virgilio
30° |Strategic sourcing: a combined QFD and AHP approach in manufacturing Ho, William; Dey, Prasanta K.; Lockstrom, 2011 49 0,75% 61,69%
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APENDICE 3. Top 20 referéncias co-citadas por frequéncia

N° |F° |Autor Titulo rnal Informacdes sobre o artigo
1 33 FLYNN BB The impact of supply chain integration on Journal of Operations |Este artigo analisa a integragéo da cadeia de suprimentos (SCI), na perspectiva das trés
(2010) performance: A contingency and configuration Management dimensdes (cliente, fornecedor e integrac&o interna), desempenho operacional e comercial,
approach relacionando-os nas perspectivas contingenciais e de configuragéo.
Na abordagem contingencial o autor utilizou para determinar o impacto da (SCI) sobre o
desempenho e na abordagem de configuragéo foram analisados os padrdes de (SCI) em termos
de forca e equilibro da integracéo.
2 18 ZHAO XD The impact of internal integration and Journal of Operations |Neste estudo, o autor argumenta que a integrag@o externa com clientes e fornecedores é
(2011) relationship commitment on external Management influenciada pela integracéo interna e compromisso de relacionamento com clientes e
integration fornecedores. Para isso o autor testou um modelo que especifica seu argumento e mostrou que
a integragédo interna e 0 compromisso de relacionamento melhoram a integragéo externa de
forma independente.
3 17 SWINK M Managing beyond the factory walls: Effects of | Journal of Operations |Este artigo foca na integragdo de objetivos estratégicos e conhecimento dos processos
(2007) four types of strategic integration on Management organizacionais nas interfaces externas. O autor examina os tipos de integrac&o existentes no
manufacturing plant performance nivel da fabrica e suas contribuicdes na capacidade competitiva e desempenho comercial.
4 16 WONG CY The contingency effects of environmental Journal of Operations |Nesse trabalho s&o analisados os efeitos de contingéncia em ambientes de incerteza nas
(2011) uncertainty on the relationship between Management relagdes de integragdo na cadeia de suprimentos e desempenho operacional. Os autores
supply chain integration and operational argumentam que ambientes de alta incerteza seréo fortalecidas as associagdes entre a
performance integracé&o fornecedor/cliente, desempenho de entrega, flexibilidade e na integracéo intemna,
qualidade do produto e custo de produg&o.
5 11 DEVARAJ S Impact of eBusiness technologies on Journal of Operations |Este estudo defende o uso das tecnologias eBusiness no suporte aos processos de integragéo
(2007) operational performance: The role of Management entre clientes e fornecedores na cadeia de suprimentos, que por sua vez s&o responséveis por
production information integration in the impactar o desempenho operacional das empresas.
6 10 JUTTNER U Demand chain management-integrating Industrial Marketing |Este artigo apoia a gest&o da cadeia de demanda como um novo modelo de negécios com o
(2007) marketing and supply chain management Management objetivo de criar valor no mercado de hoje e combinar os pontos fortes das competéncias de
marketing e cadeia de suprimentos.
7 10 | VICKERY SK The effects of an integrative supply chain Journal of Operations |Este estudo examina as implicacdes de desempenho em uma estratégia de cadeia de
(2003) strategy on customer senice and financial Management suprimentos integrada. Os autores identificaram dois componentes principais de uma estratégia
performance: na analysis of direct versus integrada de cadeia de suprimentos: (1) tecnologias de informagao integrativas, que devem ser
indirect relationships modeladas antes da (2) integracdo da cadeia de suprimentos
8 9 FROHLICH MT | Arcs of integration: an international study of | Journal of Operations |Este artigo investiga as estratégias de integracéo de fornecedores e clientes utilizando escalas
(2001) supply chain strategies Management desenwlvidas para medir a integracéo da cadeia de suprimentos. Os resultados representam a
direcdo (para fornecedores e/ou clientes) e o grau de atividade da integragéo.
9 9 PAULRAJ A Inter-organizational communication as a Journal of Operations |Neste artigo, os autores investigam sistematicamente os antecedentes e os resultados de
(2008) relational competency: Antecedents and Management desempenho da comunicagé&o interorganizacional. Especificamente, a comunicagéo
performance outcomes in collaborative interorganizacional € proposta como uma competéncia relacional que pode render vantagens
buyer—supplier relationships estratégicas para os parceiros da cadeia de suprimentos.
10 |9 SCHOENHERR Reuvisiting the arcs of integration: Cross- Journal of Operations |Este artigo revisa os conceitos de integragéo de arcos de Frohlich e Westbrook, comparando os
T (2012) validations and extensions Management arcos das associagdes dos grupos de integracéo gerados na amostra com o estudo original. Os
autores também avaliam o impacto das estratégias de integracéo da cadeia de suprimentos
sobre qualidade, entrega, flexibilidade e desempenho de custos.
11 |9 ZHAO XD The impact of power and relationship Journal of Operations |Este documento amplia a teoria da integrag&o na cadeia de suprimentos, através da anélise da
(2008) commitment on the integration between Management relagdo entre poder, compromisso de relacionamento e integracéo entre fabricantes e seus
manufacturers and customers in a supply clientes. Os autores caracterizam diferentes tipos de poder dos clientes e seu impacto no
chain relacionamento com seus fabricantes.
12 |8 VAN DERV | A critical review of survey-based research in | International Journal of | Este trabalho analisa a relacéo entre integracéo e desempenho da cadeia de suprimentos. Para
(2008) supply chain integration Production Economics |tal s@o analisadas trés categorias para medir a integragéo: atitudes, praticas e padrdes, no que
diz respeito a suas distingdes e interagoes.
13 |8 PETERSEN KJ Supplier integration into new product Journal of Operations |Este artigo examina o envolvimento dos fornecedores de matéria prima no ciclo de
(2005) development: coordinating product, process Management desenwolvimento de novos produtos (NPD), testando suas relagdes em possiveis melhorias
and supply chain design significativas aos retornos financeiros e/ou no desempenho do projeto do produto.
14 |8 KOUFTEROS Internal and External Integration for Product Decision Sciences |Os autores buscam esclarecer se um maior nivel de integracéo interna afeta o nivel de
(2005) Development: The Contingency Effects of integracéo externa no contexto do desenvolimento de produtos. Para isso, leva em
Uncertainty, Equivocality, and Platform consideragao a integrag&o do cliente, produtos, fornecedores e processos. O estudo empitico
Strategy indica que a integracéo interna e externa influencia positivamente na qualidade e inovacéo do
produto que por sua vez, elevam a rentabilidade da empresa.
15 |8 DANESE P Supply chain integration and efficiency Supply Chain Esta pesquisa investigar as sinergias que uma empresa poderia ou deveria explorar
(2011) performance: a study on the interactions Management implementando simultaneamente integracéo de clientes e fornecedores. Os autores analisam o
between customer and supplier integration impacto da integragéo do cliente na eficiéncia e o papel moderador na integragéo de
fornecedores.
16 |7 BARRATT M | Antecedents of supply chain visibility in retail | Journal of Operations |Esta pesquisa explora os antecedentes para atingir altos niveis de visibilidade da cadeia de
(2007) supply chains: A resource-based theory Management suprimentos, para tal, examina as ligagcGes externas da cadeia de suprimentos e identifica os
perspective fatores que podem auxiliar na vantagem competitiva sustentavel no que diz respeito a um alto
nivel de visibilidade.
17 |7 BRAUNSCHEI| The organizational antecedents of a firm’s Journal of Operations |Esta pesquisa investiga o impacto de dois antecedentes culturais, orientag&o de mercado e
DEL MK (2009)| supply chain agility for risk mitigation and Management orientagdo para a aprendizagem, e trés praticas organizacionais, todas wltadas para aumentar a
response agilidade da cadeia de suprimentos de uma empresa.
18 |7 DROGE C The effects of internal versus external Journal of Operations |Este artigo analisa os efeitos das praticas de integragéo baseado no tempo e no desempenho
(2004) integration practices on time-based Management geral da empresa (participagéo financeira e de mercado). Os autores agrupam as praticas de
performance and overall firm performance integrac@o em duas categorias: integracéo de design estratégico e integracéo interna do
processo de design.
19 |6 ESPERTL |Demand and supply integration: a conceptual Journal of the Neste estudo, os autores investigam os principais conjuntos de processos dos quais a empresa
(2010) framework of value creation through Academy of Marketing |cria valor para seus clientes, movendo bens e informacdes através de canais de marketing:
knowledge management Science processos centrados na demanda e centrados no fornecimento. Um quadro conceitual &
introduzido nessa abordaram sobre a integracéo da demanda e oferta (DSI).
20 |6 HULT GTM Strategic Supply Chain Management: Strategic Management |Este estudo examinar a influéncia de uma cultura de competitividade e desenvolvimento do
(2007) Improving performance through a culture of Journal conhecimento sobre o desempenho da cadeia de suprimentos em variadas condi¢des de

competitiveness and knowledge development

turbuléncia no mercado. Os autores estabelecem como resultado as sinergias entre uma cultura
de competitividade e desenwolvimento do conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE 9. Rede de Citacdes Clusters Temporal
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Network: N=130, E=464 (Density=0.0553)

Largest CC: 117 (30%)

Nodes Labeled: 5.0%

Pruning: None
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APENDICE 11. Rede de Paises

March 10, 2019 7:36:52 PM BRT
WoS: C: i

19 (Slice Length=1)

: Top 50 per slice, LRF=2.0, LBY=8, e=2.0
work: N=18, E=15 (Density=0.098)

Largest CC: 11(61%)

Nodes Labeled: 5.0%

Pruning: None
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APENDICE 12. Roteiro geral de entrevista

Roteiro Geral

Questdes exploratorias gerais aplicadas aos responsaveis hierarquicamente pelas duas funcdes
com objetivo de caracterizar a empresa de bens de consumo rapido investigada.

Porte da organizacao (namero de funcionarios);

Principais mercados/segmento de atuagéo;

Mix de produtos;

Marcas comercializadas;

Capacidade produtiva;

Quantidade de fabricas;

Quantidade de centros de distribuicéo;

Quantidade de cliente ativos;

Quantidade de fornecedores;

Quais as principais atividades desempenhadas pelo departamento de demanda?
Quem vocé indicaria para conceder entrevistas sobre estas atividades (pessoas
diretamente envolvidas com a funcdo de demanda)?

Quais as principais atividades desempenhadas pelo departamento de suprimentos?

m) Quem vocé indicaria para conceder entrevistas sobre estas atividades (pessoas

diretamente envolvidas com a funcéo de suprimento)?
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APENDICE 13. Roteiro das estratégias mais importantes

Data:

Departamento: Funcio:

Nome:

a) Das estratégias de DEMANDA relacionadas abaixo, que nivel de importancia
representa para 0s objetivos organizacionais?

Estratégias de Demanda: Infpi)orltjac:te 4 In?pr::t::te
1 2 3 4 5
1) Gestdo de marcas O O O [ C]
2) Posicionamento de mercado O O O O O
3)Langamento de novos produtos O O O O O
4) Propaganda O O O O O
5) Venda O O O [ C]
6) Gerenciamento da forga de vendas O O O O O
7) Promocdo O O O ] Ol
8) Relagdes publicas O O O [ ]
9) Precificacdo O O O [ C]
10) Distribuicdo O O O C Cl
11) Pesquisa de mercado O O O [ Ol

b) Das estratégias de SUPRIMENTOS relacionadas abaixo, que nivel de importancia
representa para 0s objetivos organizacionais?

.. . 1 Pouco 5 Muito

Estratégias de Suprimento: Importante ‘ Importante
1 2 3 4 5

1) Produg3o O O O Ol Ol

2) Compra / Abastecimento O O O O O

3) Gestdo de Estoque ] [l [l Ll Ll

4) Transporte O O O Cl Cl

5) Design de rede O O O C] C]

6) Pesquisa e Desenvolvimento O O O O O

7) Pesquisa de Fornecimento O O O O O
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APENDICE 14. Caracterizacio da integracdo entre Demanda e Suprimentos

1. Mapeamento das estratégias de demanda e suprimento com niveis mais relevantes de
importancia (aplicado a cargos mais elevados dos departamentos).

Levantar informac@es da estrutura do departamento, niveis hierarquicos, quantidade de
colaboradores, cargos, atividades desempenhadas e relacGes interdepartamentais.

1.1 Caracterizacdo dos pontos de contato entre as estratégias de demanda e suprimento
a) Quiais tarefas demandam integracao?

b) Como as funcdes se auxiliam em suas tarefas?

Estratégias de DEMANDA Pontos de Contato Estratégias SUPRIMENTO
>Vendas > Producdo
> Distribuicdo > Transporte

> Promocao > Gestdo de Estoques

c) Como estratégias de Vendas, Distribuicdo e Promocéo contribuem para a execucao de
estratégias de Producdo, Transporte e Gestdo de Estoque?

d) Como estratégias de Vendas, Distribui¢do e Promogao podem atrapalhar Producéo,
Transporte e Gestdo de Estoque nessas atividades?

e) Como estratégias de Producdo, Transporte e Gestdo de Estoque contribuem para a
execucao de estratégias de Vendas, Distribui¢do e Promocéo?

f) Como estratégias de Producdo, Transporte e Gestdo de Estoque podem atrapalhar Vendas,
Distribuicdo e Promocéo nessas atividades?
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1.2 Caracterizacao do nivel de integracao

a) Como ¢ definida a intensidade da integracao?

b) O que proporciona esse nivel?

c) O que influencia aumento ou reducdo dos niveis de integracao?

d) Das atividades que desempenham baixo/médio nivel de integracdo o que é necessario para
estabelecer um cenario de alta integrago?

1.3 Identificacdo dos fatores de integracao
a) Como a integracdo é obtida?

b) Quais sdo os mecanismos utilizados?

1.4 Formalidade/Informalidade da integracdo
a) Como as agdes de integracdo sao definidas? Formalmente ou Informalmente?

- Integracao: Tipo de integragdo formal que pode ser gerenciada como: reunides, e-mail,
documentos administrativos, relatorios gerenciais.

- Colaboracéo: Tipo de integracdo informal que ocorre voluntariamente como: disposi¢édo
para trabalhos em grupo, objetivos coletivos, compartilhamento de informacdes.

1.5 Caracterizacdo dos impactos da integracdo interfuncional
a) Como definir as motivacdes ou consequéncias da integragdo? Por que integrar?

b) Que impactos podem ocorrer caso ocorra falta de integracao entre as estratégias de
demanda e suprimentos?
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APENDICE 15. Estrutura de analise com lacunas a serem preenchidas

Pontos de contato Fatores de integracio Impactos da integracao
Quais tarefas . . Como definir as
demandam integracio? Com(:,n a 19teg,; acao motivacdes ou
Como as funcdes se © Obtldaf consequéncias da
auxiliam em suas Quais necanismos integracao?
tarefas? utilizados? Por que integrar?




