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RESUMO

Este trabalho trata de dois importantes temas que atinge a competitividade das empresas: o
efeito chicote e a ruptura de estoque. O efeito chicote vem sendo amplamente estudado,
principalmente por impactar nos custos € na eficiéncia das cadeias de suprimentos. O
entendimento deste fendmeno é fundamental para reduzir estes custos e melhorar o nivel de
servico. A ruptura de estoque, ou falta de estoque na gondola, foi identificada na literatura
como uma das principais causas do efeito chicote, além de ser um dos principais fatores que
irritam os consumidores. Este trabalho serd focado na andlise da cadeia de suprimentos de
uma empresa de bens de consumo que atende trés grandes varejistas do mercado brasileiro.
Através de um estudo de caso, foram mensurados e comparados os resultados de efeito
chicote e ruptura de estoque para a cadeia de suprimentos de cada um destes varejistas. Os
resultados apresentados pelos clientes sdo muito diferentes, possivelmente porque cada um
utiliza abordagens diferentes para o controle do efeito chicote e ruptura de estoque. Para
identificar os fatores que geraram esta diferenciacdo de resultados, foi aplicado um
questiondrio aos principais participantes das cadeias de suprimentos, buscando identificar as
ferramentas e processos que colaboram com a diminuicdo da ruptura de estoque e do efeito
chicote. O questiondrio abordava questdes que tinham por objetivo identificar se as praticas
utilizadas pelos elos da cadeia de suprimentos colaboravam ou ndo com a geracao do efeito
chicote. Para o tratamento dos dados qualitativos coletados no questiondrio, utilizou-se a
técnica ANACOR de associagdo de vardveis em que foi possivel identificar dentre as
principais causas do efeito chicote, que praticas eram adotadas para evitar a ocorréncia deste
efeito.

Palavras-chave: Efeito Chicote. Ruptura de estoque. Cadeia de Suprimentos.



ABSTRACT

This work studies two important subjects that affect companies’ competitiveness: bullwhip
effect and out of stock. The Bullwhip Effect is widely studied because impact supply chain
costs and efficiency. Understand this phenomenon is crucial to reduce costs impacts and
improve service level. Out of stock was identified in the literature, as one of the major
contributors to the bullwhip effect, and is one of the factors that most irritates consumers.
This study will focus the analysis in the supply chain of a consumer’s good company that
attends three Brazilian retailers. Using a case of study, bullwhip effect and out of stock were
measured and compared for each one of retailers supply chain. The results presented by each
customer are very different, probably because each one has different approaches to control
bullwhip effect and out of stock. To identify the factors that are generating results
differentiation, a questionnaire was applied for the main participants of the supply chain,
looking for process and tools that contribute with the improvement of bullwhip effect and out
of stock results. The questionnaire had questions focused in identify if practices used by each
link of the supply chain contributes with bullwhip effect generation. Data collected in the
questionnaire was treated using ANACOR, an association model that enabled identify, among
bullwhip cause, practices used that avoid the occurrence of this effect.

Key words: Bullwhip effect. Out of stock. Supply Chain.
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1. INTRODUCAO

De acordo com Lambert e Cooper (2000), uma das principais mudancgas estabelecidas
no mercado moderno, € a de que negdcios individuais e independentes ndo sdo mais
competitivos. Ao contrario, o mercado entrou em uma era de competicdo entre cadeias de
suprimento e ndo mais entre entidades individuais.

Para Christopher (1997) as empresas chegaram a conclusdo que a concorréncia real
ndo é empresa contra empresa mas sim, cadeia de abastecimento contra cadeia de
abastecimento.

Devido a este novo cendrio as empresas passaram a buscar solu¢des que as tornassem
mais eficientes e competitivas. Uma das principais mudangas ocorridas foi a expansdo do
conceito de logistica para o conceito de gestdo da cadeia de suprimentos.

Segundo Supply Chain Management Professional (SCMP), Logistica € a parcela do
processo da cadeia de suprimentos que planeja, implanta e controla, de forma eficiente e
eficaz, o fluxo e o fluxo reverso e a estocagem de materiais, servicos, € as informacdes
correlacionadas, entre o ponto de origem e o ponto de consumo, de forma a atender as
necessidades dos clientes. Importante salientar que a logistica apresentou uma evolugdo em
seu conceito, antigamente considerada sindnimo de transporte € armazenagem passa a ser o
elemento chave na estratégia competitiva das empresas.

Ja a definicdo dada para Gestdo da cadeia de Suprimentos pelo SCMP é, “A
coordenacgdo estratégica e sistémica das fungdes de negdcio tradicionais bem como as acdes
taticas que perpassam essas fungdes numa companhia e através de negdcios dentro da cadeia
logistica com o propdsito de aprimorar a desempenho de longo prazo das companhias
individualmente e da cadeia de suprimentos como um todo”.

Segundo Ballou (2001) a cadeia de suprimentos abrange todas as atividades
relacionadas com o fluxo e transformacdo de mercadorias desde o estdgio da matéria prima
até a extragdo do usudrio final, e inclui também o fluxo de informacao.

A cadeia de suprimentos € composta por fornecedores, centros de produgdo, depdsitos,
centro de distribuicdo, varejistas, matérias primas, produtos em processo € produtos
terminados (SIMCHI-LEVI, D.; KAMINSKY, P.; SIMCHI-LEV], E., 2003)

Segundo Pires (2004), a gestdo da Cadeia de Suprimentos engloba a gestdo de toda a

cadeia produtiva de forma estratégica e integrada. O conceito de integracdo passa a ser
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fundamental neste processo de gestdo, e constitui-se no alinhamento dos processos chave do
negocio.

A Gestao da Cadeia de Suprimentos (GCS) tornou-se a principal ferramenta de
obtencdo de vantagem competitiva através da integracdo dos diversos elos da cadeia
proporcionando agilidade no fluxo de materiais e informagdes. O fluxo de informacdo e de
recursos flui do sentido do consumidor para as fontes fornecedoras e o fluxo de materiais no
sentido contrdrio.

Para Agrawal, Nandan e Shanker (2009) o aumento da competitividade do mercado
normalmente resulta em grandes flutuagdes na demanda dos produtos. A dificuldade que as
empresas t€m enfrentado € equilibrar a necessidade dos clientes com a disponibilidade de
produto.

A incapacidade de prever estas flutuacdes se propaga por todos os elos da cadeia de
suprimentos, e gera problemas sérios relacionados a fluxo de informacao, niveis de estoque,
produtividade e nivel de servigo.

Para minimizar os impactos destas flutuagdes, o processo de gestdo de demanda se
torna cada vez mais importante no meio empresarial. Segundo Diaz e Pires (2003), a gestao
integrada da demanda resulta em uma melhor previsdo dos dados trocados entre os elos da
cadeia e conseqiientemente da minimizagdo da propagacao de erros.

Desde 1960 ja eram observadas distor¢cdes na variabilidade da demanda ocorrendo em
maior quantidade a medida que as informagdes se deslocam dos elos finais da cadeia
(consumidores) para os elos iniciais (fornecedores) (METTERS, 1997). Um dos primeiros
estudos relacionados a este assunto foi feito pelo professor Forrester em 1961. Além de os
erros intrinsecos do processo de Gestdo da Demanda, identificou-se uma dificuldade adicional
que era referente a amplificagdo da demanda ao longo da cadeia de suprimento. Segundo Liu
e Wang (2007), em 1990 diversas empresas observaram estas distor¢des e este fendmeno foi
denominado efeito chicote.

Lee, Padmanabhan e Whang (1997) definiram o efeito chicote (EC) como um
fenomeno que ocorre em cadeias de suprimento devido a uma distor¢do sistemdtica da
demanda que € amplificada a cada elo da cadeia.

Os mesmos autores identificaram as principais causas e conseqiiéncias do efeito
chicote. As principais causas identificadas: atualizacdo da previsdo de demanda, pedido por
lote, flutuacdes de preco e racionamento ou falta de produto. As principais conseqiiéncias
mapeadas: baixos niveis de servi¢o, vendas perdidas devido a ruptura, aumento do estoque de

seguranca, elevacdo dos custos na cadeia de suprimento e queda na produtividade.
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Diante das graves conseqiiéncias provocadas pelo efeito chicote, diversas pesquisas
tém sido feitas para quantificar e identificar as principais causas deste efeito. Considerada
como uma das principais causas do efeito chicote, o racionamento ou falta de produto sera
analisado nesta pesquisa.

Segundo Ribeiro e Prado (2009) apds uma visdo ampla dos riscos que podem incidir
sob uma Cadeia de Suprimentos evidenciou-se a ruptura de estoques, ou Out of Stock (RE)
como um problema agravante. Entende-se por ruptura a situagdo em que a demanda ou
requerimento por um item ndo pode ser atendida com o estoque disponivel. A ruptura de
produtos nas gondolas de varejos € um evento que representa a falta de produtos nas
prateleiras dos pontos de venda.

Segundo Pigatto e Alcantara (2006), para os varejistas estudados, a ruptura é
conseqiiéncia da deficiéncia logistica da maioria das industrias fornecedoras, devido os
atrasos nas entregas. As industrias fornecedoras criticam a opinido dos varejistas afirmando
que o problema nao € somente conseqiiéncia da deficiéncia logistica delas, mas também, dos
erros de planejamento. Eles acreditam que as redes varejistas adquirem um volume de

produtos inferior a sua demanda.

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo Geral

Apesar de serem temas que estdo muito interligados, efeito chicote e ruptura, ndo ha
na literatura estudos que estabelecam comparacdo destes resultados entre cadeias de
suprimentos diferentes. A proposta deste estudo € inicialmente mensurar efeito chicote e a
ruptura de estoque para as cadeias de suprimentos de trés varejistas. Com base nestas
medidas, serd utilizado o método qualitativo do survey aplicado aos principais participantes da
cadeia de suprimentos para identificar os principais fatores que influenciam os resultados de

EC e RE para estes clientes.
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1.1.2. Objetivos Especificos

a) Quantificar a variabilidade de demanda para os produtos e cadeias de suprimentos
analisados;

b) Verificar a presenca do efeito chicote nos varios niveis da cadeia de suprimentos;

¢) Quantificar o Efeito Chicote para as trés cadeias analisadas;

d) Comparar o Efeito Chicote calculado para as trés cadeias analisadas;

e) Quantificar a ruptura (Out of Stock) dos produtos analisados;

f)Comparar os resultados de EC e RE para os trés clientes varejistas;

g)Identificar fatores que influenciam os resultados de EC e RE para os clientes varejistas.

1.2. Justificativa e Relevancia do Tema

Para Pires (2004), nos ultimos tempos o interesse pelo tema GCS tem aumentado
significativamente e ao mesmo tempo as tecnologias de software e hardware tem se
especializado muito no que diz respeito a integracdo e gestdo de processos na cadeia de
suprimentos.

O tema EC tornou-se um tépico mais presente na agenda das empresas, pois trata
diretamente da ineficiéncia gerada na cadeia de suprimentos através de altos indices de
estoque, perda de flexibilidade, baixos niveis de servigo e etc. A compreensdo das causas
desta ineficiéncia e as propostas de melhoria tendem a tornar-se um diferencial competitivo.

Segundo Fransoo e Wouters (2000), nos tltimos anos o EC tem sido bastante discutido
na literatura, porém sdo poucas as pesquisas que mensuram este efeito.

Identificada como uma das principais causas do EC, a falta ou ruptura de estoque,
também tem sido amplamente estudada por pesquisadores e praticos. Segundo a ECR Brasil
(2004), 42% das perdas de vendas nos supermercados sdo ocasionadas pela falta de produtos
na gondola. Nesta mesma pesquisa foi identificado nivel de ruptura médio de 8% no varejo.
Em uma pesquisa sobre as necessidades dos consumidores no momento da compra, o terceiro
tépico da lista é que a loja tenha poucos itens sem estoque. Os dois primeiros da lista sdo,
pequenas filas no caixa e mais promocdes em loja (ECR Europa, 2003). Além de gerar
insatisfacdo dos consumidores que niao conseguem efetivar a compra, a falta de estoque causa

perda de competitividade do varejo.
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1.3. Delineamento do trabalho

A seguir serd descrito como estd estruturado o presente trabalho com as principais
etapas de elaboracao:

a)Revisdao bibliografica focada nos conceitos tedricos de Cadeia de Suprimentos,
Gestio da Demanda, Efeito Chicote e Ruptura de Estoque.

b)Metodologia de Pesquisa detalhando como serd realizado o estudo de caso e quais as
limitacdes de pesquisa. Alem disso também sdo descritas as principais etapas
realizadas para a coleta e tratamento dos dados.

c)Analise dos resultados, calculo dos resultados de EC, RE e aplicacao do modelo
estatistico para analise dos dados coletados no questiondrio.

d)Conclusao com as principais contribui¢des trazidas pelo estudo e possibilidades de

futuros estudos complementares.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serd apresentada uma revisio tedrica sobre os temas que fundamentam
a questdo de pesquisa: Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Gestdo de Demanda, Efeito Chicote

e Ruptura de Estoque.

2.1. Gestao da Cadeia de Suprimentos

A mais de 40 anos atrds, Forrester (1958), iniciava a introdu¢do de uma teoria que
reconhecia a importincia da integracdo entre os fluxos (de materiais, recursos, informacdo) de
uma cadeia. Segundo ele era notdvel o pioneirismo, em termos de vantagem competitiva, das
empresas que melhoraram o entendimento das relagdes existente entre diferentes funcoes,
mercados, industrias € economia nacional.

A partir da década de 80, iniciaram o desenvolvimento de tecnologias e estratégias que
resultavam em menores custos e conseqiientemente em maior competitividade. As principais
propostas foram: just in time, producdo enxuta, kanban, gerenciamento da qualidade total e
outras. Com o passar dos anos e a implementacao destas ferramentas, as empresas reduziram
os custos de produgdo ao minimo e perceberam que o proéximo passo para reduzir ainda mais
seria através do gerenciamento eficaz da cadeia de suprimentos (SIMCHI-LEVI, D,
KAMINSKY, P.; SIMCHI-LEVIL, E., 2003).

O conceito de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos € relativamente novo. Em
1998, Lambert e Cooper (2000) definiram que o Supply Chain Management é a integracdo
dos processos de negoécio desde o usudrio final até os fornecedores originais, que
proporcionam produtos, servicos e informagdes que agregam valor para o cliente.

Segundo Bowersox (1996), a perspectiva de cadeia de suprimentos traz uma mudanca
significativa que € a de grupos de empresas independentes fragilmente conectadas para um
esforco coordenado multiempresarial com o objetivo de melhorar a eficiéncia e a
competitividade.

Para Lambert e Cooper (2000) € necessdrio que as empresas estejam dispostas a
colaborar, para que o fluxo entre os elos da cadeia de suprimentos aconteca de forma
eficiente. Diversos autores tém utilizado os termos Logistica e GCS como sindnimos, porém

as necessidades de integracdo das empresas envolvidas vao além das atividades logisticas.
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Segundo Lambert e Cooper (2000), o conceito de Gerenciamento da cadeia de
suprimentos tem sido redefinido. Anteriormente considerada a integracdo logistica entre os
membros da cadeia, agora passa a ser a integracdo e gerenciamento dos processos chave ao
longo da cadeia de suprimentos.

Para Novaes (2004) a cadeia de suprimentos se estende desde o fornecedor da matéria-
prima destinada a fabricacdo de um determinado produto, até o consumidor final; passando

pela manufatura, centros de distribuicdo, atacadistas e varejistas.

Fornecedor Fornecedor Cliente de Cliente de
de segunda de primeira primeira segunda
camada camada camada camada
Fornecedor Fornecedor Empresa Distribuidor Varejista C!?’cn te
(Second Tier (First Tier (Foco ou Focal) final
Supplier) Supplier) |
Sentido Montante | Sentido Jusante

Figura 1 — Representacdo de uma cadeia de suprimentos

Fonte: Pires (2004)

Montante (upstream): no sentido de seus fornecedores;

Jusante (downstream): no sentido do cliente final.

Segundo Fleury (1999), este novo conceito de GCS chegou para ficar. As empresas
que ja conseguiram implementar completamente a GCS obtiveram resultados extraordindrios.
Por isso, ele considera que este conceito ndo é apenas um modismo gerencial, e sim, um
conceito que tem despertado a aten¢do dos niveis gerenciais das principais empresas
internacionais. A andlise feita com as empresas que implementaram o conceito de forma
correta demonstra que foi possivel reduzir significativamente os custos operacionais da cadeia
de suprimentos. O quadro abaixo apresenta as principais defini¢des de Gestdo da Cadeia de

Suprimentos.
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Autor

Ano

Conceito

Lambert e

Cooper

2000

E a integracdo dos principais processos de negdcios que produzem
produtos, servigos e informagdes através de uma cadeia de suprimento
e que agrega valor para os clientes e as demais partes interessadas e

envolvidas.

Poirier e

Reiter

1996

Sistema que envolve todos os elementos de uma cadeia de

producio, cujo objetivo € a otimiza¢do de toda cadeia de suprimentos

Bowersox e

Closs

1999

Estratégia que envolve todos os elementos de uma cadeia de
producdo na qual a qual a cooperacao entre os membros da cadeia
reduzird os riscos individuais e poderd, potencialmente, melhorar a
eficiéncia do processo logistico, eliminando perdas e esforcos

desnecessarios.

Fleury,Wanke

e Figueiredo

2000

Representa esforco de integracdo dos diversos participantes do
canal de distribuicao por meio da gestao compartilhada de processos-
chaves de negdcios que interligam as diversas unidades organizadoras
e membros do canal, do consumidor final até o fornecedor inicial de

matérias-primas.

Mentzer et al

2001

Coordenacao estratégica e sist€émica das fungdes tradicionais de
negdcios e das taticas, em uma organizagao especifica, e entre
negdcios na cadeia de suprimentos, com o objetivo de provar o
desempenho em longo prazo das empresas individuais e da cadeia de

suprimentos como um todo.

Wood Jr.

2004

Metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de
producido de forma sincronizada, visando reduzir custos, minimizar

ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente final

Pires

2004

Modelo gerencial que busca obter sinergias através de integracdo

de processos de negdcios chave ao longo da cadeia de suprimentos

CSCMP

2005

Planejamento e gestdo de todas as atividades envolvidas na
obtencdo, fornecimento, conversao e a gestdo de todas as atividades
logistica, incluindo coordenacao e colaboragdo com os parceiros de
canal, que podem ser fornecedores, intermedidrios, provedores de
servigos logisticos e clientes. Em esséncia a SCM integra a gestao do

fornecimento e da demanda na cadeia de suprimentos.
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Administragdo sinérgica dos canais de suprimentos de todos os
Razzolini 2006 participantes da cadeia de valores, através da integracao de seus
Filho processos de negdcios, visando agregacao de valores ao produto final
e gerando vantagens competitivas sustentaveis.
A satisfacdo do consumidor como um objetivo a ser compartilhado
Zakaei e Hines 2007 ] ]
por toda a cadeia de suprimentos.

Quadro 1 - Conceitos GCS
Fonte: Freitas et al. (2010)

Segundo Carneiro e Aradjo (2003), apesar de nao haver uma unanimidade na
defini¢ao de GCS, quatro elementos sdo comuns as definicdes que se encontram na literatura:

a) O GCS atravessa toda a cadeia de suprimento até o consumidor final, integrando e
coordenando diversos estdgios intra e inter-organizacional;

b) Envolve diversas organizacdes independentes;

¢) Inclui fluxo bidirecional de produtos (materiais e servicos) e informagoes;

d) Tem por objetivo fornecer valor elevado aos consumidores, através do uso
apropriado dos recursos organizacionais, construindo vantagem competitiva para

a cadeia como um todo.

Segundo Fleury (1999), o conceito de GCS é pouco difundido entre as empresas
devido a sua complexidade e dificuldade de implementacdo.

Para iniciar a implementacdo € necessdrio abandonar o gerenciamento de fungdes
individuais e buscar a integracdo dos processos chave da cadeia (LAMBERT; COOPER,
2000).

Para Fleury (1999), os processos listados abaixo sdo considerados chave para a

implementac¢do do GCS:

a) Relacionamento com os clientes: desenvolvimento de equipes focadas nos clientes
estratégicos entendendo claramente as expectativas dos clientes;

b) Servigo aos clientes: fornecimento de um ponto de contato tnico para todos os
clientes visando atendé-los de forma eficiente;

¢) Administracdo da demanda: captar, compilar e continuamente atualizar os dados
de demanda minimizando o desequilibrio entre oferta e demanda;

d) Atendimento de pedidos: garantir atendimento dentro dos prazos estabelecidos;
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e) Administracdo do fluxo de producdo: desenvolvimento de sistemas flexiveis de
producdo que obtenham respostas rapidas e continua melhoria de desempenho;

f) Compras/Suprimento: gerenciamento da relacdo de parceria com fornecedores
para também garantir respostas rapidas e continua melhoria de desempenho;

g) Desenvolvimento de novos produtos: envolvimento dos fornecedores desde o

inicio de desenvolvimento dos novos produtos.

Dentre os processos descritos acima se encontra a administra¢io da demanda, no
tépico seguinte detalharemos este importante tema que influencia diretamente o efeito

chicote.

2.2. Alinhamento da Cadeia de valor

De acordo com Gattorna (2009), o conceito de cadeias de suprimentos evoluiu para
um conceito chamado de cadeia de valor. Para ele uma cadeia de valor é qualquer combinagdo
de processos, funcdes, atividades, relacionamentos e caminhos, ao longo dos quais produtos,
servicos, informagdes e transacdes financeiras movimentam-se internamente e entre empresas.
As atividades incluem tudo: desde a extragdo da matéria prima até o consumo final e todos
que de alguma forma influenciaram em algum momento este processo. A gestdo de cadeia de
valor envolve muito mais que controlar custos, ela envolve compreender a interagdo entre o
comportamento humano a tecnologia da informacdo e infra-estrutura.

O alinhamento dinamico, como Gattorna (2009) descreve, captura o conceito de
dinamismo ou vida na cadeia de valor, € passar a tratar a cadeia como um ser vivo. O ponto
inicial para um alinhamento dinAmico bem sucedido € criar um entendimento abrangente das
necessidades fundamentais dos clientes e harmoniza-los com os comportamentos de compra
dominantes.

Segundo Gattorna (2009), o principal erro de alinhamento das cadeias de valor é
querer desenvolver um produto ou servi¢o capaz de agradar a todos os clientes, deixando de
considerar as individualidades do consumidor. Em sua pesquisa, ele identificou 16 perfis
comportamentais de consumidores, sendo que para cada empresa ou segmento trés ou quatro

tipos sdo predominantes.
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Resposta rapida para Desenvolvimento

i baixo custo e :
Relacionamentos de . condigdes s liderados pelo
consistente para .
trabalho colaborados q q imprevisiveis de fornecedor e
emandas . -
para ganhos mutuos suprimento de geracao de novas

amplamente

L demanda idéias
previsiveis

Quadro 2 - Comportamentos predominantes de compra

Fonte: Adaptada da Figura 2.2 em Gattorna, 2009, p.32

Segundo ele também existem quatro tipos bdsicos de cadeia de valor distintos na

maioria das organizagdes: enxutas, reabastecimento continuo, totalmente flexivel e 4gil.

O desafio constante ¢ a habilidade de manter a capacidade de cada cadeia de valor

fragmentada dentro do negdcio e manter flexibilidade suficiente para se movimentar dentro

dessas cadeias de valor segundo as mudangas do mercado. O alinhamento das propostas de

valor corretas com as verdadeiras expectativas dos clientes melhora significativamente o

desempenho operacional e financeiro.

Comportamento Tipos de segmentos

Propostas de valor
da Demanda de clientes

Foco na capacidade de entrega rapida
de solugbes inovadoras

Foco em responder rapidamente e
comercialmente a condigbes de
demandas pouco previsiveis

Foco em economia de escala, sinergia e
baixo custo de producdo e entrega

Foco no desenvolvimento da fidelidade
de clientes com produtos e servigos
confidveis

Figura 2- Tipos de cadeia de valor

Fonte: Adaptada da Figura 2.4 em Gattorna, 2009, p.36

Tipos de Cadeia

Flexivel }
Rapida }

Enxuta }

¥

Relacionamento )}
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2.3. Gestao da demanda

Para Melo e Alcantara (2010), gestdao da demanda € o processo que procura balancear
os requerimentos dos clientes com a capacidade de atendimento da cadeia de suprimentos.

Em um ambiente instdvel em que as decisdes devem ser tomadas em um momento
certo e da melhor maneira possivel, com informagdes confidveis, uma previsao de demanda
acurada tem papel fundamental.

No momento em que hé varia¢Oes entre oferta e demanda e existe uma diferenga entre
a produ¢do de um produto e a disponibilidade para os consumidores, a empresa deve buscar a
previsao de demanda para antecipar as flutuacdes do mercado e garantir a disponibilidade de
produtos aos consumidores (DIAZ; PIRES, 2003).

Segundo Gongalves (2002) as previsoes fazem parte do planejamento das empresas,
em que € necessdrio projetar os cursos de acdes futuras com base em estimativas de recursos.
Estimar a demanda futura de bens e servicos é condi¢do essencial para a elaboracdo de um
plano de trabalho que inclui o dimensionamento das capacidades envolvidas com a defini¢do
de equipamentos, dos recursos financeiros, da disponibilidade de mao de obra e da quantidade
de material necessério.

Correa (2000) relaciona alguns requisitos, os quais devem ser observados para se
efetivarem boas previsdes. O ponto principal é o conhecimento especifico da drea que esta
sendo realizada a andlise: conhecer as necessidades e comportamentos dos mercados, os
produtos, a concorréncia, as agdes da empresa que afetam a demanda. Depois de adquirir todo
o conhecimento, € necessario analisar esses dados e os dados historicos, formar uma base de
dados relevante para a andlise, documentando todas as hip6teses feitas durante a elaboragdo
da previsao.

Makridakis e Winkler (1983) destacam os fatores que fizeram com que a importancia
da previsdao aumentasse.

O primeiro fator relevante foi o aumento na complexidade das organizagdes (como o
aumento do nimero de nichos de mercado e produtos oferecidos) e de seu ambiente
(mudangas tecnoldgicas e na estrutura da demanda), tornando mais dificil a determinagdo de
todos os fatores relacionados ao desenvolvimento futuro da organizacao.

Além disso, as organizacdes passaram a adotar procedimentos decisérios mais
sistematicos, que envolvem justificativas explicitas para cada acdo tomada. Ter uma previsao

de vendas formal é uma forma de suportar tais procedimentos.
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Finalmente, o desenvolvimento continuo das técnicas de previsdo e suas aplicagdes
permitiram que ndo sé analistas especializados como também gerentes e outros tomadores de
decisdo entendessem e utilizassem técnicas.

Para Diaz e Pires (2003), o gerenciamento da demanda € um fator importante para a
integracdo das empresas que compdem a cadeia de suprimentos. Uma gestdo integrada da
demanda na cadeia produtiva compreendida pelos fornecedores, fabricantes, distribuidores e
varejistas, levard a maior precisdo dos dados trocados dentro da cadeia, minimizando a
propagacdo de erros de previsao, reduzindo as incertezas na gestdo da capacidade produtiva,
diminuindo os estoques, entre outras vantagens.

Segundo Metters (1997), em um modelo simples de cadeia suprimentos, fornecedores
disponibilizam matéria prima para as fébricas, as quais fabricam os produtos, vendem aos
Atacados que vender para o varejo que por fim vendem aos consumidores. Além do fluxo
fisico descrito, existe também o fluxo de informacdes que € transferido do final (consumidor)
para o inicio da cadeia (fornecedor). Uma das principais informacdes transmitidas € a
demanda. Apenas o varejo tem contato com o consumidor e conseqiientemente com a
demanda real. Os seguintes componentes da cadeia passam a receber pedidos do elo anterior
até que chegue ao elo final.

Para Julianelli (2006), os dois principais impactos da falta de planejamento para
atender a demanda sdo os custos para manter estoque e o custo da falta de produtos. Em
relac@o ao estoque, o custo esta relacionado ao capital investido e nao utilizado. J4 o custo de
falta de produto gera perda do nivel de servigo, perda da margem unitdria e principalmente o
intangivel que € insatisfacdo ou perda do cliente.

Diversas empresas passaram a observar que estavam ocorrendo distor¢des nas
informacdes de demanda a medida que se aproximava dos fornecedores. A variabilidade da
demanda ja era um fator conhecido por todos, porém parecia que havia um fator adicional que
dificultava a previsdo de demanda a montante da cadeia de suprimentos.

A variabilidade da demanda ao longo das cadeias de suprimento dentro da sistemdtica
do GCS € um dos assuntos mais discutido na literatura atualmente e é denominado efeito

chicote. (FRANSOO;WOUTERS, 2000)
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2.4. Efeito Chicote

2.4.1.Historico

Forrester (1958) foi o pioneiro no conceito de compartilhamento de informagdes nas
cadeias de suprimentos. Através de um dos seus estudos ele comprovou que as informagdes se
propagavam com maior variabilidade quando seguia no sentido montante da cadeia. Segundo
ele, a principal causa para este fendmeno era a dificuldade no fluxo de informagdo entre os
estdgios da cadeia.

Complementando a idéia que foi defendida por Forrester, surge em 1997 dois estudos
de Lee, Padmanabhan e Whang, que descrevem a variabilidade e amplificacdo da demanda ao
longo da cadeia de suprimentos e denominam de bullwhip effect, efeito chicote. A definicdo
proposta por estes autores para este fendmeno foi a de um efeito em que as ordens passadas ao
fornecedor tendem a ter maior variabilidade do que as vendas reais dos produtos para os

consumidores.

Guantidade

s Compras do
Varejista

a

Vandas no
varajo

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII
Tampo (Samanas)

Figura 3 — Efeito Chicote
Fonte: Lee, Padmanabhan e Whang. 1997

2.4.2.Defini¢ao

Na tabela abaixo, estdo descritas as principais defini¢des e classificacdes para o termo

efeito chicote:
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Tipo

Autor(es)

Definicao do EC

Relagdo entre a
varidncia dos
pedidos e a
variancia da

demanda

Lee,

Padmanabhan e

Fendmeno presente em estruturas de abastecimento em que
os pedidos enviados aos fornecedores tendem a apresentar
variancia maior que a variancia das vendas realizadas junto

aos clientes (distribuicdo de demanda), esta distorcdo se

Whang (1997a)
propaga para os outros niveis da estrutura de forma
amplificada (amplifica¢ao da variancia).
Propagacdo da varidncia da demanda ao longo de uma
Cachon (1999) cadeia de abastecimento.

Carlsson e fuller

(2000)

Fendmeno em que o tamanho dos pedidos encaminhados
aos fornecedores tende a ter maior variancia que as
quantidades vendidas aos clientes (distor¢cao da demanda) e,
na seqiiéncia, a varidncia do tamanho dos pedidos
encaminhados aos fabricantes € ainda maior que a variancia
das quantidades vendidas aos clientes. Propagacdao da
distorcdo da demanda de wuma forma amplificada

(amplificagdo da variancia).

Chen, Drezner,

Aumento da variabilidade da demanda ao longo de uma

por um nivel da CA
e o coeficiente de
variacdo da

demanda recebida

por este nivel

Wouters (2000)

Ryan e Simchi-
‘ cadeia de abastecimento

Levi (2000)

Relagdo entre a - o )
. Amplificacdo da variabilidade da taxa de pedidos ao longo
taxa de pedidos e a | Warburton (2004)
de uma cadeia de abastecimento

taxa da demanda
Relacgdo entre o
coeficiente de
variacdo da
demanda gerada Aumento da razdo entre o coeficiente de variacdo dos

Fransoo e

pedidos e o coeficiente de variagcdo da demanda ao longo da

cadeia de abastecimento.

Quadro 3 - Principais defini¢des de Efeito Chicote

Fonte: Fioriolli, 2007
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O efeito chicote foi observado em diversos mercados. A empresa Procter & Gamble
(P&G) percebeu este efeito na sua linha de produtos mais vendidos, Pampers. Eles notaram
que as vendas no varejo variavam, porém eram variagdes pequenas. Ao analisarem os pedidos
feitos pelos distribuidores a P&G eles observaram variagcdes muito grandes que nio eram
explicadas por flutuagdes no consumo. Ao analisar um elo atras o fornecedor de etiquetas, por
exemplo, perceberam que havia varia¢des ainda maiores. Em um primeiro momento as
variagdes nao faziam nenhum sentido, ji que a demanda por fraldas mantinha sempre o
mesmo valor, enquanto a demanda dos distribuidores e fornecedores variava drasticamente.

De forma similar a empresa Hewlett —Packard (HP), examinou as suas vendas de
impressoras em um de seus maiores clientes e, como era esperado, percebeu que havia certas
variagdes ao longo do tempo. Entretanto, quando examinaram os pedidos feitos pelos seus
revendedores, eles observaram variagdes muito grandes. Da mesma forma, quando analisaram
as ordens da fébrica aos fornecedores perceberam uma variagio ainda maior.

Um grupo de pesquisadores da Massachuttes Istitute of Technology (MIT),
desenvolveu nos anos 60 um jogo de sala de aula chamado beer distribution game ou jogo de
distribuicao de cerveja. Os participantes simulam fazer parte de uma cadeia de suprimentos
formada por varejo, atacado, distribuidor e cervejaria. De acordo com Diniz (2009) o jogo da
cerveja tem como objetivo demonstrar o surgimento do efeito chicote. Com o decorrer do
jogo € possivel notar que a cada elo o nivel do estoque aumenta devido a distor¢ao da
informacdo da demanda. As praticas operacionais e gerenciais de cada empresa da cadeia,
ficam comprometidas decorrentes das decisdes tomadas individualmente, ocasionando
problemas de gestdo de estoques, planejamento e custos. Segundo Metters (1997) o jogo da
cerveja, como € conhecido, tem sido uma ferramenta de ensino e simulacdo muito util.

Silva (2008), também ilustra o EC em uma cadeia composta por trés niveis produtivos.
A figura abaixo representa uma cadeia de suprimento de trés niveis: K-1, K e K+1.

A ordem gerada pelo nivel K é composta pela previsdo de demanda do nivel anterior
(K-1) e das técnicas de previsao utilizadas pelo nivel K. De forma andloga, as ordens geradas
pelo nivel K+1 sdo definidas com base na previsdo enviada pelo nivel K mais as técnicas de
previsado utilizadas pelo nivel K+1. Esta dindmica pode ser reaplicada a todos os elos de uma
cadeia.

O ponto principal desta légica € que, exceto pelo primeiro nivel, todas as ordens

geradas sdo baseadas em expectativa de venda e ndo em demanda real.
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Figura 4 — Dindmica da previsdo de demanda nas cadeias de suprimento

Fonte: Silva (2008)

Enquanto o fluxo de materiais segue no sentido do consumidor, o fluxo de informacgao
segue no sentido do fabricante. A medida que a informacdo se aproxima do fabricante a

variacdo se amplifica. Afigura a seguir exemplifica esta variagao.
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Figura 5 - Efeito Chicote na cadeia de suprimentos com trés niveis produtivos.

Fonte: Simchi-Levi (2008), apud Diaz e Pires (2003)
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2.4.3.Causas do EC

Para Lee, Padmanabhan e Whang (1997), existem quatro causas para o Efeito Chicote:
Processamento do sinal da demanda, tamanho de pedido, flutuagdes de preco e jogo do

racionamento.

2.4.3.1 Processamento do sinal da demanda

Iniciando a andlise pelo consumidor, tltimo elo da cadeia e responsédvel pela demanda
real do produto. O consumidor inicia todo o processo no momento da compra.

O varejista tendo a informagao da demanda e a informagao sobre seu nivel de estoque
inicia a andlise do pedido necessario utilizando métodos de previsdao de demanda que reflitam
a tendéncia que as vendas estdo apresentando. Esta primeira informacdo disparada ao
atacadista deixa de ser a demanda real e passa a ser uma estimativa. Da mesma forma o
atacadista analisa as informacdes de demanda e estoque e envia ao distribuidor a estimativa de
vendas.

A medida que esta informagio flui na cadeia de suprimentos, a tendéncia é de que as
flutuacdes aumentem significativamente pois as andlises sdo feitas de expectativas sobre
expectativas.

A préxima figura exemplifica a variacdo dos pedidos conforme sao percorridos os elos

da cadeia de suprimentos.

200 A
150
100 4

50 |

0

_50 J

— Fornecedor ---- Distribuidor Mercado
- Montadora - Varejista

Figura 6 — Variacao dos pedidos ao longo da cadeia de suprimentos

Fonte: Coelho, Follman e Rodriguez (2010)



36

Més Fornecedor Montadora Distribuidor Varejista Mercado
Produgio  E. E. Produgio E. E. Compra E. E. Compra E. E.final Demanda
inicial final inicial final inicial final inicial

1 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
2 20 100 60 60 100 80 20 100 90 20 100 95 95
3 196 60 128 128 80 104 104 90 97 9 95 96 96
4 0 128 62 62 14 83 83 97 90 90 96 93 93
5 236 62 149 149 83 116 116 90 103 103 93 98 08
[ 1] 149 46 46 16 81 81 0 92 9 98 95 95
7 184 4 115 115 81 98 93 92 95 95 95 95 95
5 101 115 108 108 Y8 103 103 95 b9 99 95 97 97
9 18 108 63 63 103 83 83 99 9l 91 97 94 94
10 207 63 135 135 83 109 109 91 100 100 94 97 97

Figura 7 — Produg@o e estoque ao longo da cadeia de suprimentos

Fonte: Coelho, Follman e Rodriguez (2010)

2.4.3.2 Pedidos por Lote

Existem diversas formas de determinar o momento de se disparar um pedido aos
fornecedores. Uma das formas de trabalhar € através dos pedidos por lote.

Supondo o fluxo de informagdes entre varejo e o atacado: neste caso, o varejo faz um
pedido grande seguido por vérios periodos sem pedido. Depois novamente fard um pedido e
entdo fica sem pedir por outros periodos. A informacdo recebida pelo atacadista terd um
padrao distorcido, que certamente ndo reflete a variacdo da demanda real.

Possivelmente quando esta informacgao for repassada a fabrica refletird esta distorcao
de forma ainda mais acentuada.

Existem vérios motivos para as empresas trabalharem com os pedidos por lote.
Primeiro, existe um custo fixo por pedido que € minimizado a partir do momento em que
diminui a freqiiéncia de colocagdo de pedidos.

Outro ponto que favorece esta politica sdo os custos com transporte. Geralmente os
fornecedores oferecem descontos para pedidos que fechem uma carreta, apesar de serem
obrigados a comprar uma quantidade maior de produto do que o necessario, o desconto &
muito atrativo. A empresa usufrui deste beneficio e passa a fazer os pedidos em periodos mais

longos, afinal estd abastecida por mais tempo.
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2.4.3.3 Flutuacdes de Preco

Estima-se que 80% das transagdes feitas entre fabricantes e distribuidores sejam de
compras antecipadas. A antecipagdo acontece geralmente devido a ofertas de prego especial.

Periodicamente fabricantes, distribuidores e varejistas oferecem algum tipo de
promocao: desconto por quantidade, cupons, brindes, extensdao do prazo de pagamento e etc.

Estas alteracdes nos padroes normais de compra e venda geram variacdes
significativas no comportamento da demanda gerada. Analisando diretamente o
comportamento do consumidor, quando um produto estd com o preco baixo é natural que a
demanda elo produto aumente, porém quando o preco volta aos niveis normais o consumidor
deixa de comprar pois ja esta abastecido com aquele produto para um determinado periodo.

A principal mensagem é que o comportamento do consumidor deixa de refletir o
comportamento do consumo. De forma andloga acontece a variacdo das informagdes de

demanda nos demais elos da cadeia nas situacdes em que hé variacdes de preco.

2.4.3.4 Racionamento ou falta

Quando a demanda por um produto excede a sua oferta o fabricante costuma racionar
a disponibilidade de produtos entre todos os compradores. Normalmente a divisdo entre os
clientes € feita através de uma divisdo proporcional ao pedido feito, por exemplo: se a oferta
de produto é 50% de toda a demanda os clientes irdo receber 50% do que haviam pedido.

Sabendo que o fabricante ird racionar o produto, os clientes exageram a sua real
necessidade ao fazer os pedidos, com a intencdo de garantir a maior quantidade de produto
possivel. Quando o periodo de falta de produto acaba, os pedidos voltam aos niveis normais,
enquanto toda a cadeia esta planejada para atender uma demanda muito maior.

O principal problema gerado por este tipo de situagcdo € que os pedidos ndo refletem a
demanda real pelo produto e até que a situacdo se normalize, toda a cadeia esta sensibilizada
com o aumento da demanda e se planeja para suprir este aumento.

O topico de falta de estoque serd detalhado durante a revisao bibliogréfica de ruptura.

Andrade (2009), justifica que o EC também pode ocorrer devido ao funcionamento do

maquindrio ou problemas de qualidade. Se a produgao for varidvel e nao confidvel os clientes
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diretos costumam aumentar os pedidos para compensar os periodos que a mdaquina fica

parada.

Para Dornier et al. (2007), existem causas comportamentais que influenciam o EC;

2.4.3.5 Decisoes Individuais

O EC acontece porque os componentes da cadeia de suprimentos ndo tém
conhecimento do impacto que uma decisdo individual pode gerar. O exemplo que ilustra esta
afirmagdo € quando os gerentes percebem uma ameaca de falta de estoque imediatamente
aumentam o estoque de seguranga e os pedidos que serdo feitos aos seus fornecedores a
montante. Com esta atitude toda a cadeia entende e acredita que a demanda aumentou

significativamente.

2.4.3.6 Tipos de incentivo

Existem alguns incentivos funcionais que contribuem com a alteragdo no
comportamento da demanda real. Objetivos conflitantes entre marketing, vendas, fabricacao e
distribuicao geram medidas de desempenho funcionais inadequadas que podem gerar excesso

de inventdrio ou capacidade.

2.4.4.Conseqiiéncias do EC

Conforme descrito anteriormente, a amplificacdo da demanda traz diversos impactos
negativos a GCS e que afetam diretamente a competitividade da empresa. Para Carlsson e

Fullér (2000) e Lee, Padmanabhan e Whang (2007), as principais conseqiiéncias do EC sdo:

a) Excesso de Inventario

Varejistas, distribuidores, operadores Logisticos e fabricantes mantém altos niveis de

inventdrio para se proteger contra a variacdo de demanda que ocorre na cadeia de
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suprimentos. Quanto mais elos existentes na cadeia maior a variacdo € maior o capital

investido em estoque.

b) Nivel de Servico

A variabilidade da demanda e sua amplificagcdo causa, diversas vezes, falta de produto.
Esta falta se reflete em um nivel de servico ruim ao cliente, pois deixa de atender uma

necessidade existente.

¢) Perda de Receita

Além da queda no nivel de servigo a falta de produto também gera uma perda de

receita por deixar de efetuar uma venda ao cliente.

d) Reduc¢do da Produtividade

Devido a diminuicdo da receita, as operagdes passam a ter uma eficiéncia de custos

menor.

e) Dificuldade na tomada de decisdo

As pessoas responsaveis pelas decisdes relacionadas a produgdo, passam a ter mais
dificuldades neste processo. Com a variacdo da demanda as decisdes por aumentar a
producdo, capacidade e os niveis de estoque passam a ser muito mais freqiientes e exigir mais

conhecimento da cadeia como um todo.

f) Sub-utilizacdo da producdo e de transportes

Tanto a produg¢do quanto o transporte dos produtos € altamente impactado pela
variacdo da demanda. As solicitagdes de necessidades adicionais de producdo, geram
reprogramacgdes emergenciais no planejamento de produgdo, pedidos adicionais aos
fornecedores de matéria prima e atendimentos mais rdpidos aos clientes. A jun¢do destes
fatores faz com que as operacdes ndo sejam feitas no nivel 6timo e as perdas tornam-se

maiores.
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g) Gestao Ineficiente de Recursos

Devido as diversas ineficiéncias do processo e a dificuldade de integracdo das
atividades, os recursos disponiveis (pessoas, equipamentos e capital) ndo sdo utilizados de

maneira planejada e eficiente.

2.4.5.Métodos para minimizar o efeito chicote

Simchi-Levi e Kaminsky (2003) sugerem algumas formas de abordagem para

minimizar ou elimina o EC.

a) Reducao de incertezas

A reducdo da incerteza ao longo da cadeia de suprimentos pode ser conseguida através
da centralizac¢do da informag¢ao de demanda.

O conceito de centralizacio da demanda consiste em prover para cada estigio da
cadeia de suprimentos informagdes completas sobre a demanda real do cliente final, ou seja,
cada elo poderd utilizar os dados da demanda real para elaborar previsdes mais precisas € vez
de simplesmente confiar nos pedidos feitos pelo estagio anterior.

A inclusao da informag¢ao da demanda real colabora muito com a redugdo da incerteza,
porém apesar de cada estagio da cadeia receber a demanda real eles tem o poder de decisao
sobre os métodos de produgdo e préticas de compra a serem utilizadas. Estes fatores também

podem continuar gerando o EC.

b) Reducgdo da Variabilidade

A reducdo da variabilidade da demanda pode contribuir significativamente com a
diminui¢do do EC. O inicio da variacao estd na demanda real do cliente, visto pelo varejista.
Através da reducao da variabilidade da demanda do varejista serd possivel notar menor

variabilidade na demanda do atacadista, do distribuidor e assim por diante.
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A proposta para diminuir a variagdo da demanda do cliente € através da politica de
preco baixo todo dia — PBTD. A politica de PBTD oferece o produto com um tnico preco
consistente, em vez de oferecer preco regular com promocdes periddicas de precos. Estas

promoc¢des normalmente causam distor¢des significativas na demanda.

¢) Redugdo do lead time

Os lead times interferem diretamente no EC pois implicam em maiores niveis de
estoque, nivel de reabastecimento e quantidade do pedido.
A utilizacdo de ferramentas eletrOnicas para colocacdo e gerenciamento de pedidos

reduz significativamente o lead time € o EC.

d) Aliancas estratégicas

O engajamento e a colaboracdo de todos os componentes da cadeia de suprimentos
também podem contribuir com a reducao do EC.

Aliancgas estratégicas s@o parcerias orientadas nas metas a longo prazo, nas quais tanto
0s riscos quanto as recompensas sao compartilhados. O objetivo € que juntas, as empresas,
consigam agregar valor aos produtos, melhorar o acesso ao mercado, fortalecer as operagdoes,
adicionar capacitacdo tecnoldgica, construir poténcias financeiras e acentuar o crescimento
estratégico e habilidades organizacionais.

As aliancas estratégicas mudam a forma de compartilhamento da informacdo. Dados
de demanda e niveis de inventdrio, por exemplo, sdo abertos entre todos os participantes da
cadeia de suprimentos.

Lee, Padmanabhan e Whang (1997) descrevem as principais causas e medidas de

contencdo do EC.

Fatores

Causas contribuidores Medidas de contencao
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vEconomia em transporte

vFalta de visibilidade da | v Acesso a demanda real
Processamento do sinal da | demanda vCentralizacdo da informacdo de
demanda v'Multiplas previsdes | demanda

v'Longos Lead times vReducao do lead time

vUso de ferramentas eletronicas para

. colocagdo e gerenciamento de pedidos

. vAlto custo do pedido .
Pedidos por Lote vDesconto para cargas consolidadas

com produtos diferentes (ajuda de

operadores logisticos)

Flutuagdes de preco

v'Variagdbes de  preco
(promocgdes)
vCompras e distribuicdes

ndo sincronizadas

vPolitica de Preco baixo todo dia

v'Contratos de fornecimento

Racionamento ou falta

vForma de racionamento
proporcional

v'Falta de informagdo sobre

a  disponibilidade  de
produtos
vPedidos irrestritos sem

restri¢ao de devolugdo

v'Alocacdo de produtos com base no

historico de vendas

v'Divulgar informagdes de capacidade

e  disponibilidade @ de  produto
vLimitar flexibilidade e reservar
capacidade

Quadro 4 - Causas e medidas do EC

Fonte: Adaptado Lee, Padmanabhan e Whang (1997)

2.4.6.Métodos de Quantificagao do EC
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Diversas pesquisas foram realizadas com o objetivo de mensurar o efeito chicote Lee,
Padmanabhan e Whang (1997), Chen, (2000), Fioriolli (2007), Fransoo e Wouters (2000)
entre outros. A tabela abaixo resume os resultados obtidos pelos estudos realizados a partir da

década de 90.

Referéncias Alvo da Pesquisa Resultados
Blackburn . . Nivel médio de amplificagdo e
(1991) Inddstria Automotiva flutuacio.

Avery et al. Industria automotiva em | Alto nivel de flutuacdo da

(1993) um ambiente com MRP demanda.

Hammond Indistria supermercadista | Nivel médio de amplificagcao e

(1994) (Europa) flutuacgao.

Lee et al. Industria alimenticia Nivel médio de amplificacdo e

(1995) (EUA) flutuagao.

Holmstrom Indistria de higiene Alto nivel com picos alternados de

(1997) pessoal flutuacgao.

Gill e Abend . - Nivel médio de amplificagdo e

(1997) Industria varejista (EUA) flutuagio.

Taylor (1999) Inddstria automotiva Nivel médio de amplificacdo e
(Reino Unido) flutuacgao.

Fransoo & Inddstria alimenticia Nivel médio de amplificacdo e

Wouters (2000) | (Eropa) flutuagio.

McCullen & Industria mecénica Nivel médio de amplificagio e

Towill (2001) | (Europa) flutuagio.

El-Beheiry et Indistria de brinquedos Nivel médio de amplificacao e

al. (2004) (Europa e EUA) flutuacgao.

Hejazi & Industria eletronica e Alto nivel de flutuacdo a montante

Hilmola (2004) | moveleira (Europa) da cadeia.

Quadro 5 - Exemplos de pesquisas para mensuracdo do Efeito Chicote

Fonte: Silva (2008)

Segundo Fioriolli (2007) as abordagens de quantificagdo do EC podem ser divididas

em trés grupos:
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a) Cdlculo da relacdo entre variancia dos pedidos e variancia da demanda (Lee,
Padmanabhan e Whang, 1997);

b) Calculo da relacdo entre taxa de pedidos e a taxa de demanda (Chen et al., 2000);

c) Calculo do quociente entre coeficiente de variacdo de demanda gerada por um
nivel da cadeia e o coeficiente de variacdo da demanda recebida por este mesmo

nivel (Fransoo e Wouters, 2000)
Segue modelo e notagdes propostos por Lee, Padmanabhan e Whang (1997):

t = subscrito que denota 0 momento de observacdo da varidvel no tempo

D= demanda estocastica em ¢

d = constante ndo negativa, utilizada no modelo auto-regressivo do processo de
formagdo da demanda

p = parametro de correlacdo do processo de formacdo da demanda

u: = erro aleatério em #, normalmente distribuido, com média O e desvio-padrao o

St= estoque-alvo (order-up-to) em t

Zt= tamanho 6timo do pedido em ¢

V = lead time (constante)

O processo de formag¢do da demanda utilizando um modelo auto-regressivo de

1?ordem:
D, =d+pD,  +u, (1)

O tamanho 6timo do pedido é calculado somando a diferenga entre os estoques-alvo

dos periodos t e t-1 com a demanda do periodo t-1

*

z, =8,-S_,+D,_, (2)

t t—1

Os autores definem o tamanho do pedido a ser colocado em fungao do parametro de

correlagdo da demanda e do lead time:

: 1-p-
< :St_St—l+Dr—1 :p(l—/;)(Dr—l_Dr—z)—i_Dr—l (3)
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A variancia dos pedidos € resultante da soma de duas parcelas: uma diretamente
dependente da variancia da demanda e a outra dependente da estrutura da demanda e da

magnitude do lead time.

2p(1-p"H1=p"*)
1+ p)1-p)*

Var(z,)=Var(D, )+ >Var(D, ) 4)

O efeito chicote é definido como:

_ Var(z) _,, 2p0=p")(1-p") 1

ECt -1 2 )
Var(D,_,) 1+ p)1-p) Var(D,,)

&)

Segue modelo e notagdes propostos por Chen et al. (2000):

t = subscrito que denota 0 momento de observacao da variavel no tempo

D= demanda estocéstica em ¢

L = constante ndo negativa, utilizada no modelo auto-regressivo do processo de
formacdo da demanda

p= parametro de correlagdo do processo de formacdo da demanda

¢t = erro aleatdrio em ¢, normalmente distribuido, com média 0 e desvio-padrao ¢

yt = estoque-alvo (order-up-to) em t

D} = estimativa da demanda média durante o lead time, em t

6'5,: estimativa do desvio-padrdo do erro de previsdo da demanda durante o lead
time, em t
z = constante correspondente ao nivel de servi¢o desejado

C, ,= fungdo constante de L, p e p

et = erro de previsao da demanda em ¢

gt = tamanho do pedido em ¢

L = lead time (constante)

p = namero de periodos utilizados no calculo da média mével da demanda

k = nivel hierdrquico da estrutura em anélise
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Nesta modelagem os autores consideram uma cadeia de suprimentos simples, que em
cada periodo t o varejista observa seu estoque e coloca um pedido, qt, para o fabricante.
Depois de o pedido ser colocado o varejista atende a demanda do seu cliente Dt. O lead time,
L, entre a colocacdo e o atendimento do pedido € fixo, portanto se um pedido € colocado no
momento t, ele serd recebido em t+L.

A demanda do cliente € dada por:
D, =u+pD, -1+¢, (6)

Assumindo que o varejista segue a politica do estoque alvo, este estoque € calculado
por:
AL AL
Y. =D/ +z0 ()
et,
O autor assume que é utilizada a média mével para estimar D) e 26, baseado nas

observacdes da demanda nos periodos p:

Df =L =— (8)

€))

O pedido, qt, € calculado pela expressdo abaixo. No caso de ser um valor negativo, os
autores assumem assim como Lee, Padmanabhan e Whang (1997) que trata-se de excesso de

inventario retornado sem custo.

qr:yr_yt_1+Dt—1 (10)

Reescrevendo qt, em fungdo da estimativa de demanda durante o lead time e da

estimativa de desvio padrdo durante o lead time.



L L ~L ~L
q, :Dt _Dt—l +Z(Get _Get—l)+Dt—l

D_ —-D _ _
q, :L(%)-i_l)r—l +Z(GeLt _GeLt—l)

L L L -~
q, = (14‘;}1)[_1 _(;JD,_[,_I + Z(O-(i - O-(i—l)

O efeito chicote € definido como:

Var(q) 2L 2I°
>4 1= p?
ez s 2 2 -

Se ndo existir correlacio entre as demandas periodo a periodo p=0.
Segue modelo e notagdes propostos por Fransoo e Wouters (2000):

k = nivel da estrutura hierdrquica
T = lead time (constante)

D, (t,t+T) = demanda recebida durante o lead time
D, (t,t+T)= demanda gerada durante o lead time
O'[Dm (t,t+T)] = desvio-padrio da demanda recebida durante o lead time

o[D,, (t,t+T)]= desvio-padrio da demanda gerada durante o lead time

,u[Dm (t,t +T)]= média da demanda recebida durante o lead time
,u[Dom (t,t+T)]= média da demanda gerada durante o lead time

C, = coeficiente de variacdo da demanda recebida durante o lead time

C . = coeficiente de variacdo da demanda gerada durante o lead time

out
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(11)

(12)

(13)

(14)

C,.. = coeficiente de variagdo da demanda recebida durante o lead time, no nivel k

C

out .k

= coeficiente de variacdo da demanda gerada durante o lead time, no nivel k
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7z

Para estes autores a amplificacdo da demanda € medida como o quociente entre
coeficiente de variagdo da demanda gerada em um nivel da cadeia e o coeficiente da variacdo
da demanda recebida neste mesmo nivel. Ambos sao definidos no periodo correspondente ao

lead time.

C
EC =—2 15
C (15)

_olp,, t.t+T)]
. /’l[Dout (t’t+T)]

(16)

_o|D, (t,t+T)]

" ulD, (t.1+17)] (an

_olp,, t.t+DlulD, (1,1 +7)]

Ee= olD, t.+ D, (1,t+T)]

(18)

out

Fioriolli (2007) faz uma andlise critica a alguns dos modelos presentes na literatura.

Segundo ele, o0 modelo proposto por Lee, Padmanabhan e Whang (1997) possui dois
pontos fracos. O primeiro € a utilizacdo do fator de correlacdo da demanda no tempo, na
pratica a identificacdo deste fator € imprecisa. O segundo é nao considerar a variabilidade do
lead time e a natureza da demanda (quando o fator de correlacio da demanda no tempo é
Zero).

Em relacdo ao modelo proposto por Chen et al.(2000), existem também dois pontos
fracos: o modelo trabalha com lead time constante e isto pode levar ao subdimensionamento
do EC e ao tratar os valores negativos como excesso de estoque o modelo tende a
superdimensionar o EC.

Para Fioriolli (2007), o modelo proposto por Fransoo e Wouters (2000) foi construido
com base na definicado do EC, o ponto positivo € a incorporacdo do coeficiente de variagdo da
demanda na entrada e na saida de cada nivel da estrutura. O ponto negativo se deve ao fato de
também nao incorporar a variabilidade do lead time.

Segunda Silva (2008) um diferencial proposto por Fransoo e Wouters (2000) € que o
calculo do EC pode ser feito agrupando os dados de diversas formas: por produto, por

empresa ou por elo da cadeia.
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A metodologia de quantificacdo do EC que serd utilizada nesta pesquisa serd a

proposta por Fransoo e Wouters (2000).

2.5. Ruptura de Estoque

Segundo Business Dictionary a defini¢do para Ruptura de Estoque (RE) ou Out of
Stock (O0OS) € a situagdo em que a demanda por um item ndo pode ser atendida com o
estoque disponivel naquele momento. Segundo Chopra (2007), a disponibilidade de produto
ou disponibilidade na gdondola é definida pela probabilidade de ter produto em estoque quando
o pedido de um consumidor acontece.

Ruptura de estoque é um tema muito conhecido no mercado de varejo. As pesquisas
sobre este tema ndo sdo recentes e se iniciaram por volta da década de 60.

Uma das primeiras pesquisas para Jornal Progressive Grocer (1968) descobriu que
mais de 20% dos clientes deixavam a loja querendo comprar algum item que ndo estava
disponivel. Aastrup e Kotzab (2009) comentam que Mason e Wilkinson (1976), Schary e
Chistopher (1979) e Hess e Gerstener (1987) também chegaram a mesma conclusdo em suas
pesquisas.

Em um contexto que os lancamentos de novos produtos aumentam, e os clientes
permanecem com grandes expectativas em relagdo ao nivel de servico, o tema disponibilidade
de produto no varejo torna-se cada vez mais importante. (EMMELHAINZ.L;
EMMELHAINZ. M; STOCK, 1991).

Gruen, Corsten e Braradwaj (2002) afirmam que nos ultimos anos existiram trés
principais fatores que fizeram com que o interesse pelo tema ruptura aumentasse. O primeiro
€ que cada vez mais os consumidores estdo se tornando intolerantes a falta de estoque. Com
muito mais informacgdo, eles buscam outras lojas e ndo aceitam o fato de nido encontrar o
produto.

O segundo fator € que os varejistas tem tornado-se muito fortes globalmente e por isso
tem maiores possibilidades de abordar este tema e buscar solucdes de forma mais efetiva.

E por tltimo, a tecnologia tem evoluido muito e trazido novas formas de abordar o
tema de ruptura diferente das tradicionais propostas de aumento do estoque de seguranca e do
nimero de funcionarios.

Segundo Vuyk (2003), a falta de produto na loja € um dos itens que tem as maiores

pontuacdes entre os fatores que irritam os consumidores. Karolefski (2007) também afirma
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que falta de estoque irrita o consumidor e cria perdas financeiras para o varejo € OS
fornecedores. Para McCoy (2009) os consumidores estdo perdendo a paci€éncia com a ruptura
e estdo migrando de suas marcas favoritas.

A logistica tem lutado por muito tempo contra o problema de calibrar os niveis de
inventdrio de forma a atender as politicas disponibilidade de produto (ZINN; LIU, 2001). Para
Gruen e Corsten (2008) manter os itens em estoque ndo € um problema somente da loja, mas
sim, de toda a cadeia de abastecimento.

Emmelhainz L., Emmelhainz M. e Stock (1991) afirmam que a disponibilidade de
produto € um aspecto muito importante para o servigo ao cliente. Stadler (2008) afirma que
definir o pedido correto para cada loja tem sido o principal objetivo do varejo, otimizar as
vendas com o minimo estoque necessario.

Astrup e Kotzab (2010) analisaram os progressos do RE nos dltimos quarenta anos e
descobriram que apesar de tanto tempo o indice de RE continua por volta de 7,8%.

Vasconcellos, Sampaio e Pastore (2007) mostram através da Figura 7, que o nivel de
RE tem variado pouco nos tultimos quarenta anos de pesquisa. Para eles, alguns dos motivos
que tornam esta medida constante é a continua proliferacdo de produtos, redu¢do do ciclo de

vida e os problemas de coordenacdo da cadeia de suprimentos.

15

10 83

% Ruptura

Peckham 1963  Progressive Grocer Andersen Gruen et. al 2002 Roland Berger 2003
1968 Consulting 1996

Figura 8 — Percentual de nivel de ruptura em estudos anteriores

Fonte: Vasconcellos et al (2007)

Gruen e Corsten (2003) comentam que a média da RE medido em quarenta estudos
analisados era de 8.3%. Eles também afirmam que um varejista perde, em média, 4% das

vendas devido a falta de estoque.
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Out of Stock (%)

Estados Unidos 7.9
Europa | 8.6
b @ Out of Stock (%)
Outras Regi6es | 8.2
Mundo | 8.3
7.4 7.6 7.8 8 8.2 8.4 8.6 8.8

Figura 9 - Média dos resultados de RE em 40 estudos.
Fonte: Corsten e Gruen (2003)

Segundo Aastrup e Kotzab (2010), desde o inicio das pesquisas acerca do tema RE
sempre houve duas vertentes diferentes de estudo.

A primeira abordagem € relativa ao lado de suprimentos gerando a RE, nestas andlises
sdo mapeados e estudados todos os processos logisticos que podem, de alguma forma,
influenciar esta medida. Por estar relacionado a processos e medidas logisticas, as perdas e
impactos desta parte do processo podem ser facilmente quantificadas e acompanhadas.

A segunda vertente ¢ mais focada no lado demanda do RE, em que sdo examinadas: a
reacdo e o comportamento do consumidor no momento da falta de produto. Para Zinn e Liu
(2001), é muito dificil mensurar o custo da ruptura quando estd relacionado ao
comportamento do consumidor, pois pode resultar em redu¢do de compras futuras,
comentdrios negativos entre outros.

Pioneiramente, em 1968, duas publicagdes no Progressive Grocer, criaram uma
metodologia para estimar o custo de stockout com base no comportamento do consumidor.
Foi analisado que os consumidores poderiam reagir de trés formas diferentes a falta de um
produto:

a) Substituir a compra (S);

b) Adiar a compra (A);

c) Deixar a loja e buscar o produto em outro lugar (D).

Estas possibilidades de reagdo forma chamadas de SAD. Zinn e Liu (2001) apresentam

uma tabela com os resultados obtidos nas diversas pesquisas realizadas acerca de SAD.

Tabela 1—- Resultado de estudos sobre SAD
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Progressive Scharye Emmelhainz Walter e

Grocer  Christopher el al Grabner
Substituir 47.8 22.2 36.0 83.4
Adiar 24.0 29.8 25.0 2.5
Deixar 28.2 47.9 39.0 14.1

Fonte — Adaptado Zinn et al (2001)

Apesar de a literatura identificar mais de quinze reacdes dos consumidores frente a

ruptura de estoque, Gruen e Corsten (2003) consideram cinco as principais:

a) Comprar o item em outra loja;

b) Adiar a compra;

¢) Substituir o produto por outro da mesma marca;
d) Substituir o produto por outro de outra marca;

e) Nao comprar este produto.

Para Viuk (2003), as causas da RE podem ser classificadas em trés grupos:

a) Baixa performance dos fornecedores;
b) Problemas no abastecimento centro distribui¢do e loja;

¢) Problemas na loja.

2.5.1.Causas da RE

Segundo Gruen e Corsten (2003), existem trés principais causas para a RE:

a) Praticas de pedidos: este tépico engloba dois tipos de problemas, o primeiro em
que a loja pede pouco produto ou pede muito tarde e ja ndo € possivel atender a
demanda. O segundo problema € relacionado a previsao de vendas, muitas vezes a
loja ndo faz uma boa estimativa de vendas e conseqiientemente ndo recebe
produtos suficientes para abastecer as lojas. Este caso é muito comum quando os

itens sdo promocionados e sofrem grandes aumentos de demanda;
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b) Préticas de reposi¢@o: neste caso o produto se encontra dentro da loja, porém nao
estd na gondola no momento da compra. Isto pode acontecer por espaco
inadequado na gondola, falta de sinalizacdo adequada ao haver a falta do produto
ou um processo ruim de reabastecimento em que se torna demorada e complicada

a transferéncia de produto do back-room para a gdndola;

c) Préticas de planejamento: neste grupo existem diferentes causas referentes a
planejamento que podem gerar a RE. Pode ser que o item tenha sido
descontinuado, porém esta informacao ndo foi passada a loja. A fébrica pode ndo
ter entregado todo o volume solicitado por algum problema temporario ou pode

estar com a capacidade de produ¢dao menor do que a demanda do mercado.

De acordo com a pesquisa feita pela ECR Europa (2003), as principais varidveis

relacionadas a RE serdo descritas a seguir:

a) Disponibilidade de produto fica pior no final da cadeia: enquanto os niveis de
servico variam entre 97-99% entre fornecedores, armazéns e centro de
distribuicdo, a disponibilidade medida na gbndola cai para 92-93%. Isto indica

que a maior parte das oportunidades esta nas operacdes dentro da loja;

Nivel de servigo (%)
99
100 98

98
% 90-93
94 @ Nivel de servigo (%)
92
90
88

Fabricante -> Centro  Centro Distribuicdo do  Estoque emloja ->
Distribui¢cdo do cliente  cliente -> Estoque em Prateleira
loja

Figura 10 - Nivel de servico ao longo da cadeia

Fonte — ECR Europa (2003)

b) A medida da RE depende das caracteristicas da categoria: a RE varia bastante

quando se compara categorias de produtos diferentes. O desafio estd nas
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categorias que apresentam maior nimero de SKUs e com maior dificuldade para

prever a demanda (sazonalidade, compras por impulso, promogdes);

c) Itens promocionais tém maior RE: os estudos demonstram que itens
promocionados tém o RE 75 a 100% mais alto. Isso acontece porque quando se
promociona um produto a demanda aumenta rapidamente e intensifica as

ineficiéncias da cadeia de suprimentos;

d) Lojas e formatos: os valores de RE variam de acordo com o porte das lojas ou das
cadeias as quais elas fazem parte. As lojas menores costumam ter indices melhor
de RE, pois gerenciam menos diversidade de produtos e normalmente tem mais

funcionarios por unidade de produto o que garante a correta reposi¢ao;

e) Dias da semana: a RE costuma variar nos horarios por dia e nos dias por semana;

Out of Stock (%)

7.6 1 7.4
7.4 7.3 _ 7.3

724 71

6. 0 Out of stock(%)

6.8

8
6.7
6.6 q
]
6.2 : : :

Segunda Terga Quarta Quinta Sexta Séabado

Figura 11 - Out of Stock por dias da semana
Fonte: ECR Europa, (2003)

f) Alto estoque pode resultar em maiores RE: estoques mais baixos ao longo da

cadeia de suprimentos aumentam a transparéncia e eficiéncia melhorando o RE.

2.5.2.Consequéncias da RE
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Para Gruen e Corsten (2002), o custo da falta de estoque afeta toda a cadeia de

suprimentos e pode ser divido em quatro principais riscos:

a) Perda de clientes do varejo: a situagcdo de falta de estoque faz com que os clientes
constantemente migrem de uma loja para outra. As lojas que mantém indices
baixos de falta de estoque irdo perder poucos clientes e, mais do que isso, irdo
passar a ganhar clientes de lojas que nao estdo atendendo a expectativa dos

clientes;

b) Perda de vendas do varejo: este risco se divide em trés componentes. O primeiro é
relacionado ao cliente ndo encontrar o produto e ir comprar em outra loja, o
segundo em cancelamento na compra ao ndo encontrar o produto e o terceiro € a

substitui¢do por um produto de menor preco;

c) Perda de clientes do fabricante: relacionado a clientes que convertem para a marca

do concorrente, e muitas vezes em definitivo;

d) Perda de vendas do fabricante: relacionado ao cliente que cancela a compra ou

compra o produto do concorrente.

Para Ballou (2001), a falta de estoque gera dois tipos de custos: o custo da venda
perdida e dos pedidos atrasados. O custo da venda perdida acontece quando o cliente ndo
encontra o produto que gostaria e por isso cancela sua compra, esta situagdo além de gerar o
custo do lucro perdido ainda pode gerar impacto nas suas vendas futuras. J4 o custo dos
pedidos atrasados ocorre quando o cliente aceita esperar pelo atendimento do seu pedido. Esta
espera normalmente gera custos operacionais.

Gruen e Corsten (2003), também comentam sobre as implicagdes da falta de estoque
em relacdo a ineficiéncias logisticas e de informagao. O abastecimento irregular e os pedidos
colocados as pressas para cobrir a falta de estoque geram o efeito chicote.

Mc Cormack, Bronzo e Oliveira (2010) reforcam que a falta de fluxo de informacao
entre os varios elos da cadeia pode gerar indisponibilidade de produto devido a incapacidade
de um fornecedor atender um pedido diferente do que havia sido previsto. A falha de
suprimento em um dos elos da cadeia pode afetar a cadeia como um todo, especialemente se

as empresas nao tiverem flexibilidade para reagir a ruptura de estoque.
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2.5.3.Métodos para minimizar a RE

A ECR Brasil (2004) faz algumas recomendagdes para manter a medida de ruptura sob
controle:

a) Medir o RE regularmente;

b) Identificar as principais causas para gerar acoes de correcoes;

¢) Buscar solugdes conjuntas entre Industria e varejo para alcangar resultados mais

efetivos

Emmelhainz L., Emmelhainz M. e Stock (1991), apresentam recomendacgdes ao varejo
e ao fabricante para minimizar os niveis e impactos da ruptura de estoque.

Para o varejo eles recomendam uma cuidadosa andlise para a estratégia de reposi¢cao
de produto, no caso da falta de um produto a loja precisa garantir que a prateleira seja
preenchida com as variacdes diretas deste produto: tamanho, marca e tipo.

Para o fabricante, os autores recomendam o desenvolvimento de métodos e programas
que monitorem os niveis de inventario no cliente.

Para Gruen e Corsten (2003), um programa de agdes integradas ird agir na causa raiz

da falta de estoque. Os trés pilares de a¢do sao:

2.5.3.1 Melhorias de processo

a)Planejamento de sortimento e espaco
Devido ao continuo aumento da quantidade de produtos as lojas enfrentam o dilema da

falta de espaco para alocar o sortimento correto, e algumas vezes, deixam itens de alto giro

com 0s menores espagos, facilitando a ocorréncia de falta de estoque.

b) Sistema automatico de pedidos
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Tradicionalmente, os gerentes das lojas avaliam os estoques caminhando pelas lojas e
checando as prateleiras. Os pedidos de reposicdo sdo feitos baseado na intuicdo em vez de
previsodes acuradas. Esta abordagem leva a perda de vendas, pois a falta de estoque é corrigida
e ndo prevenida. Apesar do processo de reposicdo ainda ser extremamente manual, o sistema
de colocagdo de pedidos automético tem se tornado chave para melhorar a disponibilidade de

produto.

c) Eletronic Data Interchange (EDI), Internet e pedidos em tempo real

Pedidos em lote interrompem o fluxo de produto até a prateleira e causa o efeito
chicote. Para evitar este problema, varios varejistas implementaram ferramentas eletronicas
que permitem o acompanhamento instantaneo das vendas e a reposicdo automdtica. Para
suportar esta mudancga os tamanhos de pedidos foram reduzidos e as entregas passaram a ser

feitas por carretas mistas.

d)Controle de Inventario

Fornecedores e varejistas podem e devem trabalhar para reduzir os estoques totais da
cadeia de suprimentos. Apesar de intuitivamente pensar que altos estoques reduzem a
incidéncia de ruptura, isto nao € verdade. Cadeias com menores niveis de estoque tendem a

ser mais eficientes e manter os estoques nos lugares corretos.

e) Redes de abastecimento / Fluxo de reposi¢do das lojas

O desenho geral da rede de abastecimento influencia diretamente no reabastecimento
das lojas e na disponibilidade de produto. A reposi¢do continua das lojas em vez da reposicado
por lote aumenta a velocidade e acuracidade da reposi¢do. Além disso, alguns varejistas
simplificaram o processo de recebimento e envio dos produtos com alto giro para garantir a

reposicao rapidamente.

2.5.3.2Melhoria da acuracidade operacional
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a) Medidas automaticas de disponibilidade

Surgiram diversas tecnologias avangadas para medir as rupturas em loja. As
tecnologias variam entre sistemas de monitoramento que acompanham as vendas e medem o
tempo que o produto ficou indisponivel na géndola, até sistemas de previsao de ruptura que

alertam os gerentes das lojas sobre os riscos de falta de estoque.

b) Acuracidade de estoque

A falta de acuracidade dos estoques € um dos principais obsticulos para a
disponibilidade de produto. A inacuracidade desta informagdo além de gerar perda das vendas
faz com que a cadeia trabalhe com estoques de seguranca maiores. Os varejistas estdo
atacando este problema através do treinamento dos funciondrios do caixa para garantir a

correta leitura do c6digo de barra dos produtos vendidos.

¢) Identificagdo automaética

Uma tecnologia recentemente langcada para garantir o acompanhamento acurado dos
produtos em loja € a identificagdo por radio frequéncia (RFID). Sdo colocadas etiquetas
inteligentes em cada produto e através deste dispositivo é possivel ter um controle muito

acurado dos estoques e das vendas.

2.5.3.3 Melhoria do alinhamento de incentivos

a) Prioridades de incentivo

Os gerentes das lojas tém enfrentado conflitos entre os incentivos oferecidos a eles.
Muitas vezes sdo penalizados pela ruptura de estoque em vez de serem reconhecidos por
garantir a disponibilidade de produto. Algumas lojas penalizam os gerentes pelos altos niveis
de estoque, a primeira reacdo ¢ abaixar o inventdrio sem considerar o risco de ruptura. Nao

sdo claras as instru¢des em relag@o a estoques e ruptura.
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b) Sistemas de incentivo

Muitas vezes ha falta de conexao entre os gerentes das lojas e os compradores. A
equipe de compras determina os produtos que serdo comprados para as lojas com base nas
negociacOes, margem e descontos por volume que sdo oferecidos pelos fornecedores. A ndo
utiliza¢do das informacdes de necessidades das lojas faz com que as rupturas acontecam com

freqii€ncia.

¢) Funcdo e responsabilidade

Tornar todos responsaveis pela disponibilidade de produto ¢ o mesmo que deixar o
tema sem um dono. A divisdo clara de tarefas facilita o acompanhamento do processo. E
preciso deixar claro aos funciondrios que a introducdo das tecnologias em loja, ndo coloca em

risco o trabalho deles, pelo contrario os deixa com mais poder de decisdo.

d) Equipe flexivel

Para garantir a disponibilidade de produtos nas lojas sdo necessdrias equipes de
trabalho flexiveis que acompanhem os picos e vales de compras na loja. Nos momentos de
maior movimento sa0 necessarios mais repositores € nos momentos de menor movimento eles
podem ser realocados para outras funcoes.

e) Mudanca de cultura

Finalmente para motivar e criar uma paixdo por disponibilidade de produto, os

varejistas tém criado diversos programas de compensagdo e reconhecimento. Os funciondrios

sao incentivados a virar o jogo e nao permitir rupturas de estoque.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA
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Segundo Gil (2002), a pesquisa pode ser classificada em trés grandes grupos de acordo
com seus objetivos gerais: exploratoria, descritiva e explicativa. O presente trabalho se
classifica como exploratorio e descritivo.

Exploratério, pois traz uma aprofundada pesquisa sobre os temas Efeito Chicote e
Ruptura tornando os temas explicitos e também construindo hipdteses. Além disso, a pesquisa
também tem ambito descritivo, pois busca analisar em uma determinada populacdo as
variaveis efeito chicote e ruptura de estoque.

Gil (2002) também classifica as pesquisas com base nos procedimentos técnicos
adotados.

Em relacdo aos procedimentos técnicos esta pesquisa utiliza o Estudo multiplo de caso
e a aplicacdo de questiondrio.

De acordo com Acevedo e Noronha (2009), o estudo de caso € caracterizado como
uma andlise em profundidade de um objeto ou grupo de objetos que podem ser individuos ou
organizacdes. Neste estudo, a andlise exploratdria junto a cadeia de suprimento de trés
grandes varejistas de como sao abordadas as principais causas do efeito chicote dentro destas
organizacoes.

O Estudo de Caso permite quantificar as varidveis: efeito chicote e ruptura e analisar o
seu comportamento nas cadeias analisadas. Enquanto que, a aplicacdo de questiondrio,
pretende identificar como cada componente das cadeias trata as causas do efeito chicote.
Desta forma sera possivel identificar as praticas colaboram com a melhoria dos resultados de

RE e EC.

3.1. Estudo de Caso

Este trabalho foi realizado com base nos dados da cadeia de suprimentos de uma
empresa global produtora de bens de consumo. Algumas informacdes deste estudo serdao
mantidas em sigilo, devido a responsabilidade assumida de ndo publicar dados que possam
comprometer a competitividade das empresas.

De qualquer forma, os dados apresentados sdo suficientes para o desenvolvimento da
pesquisa e andlise dos resultados. Abaixo sdo apresentados os principais componentes da

cadeia de suprimentos em estudo.
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Pontos de Venda

T
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Centro de
Distribuigéio -
Varejista

Distribuidores Atacadistas
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Fornecedores

Figura 12 - Cadeia de suprimentos da empresa em estudo

Fonte: Autor

Fornecedores: sdao aqueles que fornecem insumos necessdrios para a fabricacdo dos
produtos.

Fébrica: edificio industrial em que se operacionaliza a producdo dos bens de consumo.

Centro de distribui¢do da Fébrica: espaco onde sao armazenados todos os produtos

acabados que serdo entregues aos clientes

Os préximos componentes da cadeia sdo os canais de distribuicdo utilizados pela
empresa em estudo. Segundo Kiyohara (2001), os canais de distribuicdo sdo muito
importantes para a economia e para os fabricantes, pois garantem a disponibilidade de produto
as pessoas fisicas e juridicas. Também sdo responsdveis pela facilitagio do fluxo de

informacdes, produtos, dinheiro na cadeia de suprimentos.

Distribuidores: empresas parceiras que sdao responsdveis pela distribui¢do fisica dos
produtos a lojas menores. Este intermediador existe para que seja possivel chegar a lojas
pequenas com competitividade, pois apesar dos distribuidores comprarem grandes
quantidades das fébricas, eles vendem lotes menores para as pequenas lojas, e ndo vendem

direto ao consumidor. Existem alguns distribuidores que segmentam o atendimento por
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regides, para isso, além do distribuidor principal existe um elo adicional que sdo os
distribuidores regionais, responsaveis pelo atendimento de lojas especificas de alguma regido.

Atacadistas: é responsavel pela venda de produtos as varejistas e outros mercadores,
uma pequena parte de seu volume € vendido diretamente ao consumidor.

Centro de Distribuicdo Varejista: trata-se do armazém do varejista, onde sdo recebidos
os produtos de todos os fabricantes. O compromisso da fabrica com o varejista ¢é
disponibilizar os produtos solicitados no centro de distribui¢do do cliente, o abastecimento
das lojas € de responsabilidade de cada varejista.

Pontos de Venda (Varejo): trata-se do ultimo elo da cadeia de suprimentos e consiste

em todas as atividades de vendas de bens ou servigos diretamente aos consumidores finais.

3.2. Limitac¢oes de Pesquisa

Para o presente estudo delimitaremos a andlise da cadeia de suprimentos relativa ao
atendimento do varejo, e por efeito de simplificagdo e disponibilidade de dados, analisaremos

as etapas chave desta cadeia: fornecedores, fébrica e ponto de venda

Pontos de Venda
Varejista 1

e Pontos de Venda
Fornecedores - Fabrica - Varejista 2

S

Pontos de Venda
Varejista 3

Figura 13 - Cadeia de Suprimentos em estudo (Simplificada)

Fonte: Autor

Em linha com o objetivo geral deste trabalho, a andlise serd focada na comparagdo de
trés cadeias de suprimento diferentes, cada uma relativa ao atendimento de um cliente
diferente. Serdo analisadas as informagdes de trés principais varejistas do mercardo

brasileiro, designados aqui como: Varejista 1, Varejista 2 e Varejista 3. Todas as andlises
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deste estudo serdo realizadas separadamente para cada uma das trés cadeias representadas

abaixo:

Fornecedores

Fabrica

Pontos de VVenda
Varejista 1

Fornecedores

Fabrica

Pontos de Venda
Varejista 2

Fornecedores

Fabrica

Pontos de Venda

Varejista 3

y 4
¥
Froduto1

4
\_p‘

Produto2

S o

)

Produto3

Figura 14 - Cadeia de Suprimentos em estudo — Varejistas e Produtos

Fonte: Autor

As cadeias analisada comercializam produtos para cuidados com o lar. Serdo

analisados trés produtos similares, que se diferenciam apenas pelo tamanho da embalagem:

Produto 1, Produto2 e Produto3. Cada um deles € de venda exclusiva a um dos varejistas,

representando em média 50% das vendas da marca em cada cliente. Entdo temos:

Produto 1 (P1) — Varejista 1
Produto 2 (P2)- Varejista 2
Produto 3 (P3) — Varejista 3

Na cadeia de suprimentos descrita acima, teriamos muitos fornecedores fazendo parte

deste processo, porém para simplificagc@o, iremos utilizar como base para o estudo apenas um

fornecedor: o fornecedor de material de embalagem. O motivo pela escolha do fornecedor de

material de embalagem foi por tratar-se de uma das poucas matérias primas que sio diferentes

para cada um dos produtos analisados. Devido esta distincdo, é possivel segregar as

informacdes relativas a este material e analisar isoladamente os produtos P1, P2 e P3.
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Tanto na cadeia de suprimentos completa quanto na simplificada consideramos apenas

uma planta produtora, que € responsével pela producdo e distribui¢dao dos Produtos 1,2 e 3.

3.3. Descricao do Fluxo de Informacoes e Produtos

Para melhor compreensao da empresa em estudo, serd feita uma breve descricao de
como funciona o fluxo de informacdes e de produto dentro desta cadeia de suprimentos.

O inicio de todo o fluxo de informacgdo € a partir do varejista, este é o elo que se
encontra mais proximo do consumidor, e por isso que tem visibilidade da demanda real de
produtos.

E com base no consumo de produtos, que a equipe de vendas da empresa trabalha
junto ao cliente varejista para quantificar o potencial de vendas que hd em um determinado
produto. Este potencial se traduz em um pedido de compra. O pedido de compra pode ser
didrio, semanal ou mensal, varia de cliente para cliente.

O pedido de compra € disparado através de um sistema de informagdo e chega até a
equipe de planejamento da empresa fabricante. Esta equipe analisa semanalmente os pedidos
de compra colocados, histérico de vendas e incorpora a previsdao o volume estimado de
vendas devido a planos ou atividades estratégicas que serdo executadas nos proximos meses.
Apoés esta andlise, € enviada a fabrica a previsdo de vendas mensal com um horizonte de
dezoito meses.

A fébrica, de posse da previsdo de vendas, analisa seus estoques e dispara os pedidos
de compra para todos os seus fornecedores de insumo.

O fluxo de produtos acontece no sentido contrario ao de informacdes, ou seja, com
base no pedido enviado pela fabrica o fornecedor estabelece a sua producdo de forma a
atender esta demanda.

A fébrica, tendo recebido os insumos de todos os seus fornecedores, inicia 0 processo
de producdo dos produtos acabados. A produgdo € baseada na previsao de vendas que foi
enviada pela equipe de planejamento da empresa.

Depois de produzido, os produtos devem ser entregues aos varejistas. A separacio e
entrega dos produtos € feita seguindo os pedidos de compra que foram colocados no sistema,
através da equipe de vendas, e independem da previsdo de vendas feita pela equipe de

planejamento.
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Fluxo de Produtos

Pontos de Venda

Varejista 1
Fomecedores ” Fabrica ” Equipe de ” Equipe de “ Pontos de Venda
Planejamento ! i Vendas Varejista 2

Pontos de Venda
Varejista 3

Fluxo de Informacdes

Figura 15 - Fluxos de informacio e produtos da cadeia de Suprimentos em estudo

Fonte: Autor

3.4. Etapas de pesquisa

Com o objetivo de estabelecer comparagdes entre os resultados de RE e EC das
cadeias de suprimentos em estudo, a anélise de resultados serd estruturada em cinco etapas.

A primeira etapa da pesquisa serd andlise dos dados e comportamento da demanda
transferida ao longo de cada elo das cadeias de suprimentos. A segunda etapa ird mensurar o
efeito chicote nas cadeias de suprimentos de cada um dos varejistas. A terceira etapa serd
focada na andlise dos dados de ruptura. A quarta etapa ird analisar e comparar os dados de
ruptura e efeito chicote para os trés clientes. A quinta etapa tem como objetivo buscar, através
da aplica¢do de um questiondrio, como sdo abordadas as principais causas do efeito chicote

pelas cadeias de cada um dos varejistas.
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3.4.1. Coleta de Dados

Para a realizacdo da quinta etapa da pesquisa, a base de dados foi obtida a partir da
aplicacdo do questionario (Anexo A), respondido por email pelos principais profissionais
plica¢ q p p p p pais p

envolvidos na cadeia de suprimento analisada.

Fornecedor Gerente de conta fornecedor
Planejador de Produgéo
Fabrica Planejador de materiais
Gerente de planejamento
Planejamento Planejador de demanda
estratégico Trade marketing

Gerente de conta (vendas) - varejista
1
Gerente de conta (vendas) - varejista
1
Vendas Gerente de conta (vendas) - varejista
2

Representante de vendas- varejista 1
Representante de vendas- varejista 2
Representante de vendas- varejista 3
Logistica do cliente - varejista 1
Logistica do cliente - varejista 2
Logistica do cliente - varejista 3
Cliente - varejista 1

Cliente - varejista 2

Cliente - varejista 3

Quadro 6 - Lista de entrevistados

Cliente

Fonte: Autor

3.4.2.Estrutura do Questionario

O questiondrio se divide em duas partes. A primeira parte consta da coleta de dados
para caracterizar os entrevistados. Os dados sdo relativos a cargo, tempo de empresa e
formacdo. Estas informagdes sobre os profissionais, buscam identificar se ha diferengas na
qualificacdo dos funciondrios em cada uma das cadeias de suprimentos.

A segunda parte do questiondrio € composta por 33 questdes do tipo fechada com
escala, tipo Likert, composta de cinco niveis: (1) discordo totalmente, (2) discordo

parcialmente, (3) indiferente, (4) concordo parcialmente e (5) concordo totalmente.
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As questdes estdo separadas em quatro grupos, baseados nas causas do EC descritas na
literatura por Lee, Padmanabhan e Whang (1997): variabilidade da demanda, colocagdo de
pedidos ao fornecedor, flutuacdes de preco e racionamento ou falta.

Serdo entrevistados participantes de toda a cadeia de suprimentos e algumas vezes 0s
entrevistados apresentam escopos de trabalho distintos. Por este motivo, nem todas as
questdes sdo aplicaveis a todos os entrevistados. Ao lado da escala de resposta, ha uma tabela
que indica as que fungdes irdo responder cada questao.

Este grupo de questdes tem como objetivo identificar como cada cadeia de
suprimentos lida com as situagdes que sdo consideradas as principais causas do EC. E
esperado que estas diferentes formas de abordagem das causas, explique os resultados de EC e

RE da cadeia de cada um dos varejistas.

3.4.3.Metodologia de tratamento dos dados

Apo6s a coleta dos dados através do questiondrio, serd realizado o tratamento destes

dados. As varidveis que serdo analisadas sdo:

ePriticas utilizadas para evitar o EC, agrupadas de acordo com as principais
causas deste efeito: variabilidade de demanda, colocacdo de pedidos,
flutuagdes de prego e racionamento ou falta de produto.

eGrau de utilizacdo das praticas que evitam o EC, mensuradas através das

respostas do questiondrio em escala likert.

Ambas varidveis coletadas sdo qualitativas, e o resultado obtido foi a freqiiéncia de

notas obtidas para cada pergunta realizada.

Tabela 2- Freqiiéncias observadas questiondrio

FREQUENCIAS
PRODUCAO PLANEJAMENTO VAREJISTA1 VAREJISTA2 VAREJISTA3

Likert 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 1 2 3 4 5

VARIABILIDADE DA DEMANDA 0 2| 19| 18 1 0 3| 14| 13 2 2 0 4] 10| 24 0 1 10/ 10| 11 5 6 6 4 11
COLOCAGAO DE PEDIDOS 7] 24 6| 10 3 0 0 0 0 o] 13 3] 10 8| 16 8 11 4] 10 7] 14 9 4 6
FLUTUACOES DE PREGO 0 0 7 8 0 0 0 0 0 0 2 4 7] 11 6 5 3] 11 3 2 4 8 8 4 0
RACIONAMENTO OU FALTA 3] 11 6 9 6 2| 13 7 4 51 12 11 6| 16| 15 1 9| 15| 16| 10 3| 16| 22 5 5
10| 37| 38| 45 10 2| 16| 21| 17 7| 29| 18| 27| 45| 61| 14| 24| 40| 39| 30| 19| 44| 45 17| 22

Fonte: Autor
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O objetivo € entender quais praticas sdo efetivamente utilizadas por cada um dos
grupos entrevistados. A melhor forma de obter este resultado € através da associagdo das duas
varidveis (praticas utilizadas e grau de utilizacdo).

Considerando que os resultados s@o varidveis qualitativas mensuradas através de
freqiiéncias de resposta, a técnica que melhor se aplicou foi a ANACOR.

A técnica de ANACOR € uma técnica denominada de descritiva/exploratdria que tem
por objetivo analisar tabelas de dupla entrada ou multiplas entradas de forma a observar
alguma forma de correspondéncia entre as linhas e as colunas. Através desta técnica, pode se
visualizar, graficamente, as relacdes mais importantes de um grande conjunto de varidveis

categoéricas e continuas.

Esta técnica € muito util quando se pretende estudar a relacdo entre duas varidveis
qualitativas. Os pontos fortes dessa técnica sdo a facilidade de interpretacdo e a versatilidade
no tratamento de varidveis categdricas. O responsdvel pela facilidade de interpretacdo é o
mapa perceptual, um output bidimensional que representa a similaridade relativa dos objetos

analisados.

A andlise de correspondéncia € especialmente indicada para descrever matrizes com
grande volume de dados discretos e sem uma estrutura claramente definida. Este método
permite a visualizacdo das relagdes mais importantes de um grande conjunto de varidveis
entre si. Os resultados sdo apresentados sob forma de graficos, onde estdo representadas as
categorias de cada varidvel e onde se podem observar as relagdes entre estas, através da
distancia entre os pontos desenhados (GREENACRE, 1981 apud CARVALHO;
STRUCHINER, 1992).

Segundo Favero et al (2009) quando categorias de uma mesma varidvel encontra-se
em posicoes proximas no mapa de analise de correspondéncia, isso sugere
que,independentemente de seus contetidos semanticos elas podem ser consideradas igual no

que se refere a distribui¢do das massas das observacdes realizadas.

A demonstracao da tabulacido dos dados, que antecede a aplicacdo da ANACOR, serd
feita através de um exemplo pratico especificamente o grupo produgio.

Informagdes obtidas no questiondrio do grupo produgdo relativas a caracterizagao da
amostra e praticas utilizadas (variabilidade de demanda e colocacdo de pedidos). Importante

relembrar que as notas atribuidas seguem a escala likert.
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Tabela 3 - Respostas questionario

PRODUCAO
Nome - - - - -
. Supervisor de .
8 Superws‘or? de e — Gerent‘e Superws-or Gere‘ntfa de
53 materiais . Comercial Comercial Logistica
I |Cargo produgdo
g B Superior ST Superior Superior Engenheiro de
© |Formagdo Completo Completo Completo Producdo
8 [Tempo de empresa 7 anos 2 anos 5 anos 3anos 7 anos
Tempo de cargo 1 ano e 3 meses 9 meses 2 meses 3 meses 3 meses
Email - - - - -
Para estimar o volume de vendas utilizamos
modelos estatisticos de previsdo de demanda 4 3 4 4 3
Tenho acesso facilmente a informagdo de
demanda real do cliente final 3 3 3 4 3
Tenho acesso facilmente a informagdo de
-’g“ estoque dos clientes 2 3 3 3 3
g Costumamos fazer previso de demanda em
3 [|conjunto com o cliente 3 3 3 4 4
3
-;E: N&o hd defasagem no compartilhamento das
2 [linformacdes de demanda evitando altos
8 |niveis de estoque 4 4 4 4 2
E A informagdo de demanda é revisada
semanalmente 4 5 4 4 3
A informacgdo de demanda é compartilhada
através de ferramentas eletronicas 4 4 4 4 3
Recebo informagdes de demanda que
permitem meu planejamento a longo prazo 4 3 3 3 3
Costumamos utilizar intervalos de tempo
padrdo para colocagdo de pedidos de compra 2 3 2 3 3
N&o Trabalhamos com quantidades minimas
para colocagdo de pedidos ao fornecedor 2 2 2 2 2
N&o Existem beneficios quando os pedidos
sdo colocados em determinadas
quantidades(lotes) 2 1 1 2 2
Os pedidos colocados refletem diretamente o
& |consumo do cliente final 2 2 1 2 3
%
% Os pedidos de compra sdo colocados através
'g de ferramentas eletronicas on line 4 3 4 5 4
’§ Costumamos utilizar sistema de reposi¢ao
& |automética de produtos 2 2 2 2 1
8 [s3o0 raros os problemas técnicos que
comprometem o compartilhamento de
informagdo entre fornecedor e cliente 4 3 4 4 4
Os funcionarios sdo capacitados para operar
de forma correta as ferramentas de colocagdo
de pedidos 4 4 5 5 4
Os pedidos ndo sdo acumulados para otimizar
os custos de transporte 2 1 2 2 2
Os pedidos normalmente sdo igualmente
distribuidos ao longo do més 2 2 1 2 1

Fonte: Autor

Com base na informac¢ao acima, foi montada uma tabela de freqiiéncias observadas no

grupo, para as graduagdes atribuidas (1,2,3,4 e 5).
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Tabela 4-Freqiiéncias observadas

FREQUENCIAS
PRODUCAO
1 2| 3] 4
VARIABILIDADE DA DEMANDA 0 2| 19| 18 1
COLOCAGAO DE PEDIDOS 7| 24| 6| 10

Fonte: Autor

Para aplicacdo da ANACOR foi utilizado o software SPSS v.20.

Para fazer o lancamento dos dados no software a primeira etapa realizada foi a criacao

de rétulos para cada uma das varidveis qualitativas.

Tabela 5- Rotulo variavel 1

Var 1 =Praticas utilizadas

1= Variabilidade da demanda
2= Colocacao de Pedidos
3= Flutuacao de preco

4= Racionamento ou falta
Fonte: Autor

Tabela 6 - Rotulo variavel 2
Var2=Grau de utilizacao

1= Desprezivel

2= Baixo

3= Moderado

4= Alto

5= Altissimo

Fonte: Autor

Em seguida automaticamente sdo criadas duas colunas, uma para cada varidvel. Em

cada uma das colunas, cada linha foi preenchida com a combinacao de respostas varidvel 1 e

varidvel 2.
A tabela abaixo mostra apenas uma parte dos dados, a tabela completa para o exemplo

descrito teria 90 linhas.
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Tabela 7-Dados tabulados SPSS

Praticas Grau de
utilizadas utilizacao
4

[NRNY RN (RN N PRV [FEEN) RV IRV FEEN I ERNY REY) AR RN FERN JEEY N PR
wlbh|lw|bd|lu|[d|lw|lw]lw]|lw|[bd]a|s]|D|lw|N]|wW

Fonte: Autor

Apo6s a inser¢do dos dados no software sdo iniciadas as simulagdes estatisticas de
ANACOR, que serdo descritas em mais detalhes nos topicos seguintes de analise dos

resultados.
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4. ANALISE DE RESULTADOS

4.1. Analise do comportamento da demanda

Também conhecido como a amplificacdo da demanda, o efeito chicote, tem como sua
principal causa a varia¢ao da informagao de demanda transmitida entre os elos da cadeia.

A primeira etapa desta pesquisa serd composta por uma anélise dos fluxos de demanda
presentes na cadeia em estudo para os varejistas 1,2 e 3.

Primeiramente definimos todos os fluxos de informagcdo de demanda existentes,

utilizaremos como base o esquema proposto por Silva (2008) figura 15:

Nivel 2 Nivel 1

. Pontos de Venda
Fornecedor Fébrica Varejista

Doutl
Dout2

Figura 16 — Fluxos simplificados cadeia de suprimentos

Fonte: Autor

As informagdes de demanda compartilhadas nos dois niveis da cadeia serdo descritas

abaixo:

Demanda Real dos clientes (Doutl) — volumes vendidos pelos clientes varejistas;

Demanda prevista pelos clientes (Dinl) — volumes de pedidos reais colocados pelos
clientes;

Demanda prevista pela empresa (Dout2) - volumes de vendas do fornecedor a

empresa, baseados no planejamento enviado pela fébrica;
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Demanda enviada para o fornecedor (Din2) — volumes enviados pela fabrica ao

fornecedor, baseados na estimativa de vendas da empresa;

As varidveis de demanda acima descritas foram coletadas por treze periodos (meses) e

em unidades de vendas. Seguem dados consolidados para cada um dos varejistas:

Tabela 8 - Histérico de demanda (unidades)

Varejista 1 Varejista 2 Varejista 3
Periodo Nivel 1 Nivel 2 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 1 Nivel 2

Dinl Doutl Din2 Dout2 Dinl Doutl Din2 Dout2 Dinl Doutl Din2 Dout2
1 10090 12608 13813 14000 6240 3177 3700 4540 3429 3177 3150 0
2 11416 16284 6000 30000 5103 3697 1360 5800 3114 3697 3000 7500
3 11788 7256 20000 11400 5376 4237 4120 6000 3936 4237 4000 7200
4 14048 14512 14500 47700 5528 2900 4500 7460 3622 2900 8000 0
5 12267 12718 18700 12500 5987 5410 4000 0 3404 5410 4500 15700
6 15927 18449 12000 0 7515 4838 4600 11400 4063 4838 5500 0
7 12117 10378 18500 14200 5994 459 4200 8000 3537 459 6500 15700
8 13259 15084 17500 28200 5751 3925 4800 8480 3939 3925 5000 0
9 14873 13522 15000 16000 4728 1326 4200 2740 4903 1326 6000 15100
10 12525 19092 | 25000 19500 6831 4740 4600 2480 3734 4740 4000 0
11 13089 23103 19500 29200 7071 4094 5600 3240 3589 4094 4514 13000
12 17059 9901 15000 38800 8782 48 3400 4460 3102 48 3697 0
13 14000 25676 | 22000 29600 7482 4885 4020 2780 3698 3238 4822 0

Fonte: Autor

Para tornar mais fécil a visualizacdo da variacdo da demanda, serd apresentado um

grafico para cada uma das cadeias varejistas com todos os dados de demanda coletados:

Informacéao de demanda - Varejista 1

50000 -
40000 - ,
» —e— Din1
Q
£ 30000 - —— Doutt
g o0 < g%éﬁvé o
D -
10000 - W Dout2
O T T T T T T T T T T T 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Periodos

Figura 17 - Informacdo de demanda — Varejista 1

Fonte: Autor
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Informacao de demanda - Varejista 2
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Figura 18 - Informacdo de demanda — Varejista 2
Fonte: Autor
Informacao de demanda - Varejista 3
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Figura 19 - Informagdo de demanda — Varejista 3

Fonte: Autor

Analisando os graficos acima € possivel identificar algumas similaridades no
comportamento da demanda. A demanda real (Dinl) é estavel para as trés situacdes, ou seja, o
consumo ndo varia significativamente durante o periodo de treze meses.

Ao analisarmos a demanda prevista pelos clientes (Doutl), é possivel perceber um
leve descolamento desta curva em relacdo a demanda real. Neste caso os motivos pela
variacdo podem estar relacionados a negociacdes e beneficios acordados entre equipe de
vendas e cliente, ou também por uma ineficiéncia na utilizagdao dos dados da demanda real.

O volume de vendas planejado pela empresa (Din2) se distancia ainda mais da

demanda real. A Din2 é construida com base no Dout2 juntamente com andlise de dados
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passados e inclusdo de planos estratégicos que serdo executados. A visibilidade da demanda
real fica cada vez mais distante e, além disso, sdo inseridas novas estimativas a cada elo da
cadeia.

A dltima curva de dados Dout2 é nitidamente a curva que mais varia em relagdo a
demanda real. Estes dados representam os volumes de material de embalagem que foram
solicitados ao fornecedor e neste estdgio a visibilidade da demanda real € inexistente. Além
das dificuldades enfrentadas no fluxo de informacdo, a negociacdo dos pedidos de compra
com o fornecedor ainda tem outro fator complicador: muitas vezes existem lotes minimos de
compra de material, que fazem com que a demanda fique ainda mais distorcida.

Com base nos graficos fica evidente que a variacdo da demanda se amplifica a sentido
montante da cadeia, e que a informag¢do da demanda real deixa de ser utilizada como base

para as previsoes de vendas.

4.2. Mensuracao do efeito chicote

A andlise dos dados e dos gréificos proporciona indicios de que hd ocorréncia do efeito
chicote nas cadeias analisadas, com o objetivo de comprovar a existéncia deste efeito serd
feita a mensuracao do EC para os dados acima.

O método escolhido para célculo do EC é o proposto por Fransoo e Wouters (2000)
descrito na revisao bibliogrifica e que se baseia no quociente entre coeficiente de variacdo da
demanda gerada por um nivel pelo coeficiente de variacdo da demanda recebida por este
mesmo nivel.

Inicialmente calculou-se a média (p) e o desvio padrao (o) para os dados coletados:

Tabela 9 - Média e desvio padrao das informag¢des de demanda
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Varejista 1 Varejista 2 Varejista 3
Periodo Nivel 1 Nivel 2 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 1 Nivel 2

Dinl Doutl Din2 Dout2 Dinl Doutl Din2 Dout2 Dinl Doutl Din2 Dout2

1 10090 12608 | 13813 14000 | 6240 3177 3700 4540 3429 3177 3150 0
2 11416 16284 | 6000 30000 | 5103 3697 1360 5800 3114 3697 3000 7500
3 11788 7256 | 20000 11400 | 5376 4237 4120 6000 3936 4237 4000 7200

4 14048 14512 | 14500 47700 | 5528 2900 4500 7460 3622 2900 8000 0
5 12267 12718 | 18700 12500 | 5987 5410 4000 0 3404 5410 4500 15700

6 15927 18449 | 12000 0 7515 4838 4600 11400 | 4063 4838 5500 0
7 12117 10378 | 18500 14200 | 5994 459 4200 8000 3537 459 6500 15700

8 13259 15084 | 17500 28200 | 5751 3925 4800 8480 3939 3925 5000 0
9 14873 13522 | 15000 16000 | 4728 1326 4200 2740 4903 1326 6000 15100

10 12525 19092 | 25000 19500 | 6831 4740 4600 2480 3734 4740 4000 0
11 13089 23103 | 19500 29200 | 7071 4094 5600 3240 3589 4094 4514 13000

12 17059 9901 15000 38800 | 8782 48 3400 4460 3102 48 3697 0

13 14000 25676 | 22000 29600 | 7482 4885 4020 2780 3698 3238 4822 0
Meédia (n) 13266 15276 | 16732 22392 | 6338 3364 4085 5183 3698 3238 4822 5708
Desvio Padrdo(s] 1910 5241 4823 12931 1145 1735 983 3086 465 1674 1406 6920

Fonte: Autor

A seguir é calculado o coeficiente de variacio da demanda recebida C, e o

coeficiente da demanda gerada C_,.

O célculo do quociente entre C

nivel.

out

e C,, de cada nivel, resulta no efeito chicote de cada

Como as cadeias analisadas s@o compostas por dois niveis, para se obter o efeito

chicote da cadeia toda, € preciso multiplicar os resultados parciais.

Tabela 10 - Efeito chicote

Varejista 1 Varejista 2 Varejista 3
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 1 Nivel 2

Dinl Doutl | Din2 Dout2|Dinl Doutl | Din2 Dout2 [Dinl Doutl | Din2 Dout2
Média (n) |13266| 15276 1673222392 | 6338 | 3364 | 4085 | 5183 |3698 | 3238 [4822| 5708
Desvio
Padrao(c) | 1910 | 5241 | 4823 | 12931 | 1145 | 1735 | 983 | 3086 | 465 | 1674 | 1406 | 6920
Ci 0,14 - 0,29 - 0,18 - 0,24 - 0,13 - 0,29 -
Cout - 0,34 - 0,58 - 0,52 - 0,60 - 0,52 - 1,21
EChivel 2,4 2,0 2,9 2,5 4,1 4,2
EC 4.8 7.1 17,1

Fonte: Autor

Diante destes resultados comprova-se a ocorréncia de efeito chicote em todas as

cadeias analisadas, e em diferentes graus.
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Ao analisarmos o resultado dos niveis, no caso dos Varejista 1 e 2 o maior efeito
chicote estd no nivel 1 da cadeia, ou seja, a previsdo realizada pela equipe de vendas esta
muito distorcida comparada a venda real.

No caso dos Varejistas 3, o maior efeito chicote estd no nivel 2, provavelmente
impactados pela previsdo de vendas enviada ao fornecedor pois € a curva que mais varia
quando de acordo com os dados graficos.

Ao analisar o efeito chicote de toda a cadeia, nota-se que o Varejista 3 apresenta o pior
resultado com um EC de 17. Este valor significa que o ultimo elo da cadeia receberd uma
demanda 17 vezes maior, devido a amplificacio de demanda. Este resultado traz como
consequéncias um superdimensionamento de toda a cadeia, maiores niveis de inventario,

planejamento de producdo e capacidade ineficiente. A cadeia € toda planejada para uma

demanda que estd distante da real.

4.3. Analise dos dados de ruptura

Apo6s comprovar a existéncia do EC nas cadeias analisadas, a proxima etapa deste
estudo € analisar os dados de ruptura de estoque. Assim como foram analisadas as
informacdes de demanda para os trés produtos e os trés varejistas, faremos o mesmo
procedimento para os dados de ruptura de estoque.

Na empresa analisada os dados de ruptura sdo medidos por uma empresa
especializada, Nielsen. A Nielsen ¢ lider global em pesquisas de mercado, informacdes,
ferramentas de andlise e esta presente em mais de 100 paises no mundo.

Cada empresa decide a lista de produtos que quer que tenham os dados lidos pela
Nielsen. Os trés produtos escolhidos para este estudo tém leitura Nielsen. A Nielsen tem uma
cobertura de 180 lojas no Brasil, ou seja, os dados que forem lidos por ela terdo sido extraidos
e representardo o universo destas 180 lojas.

A medida de ruptura é definida pela Nielsen como o percentual de falta de produto na
loja, como produto regular nas prateleiras, nas dltimas quatro semanas.

A medida de ruptura é feita semanalmente em cada uma das lojas cobertas pela
Nielsen. A medi¢ao € presencial, através de um auditor portando um Palm Top e a lista de
codigo de barras dos produtos que devem ser lidos. Para ser considerado disponivel, o produto
precisa estar presente no seu ponto natural de venda, ou seja, na prateleira onde estao todos os

produtos similares a este. As vezes, os produtos tdm pontos extras de visibilidade, por
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exemplo, frente de caixa. O auditor ndo considera estes pontos durante a leitura. A leitura é

feita, e os dados sdo enviados para a base de dados no escritério da Nielsen e ficam

disponiveis em relatérios apds 48 horas tteis.

medida de ruptura: a distribuicdo. Um item somente terd medida de ruptura se ele for

Além de medir se estd presente ou nao, existe mais uma informagao que compde a

considerado um item com distribuicdo. Para ter distribuicdo, o critério considerado € o

produto ter estado presente na loja alguma vez nas dltimas oito semanas.

Tabela 11 - Calculo de Ruptura e Distribui¢do

Abaixo alguns exemplos de leitura e calculo de ruptura de estoque e distribuicao:

Ruptura
Semana- | Semana— | Semana | Semana | Semana | Semana- | Semana | Semana
-8 7 -6 -5 -4 3 -2 -1 Distribuicio | Ruptura
Iteml X X X X 100% 100%
Item2 X X X X 100% 0%
Item3 X X 100% 50%
Itemd4 0% NA

Para a andlise de ruptura nos clientes varejistas estudados consideramos as leituras

Fonte: Autor

Nielsen para os produtos 1, 2 e 3 para o periodo de treze meses.

Tabela 12 - Ruptura de estoque nos varejistas estudados

Varejista | Varejista | Varejista
Periodo 1 2 3
1 7,0% 16,5% 12,0%
2 5,7% 12,3% 8,3%
3 1,1% 12,4% 12,7%
4 3,5% 12,4% 17,0%
5 7,0% 10,0% 14,7%
6 8,9% 7,8% 14,3%
7 1,5% 5,0% 22,5%
8 3,6% 6,0% 11,0%
9 3,5% 11,3% 5,0%
10 7,1% 6,5% 17,3%
11 1,8% 6,1% 26,2%
12 1,0% 9,7% 29,2%
13 0,7% 0,7% 15,9%
Média | 4,0% 9,0 % 15,9%

Fonte: Autor
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Com base nesta tabela é possivel notar que os indices de ruptura variam
significativamente més a més nos trés varejistas.

O varejista 3, mais uma vez, apresenta o pior resultado em 15,9% das auditorias de
ruptura o produto nao estava disponivel. Este resultado é quase quatro vezes maior do que o
resultado do varejistal. Os fatores que causam estas diferencas entre os varejistas serdao

analisados na dltima etapa do estudo de caso.

4.4. Comparacao resultados Ruptura de Estoque e Efeito Chicote

Nesta etapa analisaremos os resultados de RE e EC, comparando os resultados dos trés
varejistas analisados. Considera-se a amostra em andlise relevante, pois apesar de comparar
apenas trés sujeitos, tratam-se dos principais varejistas do mercado brasileiro.

Conforme foi demonstrado anteriormente foram utilizadas leituras de dados de treze
periodos, tanto para o cdlculo do efeito chicote, quanto para a coleta de dados de ruptura. O
EC foi calculado para este periodo acumulado, enquanto que, os dados de ruptura de estoque
refletem a média das leituras do mesmo periodo.

A tabela e o grafico abaixo apresentam os resultados das duas varidveis para cada um

dos varejistas analisados.

Tabela 13 - Efeito Chicote e Ruptura nos varejistas em estudo

Varejista 1 Varejista 2 Varejista 3
Efeito Chicote 4.8 7.1 17.1
Ruptura 4.0% 9.0% 15.9%

Fonte: Autor
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Figura 20 — Efeito chicote e ruptura de estoque

Fonte: Autor

Os resultados apresentados indicam que, assim como foi apresentado na literatura,
existe forte influéncia da ruptura de estoque no efeito chicote das cadeias de suprimentos
analisadas. Por se tratar de uma amostra de trés pontos, ndo € vidvel a aplicacdo de qualquer
modelo estatistico para a confirmac¢do de existéncia de influéncia, porém, a observacdo dos
dados evidencia que a medida que a RE aumenta o EC é diretamente afetado e também
aumenta.

O primeiro varejista obteve um efeito chicote de 4.8 que ja é considerado alto, pois
indica que a demanda no ultimo elo chega quatro vezes maior do que a real. O resultado de
ruptura de estoque € 4%, razodvel, se comparado as médias do mercado que estdo proximas a
8%. O segundo varejista obteve um efeito chicote de 7.1 e ruptura média de 9%, neste caso
notamos um aumento significativo em ambas varidveis o que torna a cadeia mais ineficiente
do que a do primeiro varejista. No terceiro varejista os aumentos sdao ainda maiores, resultado
em um efeito chicote de 17 e a média de ruptura em 15,9%, neste caso as oportunidades de
melhoria sdo ainda maiores visto que tanto o efeito chicote quanto a ruptura estdo a niveis
muito elevados.

Para complementar as informacdes disponiveis para cada um dos clientes, incluimos

os resultados de nivel de servico apresentado no periodo:
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Tabela 14 — Efeito chicote, ruptura e nivel de servi¢o

B Varejista 1 Varejista2 Varejista 3
Efeito Chicote 4.8 71 171
Ruptura 4.0% 9.0% 15.9%
[Nivel de Servico |  99.2% 97.3% 92.2% |

Fonte: Autor

Estes resultados despertam a curiosidade de quais sdo as razdes que fazem com que o
varejista 1 apresente resultado superior aos demais. Os clientes sdo atendidos pela mesma
empresa, esta empresa utiliza o mesmo fornecedor e fabrica (no caso estudado) para atender
todos os clientes, e mesmo assim os resultados variam significativamente.

Na proxima etapa da pesquisa, serdo levantados os fatores que podem ser

responsaveis por esta variacao.

4.5. Analise das causas do Efeito chicote

A andlise comparativa do efeito chicote e ruptura apresentou resultados distintos entre
os varejistas estudados, e por isso despertou o questionamento de quais s@o as principais
diferencas existentes nos processos utilizados em cada uma das cadeias de suprimentos.

O principal objetivo € entender como cada um dos varejistas aborda as principais
causas do efeito chicote, com enfoque especial para a ruptura de estoque. Os dados para esta
andlise foram extraidos do questiondrio (Anexo A).

O prosseguimento deste trabalho serd fundamentado nas anélises estatisticas dos dados
extraidos deste questiondrio. Pretende-se identificar as principais diferencas de abordagem nas
principais causas do EC (representados através de quatro grupos de perguntas). Seguem
proximas etapas:

a)Envio do questionario;

b) Consolidacdo e tratamento dos dados coletados;

c)Aplicacdo de modelos estatisticos para anélise de comportamento dos dados;

d) Analise dos fatores que influenciam os resultados de EC e RE;

e)Propostas de processos e ferramentas que auxiliam na redu¢do do EC e RE.
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4.5.1. Aplicacao do questiondrio: sujeitos de pesquisa

Conforme descrito anteriormente, devido aos distintos resultados de EC e Ruptura
para cada um dos varejistas, decidiu-se analisar em detalhe as diferencas entre cada um dos
varejistas no que tange as politicas operacionais que podem de alguma forma influenciar estas
medidas.

Para a coleta de dados utilizou-se um questiondrio estruturado que foi aplicado a trés
segmentos distintos da cadeia de suprimentos: Producdo, Planejamento estratégico e Cliente
de cada um dos varejistas. Os dois primeiros segmentos sao iguais para ambos varejistas, pois
trata-se da estrutura interna da empresa. Ja o terceiro segmento € o que diferencia cada um dos
varejistas pois trata da equipe de atendimento deste cliente e dos lideres dos varejistas que

compram os materiais empresa estudada.

a) Producdo: este segmento abordou tanto o fornecedor dos materiais de embalagem dos
produtos analisados, quanto a equipe de planejamento de producdo a empresa analisada. Do
fornecedor foram entrevistados duas pessoas um analista e um gerente de vendas, ambos
dedicados ao atendimento da conta desta empresa. D4 fabrica foram entrevistados trés
diferentes cargos: planejador de materiais, planejador de producdo e gerente de
planejamento. Neste segmento houve um total de cinco entrevistados para todos os

varejistas.

b) Planejamento Estratégico: Este segmento abordou as fung¢des responsaveis pelo
planejamento de demanda e sincronizagao de pedidos com disponibilidade de produto além
da equipe de trade marketing. Para esta categoria de produtos hd um planejador de demanda
responsavel por capturar as informagdes de mercado e fazer a interface com a fébrica.
Também ha um recurso que trabalha diariamente verificando os pedidos colocados pelo
cliente e a disponibilidade de produto, com objetivo de maximizar o atendimento ao cliente.
Ambos responderam ao questiondrio.

Além disso, a funcdo de ftrade marketing teve um supervisor € um gerente
respondendo ao questiondrio. Ambos sdo responsdveis por trazer as informacdes do mercado
para dentro da empresa e também fazer a interface entre equipe de vendas e time

multifuncional da categoria. Neste segmento houve um total de quatro entrevistados.
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c)Cliente: este ultimo segmento englobou a equipe de logistica que suporta o
atendimento de cada um dos varejistas, o gerente e representante de vendas e o cliente.

O varejista 1 teve um total de cinco participantes ao questiondrio: dois recursos de
logistica ao cliente, um gerente de vendas, um representante de vendas e o cliente

O varejista 2 teve um total de quatro participantes ao questiondrio: um recurso de
logistica ao cliente, um gerente de vendas, um representante de vendas e o cliente.

O varejista 3 teve um total de quatro participantes ao questiondrio: um recurso de

logistica ao cliente, um gerente de vendas, um representante de vendas e o cliente.

Tabela 15 — Populacao aplicagdo questiondrio

Fornecedor Gerente de conta fornecedor
Producio Planejador de Producéo
¢ Fabrica Planejador de materiais

Gerente de planejamento

Planejador de demanda

Planejamento Planejamento estratégico | Trade marketing

alal=al=ldol ===

Gerente de conta (vendas) 1 1
Vendas
. " Representante de vendas 1 1
Cliente - Varejistas 1,2e 3 — -
. Logistica do cliente 2 1
Cliente -
Cliente 1 1

Fonte: Autor

Os questionarios foram enviados por email a cada um dos contatos selecionados e

estabeleceu-se o prazo de quinze dias para realiza-lo.

4.6. Analise descritiva dos segmentos da cadeia

Através dos questiondrios aplicados e da estatistica descritiva, serd analisado cada elo
na cadeia buscando indicios que justifiquem as diferencas nos resultados de EC e RE.

As primeiras andlises serdo focadas na descricdo da amostra analisada: cargo,
escolaridade e senioridade na empresa.

A segunda parte da andlise serd focada na identificacdo do grau de utilizacdo de
técnicas e procedimentos que evitem o acontecimento do Efeito Chicote na cadeia de

suprimentos. Para esta etapa serd utilizado o modelo de estatistica descritiva ANACOR.
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Todo o processo de andlise estatistica se fundamentou na literatura de Favero et al

(2009).

4.6.1.Producdo

O primeiro segmento analisado € o de produgdo. Este elo da cadeia é comum para
ambos os varejistas, deste elo ndo haverd nenhuma conclusdo quanto a diferenciacdo na forma
de gerenciamento de cada um dos varejistas. Apesar disso, esta andlise serd importante para
compreender como a RE e o EC sdo abordados por todos os envolvidos na cadeia de

abastecimento.

a) Cargos
No que diz respeito aos cargos responsaveis por esta etapa, apresenta-se ha sua
maioria cargos de supervisio (50%), mas também ha 25% da amostra com cargos

operacionais € 25% da amostra com cargos gerenciais.

Cargos - Segmento Producao

40% -
W Supervisao

Gerencia

Figura 21 — Distribuicao de cargos Producdo

Fonte: Autor

b) Escolaridade

Toda a amostra selecionada referente ao segmento de producao possui curso superior.

c) Tempo de empresa
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A amostra do segmento de produgdo apresenta nivel consideravel de senioridade’, pois

60% dos selecionados possuem tempo de empresa entre cinco e dez anos.

Tempo de empresa - Segmento
Producao

M 2-5anos

5-10 anos
60%

Figura 22-Tempo de empresa Producio

Fonte: Autor

d) Grau de utilizacdo das politicas que evitam EC
Esta etapa da pesquisa buscou identificar o grau de utiliza¢do de préticas que evitam o

EC pelo segmento de producdo. Para realizacio da ANACOR foram utilizadas duas variaveis:

a) Principais causas do EC: variabilidade da demanda, colocagdo de pedidos, flutuacdes
de preco e racionamento ou falta. As informagdes consideradas nesta varidvel é o
agrupamento das questdes aplicadas no questiondrio.

b) Grau de utilizacao de praticas que evitam o EF: informagao proveniente das respostas
obtidas pelos questiondrios que foram categorizadas da seguinte maneira:

(1)desprezivel
(2)baixo
(3)moderado
(4)alto

(5)altissimo

A Tabela area-grau de utilizacdo apresenta a amostra classificada por area e grau de
utiliza¢do nota-se que hd uma concentracdo maior de avaliagdes entre as graduacdes baixo,

moderado e alto.



Tabela 16-Crosstabulation area-grau de utilizagdo Producao

Area * grau Crosstabulation
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grau
desprezivel haixo moderado alto altissimo Total

Area variahilidade da Count 0 2 19 18 1 40
demanda Expected Count 29 11,2 11,2 131 1,8 40,0

Residual -29 5,2 7.8 49 -6
colocacan de pedidos Count T 24 i} 10 3 a0
Expected Count 36 14,0 14,0 16,4 2,0 50,0

Residual 34 10,0 -8,0 -6,4 1,0
flutuagdes de prego Count 0 0 7 g 0 15
Expected Count 1.1 42 4.2 ] 5] 15,0

Residual -11 -42 28 R -6
racionamento ou falta Count 2 ] 3 5 1 20
Expected Count 1.4 5.6 56 6,6 8 20,0

Residual 6 3.4 -26 -1.6 2
Total Count 9 35 35 41 5 125
Expected Count 5,0 350 350 41,0 5,0 125,0

Fonte: Autor
Uma premissa para a utilizacdo da ANACOR ¢é que exista associacdo entre as

variaveis, o teste Qui-quadrado faz esta checagem através da andlise da significancia.

Tabela 17-Resultado Teste Qui-quadrado

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Yalue df (2-sided)
Pearson Chi-Square 49 417° 12 ,ooo
Likelihood Ratio 59,960 12 ,oon
Linear-by-Linear 3,340 1 068
Association
M ofValid Cases 125

a. 11 cells (55,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 60.

Fonte: Autor

Com o teste Qui-quadrado, o objetivo € rejeitar Hy e aceitar Hj, ou seja, é necessério

confirmar que hé associagdo entre as varidveis estudadas. Como a significancia total € menor

do que 5% ha associagdo entre as varidveis e, portanto € possivel aplicar a técnica ANACOR.
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A seguir a andlise grafica através do mapa perceptual (priticas que evitam o efeito

chicote e grau de utilizagc@o destas praticas), que facilita a identificagdo de associacao entre as

variaveis.
Row and Column Points
Symmetrical Normalization
15
1.0
flutuagées de preco
0,5 .
(4] _artn
c desprezivelracionamento ou falt ’
2 o
£ 00 0 g
E halX0 colpcacao de pedidos variahilidade da dem
a moderado
0,51
art_issimu
1,0
-15 T T T T T
1,5 A0 05 0,0 05 10 15

Dimension 1

) Area
L grau

Figura 23 - Mapa perceptual utilizacdo de praticas que evitam o EC Produ¢do

Fonte: Autor

O software SPSS gera apenas os dados gréaficos, a classificacdo de grupos que

apresentam associacdo (marcados em vermelho), foi feita de maneira visual pelo autor. A

classificacdo foi feita em dois grupos distintos.

O primeiro grupo apresenta dados de associagdo que demonstram que 4s praticas

relacionadas a colocacdo de pedidos e racionamento ou falta de produto sdo utilizadas de

forma muito fraca pela organizacao de producdo. A maioria das avaliacdes feitas em relagcdo a
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estas dreas tiveram avaliacoes de utilizagdo baixa ou desprezivel evidenciando que estas dreas

sdo contribuidoras para o EC da cadeia em estudo.

O segundo grupo, ao contrdrio, apresenta dados de associagdo que evidencias os
pontos fortes desta organizacdo, ou seja, as praticas que sao utilizadas de forma moderada e
alta para evitar o EC. As praticas relacionadas a variabilidade da demanda e flutuacdes de

preco demonstram melhor controladas evitando a disseminac¢do do EC na cadeia em estudo.

4.6.2. Planejamento

O primeiro segmento analisado € o de planejamento. Este elo da cadeia também ¢
comum para ambos os varejistas, e portanto também nao havera nenhuma conclusdo quanto a
diferenciacdo na forma de gerenciamento de cada um dos varejistas. Apesar disso, esta andlise
serd importante para compreender como a RE e o EC s@o abordados por todos os envolvidos

na cadeia de abastecimento.

a) Cargos
No que diz respeito aos cargos responsiaveis por esta etapa, apresenta-se na sua
maioria cargos de supervisao (50%), mas também hd 25% da amostra com cargos

operacionais e 25% da amostra com cargos gerenciais.

Cargos - Segmento Planejamento

25%

B Supervisdo

m Operacional

Gerencia

Figura 24 — Distribuicdo de cargos Planejamento

Fonte: Autor

b) Escolaridade

Toda a equipe de planejamento possui curso superior completo.
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c) Tempo de empresa
A amostra do segmento de planejamento apresenta nivel considerdvel de senioridade,

pois 60% dos selecionados possuem tempo de empresa maior de dez anos.

Tempo de empresa - Segmento
Planejamento

‘ W 2-5anos

m5-10anos
60% >10 anos

Figura 25-Tempo de empresa Planejamento

Fonte: Autor

d) Grau de utilizacdo das politicas que evitam EC

Esta etapa da pesquisa buscou identificar o grau de utiliza¢do de préticas que evitam o
EC pelo segmento de planejamento. Para realizacado da ANACOR foram utilizadas duas
varidveis:

a) Principais causas do EC: variabilidade da demanda, flutuacdes de preco e
racionamento ou falta. As informagdes consideradas nesta varidvel é o
agrupamento das questdes aplicadas no questiondrio.

b) Grau de utilizacdo de praticas que evitam o EF: informacdo proveniente das
respostas obtidas pelos questiondrios que foram categorizadas da seguinte
maneira:

(1)desprezivel
(2)baixo
(3)moderado
(4)alto

(5)altissimo

A tabela a seguir apresenta a amostra classificada por drea e grau de utilizacdo nota-se

que ha uma concentracdo maior de avaliagdes entre as graduacdes baixo, moderado e alto.



Tabela 18-Crosstabulation area-grau de utilizagdo Planejamento

Area * grau Crosstabulation
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grau
desprezivel haixo moderado alto altissimo Total
Area  variahilidade da Count 0 3 14 13 2 32
demanda Expected Count 15 95 13,5 6,5 10 32,0
Residual -1.5 -6,5 5 6,5 1,0
racionamento ou falta Count 1 4 7 0 0 12
Expected Count B 36 a1 2,4 4 12,0
Residual A 4 19 224 -4
flutuagdes de prego Count 2 12 g 0 0 20
Expected Count ] 549 a4 41 6 20,0
Residual 1,1 6,1 -24 -4.1 -6
Total Count 3 19 27 13 2 64
Expected Count 30 19,0 27.0 13,0 20 64,0

Fonte: Autor

Uma premissa para a utilizacido da ANACOR ¢é que exista associacdo entre as

varidveis, o teste Qui-quadrado faz esta checagem através da anélise da significincia.

Tabela 19-Resultado Teste Qui-quadrado

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Yalue df (2-sided)
Pearson Chi-Square 30,200° 000
Likelihood Ratio a7,337 2 000
Linear-by-Linear 24 638 1 ,ooo
Association
M ofvalid Cases G4

a. 9 cells (60,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 38

Fonte: Autor

Com o teste Qui-quadrado, o objetivo € rejeitar Hy e aceitar Hj, ou seja, é necessério

confirmar que hé associagdo entre as varidveis estudadas. Como a significancia total € menor

do que 5% ha associagdo entre as varidveis e, portanto € possivel aplicar a técnica ANACOR.
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A seguir a andlise grafica através do mapa perceptual (priticas que evitam o efeito

chicote e grau de utilizagc@o destas praticas), que facilita a identificagdo de associacao entre as

variaveis.

Row and Column Points

Symmetrical Normalization

1 O Area
L grau

1,0

0,57 flutuagées de prego atissimo

“baixo “alto

variabilidade da dem
o

Dimension 2
_l:l
[ )

desprezivel
moderado
-0,5- y
racionamento ou falt
]
-1,0
-5 | | T l T
15 -1.0 05 oo 05 1.0 15

Dimension 1

Figura 26 - Mapa perceptual utilizacdo de praticas que evitam o EC Planejamento
Fonte: Autor

O software SPSS gera apenas os dados gréificos, a classificacdo de grupos que

apresentam associacdo (marcados em vermelho), foi feita de maneira visual pelo autor. A

classificacao foi feita em trés grupos distintos.

O primeiro grupo apresenta dados de associagdo que demonstram que 4s praticas

relacionadas a flutuagdo de preco sdo utilizadas de forma muito fraca pela organizacdo de
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planejamento. A maioria das avaliacOes feitas em relacdo 4 esta drea teve avaliacOes que

demonstram baixa utilizag¢do das técnicas que evitariam o EC.

O segundo grupo apresenta dados de associacdo que evidencia mais uma vez as

praticas de racionamento ou falta sendo tratadas como moderada/desprezivel.

O terceiro grupo mostra a alta utilizacdo de técnicas relacionadas a variabilidade de
demanda que evitam a ocorréncia do EC. Este também havia sido um ponto forte na andlise

relativa ao grupo de producdo.

4.6.3. Cliente

Agora serd analisado o segmento de cliente, composto pela equipe de vendas, logistica
focada em atendimento ao cliente e a equipe do varejista analisado. Esta etapa da andlise ird
requerer andlises diferenciadas por varejista, pois permitird identificar o que os diferencia e os
principais pontos que culminaram nos resultados de EC e RE apresentados no decorrer deste
trabalho.

Importante reforcar que nesta etapa todas as equipes: logistica, trade marketing e
vendas se diferenciam de acordo com cada cliente, ou seja, existem recursos exclusivos

focados em cada um dos clientes.A anélise serd iniciada pelo varejista 1.

a) Cargos — varejista 1
O varejista 1, apresenta na sua maioria cargos de supervisao (60%), mas também tem

20% da amostra com cargos operacionais e 20% da amostra com cargos gerenciais.

Cargos - Segmento cliente
Varejistal

20%

B Supervisdo

m Operacional

Gerencia

Figura 27 — Distribuicdo de cargos Varejista 1
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Fonte: Autor

b) Escolaridade-varejista 1

Toda a equipe do cliente varejista 1 apresentam curso superior

¢) Tempo de empresa — Varejista 1
A amostra do segmento do cliente 1 também apresenta nivel considerdvel de
senioridade, pois 60% dos selecionados possuem tempo de empresa entre cinco e dez anos € o

restante entre dois € cinco anos.

Tempo de empresa
Segmento Cliente- Varejista 1

W 2-5anos

5-10 anos
60%

Figura 28-Tempo de empresa Varejista 1

Fonte: Autor

d) Grau de utilizacdo das politicas que evitam EC

Esta etapa da pesquisa buscou identificar o grau de utiliza¢do de préticas que evitam o
EC pelo segmento de atendimento ao cliente do varejista 1. Para realizacio da ANACOR
foram utilizadas duas varidveis:

a) Principais causas do EC: variabilidade da demanda, colocacdo de pedidos,
flutuacdes de preco e racionamento ou falta. As informagdes consideradas
nesta varidvel é o agrupamento das questdes aplicadas no questiondrio.

b) Grau de utilizacdo de praticas que evitam o EF: informacdo proveniente das
respostas obtidas pelos questiondrios que foram categorizadas da seguinte
maneira:

(1)desprezivel
(2)baixo
(3)moderado



(4)alto

(5)altissimo
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A tabela a seguir apresenta a amostra classificada por drea e grau de utilizacdo nota-se

que ha uma concentracdo maior de avaliagdes entre as graduacdes moderado, alto e altissimo.

Tabela 20-Crosstabulation area-grau de utilizagao varejista 1

Area * grau Crosstabulation

grau
desprezivel haixo moderado alto altissimo Total

Area variahilidade da Count 2 0 4 10 24 40
demanda Expected Count 6,8 3,9 5,8 9,9 13,8 40,0

Residual -4.8 -3 -1.8 1 10,4
colocagdo de pedidos Count 13 3 10 a 16 a0
Expected Count 8.5 48 7.3 124 17,0 a0,0

Residual 45 -1.8 27 -44 -1,0
flutuagdes de prego Count 2 4 7 11 & 30
Expected Count a1 2,8 4.4 7.5 10,2 30,0

Residual -3 1.1 2,6 35 -4.2
racionamento ou falta Count 11 g 3 12 10 45
Expected Count 7.6 4.4 6,5 11,2 16,3 450

Residual 34 4.6 -358 8 -5,3
Total Count 28 16 24 41 56 165
Expected Count 28,0 16,0 24,0 41,0 56,0 165,0

Fonte: Autor
Uma premissa para a utilizacido da ANACOR ¢é que exista associacdo entre as

varidveis, o teste Qui-quadrado faz esta checagem através da anélise da significincia.

Chi-Square Tests

Tabela 21-Resultado Teste Qui-quadrado

Asymp. Sig.
Yalue df (2-sided)

Fearson Chi-Square 39,0817 12 ooo
Likelihood Ratio 42 485 12 0oo
Linear-by-Linear 12,788 1 000
Association

M ofValid Cases 165

a. b cells (25 0%) have expected countless than 5. The

minimum expected countis 2 91.

Fonte: Autor
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Com o teste Qui-quadrado, o objetivo € rejeitar Hy e aceitar Hj, ou seja, é necessdrio
confirmar que hé associagdo entre as varidveis estudadas. Como a significancia total € menor

do que 5% ha associagdo entre as varidveis e, portanto € possivel aplicar a técnica ANACOR.

A seguir a andlise grafica através do mapa perceptual (priticas que evitam o efeito

chicote e grau de utilizagc@o destas praticas), que facilita a identificagdo de associacao entre as

variaveis.

Row and Column Points

Symmetrical Normalization

1.5 O Area
L grau
1,07 desprezivel
colocagio de pedidos
C.
0,57
™ .
o altissimo
.E racionamento ou falt :
c 00 O moclzrado variabilicade da/dem
@ . o
E
O baixo
-|:|,5- B "Eﬂiﬂ
flutuagdes de preco
-1,0
15 T T T T T
-1,5 -1,0 05 0,0 05 1.0 15

Dimension 1

Figura 29 - Mapa perceptual utilizag@o de praticas que evitam o EC Varejista 1

Fonte: Autor
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O software SPSS gera apenas os dados gréificos, a classificacdo de grupos que
apresentam associacdo (marcados em vermelho), foi feita de maneira visual pelo autor. A

classificacao foi feita em quatro grupos distintos.

O primeiro grupo apresenta dados de associagdo que demonstram que 4s praticas
relacionadas a flutuacdo de preco sdo utilizadas de forma forte pela organizacdo do varejista

1.

Da mesma forma as praticas relacionadas a variabilidade da demanda aparecem
associadas 4s mais altas avaliacdes, demonstrando que esta drea é altamente focada e

gerenciada evitando a ocorréncia do EC.

O terceiro grupo associa as préticas relacionadas a racionamento ou falta de produto
com utilizacdes moderadas ou fracas. Entretanto, a maior oportunidade deste grupo, se deve a
forma com que € tratado o processo de colocacdo de pedidos, que apresentou forte associagao

com a utilizacdo desprezivel as técnicas que evitam o EC.

e) Cargos — varejista 2
O varejista 2, apresenta na sua maioria cargos de supervisdo (60%), mas também tem

20% da amostra com cargos operacionais e 20% da amostra com cargos gerenciais.

Cargos - Segmento cliente
Varejista 2

25%
B Supervisdo

m Operacional

Gerencia

Figura 30 — Distribuicdo de cargos Varejista 2

Fonte: Autor

f)Escolaridade-varejista 2

Toda a equipe do cliente varejista 2 apresentam curso superior
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g) Tempo de empresa — Varejista 2
A amostra do segmento do cliente 2 apresenta nivel moderado de senioridade, pois
50% dos selecionados possuem tempo de empresa entre cinco € dez anos e o restante entre

dois e cinco anos.

Tempo de empresa
Segmento Cliente- Varejista 2

M 2-5anos

0,
50% 5-10 anos

Figura 31 - Tempo de empresa Varejista 2

Fonte: Autor

h) Grau de utilizagdo das politicas que evitam EC

Esta etapa da pesquisa buscou identificar o grau de utiliza¢do de préticas que evitam o
EC pelo segmento de atendimento ao cliente do varejista 2. Para realizacio da ANACOR
foram utilizadas duas varidveis:

a) Principais causas do EC: variabilidade da demanda, colocacdo de pedidos,
flutuacdes de prego e racionamento ou falta. As informagdes consideradas
nesta varidvel é o agrupamento das questdes aplicadas no questiondrio.

b) Grau de utilizacdo de praticas que evitam o EF: informacdo proveniente das
respostas obtidas pelos questiondrios que foram categorizadas da seguinte
maneira:

(1)desprezivel
(2)baixo
(3)moderado
(4)alto

(5)altissimo

A figura abaixo apresenta a amostra classificada por drea e grau de utilizagdo nota-se

que ha uma concentracdo maior de avaliagdes entre as graduacdes baixo, moderado e alto.
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Tabela 22-Crosstabulation area-grau de utilizagc@o varejista 2

Area * grau Crosstabulation

grau
desprezivel baixo moderado alto altissimo Total
Area  variabilidade da Count 0 1 10 10 1" 32
demanda Expectsd Count 3,2 53 9,0 8,5 6,1 32,0
Residual -3.2 -4.3 1,0 15 49
colocagdo de pedidos Count ] 12 ] 1" 7 43
Expected Count 47 8,0 1358 12,7 9.1 48,0
Residual 43 4.0 -45 1.7 =21
flutuagdes de prego Count 4 2 6 2 2 16
Expected Count 16 27 45 42 3.0 16,0
Residual 24 7 1,5 -22 -1,0
racionamento ou falta Count 0 7 2 12 5 36
Expected Count 35 6,0 101 95 6.8 36,0
Residual -35 1,0 1.9 25 -1.8
Total Count 13 22 ar 35 25 132
Expected Count 13,0 22,0 37.0 350 25,0 132,0

Fonte: Autor

Uma premissa para a utilizacgdo da ANACOR € que exista associacdo entre as

varidveis, o teste Qui-quadrado faz esta checagem através da anélise da significincia.

Tabela 23-Resultado Teste Qui-quadrado

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Walue df (2-sided)
Pearson Chi-Square 30,2728 12 003
Likelihood Ratio 36,274 12 000
Linear-hy-Linear 16749 1 185
Association
M ofValid Cases 132

a. 8 cells (40,0%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis 1,58,

Fonte: Autor

Com o teste Qui-quadrado, o objetivo € rejeitar Hy e aceitar Hj, ou seja, é necessario
confirmar que hé associacdo entre as varidveis estudadas. Como a significancia total € menor

do que 5% ha associagdo entre as varidveis e, portanto € possivel aplicar a técnica ANACOR.
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A seguir a andlise grafica através do mapa perceptual (priticas que evitam o efeito

chicote e grau de utilizagc@o destas praticas), que facilita a identificagdo de associacao entre as

variaveis.
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1,0
baixo
= racionamento ou falt
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Fonte: Autor
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Figura 32 - Mapa perceptual utilizacdo de praticas que evitam o EC Varejista 2

O software SPSS gera apenas os dados gréificos, a classificacdo de grupos que

apresentam associacdo (marcados em vermelho), foi feita de maneira visual pelo autor. A

classificacao foi feita em quatro grupos distintos.

O primeiro grupo apresenta dados de associagdo que demonstram que 4s praticas

relacionadas a flutuacdo de preco sdo utilizadas de forma desprezivel pela organizacdo do

varejista 2.
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As préticas relacionadas a variabilidade da demanda seria o segundo grupo que
aparece associado as mais altas avaliacdes, demonstrando que esta drea € altamente focada e
gerenciada evitando a ocorréncia do EC. O terceiro grupo também tem avaliagdes altas que

estdo relacionadas 4s praticas de racionamento ou falta de produto.

O quarto grupo associa as praticas de coloca¢do de pedido com o baixo grau de

utilizacdo.

1) Cargos — varejista 3
O varejista 3, apresenta na sua maioria cargos de supervisiao (60%), mas também tem

20% da amostra com cargos operacionais € 20% da amostra com cargos gerenciais.

Cargos - Segmento cliente
Varejista 3

25%

B Supervisdo
m Operacional

Gerencia

Figura 33-Distribui¢do de cargos Varejista 3

Fonte: Autor

j)Escolaridade — varejista 3

Toda a amostra selecionada referente ao segmento do varejista 3 possui curso superior.

k) Tempo de empresa — Varejista 3
A amostra do segmento do cliente 3 apresenta nivel baixo de senioridade, pois 75%
dos selecionados possuem tempo de empresa entre dois e cinco anos e o restante menos de

dois anos.
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Tempo de empresa
Segmento Cliente- Varejista 3

25% m0-2 anos

2-5anos

Figura 34 — Tempo de empresa Varejista 3

Fonte: Autor

1) Grau de utilizagao das politicas que evitam EC

Esta etapa da pesquisa buscou identificar o grau de utiliza¢do de préticas que evitam o
EC pelo segmento de atendimento ao cliente do varejista 3. Para realizacio da ANACOR
foram utilizadas duas varidveis:

a) Principais causas do EC: variabilidade da demanda, colocacdo de pedidos,
flutuacdes de preco e racionamento ou falta. As informagdes consideradas
nesta varidvel é o agrupamento das questdes aplicadas no questiondrio.

b) Grau de utilizacdo de praticas que evitam o EF: informacdo proveniente das
respostas obtidas pelos questiondrios que foram categorizadas da seguinte
maneira:

(1)desprezivel
(2)baixo
(3)moderado
(4)alto

(5)altissimo

A figura abaixo apresenta a amostra classificada por drea e grau de utiliza¢do nota-se

que ha uma concentracdo maior de avaliagdes entre as graduacdes baixo e moderado.



Tabela 24-Crosstabulation area-grau de utilizagao varejista 3

Area * grau Crosstabulation
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grau
desprezivel baixo moderado alto altissimao Total
Area variabilidade da Count a 6 6 4 11 32
demanda Expected Count 14 10,2 10,2 3,2 41 32,0

Residual ] -42 -4.2 8 6,9
colocagdo de pedidos Count 7 14 ] 4 G 40
Expected Count 5.5 12,7 127 3.8 52 40,0

Fesidual 1.5 1.3 -37 B 8
flutuacdes de prego Count 4 ] 8 4 0 25
Expected Count 34 8,0 8,0 25 32 250

Residual ] 1.0 0 15 -32
racionamento ou falta Count 2 13 19 1 0 35
Expected Count 4.8 1.1 1M1 3.4 445 35,0

Residual -2.8 1.4 7.4 -2.4 -4.5
Total Count 18 42 42 13 17 132
Expected Count 18,0 420 420 13,0 17,0 1320

Fonte: Autor
Uma premissa para a utilizagdo da ANACOR € que exista associacdo entre as

varidveis, o teste Qui-quadrado faz esta checagem através da anélise da significincia.

Tabela 25-Resultado Teste Qui-quadrado

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Walue df (2-sided)
Pearson Chi-Square 351789 12 Ru]u]y]
Likelihood Ratio 39,845 12 ,ooo
Linear-by-Linear 6,757 1 004
Association
M ofValid Cases 132

a. 10 cells (50,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 2,46.

Fonte: Autor

Com o teste Qui-quadrado, o objetivo € rejeitar Hy e aceitar Hj, ou seja, é necessério

confirmar que ha associagdo entre as varidveis estudadas. Como a significincia total € menor

do que 5% ha associagdo entre as varidveis e, portanto € possivel aplicar a técnica ANACOR.
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A seguir a andlise grafica através do mapa perceptual (priticas que evitam o efeito

chicote e grau de utilizagc@o destas praticas), que facilita a identifica¢do de associacdo entre as

variaveis.
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Figura 35 - Mapa perceptual utilizacdo de praticas que evitam o EC Varejista 3

O software SPSS gera apenas os dados gréaficos, a classificacdo de grupos que

apresentam associacdo (marcados em vermelho), foi feita de maneira visual pelo autor. A

classificacdo foi feita em trés grupos distintos.

O primeiro grupo apresenta dados de associagdo que demonstram que 4s praticas

relacionadas a variabilidade de demanda estdo associadas 4 altissimos niveis de utilizacdo

pelo varejista 3.
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Representado no segundo grupo as prética relacionadas a racionamento ou falta de

produto, sdo utilizadas moderadamente.

O terceiro grupo, relaciona as praticas de flutuagdes de preco e colocagdes de pedidos
com utilizagdes baixas e despreziveis tornando-se fortes causadores do EC na cadeia de

suprimentos.

4.7. Comparativo varejista 1,2 e 3

Como o objetivo principal deste trabalho € identificar as principais diferencas de
abordagem dos varejistas analisados e seus impactos no EC; serd realizada uma ANACOR

também entre os trés varejistas.

Nesta etapa a tabulacdo dos dados varia sutilmente versus as simulacdes anteriores.
Neste caso as respostas do questiondrio em vez de serem agrupadas por praticas utilizadas,

serdo agrupadas de acordo apenas ao varejista que sao pertencentes.
Para esta andlise serdo utilizadas as seguintes varidveis:

a) Varejistas analisados: Varejista 1 (1), Varejista 2 (2) e Varejista 3 (3).

b) Grau de utilizacdo de praticas que evitam o EF: informagdo proveniente das
respostas obtidas pelos questiondrios que foram categorizadas da seguinte
maneira:

(1)desprezivel

(2)baixo

(3)moderado

(4)alto

(5)altissimo
Para esta andlise o grau de utilizacdo serd analisado na sua totalidade, sem haver a

separagdo pelas principais causas geradoras do EC, como havia sido feito anteriormente.

Inicialmente a realizagdo do teste Qui-quadrado para confirmar a possibilidade de

aplicagdo da técnica ANACOR.



Tabela 26-Resultado teste Qio-Quadrado

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Yalue df (2-sided)
Fearson Chi-Square 59,2719 ,ooo
Likelihood Ratio 60,935 ,oon
Linear-by-Linear 20,682 1 000
Association
M ofValid Cases 429

a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis 18,15,

Fonte: Autor

Na seqii€ncia, ap0s a aplicacdo da técnica ANACOR, a andlise do mapa perceptual.

Row and Column Points

Symmetrical Normalization
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Figura 36- Mapa perceptual utilizagdo de praticas que evitam o EF Varejistas 1,2 e 3
Fonte: Autor
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Com base nos resultados da ANACOR ¢ possivel concluir que o Varejista 1, estd
nitidamente a frente dos demais no que tange a utilizacdo de técnicas que evitam o EC. Ele
apresentou utilizacOes altas e altissimas nas dreas: Variabilidade da demanda e flutuagdes de
preco. Verificando o detalhe das respostas do questiondrio é possivel perceber que este
varejista utiliza em conjunto com a empresa ferramentas de previsdo de demanda e
compartilhamento on line desta informacao além de visibilidade suficiente para a previsdo de
longo prazo. Além disso, este cliente utiliza a politica de preco baixo todo dia, que engloba
praticamente todos os requerimentos necessdrios para evitar o EC no que diz respeito a
flutuacdes de preco. Este ultimo aspecto pode ser o diferencial mais importante dentre os trés
varejistas analisados. O gerenciamento de situacdes de racionamento ou falta de produto, se
mostrou moderadamente controlado, pois nem sempre as informacdes de ruptura e os
parametros de reposi¢do sdo utilizados como base, gerando pedidos maiores do que a
demanda real em algumas ocasides. A maior oportunidade do Varejista 1, é relacionada ao
gerenciamento dos processos de colocacdo de pedido. De acordo com as respostas obtidas,
apesar de existirem as ferramentas e a qualificacdo adequada para a execucdo desta etapa, as
politicas utilizadas incentivam o acimulo de pedidos e os lotes minimos.

O Varejista 2 estd como intermedidrio na utiliza¢do das técnicas que previnem o EC.
Ele demonstra amadurecimento no gerenciamento da variabilidade da demanda utilizando
ferramentas eletronicas e apresentando um processo robusto de compartilhamento de
informacdes. O gerenciamento de situacdes de racionamento ou falta de produto também ¢é
bem estruturado evitando variagdes ndo-reais da demanda final. As principais oportunidades
estdo no processo de colocacdo de pedido e nas situagdes de flutuacdo de preco, ambos foram
medidos como baixo e desprezivel respectivamente. Assim como o varejista 1, a colocacao de
pedidos € influenciada por incentivos a lotes minimos e consolida¢do de pedidos. Os precos
sao altamente suscetiveis a agao da concorréncia e promogoes realizadas pelo cliente.

O Varejista 3 mostrou menor aderéncia as praticas que evitam o EC. Apesar de
também apresentar fortes processos para controle da variabilidade da demanda, o processo de
flutuagdo de preco se mostrou moderadamente controlado, pois os precos sdo suscetiveis a
acOes da concorréncia e promogdes realizadas pelo cliente. Os pontos mais criticos sao
relativos ao processo de colocagdo de pedidos e gerenciamento de situacdes de racionamento
ou falta de produto. Os pedidos também sofrem influencia de beneficios de lote minimo e
consolidagdo de ordem e as ferramentas on line parecem menos confidveis que dos demais
varejistas. A situacdo de racionamento ou falta de produto € muito critica, pois o cliente nao

se considera priorizado, tendo dificuldades na obten¢do de informacdes e por isso se protege
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através de pedidos de abastecimento com volumes mais altos do que a demanda real.
Complementando a anélise de correlacdo realizada, a estatistica descritiva da amostra também
evidencia uma situacdo que pode colaborar com os resultados encontrados para o varejista 3.
Este varejista foi o que apresentou os niveis mais baixos de senioridade nas funcdes,
demonstrando que pode haver pessoas ndo preparadas suficientemente para exercer os cargos

que lhes foram atribuidos.

Tabela 27-Sumario grau de utilizacdo de técnicas que previnem a ocorréncia do EC

Varejista 1 Varejista 2 Varejista 3
Variabilidade da demanda Altissimo Altissimo Altissimo

Colocacao de pedidos Desprezivel Baixo Baixo/Desprezivel
Flutuagdes de preco Alto Desprezivel

Racionamento ou falta | Moderado/baixo Alto Baixo/Desprezivel

Fonte: Autor

4.8. Analise Cadeia de suprimentos completa

A totalidade deste estudo incluiu desde as informacdes quantitativas de EC e RE ate as
informagdes qualitativas sobre as praticas utilizadas em cada uma das cadeias em estudo.
Separemos as conclusdes em duas partes: informacdes comuns e diferenciais entre os

trés varejistas.

4.8.1.Informagdes comuns

A primeira etapa da cadeia de suprimento composta pelos grupos producdo e
planejamento e similar para os trés varejistas. Ou seja, as praticas utilizadas nestas etapas,
sejam boas ou ruins, influenciardo da mesma forma os varejistas.

Fica nitido que as praticas relativas aos processos de variabilidade da demanda sdo
robustos e implementados em ambas as dreas.

A prética de colocag@o de pedidos, presente somente na drea de producgdo, apresenta
um grau de utilizacdo muito baixo pois os incentivos por lotes de pedido e quantidades
minimas podem ser contribuidores do EC para toda a cadeia.

As praticas relativas a flutuacdes de preco apresentam um grau de utilizacio alto, na

visdo passada pela organizacdo producdo, porem considerada baixa pela organizacdo de
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planejamento. Este resultado demonstra um desalinhamento da cadeia de suprimentos, pois as
percepgoes relativas a0 mesmo processo sao distintas.

As praticas relacionadas a situagdes de racionamento ou falta foram consideradas entre
baixo e moderados pelas organizacdes. Demonstrando que nessas circunstancias, as acdes
tomadas sdo preventivas com informacdes que buscam a retomada do abastecimento
imediato, muitas vezes com demandas superiores as reais.

Por se tratarem dos elos iniciais da cadeia de suprimentos nao foram mensurados EC e
RE nas dreas de producdo e planejamento, mas fica claro que o processo de colocacdo de
pedidos, as politicas de flutuag@o de preco e as situagdes de racionamento ou falta, nestes elos

da cadeia, sdo potenciais candidatos a geracdao do EC.

4.8.2. Diferenciais

A segunda etapa desta analise ira focar nos elos da cadeia de suprimentos que
apresentam diferenciais entre os varejistas, ou seja, que cada um deles gerencia de uma forma
distinta e a relacao existente com os resultados de EC e RE.

Mesmo tendo equipes distintas e politicas distintas para cada um dos varejistas, ainda
assim existem pontos comuns entre todos. As praticas de variabilidade da demanda sao muito
fortes em todos os varejistas, assim como nas dreas de planejamento e produgao. Ha processos
robustos que incluem utilizagdo de métodos estatisticos para previsdo de demanda, revisdo
freqiiente dos volumes e eficiente compartilhamento de informagdes.

Da mesma forma o processo de colocacdo de pedidos também apresentou a
semelhanga na avaliacdo feita por todos os varejistas. As praticas foram consideradas utilizada
de forma desprezivel ou baixa. Basicamente os pontos apresentados que incentivam a
ocorréncia de EC sdo: utilizacdo de lotes minimos, incentivos por consolida¢do de pedidos e
otimizagdo dos fretes.

Revistos os pontos comuns entre os varejistas, a analise serd focada nos diferenciais
que podem ter causado a variagdo dos resultados de EC e RE.

O Varejista 1, que ja havia apresentado os melhores resultados de EC e RE, mais uma
vez manteve-se na lideranca com as melhores praticas. Dono do melhor controle das
flutuagdes de preco, a equipe do varejista 1 trabalha em um ambiente com a politica do preco
baixo todo dia, forte aliada para evitar a ocorréncia do EC e se tornando o principal
diferencial entre todos. Apesar de haver uma grande oportunidade no processo Essa

informagao justifica e corrobora com os resultados obtidos para EC e RE.
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O varejista 2 apresenta uma alta utilizacdo das praticas relativas as situacdes de

racionamento ou falta, se considera um cliente com prioridade e age como tal. Em

contrapartida tem péssimas praticas em relacdo as flutuagdes de preco sendo altamente

suscetivel a acdes da concorréncia e de promogdes executadas por ele mesmo. Ao cruzar os

resultados de EC e RE, € possivel notar que mesmo sendo superior ao varejista 1 no quesito

racionamento ou falta de produto, a falta de controle sobre flutuagdes de preco pode ter tido

um impacto negativo maior no EC e RE.

O varejista 3 no geral apresentou resultados insatisfatérios em todos os aspectos,

exceto variabilidade da demanda. Estas informacdes também demonstram que os resultados

de EC e RE sdo condizentes com as praticas que estdo sendo utilizadas pela cadeia de

suprimentos analisada.

Tabela 28- Rela¢do EC e RE

Varejista
Producao Planejamento Varejista 1 2 Varejista 3
Variabilidade da demanda | Alto/Moderado Altissimo Altissimo Altissimo Altissimo

Colocacao de pedidos

Baixo/Desprezivel

N/A

Desprezivel

Baixo

Baixo/Desprezivel

Despreivel

Flutuagdes de prego Alto

Racionamento ou falta EED YIS I Moderado/baixo Moderado/baixo Alto Baixo/Desprezivel
Efeito chicote N/A N/A 4.8 71 17.1
Ruptura de Estoque N/A N/A 4.0% 9.0% 15.9%

Fonte:Autor
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5. CONCLUSAO

Atualmente as empresas tém buscado operar de forma eficiente, a fim de se tornarem
mais competitivas. Uma das dificuldades encontradas para atingir este objetivo estd ligada ao
fluxo de informagdes e amplificacdo o da demanda. Este trabalho buscou analisar trés cadeias
de suprimentos distintas avaliando os resultados de efeito chicote e ruptura de estoque e
pesquisando os fatores que influenciam estes resultados.

Em relacdo ao EC, os resultados apresentados comprovam a existéncia deste efeito nas
trés cadeias analisadas. Os resultados de EC dos Varejistas 1, 2 e 3 foram: 4,8, 7,1 e 17,1
respectivamente. Os resultados de ruptura de estoque também apresentam diferengas entre as
cadeias analisadas, Varejista 1 teve 4% de RE, Varejista 2 9% e Varejista 3 15,9%.

As cadeias analisadas, apesar de muito parecidas em sua estrutura, apresentaram
resultados que variaram significativamente entre os varejistas. A andlise dos fatores que
influenciam estes resultados foi realizada através da aplicacdo de um questiondrio aos
participantes de cada cadeia de suprimentos. As perguntas do questiondrio buscaram
identificar de que forma cada uma das cadeias de suprimentos aborda as principais causas do
EC.

Através da aplicagdo do questiondrio e da utilizagcdo do modelo ANACOR nos dados
obtidos, foi possivel identificar que as praticas que estdo sendo utilizadas por cada um dos
varejistas condiz com os resultados obtidos para RE e EC.

A politica de controle de precos utilizada pelo varejista 1, mostrou-se um diferencial
competitivo e pode ser o principal fator colaborador para os melhores resultados de EC e RE.
O varejista 2, dentro da amostra estudada, encontra-se em um nivel intermedidrio de
utilizacdo das praticas e o mesmo aconteceu para os resultados obtidos de EC e RE. Ja o
varejista 3 mostro-se o menos avangado no tema EC e RE obtendo os piores resultados tanto
na utilizacao das praticas quanto nos dados quantitativos de EC e RE.

Os resultados obtidos com o estudo comprovam que hd influencia do EC nos
resultados de RE dos varejistas estudados e que as praticas utilizadas por cada um deles
influencia como geradora ou inibidora do EC e conseqiientemente RE.

Como oportunidade para possiveis estudos futuros, fica a possibilidade de verificar se
os resultados encontrados se aplicam a outras cadeias de suprimento. Além disso, durante A
pesquisa surgiram questionamentos a respeito de como cada um dos clientes varejistas €
gerenciado pela empresa, ou seja, seria interessante compreender se existem abordagens

diferentes para cada um em termos de: equipe dedicada, politicas operacionais, formatos de
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loja. Este aprofundamento poderia ser focado em uma andlise cultural de cada um dos

participantes para identificar possiveis reflexos nas praticas adotadas.

APENDICE A - QUESTIONARIO



Caracterizacdo dos entrevistados

Nome:

Funcdo:

Formacao:

Tempo de empresa:

Tempo no cargo atual:

Telefone:

Email:

Por favor indique com que frequéncia ocorrem os eventos mencionados nas questdes abaixo (1=discordo totalmente, 2- discordo parcialmente, 3 indiferente, 4=concordo parcialmente e

S=concordo totalmente)

Questoes

1 Variabilidade da demanda
1,1 Para estimar o volume de vendas utilizamos modelos estatisticos de previsdo de demanda
1,2 Tenho acesso facilmente a informacao de demanda real do cliente final
1,3 Tenho acesso facilmente a informacao de estoque dos clientes
1,4 Costumamos fazer uma previsdo de demanda em conjunto com o cliente
1,5 Nao ha defasagem no compartilhamento das informacdes de demanda evitando altos niveis de estoque
1,6 A informacdo de demanda ¢é revisada semanalmente
1,7 A informagdo de demanda é compartilhada através de ferramentas eletronicas
1,8 Recebo informagdes de demanda que permitem meu planejamento a longo prazo

2 Colocacio de pedidos ao fornecedor
2,1 Costumamos utilizar intervalos de tempo padrao para colocagio de pedidos de compra
2,2 Trabalhamos com quantidade minima para colocac@o de pedidos
2,3 Nio existem beneficios quando sdo colocados pedidos em determinadas quantidades ( lotes)
2,4 A colocagdo de pedido reflete diretamente o consumo do cliente final
2,5 Os pedidos sdo colocados através de ferramentas eletrdnicas on line
2,6 Costumamos utilizar o sistema de reposi¢ao automdtica de produtos
2,7 Sédo raros problemas técnicos que comprometem o compartilhamento da informagio
2,8 Os funciondrios sdo capacitados para operar de forma correta as ferramentas de colocacdo de pedido
2,9 Os pedidos ndo sdo acumulados para otimizar os custos de transporte
2.10 Os pedidos normalmente sio igualmente distribuidos ao longo do més

Escala

1020731401501
1020731401501
1020731401501
1020731401501
1020731401501
1020031401501
10200 31401 501
1020780140150

1020731401501
102073141501
1020731401501
102073141501
1020731401501
102073141501
1020031401501
1020731401501
10200 31401501
1002008140501

Entrevistados
Fornecedor | Fabrica P]I;I::;EI; ::;0 Vendas ;‘;i:z:ﬁi Cliente
X X X X X X
X X X X X X
X X X X X X
X X X X X X
X X X X X X
X X X X X X
X X X X X X
X X X X X X
X X X X X
X X X X X
X X X X X
X X X X X
X X X X X
X X X X X
X X X X X
X X X X X
X X X X X
X X X X X
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3 Flutuacio de preco
3.1 Costumamos ter visibilidade de informagdes sobre realizaciio de eventos promocionais no cliente 1 2]3]415]
3.2 Sio raras as alteragdes de precos dos produtos devido agdes da concorréncia 1] 2] 3] 4] 5]
3.3 Séo raras as alteracdes de precos dos produtos devido a planos e promogdes 1020314151
3.4 Quando o precgo do produto é baixo ndo costumamos comprar mais quantidade do que o necessario 1] 2[]3[]4[ 5[]
3.5 Quando o prego do produto volta ao normal esperamos a baixa dos estoques para voltar a comprar 102034151
3.6 O cliente costuma trabalhar com a politica de prego baixo todo dia 100207314 15[]

4 Racionamento ou falta
4.1 Normalmente quando ocorre um aumento na demanda nio costumamos exagerar na colocagdo de pedi 1] 2[] 3] 4[]5[]
4.2 Normalmente quando ocorre a diminui¢io da demanda nio costumamos cancelar as quantidades antes 1] 2[] 3] 4[ 15[ ]
4.3 Normalmente a solicitagio do pedido é em linha com a demanda 1273415
4.4 Quando o fornecedor vivencia uma situagio de falta eu sou um cliente com prioridade 1213415
4.5 Temos facil acesso as informacdes sobre disponibilidade de produto 1213415
4.6 Utilizo frequentemente as informagdes de ruptura de estoque ao decidir a quantidade a ser comprada 1] 2[] 3] 4[]5[]
4.7 Ttens que sofrem de racionamento ou falta tem seus parametros de reposigio revisados frequentemente 1] 2[] 3] 4[ 15[ ]
4.8 A confiabilidade do fornecedor raramente influencia na ruptura de estoque 1J2[13]415]
4.9 Ruptura de estoque raramente é causada por problemas internos do cliente 1121314151

X X X X X X
X X X X X X
X X X X X X
X X X
X X X
X X X
X X X X X X
X X X X X X
X X X X X X
X X X X X X
X X X X X X
X X X
X X X
X X X
X X X
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