.)(’, ABEPRO

ASOCICO MeAB A OF
INGENARSS OF POOCEAD

] ) PRODUCHAO ONLINE
P -

REVISTA CIENTIFICA ELETRONICA DE ENGENHARIA DE PRODUGCAO
ISSN 1676-1901

DEMAND CHAIN MANAGEMENT & SUPPLY CHAIN MANAGEMENT: UMA
ESTRUTURA CONCEITUAL PARA ALCANCAR A EXCELENCIA NA CADEIA DE
VALOR

DEMAND CHAIN MANAGEMENT & SUPPLY CHAIN MANAGEMENT: A
CONCEPTUAL FRAMEWORK TO REACH VALUE CHAIN EXCELLENCE

Luciano Klein* E-mail; klein.lu@gmail.com

Ricardo Augusto Cassel* E-mail: cassel@producao.ufrgs.br
*Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), Porto Alegre, RS

Resumo: A busca por maior agilidade e flexibilidade para melhora o atendimento aos clientes, em
ambientes de constantes varia¢cdes de demanda, facilidade para a aquisicdo de um produto de forma
global e elevadas introdugBes de novos produtos, através de novas tecnologias, faz com que as
organizagfes busquem rever seus processos, principalmente, logisticos. Cadeias de suprimentos
amplas e complexas atreladas aos desejos dos clientes finais em obterem seus produtos em um curto
espaco de tempo, refor¢a a busca por técnicas para melhorar a visibilidade das demandas e tornar a
reacdo a cadeia mais eficiente. Um conceito recente € o Demand chain management (DCM) que
busca elevar e agrupar disciplinas de marketing e rever o conceito Supply chain management (SCM).
Entretanto, por se tratar de um novo conceito, autores divergem sobre o0s conceitos de DCM e SCM,
bem como ndo detalham seus processos e também ndo direcionam para um modelo de
implementacdo. O presente trabalho prop&e elucidar as semelhancas e diferencas entre DCM e SCM,
quais disciplinas sdo abordadas em cada entidade, seu processo de conexdo e apresenta uma
proposta de estrutura conceitual. O objetivo do presente trabalho € buscar exceléncia na cadeia de
valor, com a percepc¢ao no cliente final.

Palavras-chave: Demand chain management. Supply chain management. Sales & operations
Planning. Estrutura conceitual. Cadeia de valor. Fleiss’ kappa.

Abstract: The quest for agility and flexibility in order to improve the customer service on current
turbulent environments with often demand variation, easiest global product acquisition and higher new
product introductions, mainly by new technologies, it makes companies to seek for processes review,
mainly on logistics. Widely and complex supply chains hitched on final customer desires in obtain their
products on a very short-term period reinforce this new techniques research to improve demand
visibility and become more efficient readiness. One new concept is Demand chain management
(DCM), which foresees to leverage and to group marketing disciplines and review Supply chain
management (SCM) concept. However, as it is a hew concept, authors disagree on DCM and SCM
concepts yet as well as they do not deeply describe its main processes/disciplines for them neither
orientate for any implementation model. The current paper proposes elucidate similarities and
differences between DCM and SCM, which disciplines is related to each entity, its process connection
between them and present a conceptual framework proposal. The paper's target is search for
techniques in order to get value chain excellence by final customer's perspective.

Keywords: Demand chain management. Supply chain management. Sales & operations planning.
Conceptual framework. Value chain. Fleiss’ kappa.
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1 INTRODUCAO

As constantes movimenta¢cdes mercadoldgicas, devido, principalmente, as
disputas macroecondémicas entre grandes economias globais, como Estados Unidos
e China, por exemplo, fazem com que as organizacdes busquem continuas
inovacdes no desenho dos seus negocios e processos. A concorréncia global,
acirrada apés a abertura dos mercados durante a década de 80, principalmente com
a entrada do mercado chinés, vide a globalizacdo, fez com que as organizacdes
focassem na estratégia do baixo custo, com o intuito de transferirem estes ganhos
ao consumidor final, através da reduc¢éo dos precos de venda.

Como consequéncia, as organizacbes acabaram por reduzir a sua
flexibilidade perante as mudancas ambientais consideraveis. A pulverizacdo das
cadeias de suprimentos, conforme destaca Stalk (1988), engessaram os fluxos de
suprimentos, em razdo dos longos tempos de atendimento/reacdo as demandas.
Nessa linha, Stalk (1988) descreve que os longos tempos de atendimento requerem
previsbes de vendas para o0 acionamento da cadeia, além de reduzirem a
acuracidade da previsdo (erro de previsdo). Menciona que 0s erros de previsao
justificam a necessidade de estoques de seguranca em todos os niveis da cadeia,
bem como de producdo de produtos ndo programados, o que acaba ocasionando
um aumento no tempo de atendimento dos produtos planejados. Em raz&o disso, 0
ciclo de planejamento torna-se mais longo, gerando aumento de custos e atrasos
nas entregas, resultando em um sistema produtivo menos eficiente.

De forma eficiente, o avanco das tecnologias no cotidiano capacitou a real
integracdo de dados de demanda e a visibilidade dos estoques dentro de toda a
cadeia, proporcionando agilidade as empresas. Para Frohlich e Westbrook (2002),
guanto mais integrada as informacdes entre a cadeia de suprimentos com 0 ponto
de uso (varejo), mais facil e agil € o balanco para suprir os clientes. Dados em tempo
real, em conjunto com a reducéo de tempo de ressuprimento, de acordo com Lee et
al. (1997), ajudara a eliminar o “efeito chicote” e melhorard a performance das
empresas.

Com tantos dados disponiveis e em tempo real, torna-se entao facil atender
clientes, individualmente, de forma customizada e eficiente. Entretanto, ir além a

customizagdo para diversos clientes, arruinard a eficiéncia na cadeia de
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suprimentos. Frohlich e Westbrook (2002) ressaltam que as organizacdes que
conseguem criar uma rede entre clientes e fornecedores em conjunto, ou seja, 0
balanco entre cadeia de suprimentos e gestdo de demanda, estdo propensas a
serem veneradas.

A gestdo da cadeia de suprimentos (supply chain management) sem o
entendimento da gestdo de demanda (demand chain management) € totalmente
inadequada para a criacado de valor aos acionistas (WALTERS, 2008). Isto sugere
gue o balanco entre a cadeia de suprimentos e a gestdo de demanda s&o pontos
estratégicos para a geracdo de valor as organizacbes (HEIKKILA, 2002). A
demanda, por si s, conforme destacado por Walker et al. (2000), ja traz elementos
suficientes para tornar o atendimento das necessidades dos clientes finais uma
tarefa ardua, para aquelas organizacbes que buscam constantes evolucdes em
vendas e buscam dominar seu mercado.

A medida em que as organizacdes buscam criar novos conceitos e métodos
para adequar 0s seus processos as novas realidades do mercado, faltam estudos
aprofundados relativos as estratégias de gestdo de suprimentos e gestdo de
demanda. Neste contexto, destaca-se o surgimento do conceito demand chain
management (DCM).

No contexto da cadeia de valor, onde busca-se a eficiéncia e a agilidade no
atendimento dos anseios dos clientes, os processos relacionados a demand chain
management e supply chain management devem ser identificados e visualizados
dentro de uma estrutura organizacional, onde haja enderecamento para a geracao
de valor, com a percepcéo do cliente final.

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

Os trabalhos publicados referentes ao tema em questdo, entretanto, nao
detalham quais disciplinas/processos fazem parte de demand chain management de

forma explicita, tdo pouco como deveria ser a implementacdo destas. Da mesma
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forma, nos trabalhos publicados nas udltimas duas décadas sobre supply chain
management, ndo se vinculam, de forma objetiva, quais disciplinas a compde.

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

e Detalhar as disciplinas relativas a Demand chain management e Supply

chain management;

e Elencar as etapas de implementacdo da estrutura conceitual;

e Validar a estrutura através de questionario fechado de mudltipla escolha,

com profissionais da area.

Este trabalho limita-se a descricdo da estrutura conceitual e a descricdo das
etapas de implementacéo, sem a devida aplicacdo em uma organizacao. A utilizacédo
de um questionario fechado com executivos de areas distintas traz, de forma

empirica, validacdo de aplicabilidade nas organizacées.

2 METODOLOGIA

O desenvolvimento do presente trabalho sera feito em oito etapas.

A primeira etapa engloba a definicAo do problema a ser estudado, para a
entrega de um modelo conceitual relacionado a area de estudo de gestdo de
demanda e gestédo da cadeia de suprimentos. Nesta etapa, busca-se o entendimento
histérico das estratégias de suprimentos utilizadas ao longo das ultimas décadas,

bem como a introduc¢éo ao problema de pesquisa.
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Figura 1 - Etapas do Desenvolvimento da Tese

DEFINI@ED DO PROBLEMA DE PESQUISA

DEFINIGAO DOS PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

IDENTIFICAGCAO DAS DISCIPLINAS DE
DCM ESCM

CRIACAO DA ESTRUTURA CONCEITUAL
ENTRE DCM E SCM

DETLHAMENTO DA IMPLEMENTAGAO
DA ESTRUTURA

APLICACAO DA PESQUISA REFERENTE A
APLICABILIDADE DA ESTRUTURA

ANALISE E CONCLUSAO DA PESQUISA DE
APLICABILIDADE

Fonte: o Autor (2020).
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Apoés, a segunda etapa envolve a revisdo tedrica sobre as terminologias
demand chain management e supply chain management. Nesta etapa, detalha-se,
primordialmente, as semelhancas aqueles autores que os entendem como sendo
uma unica entidade, ou seja, compreendem demand chain management como
sendo a evolucéo de supply chain management.

A terceira etapa engloba a definicho dos procedimentos metodologicos
utilizados na dissertacéo deste trabalho, descrevendo a estrutura do trabalho, as
suas delimitacbes e detalhando o questionario fechado utilizado na validagdo da
estrutura conceitual com profissionais de supply chain e logistica, de diversos ramos
empresariais. A validacdo € o ponto crucial para a sequéncia de estudos, utilizando-
se desta tese para a sua futura aplicagcdo em uma organizacao empresarial.

A quarta etapa busca, através de andlise dos periédicos que tratam do
assunto demand chain management, identificar as disciplinas/processos que cada
entidade (supply chain management e demand chain management) esta
direcionada. A devida categorizacdo de disciplinas para cada entidade auxiliara no
entendimento sobre a distingdo de cada termo.

A quinta etapa, por sua vez, trarAd a estrutura conceitual e seu principal
processo de conexdo entre cada entidade: S&OP. Ainda assim, irA buscar
argumentar as motivacdes pelo qual o S&OP tem esta responsabilidade.

A sexta etapa trard o detalhamento da implementacdo de tais disciplinas e
seus conectores/precessores, focando nas boas praticas de cada disciplina, e,
principalmente, qual devera ser a sequéncia de implementacéo.

A sétima etapa engloba o detalhamento da aplicacdo do questionério fechado,
utilizando da rede profissional como ponto de captura dos resultados. Nesta etapa,
detalha-se as quest0es utilizadas, bem como a devida explicagcdo sobre a questao
por si sO e qual o objetivo por tras do questionamento e expectativa de resultado.
Por fim, a oitava etapa traz o resultado de uma pesquisa de multipla escolha, através
de um questionario fechado, comprovando a aplicabilidade da estrutura conceitual

desenvolvida.

Revista Producgédo Online. Florianépolis, SC, v. 21, n. 4, p.1081-1115, 2021

1086



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Bumblauskas et al. (2017) destacam que o termo demand chain management
(DCM) tenha sido criado por volta dos anos 90, porém sem uma clara definicao
sobre qual autor instituiu o termo ao mercado. Da maneira com que € definido
atualmente, Bumblauskas et al. (2017) argumentam que somente a partir de 2002,
através de artigos publicados no JOM (Journal of Operations Management), DCM
inicia sua jornada de popularidade.

Vollmann e Cordon (1998) entendem que DCM inicia com os clientes, e flua
em sentindo contrario dentro de toda a cadeia, até o fornecedor do fornecedor.
Consequentemente, tudo que é produzido deveria, idealmente, estar alinhado com
0s requisitos dos clientes finais. Selen e Soliman (2002) definem DCM como um
conjunto de praticas com o objetivo de gerenciar e coordenar toda a gestdo da
demanda, iniciando pelo cliente final, e realizando o caminho invertido até o
fornecedor de matéria-prima. Em outras palavras, a grande meta é atender os
requisitos dos clientes. Para Christopher (2011), Hilletofth et al. (2009), Rainbird
(2004) e Langabeer e Rose (2001), demand chain management busca melhorar a
visibilidade das demandas dos clientes. Uma vez que analisa e busca entender as
demandas de mercados, tempo de vida dos produtos (life-cycle) e gestdo de
portfélio, focando diretamente na efetividade do negdécio. Ou seja, deve ser vista
como uma entidade separada de supply chain management. Hilletofth et al. (2009)
ressaltam também que demand chain management foca na criacdo de demanda
através da identificac@o de valor percebido pelo cliente.

Mesmo assim, Rainbird (2004) reforca que:

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

Cabe destacar que DCM nao seja tdo somente confundido exclusivamente
com Marketing. Rainbird (2004) ressalta que Marketing € uma filosofia o qual coloca
o cliente como centro das a¢cbes de uma organizagéo. Para Dias (2006), marketing
busca criar valor para o cliente, gerando vantagem competitiva em longo prazo para

as empresas. Rainbird (2004) disserta ainda que DCM esta vinculado as estratégias
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praticas, ou seja, analisar e agir, através de processos, para 0 atingimento da
filosofia (Marketing).

De forma mais pontual, Juttner et al. (2007) definem DCM como um conceito,
gue tem por objetivo integrar a cadeia de suprimentos e a demanda, orientados por
processo. Os processos de gestdo de demanda séo voltados ao cliente ou mercado,
para entender, mapear e responder estas demandas através da geracao de valor
aos clientes finais.

Uma vez entendido que DCM seja relativo a processos, conforme ressaltado
por Anning et al. (2013), Rainbird (2004), Walters (2006) e Hilletofth et al. (2009)
destacam os principais processos relacionados a entidade, para uma clara distincao
com SCM. A tabela 1 abaixo resume o0s processos descritos por autores que
destacam os devidos processos em seus artigos:

Tabela 1 - Disciplinas de DCM em periddicos
DCM Autor (es)

Rainbird (2004)
Walters (2006)
Hilletofth et al. (2009)
Landeghem e Vanmaele (2002)
Rainbird (2004)

CRM Walters (2006)
Hilletofth et al. (2009)
Rainbird (2004)

Portfélio

Marketing Walters (2006)
Hilletofth et al. (2009)
Previsédo de Vendas Rainbird (2004)

Rainbird (2004)
Walters (2006)
Rainbird (2004)
Walters (2006)

Demand Sensing

Demand Shaping
Fonte: O Autor (2020).

Por outro lado, Anning et al. (2013) creem que estas definicdes nao levam em
conta as atividades de suporte das organizagfes, portanto advogam na definicdo

que, para se ter geracao de valor aos acionistas e clientes, & necessario:

...0 alinhamento, coordenagéo e gerenciamento de todos os processos do negdcio e
suas atividades para maximizar a geracdo de valor ao acionista, através da
maximizagéo dos clientes e sociedade (Anning et al, 2013).
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Subintende-se, conforme Anning et al. (2013) que, de forma implicita, a
gestbes de demanda bem como da cadeia de suprimentos devam, o que tange
processo, se conectar, com 0 objetivo de alcancar percepcdo de geracédo de valor

aos clientes e acionistas.
3.1 Marketing

Para Dias (2006), marketing busca criar valor para o cliente, e também gere
vantagem competitiva em longo prazo para as empresas, através da gestdo das
variaveis controlaveis: preco (price), produto (product), comunicagcédo (promotion) e
distribuicdo (place), também conhecidas como os 4 P’s. Esta filosofia abrange os
consumidores, os distribuidores e, inclusive, os concorrentes. Ainda segundo Dias
(2006), marketing foca os esforcos em andlises de macro ambiente, também
conhecida como ‘mix de marketing’.

Segundo Dias (2005), o conceito de Marketing esta voltado a uma acao
dirigida ao mercado. Foi criado a partir do acirramento da competi¢cdo industrial
globalizada, e também, pela disputa de novos mercados e novos desafios. E uma
funcéo empresarial voltada a criar valor para o cliente, e vantagem competitiva para
a empresa. Torres (2014) enfatiza que diversos fatores afetam o sistema externo da
empresa, dentre estes fatores, o0s principais sao: politicos, econdémicos,
demograficos, sociais, culturais, tecnolégicos e os juridicos.

Hooley e Saunders (2005) cita que a estratégia adotada pela empresa pode
ser através da uma lideranca de custos, caracteristica de empresas com producao
seriada e de baixa complexidade, obtendo assim economia de escala. J4 a
estratégia de diferenciacdo, a vantagem é obtida pela exclusividade oferecida,
focado na customizagdo dos produtos a um determinado cliente. Isto gera uma
percepcdo de valor agregado ao produto pelo cliente, podendo entdo ser
comercializado por valores maiores em comparagao com produtos seriados.

Na inovagdo de produtos ou processos, a estratégia € direcionada ao
lancamento de um novo produto ou implementacdo de um novo processo (de
negoécio ou produtivo). O langcamento de um novo produto esta suscetivel ao
fracasso ou ao ganho do mercado-alvo. Segundo Hooley e Saunders (2005)
diversas ideias surgem ao longo do processo de desenvolvimento de um novo
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produto. Para o autor, em sua maioria, as ideias se findam por ndo haver um correto
planejamento e capturacdo deste processo de forma estruturada, desde o
entendimento de penetracdo do mercado estipulado até mesmo em testes dos

prototipos.

3.2 Gestado de Portfélio

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

De acordo com McNally et al. (2009), gerenciar o desenvolvimento de
produtos e a manutencdo do portfélio ativo das organizacées é um dos trés
principais pontos organizacionais que a area de marketing contribui. Ademais,
Riesener et al. (2019) reforcam que, para as organizacdes manterem sucesso por
um periodo mais longo, a gestao de portfolio deve estar alinhada com as estratégias
corporativas por dois motivos principais, segundo Barlow et al. (2017):

a. Categorizar o portfélio com base nos objetivos corporativos;

b. Monitorar a performance do portfélio de forma categorizada.

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

pedidos de clientes para minimizar impactos de nivel de servico.

3.3 Customer Relationship Management

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

CRM em cinco grandes grupos:

i. CRM como um processo;

ii. CRM como uma estratégia;

iii. CRM como uma filosofia;

iv. CRM como uma capabilidade;

v. CRM como uma tecnologia.

As primeiras mencdes e conceitos relativos ao CRM apareceram em 1993, no
livro “The One-to-One Future”, de Dom Peppers e Martha Rogers (CARVALHO et
al., 2016). Para Bjerre e Hougaard (2009) CRM é um processo de estabilizacéo,
manutencdo e extensdo do relacionamento com os clientes para um caminho
lucrativo, direcionado para atender as metas de ambas as partes. Ja Terziev e
Banabakova (2017) advogam que CRM séao sistemas de informacdo que tem o
objetivo de gerir o relacionamento com o cliente, incluindo todos os processos que a
empresa monitora, organizando as informagdes e interacdes com 0s atuais e
potenciais clientes.

O sistema mantém as informacfes sobre os clientes, sendo populada cada
interacao a fim de ser acessivel para qualquer funcionario de outros departamentos.
Ainda para Terzirv e Banabakoba (2009), o principal objetivo do CRM é melhorar as
prestacfes dos servigos oferecidos. Como entendimento, melhores servicos criam
clientes mais fiéis, gerando melhores resultados para a organizagao.

Abbott et al. (2001) argumentam que a atividade central na estratégia do CRM
€ explorar a visdo e informacdo do cliente para criar relagbes mais rentaveis. Na
mesma linha, Buttle (1996) reforca que Marketing ndo é mais sobre desenvolver,
vender e entregar produtos. Esta mais vinculado sobre desenvolver e manter
satisfagdo mutua em relacionamentos de longo prazo com os clientes.
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Abbott et al. (2001) mencionam que a mensagem central do CRM €&, em
mercado mais maduros, o custo de manter um cliente € de longe menor que obter
um novo cliente. Kaplan e Norton reforcam que o caminho desejavel para manter ou
aumentar a sua fatia do mercado inicia na retencdo dos atuais clientes do seu
segmento. Christopher et al. (1991) relatam que as organizagfes estdo caminhando
para reconhecer as oportunidades na utilizacdo de uma base de dados de marketing
provenientes dos perfis dos atuais clientes sdo analisadas para correlacionar seus
padrdes demograficos e outras caracteristicas de compras.

Buttle (2016) reforca que o foco do CRM é criar valor para o cliente e para a
empresa em longo prazo. A percepcao de valor dos clientes serve como vinculo,
criacdo de barreiras que inibem a busca por ouras alternativas de suprimento. A
retencdo dos clientes, segundo Buttle (2016) € crucial para a performance das

empresas.
3.4 Forecasting ou Previsdo de Vendas

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

Previsdo de vendas (em inglés, forecasting), de acordo com Efendigil et al.
(2009), é parte importante do SCM, e afeta diretamente indicadores de entrega
(quantidade e datas). O processo de prever utilizagdo, suprimento, condi¢cdes de
Mercado, preco, tecnologia etc, € necessario para toda e qualquer tomada de
decisdo (LEERNDERS et al.,, 2002). Efendigil et al. (2009) reforcam que, com
constantes flutuacdes, se torna uma questdo crucial ter disponivel um sistema de
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tomada de decisdo, onde as incertezas econdmicas precisam de modelos
matematicos para tracarem um horizonte a ser seguido.

Lima e Oliveira (2019) advogam que prever a demanda futura se aplica para
todos os negdcios da atividade econémica. Ainda, Candeias et al. (2020), reforcam
gue a previsao de demanda direciona o planejamento e identificacdo das prioridades
estratégicas, bem como na definicdo do portfélio de vendas, com principal objetivo
na estabilidade do negécio.

lvanov et al. (2017) classificam previsdo de demanda em trés categorias:
séries temporais, regressao e estimativa de especialistas. Dentre as trés categorias,
a Unica previsao qualitativa esta relacionada a estimativa de especialistas, o qual
utilizam-se de histérico de demanda e provém suas opinides sobre o que serdo os
proximos niveis de demanda. Por séries temporais, Ivanov et al. (2017) descrevem
sendo a utilizacdo de técnicas matematicas, baseadas em dados historicos, para a
estrapolacdo de dados futuros. Por fim, regressdo €, conforme os autores, uma
técnica de estimativa aplicada sobre dois ou mais fatores de dependéncia.

De forma geral, a consisténcia entre os dados de saida do forecast, cujo qual
é fundamental para certas tomadas de decisdo, e os dados de entrada que geram
estas séries temporais extrapoladas recebe pouca atencdo na literatura. O
reconhecimento que o processo de previsdo de demanda (forecast) € uma area
importante e é parte essencial no processo de S&OP implica em diversos aspectos
de tomada de decisdo na cadeia de suprimentos (SYNTETOS et al., 2016).

3.5 Demand Shaping

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

consumidores, dentro de um mercado volatil, minimizando impactos econémicos
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com excessos de inventarios ou obsolescéncia de produtos devido as novas
descobertas tecnoldgicas.

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

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

Um aspecto importante que torna as organiza¢des buscarem por modelos 0s
quais decifrem os desejos dos clientes é a evolucao dos clientes que adoptam ao
uso das vendas online através do e-commerce. Mutlu e Bish (2018) relatam que,
através de uma pesquisa do Departamento de Comércio Americano, em 2017, as
vendas através do comércio eletrénico cresceram 14,5% nos ultimos anos, 4 vezes
maior que o comeércio tradicional. Com isto, conforme ressaltam Mutlu e Bish (2018),
0 crescimento das vendas através do comércio eletrdnico resultam em um maior
dinamismo das demandas, trazendo com si elevados indices de variabilidade.

Ainda, Dietrich et al. (2012) enfatizam que demand shaping € determinada
através das caracteristicas de niveis de preco, promocdes de vendas,
recomendacdes de produtos e descontos direcionados para reduzir estoques de

produtos especificos com alta disponibilidade.
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3.6 Demand Sensing

De acordo com Ravikumar et al. (2005), a organizagdo que melhor entender
seus clientes em termos de preco, estilo do produto, customizacdo e prazo de
entrega sera o novo lider do mercado, tendo em vista que, na visdo dos autores, a
nova vantagem competitiva também esteja atrelada a “sentir’ a demanda do
mercado. Os autores ainda argumentam que as organiza¢fes ja competem em
termos de preco e estilo de produto, porém competir em prazos de entrega e
customizacdo sem impactos significativos em custos de inventario tém liderado as
frentes de trabalho relativos a Demand Sensing.

Demand sensing, segundo Barrett et al. (2010), € uma técnica adicional de
previsdo de demanda, utilizando-se sinais de demanda (diferente de previsdo de
demanda, que se utilizam tdo somente de dados historicos para buscar dados
futuros) provenientes da cadeia de suprimentos e consumo, para resultar em uma
melhor acuracidade de dados. Demand sensing traz uma combinacdo de dados do
mercado, segundo Barrett et al. (2010), tais como mudancas climaticas, desastres
naturais, comportamento de demanda etc, cruzando estes eventos com os dados de
consumo, para tracar combinacdes de variaveis. J4 para Ravikumar et al. (2005),
Demand sensing refere-se ao entendimento dos comportamentos de compras dos
clientes. De forma geral, Ravikumar et al. (2005) destacam que estes
comportamentos se relacionam ao preco potencial que o cliente esta disposto a
pagar por um determinado produto, bem como entender as principais
caracteristicas/atributos as quais os clientes se interessam para uma possivel
aquisicdo. Os autores dissertam ainda que, diferentemente de previsdo de demanda,
demand sensing busca identificar os sinais atuais relativos aos diversos fatores que
tornam ao cliente a ter este ou aquele comportamento de compra.

A busca por melhoria de performance, principalmente, dentro das cadeias de
suprimentos, forgcou as organizacdes a buscarem estreitarem suas relacées com os
fornecedores. Dentre as principais ag0es, de acordo com Hadaya e Cassivi (2007),
as organizacdes buscaram reduzir sua base de fornecedores para, de fato, trata-los
como parceiros de negocio. Com a consequéncia de uma cadeia menor e mais
integrada, os fluxos de informacdes se tornam o ponto crucial para implementar

processos de melhoria que caracterizam demand-driven supply network (DDSN -
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cadeia de negodcios direcionada por demanda). DDSN € conceitualizado por
Verdouwa et al. (2011) como sendo uma cadeia de suprimentos onde todos os
atores envolvidos séo receptivos e sensiveis as informacdes de demanda, para
atender, de forma rapida e eficiente, as variacdes do mercado.

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

4 PROPOSTA

Com o entendimento sobre SCM e DCM serem entidades distintas, em que
momento ou processo existe a interacdo entre demanda e suprimento? Holmstrom
et al. (2000) descrevem que a demanda e a cadeia de suprimentos se conectam
entre o ponto de colocacado do pedido (OPP) e ponto de oferta da mercadoria (VOP).
Entretanto, Rainbird (2004) ressalta que é necessario identificar as conexdes por um
viés de cadeia de valor e visualizar a construcdo da cadeia como sendo uma
conjuncao de dois objetos — demanda e suprimentos.

Resumidamente, Lim et al. (2017) destacam, principalmente, a geracdo dos
processos conflitantes estejam entre dois principais objetivos: ter flexibilidade para
atendimento e satisfacdo da demanda e; estabilidade industrial através de planos de
producdo sem variabilidades e com uma previsdo de demanda longa. Desta forma,
entende-se que 0 processo que gera esta interacao de forma organizada e através
de consenso entre areas como vendas/marketing e operacédo € Sales & Operations
Planning (S&OP).
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Figura 2 - Modelo Conceitual de Interacéo entre DCM e SCM através de S&OP
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Fonte: O Autor (2020).

Portanto, conforme demonstrado na figura 2, o principal elo de conexéao entre
as disciplinas das entidades de Demand chain management e Supply chain
management é o processo estruturado S&OP, o qual traz diretrizes consensuais
para as areas envolvidas (Vendas/Marketing, Produto, Suprimentos, Manufatura,
Qualidade, RH, Financeiro) desdobrem o plano em ac¢des para suas equipes. Este
processo multidisciplinar mitiga eventuais distor¢cdes e direcionamentos através de
indicadores Unica e exclusivamente departamentais, visto que as principais métricas
da organizacéo estara sendo o plano de fundo das decis6es do comité executivo na
reunido de S&OP.

4.1 Etapas de Implementacao

A entidade DCM, as discussdes basicas para um inicio do modelo, comegam
com a gestdo de portfélio e com a geracdo de massa de dados dos clientes atraves
do CRM, ou seja, para buscar atingir um modelo onde crie-se, de forma estruturada,
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a comunicacdo sobre os desejos e niveis de servico dos produtos perante o
mercado, tendo conexdo entre demanda e suprimentos, antes, é necessario buscar
definir qual portfolio € adequado e aderente ao mercado e como 0s clientes os
enxergam. Esta seria a primeira etapa dentro da entidade DCM para buscar trazer
uma exceléncia organizacional, aumentando sua performance.

Nota-se que, mesmo havendo a possibilidade de, em paralelo, dentro da
entidade SCM, iniciar-se as implementacdes das disciplinas de forma estruturada,
sem que sejam respondidas as questdes supracitadas, qual seria a probabilidade de
a gestao de suprimentos ja iniciar suas estratégias de forma desbalanceada com a
realidade do mercado? Desta forma, a segunda etapa para o atingimento do modelo
conceitual é a definicdo das estratégias de suprimentos, ou como detalhado no
trabalho, a disciplina de planejamento, em conjunto com o plano de distribuicdo
(Inbound e Outbound). Uma vez que haja o entendimento de quais serdo 0s
produtos ativos do portfélio, qual sera o tempo de atendimento desejado pelo
mercado, a entidade SCM tera dados necessarios para o planejamento das
estratégias de suprimentos, sejam de modelos de suprimentos como estratégias de
cadeia de fornecedores e distribuidores.

A validacdo referente ao custo da empresa para o0 atendimento desta
demanda, através desta estratégia de suprimentos se tornard a terceira etapa da
implementagdo da estrutura conceitual de DCM e SCM: Marketing mix. De uma
forma ampla, o entendimento dos 4 P’s, bem como as estratégias para capturar
novos mercados e manter os atuais clientes, legitimara a aderéncia da organizacao
com mercado consumidor.

Seguindo em linha com as etapas de implementacdo do modelo, a quarta
etapa pbe foco na modelagem mateméatica das previsdes de vendas, um elo
importante para mitigar as variacdes ambientais, bem como fortalecer as estratégias
de suprimentos globais, na busca por matérias-primas mais competitivas. Dentro do
processo de planejamento e distribuicdo das organizagbes, em uma estratégia
global na cadeia de suprimentos, a previsdo de vendas se torna crucial para a
manutencdo de baixos estoques e custos logisticos mais competitivos. Da mesma
forma, as politicas de inventarios estdo diretamente ligadas com as variacdes

provenientes das previsbes de vendas, ou simplesmente pelos erros de previséao.
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Para proteger a organizacao de falta de produtos para quando a venda for realizada,
utiliza-se estoques de seguranca na cadeia de suprimentos como mitigacdo da
escassez de produtos. Quanto maior o erro de previsdo de vendas, maior a
necessidade de estoques para garantir a receita deseja. Sendo assim, a politica de
inventario € a quinta etapa de implementacédo do modelo conceitual.

Como uma evolucdo da estrutura conceitual, a sexta etapa contempla a
visibilidade de toda a cadeia de valor da organizacdo, como melhoria organizacional
para buscar, através das informacfes de estoques dos fornecedores e clientes,
formas de reduzir o efeito chicote, uma vez que se utilize de acionamentos mais
breves, tornando a resposta da cadeia mais agil a demanda.

Como sétima etapa, como estratégia de suprimentos (sourcing), a busca por
boas préticas de prontiddo se torna uma das principais evolu¢cbes em tempos de alta
variabilidade, introducdo de novos produtos, obsolecéncia etc. Estratégias de precos
baseados em tamanho de lotes e/ou baseado em tempo de ressuprimento pelo
fornecedor se tornam uma das técnicas ultimamente utilizadas, a fim de repassar ao
cliente final, os custos por tal variabilidade.

Como oitava etapa de implementacdo da estrutura conceitual, para buscar
exceléncia dentro da cadeia de suprimentos, conectando a cadeia de gestdo de
demanda ao ciclo do processo, técnicas de influenciar a demanda e modelos
probabilisticos que tracam padrbes de demanda (exemplo: MBA — Market basket
analysis) sejam vistas com elevado nivel de maturidade de suprimentos e gestao de
demanda, uma vez que a organizagao “se apodera”’ das informagdes do seu
mercado consumidor, ao ponto de direciona-lo a novos consumos.

A Ultima etapa de maior nivel de maturidade proposto neste modelo
conceitual, seria a utilizacdo de Data Science para a criagdo de padrbes de
demanda, a identificacdo de niveis de estoques flutuantes, de acordo com
informacdes mercadoldgicas. Um exemplo seria o incremento de estoque através da
identificacdo de alguma epidemia em uma regido industrial, cujo qual haja
concentracdo de fornecedores para um determinado produto comercializado pela
empresa. De mesma forma, modelos os quais direcionam a producdo de um
determinado produto pois h& tendéncia de escassez devido alguma crise politica em

um mercado especifico.
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A figura 3 mostra o esquema de implementagcdo como uma escada evolutiva,

para o atingimento de exceléncia através do modelo conceitual proposta neste

trabalho.
Figura 3 - Etapas de Implementacdo do Modelo DCM & SCM
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Fonte: O Autor (2020)

Distribution

Como se pode notar, ha uma clara e natural flutuacéo entre predecessores e
sucessores dentro de DCM e SCM. Entendendo DCM e SCM como entidades
distintas, porém diretamente conectadas, como demonstrado na sequéncia das
etapas de implementacéo. Para criar-se as estratégias de planejamento de producao
e distribuicdo (SCM), é necessério antes ter definido o portfdlio ativo de produtos a
serem comercializados ao mercado, bem como a estratificacdo dos clientes e
mercados 0s quais a organizacao estara inserida. Na sequéncia, volta-se o foco na
definicdo de marketing mix e busca-se modelos de previsdo de vendas (DCM) para
elevar a organizacdo para um patamar mais eficiéncia no que se refere a eficiéncia.
Ao final, apés a criacdo de estratégias de prontiddo de suprimentos (SCM), a
entidade de DCM busca, através de técnicas de demand sensing e demand shaping,
incremento de vendas aqueles mercados/clientes em potencial. Finaliza-se a
estrutura, ao seu ponto maximo de eficiéncia, utilizando-se de dados (big data, data
analytics), para tracar planos flexiveis, auxiliando as organiza¢cdes a melhorar a
tomada de decisdo, em momentos onde haja-se variacbes ambientais abruptas e

constantes.

Revista Producgédo Online. Florianépolis, SC, v. 21, n. 4, p.1081-1115, 2021

1100



A figura 4 compila, entdo, a proposta do modelo conceitual, contemplando

disciplinas e o fluxo de implementacéo apresentados:

Figura 4 - Proposta completa do modelo de DCM & SCM
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5 DISCUSSAO

Foram realizadas 8 entrevistas com profissionais da area de SCM, totalizando

quase 10 horas de gravacdes, no decorrer de 2 meses de coletas de dados. O

gréfico 1 traz o histograma dos tempos de cada um dos entrevistados.

Gréfico 1 - Tempo das entrevistas

Tempo total das entrevistas
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01:40:48
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00:43:12
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00:14:24
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1 2

Fonte: O Autor (2020).

Antes de analisar as respostas de cada entrevistado e categoriza-los, buscou-

se validar a amostra coletada ao longo das entrevistas, utilizou-se a medida

estatistica Fleiss’ Kappa, a qual tem por finalidade calcular a confiabilidade da

concordancia das respostas dos entrevistados. A tabela 2 resume a interpretacéo

dos resultados, conforme Landis e Koch (1977):

Tabela 2 - Classes de interpretacéo

x

Interpretacéo

<0
0.01-0.20
0.21-0.40
0.41 - 0.60
0.61-0.80
0.81 -1.00

Fraca concordancia

Ligeira concordancia

Justa concordancia
Concordancia moderada
Concordancia substancial
Quase perfeita concordancia

Fonte: Adaptado Landis e Koch (1977).

A tabela 3 sintetiza as quantidades de respostas de cada entrevistado, dentro

da escala de Likert. Decidiu-se entdo, agrupar as respostas dentro das opg¢des
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” “*

“discorda”, “ndo discorda nem concorda” e “concorda”, conforme figura 5, somando
totally disagree e disagree e formando o “discorda”, utilizando o not disagree neither
agree como “ndo discorda nem concorda” e por fim, agrupando o agree e totally

agree dentro de “concorda”. A tabela 4, entdo, segrega as respostas dos

entrevistados para proceder-se do calculo de Fleiss’ Kappa.

Tabela 3 - Classificac8o das respostas dos entrevistados

Not
Totally . Disagree Totally
Q# Disagree Disagree neither Agree Agree
Agree
2 0 0 0 1 7
3 0 0 0 3 5
4 0 0 2 2 4
S 0 0 0 2 6
6 0 0 2 3 3
Fonte: O Autor (2020).
Figura 5 - Agrupamento para Fleiss' Kappa
Not
Totally . Disagree Totally
Disagree e neither Lt Agree
Agree

Fonte: O Autor (2020).

Tabela 4 - Agrupamento final para calculo Fleiss' Kappa

N&ao Discorda

Discorda nem Concorda Concorda
0 0 8
0 0 8
0 2 6
0 0 8
0 2 6

Fonte: O Autor (2020).

A figura 6 destaca o resultado da medida estatistica utilizando o site de Justus

Randolph para calcular Fleiss’ Kappa. O resultado de 0.74 denota, baseado na
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tabela de interpretacdo de Landis e Koch (1977), que ha& uma concordancia
substancial (substantial agreement) entre as respostas dos entrevistados. Portanto,
o calculo de Fleiss’ Kappa traz validade estatistica as entrevistas, através das
respostas em formato de escala de Likert.

Figura 6 - Resultado da medida Fleiss' Kappa
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inal kappa = 0.05
arginal kappa [-0.80, 0.80]

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

Category 1 Category 2 Category 3

ofoflofolle

0 8
0 8
2 6
0 8
2 6

Fonte: http://justusrandolph.net/kappa/ (2020).

Desdobrando e analisando cada uma das respostas, como descrito no
capitulo 2 do presente trabalho, a primeira pergunta teve uma concepcao aberta,
sem delimitacdes, para questionar o entrevistado o seu nivel de conhecimento sobre
0 tema abordado na entrevista.

Dentre as respostas livres acerca do tema, todos entrevistados trouxeram, de
forma geral, certo nivel de compreenséo sobre o tema. O entrevistado 1 trouxe suas
experiéncias vivenciadas ao longo da sua trajetéria. Menciona que teve pouco
contato académico sobre o tema, no que se refere a artigos e publicacbes em geral,

entretanto ressalta a importancia do tema nos ambientes empresariais:

... eu vivi e tenho esta percepg¢édo de toda a introdugdo que vocé fez no seu trabalho,
da importancia estratégica disto, como uma condicdo sine qua non, para
conseguires business case, viabilidade de gerenciar cadeias de suprimentos longas,
com este contexto de ciclo de vidas curtos, complexidade de portfolio, leadtimes
longos e cadeias de suprimentos complexas.

Em contraste ao entrevistado 1, o entrevistado 7 ndo teve contato com
literaturas as quais traziam as terminologias de demand chain management, mas
sim ao conceito de DCM. Destaca também que na sua industria de atuacdo, o
varejo, o tema € vivenciado no dia a dia das operagOes: elevados indices de
customizagédo, alta obsolescéncia, rupturas de vendas, longos tempos de resposta

da cadeia de suprimentos:
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.. 0 interessante do varejo é que a ruptura é sentida pelo cliente final e na hora. O
impacto é mais sensivel do que na industria de transformacao/manufatura, pois vocé
sente a falta no dia seguinte. E é o atendimento para o cliente final: o usuario final ja
reclamando no dia seguinte. Ndo tem todo o ciclo da indUstria de transformacao até
chegar o impacto no usuario final. Quando falta na prateleira do supermercado, vocé
tem o “grito do cliente” na hora.

A segunda sec¢do da entrevista abordou uma apresentacdo referente aos
principais autores os quais publicaram artigos em periddicos internacionais tratando
especificamente sobre o tema demand chain management. Nesta secéo, trouxe-se a
linha de entendimento de dois grupos de pesquisadores: um grupo 0S quais
publicaram seu entendimento sobre demand chain management ser vista como a
nova supply chain management; e outro grupo o0s quais publicaram seu
entendimento referente a diferenciacdo entre demand chain managemen e supply
chain management. Ao final desta secéo, trouxe-se alguns dos questionamentos do
presente trabalho, sobre a falta de clareza entre as similaridades e as diferengas
entre os termos DCM e SCM, bem como “qual deveria ser o conceito de DCM? ”. A

figura 7 ilustra o questionamento posto ao longo da segunda secédo da entrevista.

Figura 7 - Cenarios possiveis sobre DCM

Demand Chain Demand Chain S&OP Supply Chain

Qmm)

Ao final da segunda secéo, entdo questionou-se 0s entrevistados sobre o seu

Fonte: O Autor (2020).

entendimento inicial sobre a apresentacdo das teses de DCM publicadas até entéo,
de forma resumida. A pergunta limitou-se, conforme descrito no capitulo 2 e
demonstrado na figura 8, entre “Como a nova SCM”, “Sem opinido ainda” ou

“Diferentes entidades”.
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Figura 8 - Op¢bes de resposta ao final da segunda se¢éo da entrevista

[ - -

As new SCM No opinion yet Diff entities

Fonte: O Autor (2020).

O grafico 2 traz a distribuicdo do entendimento inicial dos entrevistados
perante a pergunta fechada, ao final da segunda secdo. Nota-se que, em um

primeiro momento, 2/3 dos entrevistados esta mais propenso a entender DCM como

entidades distintas, apdés a breve explicacdo sobre os diferentes entendimentos

publicados por pesquisadores em periédicos internacionais.

Gréfico 2 - Histograma das respostados dos entrevistados

Entendimento inicial sobre DCM

100%
90%
80% Diff Entities
70% 63%
60%
50%
40% As New SCM
» 25%
30% No Opinion Yet
20% 13%

10%
0%

Fonte: O Autor (2020).

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

Da mesma forma, o entrevistado 5 argumenta:

...dentro da minha experiéncia, eu descordei quase que totalmente da visdo de uma
‘nova SCM”. Entendo que haja um elo de integracdo sim, mas ainda ndo sei lhe
afirmar se o S&OP seria este conector. Ndo sei se ndo faz mais sentido o préprio
marketing ser o elo, mas o S&OP faria parte da estrutura de alguma forma.
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Na terceira secdo, trouxe entdo o objetivo do presente trabalho, onde
destaca-se o entendimento de entidades distintas entre DCM e SCM. Para tal,
explicou-se entdo que o presente trabalho traz uma estrutura conceitual de trabalho,
dividindo a apresentacdo da estrutura em quatro blocos, como mostra a figura 9

abaixo, sendo como segue:

Figura 9 - Etapas de apresentacdo da estrutura conceitual

ogdo P&
etdhe =| (o) v=
Entity’s Discipline Framework Implementation Validation

Fonte: O Autor (2020).

oalire®

As disciplinas das entidades;
A estrutura conceitual

A implementacéo da estrutura;

0w NP

Validag&o com os entrevistados.

Foram, ao total, cinco perguntas no modelo de escala de Likert. O gréafico 3
destaca a distribuicdo das respostas a cada uma das cinco perguntas. Pode-se notar
gque em 60% das questbes, os entrevistados optaram pela concordancia ou
concordancia total da estrutura. No restante 40% das questdes, pelo menos 75%
dos entrevistados ainda optaram pela concordéncia ou concordancia total aos
guestionamentos referente a apresentacao do conceito estrutural.
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Grafico 3 - Distribuicao das respostas na escala Likert

Escala de Likert - Validacao do Modelo

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

Fonte: O Autor (2020).

Basicamente, o entendimento dos entrevistados 1 e 8 é de que haja ainda
lacunas ou falta de clareza no plano de implementacéo descrito. O entrevistado 8

argumenta:

...eu entendo e concordo com as fases de implementagdo (basico, intermediario e
avancado), consigo concordar com as disciplinas de demand sensing, demand
shaping e data Science estando no nivel avangado, pois é auto-explicativo, porém
ndo concordo totalmente o por que a disciplina X ou Y esta nesta ou naquela outra
fase basica ou intermediaria. Baseado na minha experiéncia, poderia argumentar
que uma outra disciplina pudesse estar em diferentes fases, que nao
especificamente as que estao.

Ja& na questao 5, os entrevistados 2 e 8 descolaram dos demais entrevistados,
obtendo como resposta “ndo concordo nem discordo”, basicamente pelo termo da
questdao focar na aplicabilidade em “qualquer’ organizagdo. O entrevistado 2

destaca:

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

Contudo, apés todas as questdes com método via escala de Likert, pode-se
agrupar as respostas de todos os entrevistados para identificar a média das
respostas para a validacdo/concordancia da estrutura conceitual frente aos

entrevistados. O grafico 5 em modelo radar ressalta a proximidade das médias das
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respostas ao “concorda totalmente”. Nota-se que em todas as respostas, a média
esta acima de 4, denotando que os entrevistados concordam quase que totalmente

com todas as etapas da estrutura conceitual.

Gréfico 4 - Média das respostas perante a estrutura conceitual

Aderéncia sobre o modelo

Do you agree on classify those
disciplines under each of these
entities, to be able to better

understand the DCM concept?

4,125

4,125 4.625

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

Do you agree on foresee S&0P
as a major link between demand
and supply processes?

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

Do you understand that this
concept framework would add
value to organization's value 4.25
chain? 4,75 ’

Fonte: O Autor (2020).

O gréafico destaca a relevancia da estrutura conceitual e sua aplicabilidade
nas organiza¢des, com o principal intuito de maximizar a cadeia de valor, trazendo
maior integracdo, visibilidade e agilidade para as tomadas de decisbes dos
executivos. Destaca também a validade do presente trabalho perante a academia e
as organizacdes privadas, nacionais e multinacionais. A média geral das questdes
fechou em 4,38, confirmando e validando a aplicabilidade da estrutura junto ao
mercado.

Conclui-se entdo, que aléem da medida estatistica a qual valida a
concordancia dos entrevistados referente a proposta do modelo conceitual de DCM
e SCM e suas etapas de implementagdo. Os entrevistados, por sua vez, todos

profissionais experientes com larga carreira em Supply Chain. Esta concordancia
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também valida a aplicabilidade do modelo conceitual dentro das organizacdes, vide

as diferentes industrias de atuacao dos entrevistados.
6 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme destacado por Heikkila (2002) e Walters (2008), buscar o balanco
entre a cadeia de suprimentos e a gestdo de demanda s&o cruciais para a geragao
de valor aos acionistas das organizacdes, bem como gera vantagem competitiva no
mercado de atuacdo. Isto gera a necessidade de uma estruturacdo de modelo de
negécios robusto, para preservacdo da saude financeira das empresas e,
consequentemente, sustentacao aos acionistas.

O presente trabalho, entdo, teve como objetivo principal criar uma estrutura
conceitual, detalhando as diferengas entre demand chain management e supply
chain management, bem como identificar o principal processo de integracéo entre as
entidades descritas. Para atingir o objetivo central do presente trabalho, buscou-se,
além de uma profunda revisdo bibliografica sobre o tema, detalhar todas as
disciplinas relativas a cada entidade. Com a determinag&o das disciplinas, pode-se
entdo criar a estrutura conceitual, onde apresentou-se seus elos e conexdes entre
demanda e suprimentos.

Do ponto de vista estrutural, o aprofundamento sobre o entendimento das
disciplinas relacionadas a cada entidade destaca a complexidade da solucao, por se
tratar de um tema, de fato, complexo. Nao haveria solucdo simples que resolvesse
um problema econdmico que acompanha grandes organizacdes ao longo dos
altimos 40 anos.

Ainda assim, o0 presente trabalho buscou detalhar as etapas de
implementacédo das disciplinas e sua estrutura de trabalho, reforcando seu objetivo
de aplicabilidade nas organizacdes. Por fim, através de entrevistas por questionario
fechado, baseados na escala de Likert, buscou-se validar junto a profissionais
experientes de distintos ramos de negé6cio, bem como de outras regides fora do
Brasil.

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

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

Ainda assim, academicamente, o presente trabalho pode elucidar o conceito
de DCM, desvinculando-o de SCM, porém garantindo sua conexao e integracao
dentro da cadeia de valor das organizagfes. Este trabalho sera mais um ingrediente
de discussdo académica dentre o0s periddicos publicados, nacional e
internacionalmente. A utilizacdo do modelo estatistico Fleiss Kappa, por sua vez,
refor¢a o quesito cientifico do presente trabalho, confirmando estatisticamente, que o
nivel de concordancia entre os entrevistados, perante o0 modelo conceitual proposto
€ “substancial”.

Retomando a pergunta de pesquisa, sobre como deveria ser uma estrutura de
trabalho para distinguir DCM e SCM, a fim de aumentar a percepgao de valor ao
cliente final, utiliza-se de trechos das entrevistas de validagdo do conceito com 0s
profissionais da area. Com isto, o o entrevistado 8 salienta “eu concordo e acredito
na sua tese. E eu entendo que muitas pessoas e empresas seriam beneficiadas

utilizando o seu conceito de DCM”. Ja o entrevistado 5 destaca:

...para mim o raciocinio foi construido para entender como entidades diferentes.
Estou impressionado com a sua capacidade sintética de traduzir uma gama
infindavel de temas ao longo da entrevista, foi espetacular.

Na mesma linha, o entrevistado 4 resume:
...estd muito bem colocado, de uma forma ampla e conjunta, e vocé tem um
excelente entendimento sobre o que esta acontecendo de novo no mundo de SCM e

sobre todo o processo da cadeia de valor. Seu trabalho é um excelente
entendimento e um retrato do conceito.

Por fim, o entrevistado 6 também ressalta que: “o seu trabalho me convenceu

que o S&OP conecta a demanda e suprimentos”. A comprovagao com profissionais
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experientes denota que esta estrutura conceitual permite adicionar valor percebido
as organizacbes frente aos clientes finais, buscando a real integracdo entre

demanda e suprimentos.
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