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Internet e Gestao da Demanda

Internet and Demand Management

Mauro Vivaldini'
Resumo

Neste artigo a demanda €& abordada a partir da analise de uma grande empresa
de distribuicdo de food-service que trabalha utilizando a internet como ferramenta
de apoio a sua gestdo. Para isso o meétodo utilizado foi o do estudo de caso
através de entrevistas com os gestores das empresas envolvidas no projeto. Em
uma primeira etapa, o estudo explora o0s aspectos tedricos relacionados a gestdo
da demanda, a colaboracdo na cadeia de suprimentos, e sua relagdo com a
internet para, em seguida, apresentar proposicoes que sao analisadas no caso. O
estudo descreve o caso com informagdes de como o processo da gestdo de
demanda via internet ocorreu entre os agentes, confirma (restrito ao caso).
Também, destaca a importancia da ferramenta e ajuda a refor¢car o estagio atual
de aceitagdo e utlizacdo da internet como ferramenta de suporte & gestdo da
demanda e a cadeia de suprimentos.
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Abstract

In this paper the demand is addressed by analyzing a real case, where a large
distributor of food-service works using the internet as a tool fto support its
management. For this, the method used was the case study through interviews with
managers of companies involved in the project. In a first step, the study explores
the theoretical aspects related to demand management, collaboration in the supply
chain, and its link to the intemet. After | that, some propositions are presented and
analyzed in the case study. The' study describes the case with information on how
the process of demand management via internet occurred among agents, confirms
(restricted to the case). Also highlights the importance of the tool and helps
reinforce the current stage of acceptance and use of the internet as support demand
management and supply chain tool.
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Introducio

Autores como Mentzer ¢ Moon (2004) advogam que a gestdo da demanda ¢ um
processo chave na Gestio da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management - SCM)
e deve ser adequadamente coordenada ao longo da cadeia. Esses autores chamam a
atencdo para que ndo haja confusio entre ‘fazer previsoes’ com ‘planejar a demanda’,
pois isso seria um erro. A intencio passa a ser entio planejar para estar mais proximo da
demanda do cliente final e o contetido desse plano deve abranger previsoes para todas as
areas funcionais envolvidas no processo produtivo, como producio, logistica etc.

Por sua vez, a gestdo da cadeia de suprimento estd voltada para alcancar maior
satisfacdo dos requerimentos do consumidor ou cliente final por meio do processo de
integracio entre comprador, fornecedor e ponto-de-venda. Essa integracio ¢
tipicamente alcancada pela troca de informagdo. FEsta integracio ¢, entdo,
subsequentemente, composta pelo estabelecimento de um processo que alinhe a
identificacdo fisica da necessidade de reposicio com uma resposta em tempo real
(FLYNN ez al, 2010).

Adicionalmente, nas ultimas duas décadas a internet se disseminou ao redor do
mundo ¢ logo se transformou em uma grande ferramenta contemporanea de
comunicacio ¢ de troca de informacio no ambiente empresarial. Nesse contexto, este
estudo trata da utilizacdo da internet como elemento atual de apoio a praticas
colaborativas na cadeia de suprimentos (CS), especificamente nos processos
relacionados com a gestdo da demanda. Correlacionando os conceitos de gestio
colaborativa e de integracio de processos como valores que contribuem para a gestio da
demanda, a internet tem se apresentado como uma ferramenta tecnoldgica capaz de
combinar estes conceitos (PIRES, 2004).

Nesta linha, ¢ objetivo desta pesquisa, a partir da ideia central de que uma cultura
colaborativa entre os agentes favorece a integracio na cadeia de suprimentos, entender
como o apoio da internet contribui para o processo de gestdo da demanda. Para isso o
estudo, baseando-se na teoria, estabelecera pressupostos relacionados diretamente ao
objetivo, na inten¢do de direcionar, limitar e dar foco ao tema, favorecendo a busca de

informacdes a serem investigados na prética.
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Para explorar o tema na pratica, estuda-se um caso real de um grande
distribuidor da drea de alimentos que atua no fornecimento de produtos para redes de
restaurantes, hospitais, fastfoods etc. Em seu processo de gestio da cadeia, esse
distribuidor tem utilizado um portal de internet como instrumento de relacionamento,
captaco e transmissdo de dados/informacdes em tempo real aos agentes da cadeia.

O estudo visa, sobretudo, contribuir para o entendimento do processo de gestao
da demanda por intermédio da utilizacdo da internet. Pode-se também considerar que a
relevancia do estudo se sustenta no fato de se trabalhar um caso prético, diferente de
outros trabalhos, como os apresentados por Thron ez al. (2006), Caridi ez al. (2006);
Poler e al. (2007), que abordam o tema de forma mais teorica, ou utilizando-se de
simulacoes. Também, o tema relacionando internet com gestdo da demanda ¢é pouco
explorado, apesar de ser a internet um importante capacitador de prdticas integrativas

(GIMENEZ; LOURENCO, 2008).

Método de Pesquisa

A condugio da pesquisa segue a orientacio descrita por Yin (2010), que cita ser
o método de estudo de caso o mais apropriado para as questdes relacionadas ao “como”
e “por que”. Além disso, ele sugere a utilizacdo de proposicio para estabelecer limites na
coleta de dados e informacoes, além do que através delas um conjunto de questdes pode
ser aplicado, gerando hipdteses ou novas proposicoes. Tal estudo de caso foi
considerado de cardter exploratdrio, uma vez que os fundamentos a respeito da
influencia da utilizacdo da internet para a gestdo da demanda necessitam ser melhor
entendidos.

Como forma de organizacio, na primeira parte desta pesquisa foi realizada a
revisdo tedrica a respeito de gestio da demanda, e sobre o avanco tecnolégico em cadeia
de suprimentos. Também, aborda-se a influéncia dos conceitos de gestdo colaborativa na
cadeia de suprimentos na conduco de processos integrativos na internet, por entend¢-
los como facilitadores para uma melhor gestio da demanda. Na segunda parte, foi
desenvolvida a pesquisa de campo, cuja intengio foi ter a visao pratica dos profissionais
de uma empresa voltada a distribui¢io de produtos alimenticios, de seu cliente, dos

pontos de venda, e seus fornecedores, procurando com isso abstrair dos dados tedricos e
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empiricos pontos de convergéncias sobre como a internet contribui com a gestdo da
demanda.

A seleciio das empresas pesquisadas foi por conveniéncia, uma vez que o autor
desta pesquisa, no decorrer de um estudo sobre integracio em CS em uma grande
empresa de food-service operando no Brasil, teve a oportunidade de conhecer a empresa
foco deste estudo (o distribuidor) e avaliar um projeto de implementacio de um sistema
de controle e planejamento da demanda e de estoque no ponto de venda e nos
fornecedores, com intencdo de se evitar desabastecimentos. Esse projeto utiliza um
portal de internet como ferramenta de relacionamento com clientes e fornecedores. Ou

seja, as empresas possuiam os dados criticos para o objetivo desta pesquisa (COLLIS;

HUSSEY, 2005). Foram entrevistados diversos profissionais, conforme ilustra a Figura 1.

As entrevistas ocorreram no periodo de fevereiro a outubro de 200q.

Figura 1: Relacfio dos entrevistados
Cliente
1gerente de compras
8 gestores do ponto de venda
3 supervisores de area
Distribuidor
1diretor
Pesquisa 1gerente comercial
de campo 1gerente de suprimentos E—
1gerente de operagdes
2 supervisores de campo
1 comprador
Fornecedores
12 Gerentes
(Diferentes empresas)

Analise de dados
(Tedria x Pratica)

O método de coleta de dados foi entrevistas semi estruturadas, cujo roteiro
baseou-se nos fundamentos apresentados na teoria e teve como objetivo obter respostas
para um questiondrio com quatro questoes por proposicio. Os dados foram analisados
em profundidade, seguindo a técnica de andlise intra-casos (within-case analysis)
(EISENHARDT, 1989) com o desenvolvimento dos seguintes passos: transcri¢do do

caso de forma detalhada, discussdo dos conceitos e interpretagio dos resultados.
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Discusséo Tedrica

Este capitulo trata de alguns temas importantes no contexto estudado, com o
intuito principal de se estabelecer um melhor entendimento a respeito da gestdo da
demanda e da relagao das ferramentas tecnoldgicos com gestao da cadeia de suprimentos,
dentre elas a internet como instrumento para integracio de informacdes necessdria a

€ssa gestao.

Gestio da Demanda

Geralmente a gestdo da demanda torna-se um problema pela dificuldade que se
tem em controlar os extremos (picos ou quedas) de consumo e com isso conseguir
estabelecer o pedido de reposicio que melhor reflita estas oscilacoes. Isso ocorre em
diferentes proporcoes e freqiiéncias e nem sempre esta sé atrelado a promocdes ou
eventos. A ruptura causada na cadeia devido a falta de produto reflete diretamente nos
lucros operacionais do negocio.

Para evitar essas ocorréncias, as empresas tendem a elevar o nivel de estoque na
cadeia, procurando com isso estar preparadas para atender pedidos urgentes. Como
resultado disso, tem-se custos desnecessdrios a todos os agentes da cadeia, resultando
em ganhos reduzidos por pedido.

Em uma visdo mais critica sobre as possibilidades de integracio das informagoes
para melhoria do processo de gestdo da demanda, Donk e Vaart (2004) concluem que,
em geral, esse processo se limita, na prdtica, ao fluxo de informacio ou ao fluxo fisico
operacional. Para estes autores, praticas integrativas sio utilizadas no fluxo fisico quando
os pedidos sdo mais regulares e repetitivos, € as rotinas sdo mais simples, ou seja, a
condi¢do comercial ¢ simples. Apesar de observado que compradores sdo incentivados a
adotarem praticas integrativas, elas se esbarram na complexidade do negdcio. Portanto,
os autores ndo conseguem dizer se a pratica integrativa ¢ eficiente, por ter observado um
baixo nivel de integracdo, principalmente se comparado com o que a literatura sugere.

A gestdo da demanda ¢ a formacio de um correto pedido de compra sdo fatores
que contribuem fortemente para a dificuldade na administracio do relacionamento e dos
processos de integracdo entre os agentes, exatamente pela falta de mecanismos que

permitam visibilidade de estoque e venda. Encontrando-se meios para geracio dessas
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informagdes, todos os participantes da cadeia ganham se elas estiverem disponiveis
(MENTZER; MOON, 2004).

Na inten¢do de ajudar no entendimento a respeito do tema Cambra-Fierro e
Polo-Redondo (2008) apontam que a gestdo da demanda pode ser definida como as
atividades da cadeia através da qual a empresa reconhece a demanda do cliente,
transferindo-a do mercado para os fornecedores. Para tanto, a cadeia deve ser
adequadamente administrada, o suprimento deve ser bem sincronizado com a demanda
de forma que o resultado obtido desse trabalho provenha valor para todos os clientes e
fornecedores.

Nessa mesma linha, porém com foco na integracio entre as empresas, Flynn ez a/
(2010) relatam que um relacionamento alinhado entre clientes e fornecedores oferece a
oportunidade de melhorar a precisdo da informacio da demanda, reduzindo o tempo de
planejamento da producio e a obsolescéncia do estoque, permitindo responder mais
rapidamente ao cliente. Ja Forslund e Jonsson (2007), em um estudo sobre a qualidade
da previsio de demanda, defendem que o desempenho ou a qualidade da previsao
realizada difere 8 medida que se tem diferentes situacoes de demanda. Isso reforca a idéia
de que a demanda deve ser entendida, analisada e revisada sempre no menor periodo de
tempo possivel, para que o quanto antes se corrija a previsao.

Por outro lado, conforme discute Sari (2008), a qualidade da informacio e dos
dados coletados na cadeia deve estar o mais proximo do real. Assim, a precisdo na
informacao ajuda na defini¢do da demanda e consequentemente melhora no desempenho
de praticas como o EDI (Zlecironic Data Interchange), o VM1 (Vendor Managed
Inventory) e o CPFR (Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment). Nesta
linha, Attaran e Attaran (2007) citam que a melhoria na precisao das previsdes ¢ um
importante fator para praticas colaborativas. Ja Quesada es @/ (2008) entendem que a
adogdo de tecnologias ajuda na integracio da cadeia, e esta por sua vez, ajuda os
parceiros a responder mais rapidamente a volatilidade da demanda, melhora as
informagdes e o conhecimento operacional.

Segundo (HILLETOFTH, 2011), os principais requisitos para a gestdo da

demanda incluem:
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e Competéncias organizacionais — Ter orientacdo para o mercado, inteligéncia e
segmentacdo mercadoldgica, tanto quanto coordenacdo entre demanda e os
processos de abastecimento.

e Principios organizacionais estabelecidos — Equilibrar o foco em suprimentos tanto
quanto na demanda, bem como ter a gestdo da demanda e de suprimentos ligadas,
além de contar com o compromisso da alta gesto.

e (Colaboracio na gestdo da cadeia e da demanda — Estabelecer troca de informacao,
confianca, lealdade e administracio do relacionamento.

¢ Suporte da tecnologia da informacio ¢ comunicagio (TIC).

Nesse sentido, este trabalho entende a utilizacio das ferramentas tecnoldgicas
como um instrumento de gestdo intimamente atrelada a gestdo do relacionamento da
cadeia de suprimentos por meio da administracio da demanda e dos pedidos de compra.
Se ndo houver maturidade e envolvimento das empresas, a utilizacio dessa pratica pouco
contribuira para os resultados. Portanto, a utilizacio da tecnologia da informagio nos
processos relacionados a gestdo da cadeia de suprimentos, mas especificamente na
gestdo da demanda, ndo pode ser entendida simplesmente como uma troca de

informacao ou compartilhamento de dados.

Gestiio da cadeia de suprimentos e internet

Segundo estudos de Marquez (2004) e Gimenez e Lourenco (2008), que
demonstram a relevante importancia de novas tecnologias nas cadeias de suprimentos,
existe uma potencial melhoria na integracio de processos ao se utilizar ferramentas
tecnologicas, especialmente com apoio da internet. Nessa mesma linha, Zacharia e
Mentzer (2004) trabalham o conceito de competico baseado em tempo, em que a
continua troca de informacfo reduz incertezas na cadeia e cria oportunidades para se
reduzir inventdrio e melhorar a disponibilidade dos materiais. Para estes autores, investir
em tecnologia traz beneficios e proporciona uma grande capacidade para administrar os
processos logisticos. Em adi¢do, Rutner es a/. (2003) observam que o avanco do
processo de comércio eletronico tem colaborado para os processos de integracio das
operagdes logisticas, melhorando o acesso ¢ as conexdes entre os diversos tipos de

informac¢do que sio importantes para as fun¢des logisticas. Também, Richy e Autry
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(2009) defendem que as organizacdes aprendem com a utilizagio de solugdes
tecnologicas, ¢ como consequéncia desse aprendizado esta a adocio de processos
colaborativos.

Assim, conforme apresentado por Pires (2004) ¢ ilustrado na figura 2, pode-se
considerar que as principais praticas que contribuem para o processo de gestio
colaborativa em cadeias de suprimentos a partir da integracio de dados e informacoes

SA0:

Figura 2: Evolucao das praticas de gestao colaborativa

Fonte: Pires (2004)

EDI (£lectronic Data Interchange) — Tem como finalidade a troca eletronica de
dados entre os computadores das empresas que se relacionam comercialmente ou estio
envolvidas na cadeia. Sua utilizacio tende a manter as operacoes com fornecedores e
clientes mais colaborativas e coordenadas.

VML (Vendor Managed Inventory) — Nessa pratica o fornecedor tem a
responsabilidade de gerenciar o estoque no cliente, incluindo o processo de reposicao,
podendo com isso melhorar suas operacoes, como controle de estoque, producio e
distribuicdo.

ECR (&fficient Consumer Response) — Combina duas inovacdes conceituais,
como reposicao eficiente de estoque e gestio de categorias. Sua implementacio quase
sempre requer investimento adicional em TIC (Tecnologia de Informacio e
Comunicacio), como cdodigo de barras, scanner, EDI etc. A logica desse sistema baseia-
se no ponto de reposicao do estoque ¢ no JIT, dado que a demanda e/ou a reposicao do
item ¢ sempre puxada pelo ponto de consumo.

CR (Continuous Replenishment) - O CR pode ser considerado um estdgio um
pouco além do VML, trabalhando a politica de estoque com base na previsio de vendas e
na demanda histdrica, ¢ ndo mais apenas nas variagdes do nivel de estoque do ponto de

venda.
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CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) — Pode ser
considerado como um modelo de gestdo que trabalha com o objetivo de ajudar as
empresas a administrar ¢ compartilhar informacdes conjuntamente. Sua intencio ¢
equilibrar a relacio na cadeia através do controle de estoque em todos os elos.

Num estudo sobre integracio em cadeia de suprimentos Quesada ez a@/. (2008)
afirmam que as empresas demonstram mais facilidade em integrar o fluxo de um lado da
cadeia (seja ele montante ou jusante) do que o fluxo nos dois sentidos. Esta tendéncia de
focar mais num sentido do que no outro, pode estar relacionada com as caracteristicas e
o grau de desenvolvimento tecnologico que os parceiros possuem. Para Richey e Autry
(2009) as empresas preparadas tecnologicamente sdo capazes de ser mais seletivas na
escolha de parceiros. Porém as empresas com maior capacidade de aprendizado sio mais
adeptas a usar tecnologia do que aquelas prontas tecnologicamente mais com baixa
capacidade de aprendizado. Neste caso, a capacidade de aprender das empresas ¢ uma
vantagem quando se assume o risco de atuar colaborativamente. Consequentemente
pode-se dizer que as empresas fortalecem seus relacionamentos no fluxo onde
encontram menos resisténcia, ou mesmo onde os parceiros estdo mais dispostos a
compartilhar ¢ aprender.

O desenvolvimento do relacionamento pode envolver ndo s6 colaboracio com os
usudrios dos produtos, mas também com todos os intermedidrios que provem acesso
para o consumidor. Isto, segundo Power e Singh (2009) ¢ um grande desafio para as
organizacoes. Para os autores, sistemas de informacao integrados, capazes de atender a
velocidade e eficiéncia requerida pela empresa, podem ser desenvolvidos em consenso
entre as empresas, como também solu¢io de problemas e a divisdo das responsabilidades
€ 08 TISCOS.

A troca de informaco, baseadas em sistemas integrativos como o CPFR, por
exemplo, tende a trazer melhorias na eficiéncia dos clos da cadeia bem como produz
melhorias no seu desempenho (SKJOETT-LARSEN ez al., 2003; OVALLE; MARQUEZ,
2003), considerando ser ele um sistema que também se utiliza da internet. Esse processo
¢ baseado na flexibilidade e agilidade dos agentes da cadeia, os quais trocam
eletronicamente uma série de dados e informacoes, como tendéncias de vendas,

promocoes e previsoes, permitindo aos participantes uma melhor coordenagio das
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atividades individuais. Nesse sentido, um ponto interessante relatado por Fliedner (2003)
¢ o fato de sistemas deste tipo estar mais presente em mercados mais competitivos ¢ com
demanda mais voldtil, como, por exemplo, no seguimento de alimentos e objetos da
moda.

Em um estudo sobre a Tecnologia de Informagao e Comunicacio (TIC) aplicada

as cadeias de suprimentos por intermédio das praticas do e-business, Croom (2005)
classificou o processo de integracio da cadeia em cinco estagios, conforme se segue:

e [stigio 1 — Corresponde a fase de aquisicdo do cliente por meio de padroes basicos
do e-business, como e-mails ¢ web sites, com o objetivo de melhorar o acesso aos
clientes e mercados.

e [stigio 2 — Fase de administracio do cliente representada por maior énfase no
relacionamento, geralmente suportada pelo CRM (Customer Relationship
Managemen) e pela administracao interna do cliente.

e [stigio 3 - Fase de utilizacdo do e-business para suportar as operacdes por meio dos
sistemas ERP (Znzerprise Resource Planning).

e [stigio 4 — A énfase nessa fase estd na integracio das atividades da cadeia, na
intenco de captar e manter os clientes.

* [Estigio 5 - Representa uma integracdo mais ampla da cadeia, com envolvimento dos
agentes via plataforma de e-business como e-pedidos, administracio dos pedidos e

melhoria na gestdo dos materiais.

Autores como Zacharia e Mentzer (2004), que trabalham o conceito de
competi¢do baseado em tempo, relatam que a continua troca de informacio reduz
incertezas na cadeia de suprimentos e cria oportunidade para reduzir inventdrio e
melhorar a disponibilidade. Para esses autores, investir em TIC traz beneficios ¢
proporciona melhores habilidades para administrar os processos logisticos. Ja Vickery ez
al (2003) sugerem que a cadeia de suprimentos pode ser estrategicamente administrada
como uma entidade independente, ou como um sistema individual fragmentado em
seguimentos ou sub-sistemas. Isso requer a integracio das atividades, fung¢des e sistemas
pela cadeia. Uma estratégia integrada da cadeia reconhece que o processo comercial
integrado cria valor para as empresas clientes. A utilizacio de TIC ¢ um forte capacitador

para o processo de integracio e o maior atributo para facilitar a integracdo estd na
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tecnologia que facilita o fluxo de informagio entre as companhias e nas praticas de
integracdo entre as dreas funcionais da empresa, dos supridores e dos clientes externos.
Segundo Chang et. al (2007), ¢ aparente que a chave do sucesso para acoes integrativas
em cadeia de suprimentos via sistema de informacoes ¢ a confianca entre os agentes da
cadeia e a tecnologia empregada. Para esses autores, os membros da cadeia formam uma
organizacdo virtual. Se um membro ndo atua, o outro pode atuar e diminuir o efeito
sobre a demanda.

Também, Rutner ez @/ (2003) observam que o avanco do processo de comércio
eletronico tem colaborado para os processos de integracio das operacoes logisticas,
melhorando o acesso e os vinculos entre os diversos tipos de informaciio, os quais sdo
importantes para a efetivacio das funcdes logisticas. Ja Cassivi (2006) destaca que a
colaboracdo eletronica torna-se o elemento chave para as empresas buscarem mais
eficiéncia na cadeia de suprimentos. O autor chama esse movimento técnico a favor da
colaboracdo de e-colaboragdo, atribuindo a ele dois processos: o primeiro, que melhora a
visibilidade das informacdes entre os parceiros, ¢ o segundo, que suporta as
implementacdes estratégicas na cadeia. Ja Attaran e Attaran (2007) citam o fato de que as
tecnologias que suportam sistemas de troca de informacoes em cadeias de suprimentos
geralmente sio abertas (padrio e protocolo de sistemas) para facilitar as trocas entre os

parceiros.

Proposi¢des de pesquisa

A seguir discutem-se, com base nos conceitos apresentados na teoria, 0s pontos
chaves que relacionam a internet com a gestdo da demanda, apresentando, a partir deles,
pressupostos que serdo avaliados na pesquisa de campo.

Uma gestdo da cadeia de suprimentos eficaz requer integracio, colaboracio,
velocidade, e flexibilidade para maximizar tanto o relacionamento com o cliente quanto
com o fornecedor. Muitas estratégias podem ser usadas para melhorar o desempenho da
cadeia, no entanto o crescimento no uso da internet tem se tornado uma importante
alternativa para o desenvolvimento de ac¢des integrativas. A principal vantagem na

utilizaclo da internet, além das citadas acima, esta no seu potencial para encurtar a troca
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de informacoes na cadeia de suprimentos (LANKFORD, 2004). Apoiado por esta
posicio e pela discussio tedrica tem-se a primeira proposicio:

P1 - A relaciio ¢ praticas colaborativas aumentam com a integracio via internet.

A utilizagdo de tecnologia baseada na web para troca de informacdes com os
fornecedores e clientes esta associada a melhoria do tempo de entrega no abastecimento,
a maior confiabilidade na entrega de fornecedores, a reducdo na incerteza do
abastecimento, ¢ portanto, a melhorias na gestdo da organizaco no que se relaciona as
mudancas no volume de demanda (GALLEAR; GHOBADIAN; O’REGAN, 2008).
Dessa forma, pode-se estabelecer outra proposicio:

P2 — Meclhorar a visibilidade das informacdes sobre a demanda permite
estabelecer regras aos agentes da cadeia.

Hazen, e Byrd, (2012) enfatiza, em seus estudos, a importincia de promover um
relacionamento positivo entre comprador-fornecedor na CS, considerando uma gestao
colaborativa apoiada pela tecnologia da informacfo, pois isso favorece o desempenho da
empresa. No entanto, algumas empresas tém adotado essas tecnologias sem o
estabelecimento de relagdes positivas, ou mesmo, adotando relacdes superficiais com
seus parceiros. Embora isso ocorra, algumas empresas podem perceber resultados
positivos da adogdo da tecnologia nas trocas de informacio, apesar de uma integracao
forcada ou relacoes ruins. Neste sentido, o estudo de Chang et al. (2007) apoiado pela
posicio destes autores sugere que caberia a maioria das empresas interessadas em
utilizar a troca de informaco por meio da tecnologia, primeiro fazer um trabalho na
direcio da construgdo de relacdes positivas com 0s seus parceiros comerciais. Desta
VisA0 extrai-se outro pressuposto:

P3 - A troca eletronica de dados via internet fortalece o relacionamento no fluxo

onde existe menor resisténcia.

Estudo do caso

Neste capitulo o caso ¢ desenvolvido a partir de quatro perspectivas: (1) dos
agentes da cadeia, (2) da relacio desenvolvida para os negdcios com o cliente e (3) do
portal da internet como instrumento de suporte, € (4) de outras consideracoes do caso

que ajudam a entender a relacio com a gestao da demanda.
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Descrigo dos agentes

A empresa de distribuicio ¢ uma multinacional que atua na venda ¢ distribuicio

de géneros alimenticios no mercado de food-service, atendendo clientes como redes de

Jast-food, cadeias de restaurantes, hotéis e hospitais, para os quais consegue efetuar e
operar um processo de distribui¢do ¢ abastecimento personalizado, seguindo ¢
estabelecendo regras operacionais especificas contratadas por cada cliente.

Comercialmente funciona como um grande atacadista voltado ao mercado de

food-service, comercializando produtos diversos, comuns ao mercado ou exclusivos de
seus clientes. Para cada produto ela estabelece uma margem mercantil, incluindo nela o
servico de atuar mais focadamente no negocio de cada cliente, respondendo pelo
abastecimento dos pontos de venda, pela programacio de estoque e pela relacio com os
fornecedores.

I responsavel pela operacio de abastecimento dos pontos de venda dos clientes,
segundo o padrio acordado com cada um. Responsabiliza-se também por efetuar a
gestdo de estoque dos produtos exclusivos e ndo exclusivos, armazenar e distribuir, além
de atuar no planejamento logistico e fiscal das operacoes de seus clientes. Além disso,
coordena todos os fornecedores no processo de abastecimento, planejando e projetando
as necessidades de cada cliente.

Para efetuar essa operagdo, trabalha com uma TIC sustentada por um grande
ERP e diversos aplicativos comerciais ¢ operacionais, os quais permitem manter as
informacdes transacionadas entre as empresas ¢ o sistema operacional. Nesse ambiente
reside o modelo baseado na internet desenvolvido com cada um dos clientes que aceitam
aplica-lo na sua cadeia de suprimento.

O modelo operacional de atendimento aos clientes segue um padrao basico que é
sustentado por uma plataforma tecnolégica tnica. Apesar de haver uma base tnica, as
operacoes por cliente sio personalizadas. Nessa relacdo, o papel de cada agente
participante pode ser resumido em:

Clientes: Contratam o servi¢o da empresa de distribuicio para abastecimento de
seu ponto de venda. Definem os padroes operacionais relacionados a servicos
contratados com a rede e com os fornecedores exclusivos. Esses padroes se referem a

frequéncia de entrega nos pontos de vendas, padroes de qualidade, objetivos e
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indicadores de produtividade tais como acerto de pedidos, entregas no horario etc. No
caso de utilizacio de fornecedores exclusivos, a empresa de distribuico trabalha como
um intermedidrio, adquirindo e repassando o produto ao cliente. Nesse caso, o cliente
desenvolve os produtos, definem padroes de qualidade dos produtos, as condicoes
comerciais e trabalha na resolugao de conflitos entre os agentes envolvidos.
Fornecedores: Responsaveis pelo abastecimento dos itens/produtos da rede de
distribuicio. Respondem pela qualidade dos produtos e pela gestdo da cadeia de
suprimentos no seu sentido montante. A rede de distribuicio mantém com todos os
fornecedores uma relacio comercial independente para os itens nio exclusivos e
dependente para os itens exclusivos dos clientes. Nesse caso, os precos sio orientados
pelos clientes. Assim, para os itens exclusivos ¢ estabelecida uma margem operacional
acordada entre eles e em relacdo aos itens ndo exclusivos a negociacio de precos ¢é

definida pelo aceite ou ndo do prego de venda.

A relagfio desenvolvida pela empresa de distribuicdo na internet

Ha cerca de trés anos a empresa de distribui¢io tem projetado um modelo de
atendimento via internet que pode ser implementado para cada tipo de cliente. O cliente
pode nao utilizé-lo, utilizé-lo parcialmente ou utiliza-lo totalmente. A empresa ainda nao
conseguiu operacionalizar uma utilizagdo total, atingindo todos os pontos de venda de
um determinado cliente, devido a dimensao do projeto e tempo que demanda a
implantacio. No entanto, o processo completo jd foi testado e seu alcance operacional ja
foi validado para alguns clientes ¢ fornecedores. O sistema ja ¢ utilizado, mesmo que
parcialmente, por cerca de 40% de seus clientes. Isso ndo impede que os demais utilizem
outros de seus aplicativos, como o gestor de pedidos, por exemplo.

Os clientes que ja participam do modelo desenvolvido tém um portal de
relacionamento na internet como meio para acessar, transmitir € obter informacdes. Para
dar o entendimento a importancia desse portal, faz-se necessdrio entender o papel de
cada agente, como € a seguir apresentado:

Ponto de venda do cliente: pode conectar-se com transmissao on-line de dados
sobre as vendas registradas no caixa ou informar a venda posteriormente. A venda ¢

convertida para as unidades de venda segundo o consumo de cada prato utilizado pelo
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ponto de venda, dependendo do cliente. Ele informa o estoque operacional, segundo
contagens € acertos necessarios pertinentes a cada tipo de negécio. Tem-se um ponto de
reposi¢io pré-definido que ¢ referéncia para gerar uma ordem de pedido. Efetua o
pedido segundo a sugestdo gerada pelo sistema diretamente a rede de distribuicio.

Fornecedores: recebem dois tipos de informacio, quais sejam, a do ponto de
venda relativa a venda de seu produto (desde que autorizada pelo cliente) e a da empresa
de distribuicio relativo ao nivel de estoque atual, programagdo de reposi¢o ¢ previsao
de venda futura, com oito semanas de projecio. Seu papel ¢ gerenciar as informacdes
para manter a rede de distribui¢do abastecida, bem como criar a programacio necessdria
a montante de sua cadeia. Deve disponibilizar no sistema o volume de estoque que
possui para atender a empresa de distribuicio ou o cliente especifico deles.

Empresa de Distribuigio: disponibiliza o portal de relacionamento com cada
cliente, ponto de venda e fornecedor, repassando as informacdes para cada agente
envolvido no processo. Dessa forma, cria a sugestio de pedidos de reposi¢io para cada
ponto de venda. Abastece os pontos de venda segundo os pedidos dos clientes,
repassando informacoes e programas de reposi¢io de estoque aos fornecedores. Mantém
um banco de dados com histdrico de vendas e outras informacoes solicitadas, conforme
acertado com cada cliente.

Clientes: tem o sistema de informacgdes a disposicio para consulta do que
acontece em seus pontos de venda ¢ do nivel de estoque que possui dos produtos
exclusivos na cadeia. Junto com a empresa de distribuicdo, estabelecem critérios e

métodos de gestio do processo na cadeia.

Portal de relacionamento na internet

A Figura 3 ilustra o portal utilizado pela empresa de distribuicdo. Cada portal de

aplicagdo ¢ explicado a seguir com enfoque sobre seu papel para a efetivacio da operacio.
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Figura 3: Exemplo de portal de relacionamento na internet
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Acesso: cada cliente ou fornecedor recebe uma senha para efetuar o login e
acessar o sistema. Existem clientes que permitem a interface com seu sistema de dados,
ajudando a empresa de distribui¢io na coleta de informacoes do ponto de venda.

e-Pedidos: existem duas versoes de pedidos que podem ser efetuados pelo
sistema: (1) de produtos genéricos vendidos pela rede de distribuicio e (2) de produtos
exclusivos.

Com base no portfolio de produtos utilizado pelo cliente e previamente
cadastrado no sistema de dados, a ferramenta de formacio de pedido busca as
informacdes nas vendas do cliente, converte em unidades de venda da rede de
distribuicio e deixa na tela do cliente um pedido sugerido automaticamente. Esse pedido
respeita uma periodicidade pré-acordada, a qual pode ser confirmada, alterada ou
desprezada pelo cliente. Caso confirmado, o pedido sera entregue como venda, seguindo
sua escala de dias de entrega.

Caso o cliente ndo tenha uma interface direta com o sistema de dados da empresa
de distribui¢do para gerar o pedido automaticamente, ele pode ter um pedido sugestivo
bascado na sua média histérica de compra, como também receber uma critica feita pelo
sistema sobre seu pedido. Por exemplo, se historicamente ele compra 10 unidades de um
item e registra no pedido 100, 0 sistema ird fazer uma critica dizendo a ele que a

quantidade estd fora da média, como também a critica ¢ feita se acontecer o inverso.
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Ao efetivar o pedido, o sistema automaticamente gera as informacdes para
carregamento ¢ entrega, bem como para reposicio de estoque junto aos fornecedores.
Essa reposicio ¢ confirmada pela empresa de distribuico na intengio de respeitar lotes
minimos de compra, volume por caminhio etc.

e-atendimento: neste portal de aplicacio os clientes t¢ém acesso ao histdrico de
compra, a programacdo de entrega, a reclamacoes, dentre outros. Ao efetuar uma
reclamacdo de qualidade de produto, por exemplo, essa reclamacio ¢ imediatamente
repassada ao portal de aplicacdo do fornecedor, que terd acesso as suas reclamagoes e
possui um prazo definido para responder.

e-manuais: todo procedimento, contratos por cliente, programas de qualidade,
indicadores contratados etc. sdo registrados e ficam a disposicio de cada cliente.

e-boletos/faturas: o cliente tem acesso a todas as notas fiscais emitidas, podendo
conferi-las antes mesmo de receber o produto. Pode acessar suas faturas e se
programarem.

e-mensagens: informacdes, recados, mensagens, promocdes especificas,
vencimento de produtos exclusivos, itens com pouco saida etc. podem ser informados a
cada cliente por esse portal.

e-rotas: o cliente tem, passo a passo, como estd a formacao de seu pedido, se ja
foi despachado, quando chegard, se a rota estd atrasada etc.

e-fornecedor: assim como o cliente, o fornecedor recebe um login ¢ uma senha
para acessar as informacoes relacionadas aos seus produtos. Com esse portal, pode
visualizar a venda geral, a venda por cliente, regido, reclamacoes etc. Além disso, o
fornecedor tem acesso as programagdes e projecdes de compra.

Informativos: fica aberto no portal, focando cada tipo de cliente, a medida que
efetuam o login. E utilizado para repassar informacdes gerais sobre o mercado de food-
service, treinamentos na area, feiras, eventos, promocoes de produtos etc. Por esse portal
de relacionamento, utilizando-se dos portais de aplicacio, cada agente se relaciona com a
empresa de distribui¢do, de forma on-line, facilitando a troca de informacoes, os pedidos
e areposicoes de estoque.

Enfim, a internet passa a ser utilizada como uma ferramenta para ajudar na

relacdo e no abastecimento dos clientes. Para os clientes que operam com a distribuigao
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exclusiva, ¢ possivel interligar todos os aplicativos, nos quais se pode visualizar o fluxo
desde a venda ao consumidor final no caixa at¢ o estoque no fornecedor de primeira

camada.

Avaliacio do sistema

Percebe-se que os agentes atribuem um grau de importancia relativamente
grande a relagio existente com a empresa de distribuicio por estarem utilizando um
sistema que os ajudam a fazer um melhor pedido, a controlar os estoques e contribuem
com a programacio junto do fornecedor. Pode-se intuir que isso caracteriza que
entendem o processo ¢ sua finalidade como instrumento para melhoria dos scus
negocios e da cadeia.

O portal de aplicacio relacionado aos pedidos foi considerado pelos
entrevistados importante para as atividades de reposicio de estoque, sendo avaliado
como uma excelente ferramenta pela maioria. Assim, além de ser fundamental para o
sistema, a resposta obtida pela sua utiliza¢do parece demonstrar ser ele util e funcional.
Tanto que eles alertam sobre seu desempenho, de estar sempre operando,
provavelmente porque quando o sistema de pedidos apresenta algum problema, ou o
gestor percebe alguma dificuldade, estes representam provavel risco do pedido ndo ser
executado no tempo esperado, ou mesmo no Lempo necessario para NAo comprometer a
entrega. Ou seja, neste aspecto a sensibilidade dos gestores pode ser maior pelo fato do
pedido se relacionar a um risco de desabastecimento. Além disso, alguma falha no
sistema compromete todo o fluxo inverso da informagio que precisa chegar até o
fornecedor, ou seja, compromete a gestdo da demanda.

Aparentemente, pode-se dizer que atribuem muita importancia ao sistema, por
acreditarem nele como primordial para o abastecimento. Neste caso, foi percebido pelo
autor durante a pesquisa que, por trabalharem com fornecedores que asseguram o
abastecimento e a qualidade dos produtos, poucos problemas reais de desabastecimento
sao apontados pelos pesquisados. No entanto, quando surgem, os gestores t¢m alta
expectativa de que a soluco seja rapida, e neste caso o processo, apesar do compromisso
dos fornecedores acaba sendo percebido como de alto risco. Percebe-se aqui, uma clara

relacio do sistema de informagdo e comunicacio adquirido pelo portal com o que
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esperam dos agentes da cadeia. Ou seja, se o fornecedor falha ¢ como se o portal falhasse
também.

A entrega ¢ um processo tido como de grande importancia, mas sua relagdo com
o sistema de informacdo via internet ndo fica tdo evidente quando os entrevistados sao
abordados sobre algum eventual impacto do sistema sobre a entrega, provavelmente pelo
dinamismo das entregas, que ocorrem em 24 horas (para os estados de Sao Paulo e Rio
de Janeiro) apos a colocagdo do pedido. Consequentemente, apesar do indice de atraso
constatado ser baixo (cerca de 4% das entregas) este aspecto, quando relacionado com o
sistema via internet, ndo ganha importincia para os entrevistados. Isto ocorre pela
importancia que dio a entrega no horario agendado, como também dizem que o portal de
informacio de atrasos nem sempre esta atualizado com o atraso efetivo, ou seja,
consultam o portal, mas nio aparece a observacio de atraso e quando de fato chegard a
entrega. Isto ocorre, segundo a empresa distribuidora, por acreditarem que a consulta é
feita num momento em que ndo hd atraso na rota, e a informagdo ainda ndo foi
disponibilizada no site.

Com relacdo a informativos, percebe-se ndo haver maiores preocupagdoes,
provavelmente pelo fato deste aspecto pouco influenciar no abastecimento do ponto de
venda, servindo mais como orientacio. Também, o informativo fica por um periodo
maior, com tempo suficiente para que seja visto € entendido.

De uma maneira geral, o sistema demonstra estar muito bem avaliado por quem o
utiliza. Isso demonstra que o sistema ¢ tido como muito util, independente de quem o

utiliza entender ou ndo da sua extensdo em toda a cadeia de suprimentos.

Andlise do caso

Considerando o fato de que a ruptura do estoque reflete diretamente no lucro da
empresa, o distribuidor investiu em um sistema de relacio via internet, agregando valor
ao seu servico. A ideia central ¢ ajudar o gestor do ponto de venda a formar o melhor
pedido de reposicio de estoque para sua unidade de venda. Entretanto, por outro lado o
sistema capta informag¢oes de forma rdpida e segura, transferindo-as aos demais agentes
da cadeia, principalmente fornecedores que também estio comprometidos com o cliente.

Com isso, os gestores das empresas envolvidas na cadeia tem um instrumento capaz de
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evitar que o nivel de estoque se eleve além do necessdrio. A transferéncia das
informacdes permite aos gestores do distribuidor e do fornecedor acompanhar como esta
o nivel de estoque na cadeia, podendo fazer proje¢des mais seguras, uma vez que a
informacio da necessidade ¢ real, sem manipulacoes que inflam ou subestimam o
estoque.

Neste caso especifico, comenta o gestor de suprimentos do distribuidor que a
funclo de seus analistas, que antes era de formar e responder pela formagdo do pedido
repassando-o ao fornecedor, passou a ser muito mais analitica, confirmando ou
corrigindo os numeros captados pelo sistema. Além disso, como o fornecedor ja recebeu
a informacio também, a avaliacdo acaba ocorrendo em conjunto, o que gera maior
seguranca ¢ responsabilidade no abastecimento.

Obter sincronia entre suprimentos ¢ demanda (CAMBRA-FIERRO; POLO
REDONDO, 2008) ¢ objetivo aparente do projeto estudado no distribuidor, partindo da
premissa de se ter primeiro um correto pedido efetuado pelo cliente. Neste aspecto, a
intencdo do distribuidor ao utilizar a internet como meio de relacio com o cliente,
confirma a posi¢io defendida por Mentzer e Moon (2004) de que um bom pedido evita
conflito na relacio entre as empresas, e este pedido circulando em tempo real a todos os
agentes permite um melhor alinhamento entre as empresas (FLYNN ez @/ 2010),
gerando qualidade na informacio (SARI, 2008).

Com o efeito gerado pelas informacgdes em tempo real, e com a confirmacio de
pedidos antecipadamente ao fornecedor feito pelo distribuidor, percebe-se haver entre
os agentes envolvidos na cadeia maior confianga nas previsoes. Isso se deve a visio que
todos tém da informacdo ser construida a partir do ponto de venda, ¢ essa tem como base
areposi¢io de estoque que ¢ feita sobre a venda efetiva, ou sobre possiveis eventos muito
mais previsiveis ¢ com risco de erro ou possibilidade de corre¢io mais realistica. Todos
os envolvidos se comprometem com a geracio de informacio e em cumprir o acordado,
se antecipando em caso de imprevistos. Este entendimento entre os agentes vai de
encontro a afirmacio de Attaran e Attaran (2007) de que a melhoria da previsao ajuda as
empresas nas acoes colaborativas na CS. Desta forma, pode-se dizer que a P2 encontra
embasamento nesta colocacio, por ficar claro que o distribuidor foi quem criou e

implementou as regras a medida que fortalecia a confianca.
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A confianca gerada sobre a recomposicio do estoque da loja, conforme relatou
um dos gerentes de lojas entrevistado, foi sendo construida a medida que a ruptura nas
vendas de algum item do carddpio caiu. Segundo ele esse indicador melhorou muito,
chegando a proximo de zero, e além disso, o volume de estoque percebido na loja ficou
muito menor, por comegar a sobrar espaco para guardar e organizar o estoque.

O portal de relacionamento na internet, criando um caminho amigavel aos
pontos de venda, coloca a disposicio diversas informagdes e aplicagdes que se convertem
em servicos. Estas ajudam o gestor e gera confiabilidade para que ele faca sempre um
pedido mais préximo do real. Essas vantagens foram confirmadas por todos os gestores
de ponto de venda, além da aprovacao do portal por ser amigdvel e confidvel. Por sua vez
a acdo contribui para a gestdo da demanda em toda a cadeia, uma vez que os demais
agentes incluem suas particularidades na informacio para gerar o reabastecimento, mas
sempre com a visdo de ndo sobrepor o nivel de estoque acordado. Portanto, através do

portal estabelece-se as trocas de informacoes e estas geram confianga, reduzindo as

incertezas (ZACHAIA; MENTZER, 2004). Com essas informacoes ¢ possivel apoiar a Pr.

Este caso apresenta um exemplo de gestdo da demanda que integra o fluxo nos
dois sentidos da cadeia, inbound ¢ outbound. Por sua vez a teoria demonstra que as
empresas tendem a fortalecer seus relacionamentos no fluxo onde encontram menor
resisténcia, ou onde os parceiros estdo mais dispostos a contribuir (RICHEY; AUTRY,
2009). Isto ndo foi exatamente o que se constatou no caso, uma vez que o sistema criado
via internet ¢ colocado aos clientes e através da sua aceitacdo o distribuidor expande as
informacdes aos demais envolvidos. Curiosamente esta tendéncia de uma tinica empresa
desenvolver o sistema ¢ disponibilizar aos demais agentes ndo ¢ comum, uma vez que
autores como Power e Singh (2009) colocam que sistemas integrados tendem a serem
desenvolvidos em conjunto pelas empresas, ¢ o sucesso dessa acdo ¢ a confianga
existente entre os agentes ¢ na tecnologia empregada. No caso estudado, a confianca é
conquistada pelo distribuidor na forma de servicos oferecidos, em troca ele gera as
informacdes necessarias para controlar seus estoques no nivel mais proximo da demanda.
No caso a P3 ¢ apoiada parcialmente pelo estudo, uma vez que o relacionamento foi

fortalecido nos dois sentidos.
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Consideragdes Finais

As priticas de gestdo colaborativa em cadeias de suprimentos vém avancando
com a utilizacio cada vez maior de TIC e nesse contexto a internet tem se apresentado
como um dos instrumentos que melhor representa este processo, uma vez que concilia
gestao de relacionamento com suporte tecnologico contemporaneo, versatil e em tempo
real. Adicionalmente, o tema tratado neste artigo vem sendo explorado na literatura com
diferentes tipos de abordagem, porém sdo poucos os casos relacionando internet e
gestdo da demanda. Mais recentemente, percebemos diversos trabalhos explorando o
tema gestio colaborativa, cadeia de suprimentos ¢ internet (GIMENEZ; LOURENCO,
2008; CANIATO ez al., 2009; CHENG ez al., 2010; NATH; STANDING, 2010), porém,
como este, exemplificando uma aplicaciio pratica, principalmente no Brasil, ndo foram
identificados casos além do estudo feito por Vieira ez @/ (2003), mas que ndo foca
diretamente a internet.

Nesse contexto, o caso real apresenta uma empresa que implementou o processo
de gestdo da demanda com diversos clientes utilizando a internet como ferramenta de
acesso aos agentes da cadeia de suprimentos. Assim, a descricio do caso pode ser
considerada um exemplo de como pode ser utilizado a internet em cadeias de suprimento,
como permitir a participacio dos diversos agentes, como conduzir ¢ como definir o papel
de cada agente no processo colaborativo. Também, o estudo de caso ajuda a reforcar o
estagio atual de aceitacdo e utilizacdo da internet como ferramenta de suporte a gestao da
demanda e, bem como sua aplicacio em diversos processos que se relacionam com
gestao colaborativa na cadeia de suprimentos.

Cabe também reforgar que a efetivacio de uma pratica colaborativa como esta se
apoia fundamentalmente em uma adequada tecnologia de informacio e comunicagio.
Assim, ¢ primordial para a empresa que deseja implementar um processo como esse ter
um sistema de gestdo de dados robusto, com processamento 4gil e seguro, ¢ capaz de
operacionalizar todas as interfaces necessarias. Entende-se que, assim, inovacdes na
SCM (como portais de aplicacio que permitem aos agentes da cadeia obter informacoes,
gerar informagoes e realizar transacoes) poderio ser efetivadas com sucesso, como ja
comprova diversos outros estudos neste sentido (FAWCETT e al., 2010; PARK ez al.,

2010; NAKANO, 2009).
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Foi observado no caso que a ideia do sistema ¢ ajudar o gestor do ponto de venda
a encontrar o pedido de reposi¢do que melhor reflita as oscilacoes das vendas. Como
também, melhorar a precisdo da informacio reduzindo tempo de planejamento, de ajuste
de estoque e agilizando a operago, ou seja, permitindo aos funciondrios do ponto de
venda mais foco no proprio atendimento das vendas. Neste aspecto, caberia uma nova
proposicio de pesquisa (P4) de que o apoio de sistemas informatizados para gestdo da
demanda disponibiliza tempo aos gestores focarem melhor a operagio.

O sistema analisado tinha como objetivo analisar os dados de estoque dos pontos
de venda sempre antes do fechamento e envio do pedido ao distribuidor, o que na
maioria dos pontos de vendas acontecia pelo menos duas vezes por semana. Isto
comprova a posicio tedrica de que a andlise da demanda deve ser sempre realizada no
menor periodo de tempo possivel. Aqui, seria possivel estabelecer outa proposigio para
pesquisas futuras: (P5) o tempo para andlise da demanda e geracio do pedido de
reposi¢io deve seguir o mesmo ciclo do pedido.

Portanto, podemos afirmar que o objetivo do trabalho de entender como o apoio
da internet contribui para o processo de gestdo da demanda foi alcancado, uma vez que o
caso analisado ¢ bastante pertinente e abrangente. Também, a aprovacio dos usudrios e a
forma como se relacionam, indica que a gestdo da demanda passa por praticas
colaborativas em que diversos e diferentes agentes trabalham conjuntamente.

Finalmente, cabe reforcar que, apesar da grande representatividade do caso
estudado no mercado de food-service brasileiro e dos insights proporcionados por ele, o
método de pesquisa utilizado somente permite que os resultados do estudo sejam

restritos ao caso estudado.
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