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RESUMO

As empresas hd muito tempo tém tentado eliminar as causas do excesso de estoques ou da falta de
produtos. Observou-se que, quanto mais afastada a empresa estiver do mercado consumidor, maiores
serdo as variagoes do tamanho dos estoques e dos pedidos, o que caracteriza o chamado efeito
chicote. Considerou-se importante, entdo, apresentar o que é o efeito chicote, suas causas, as formas
como se ele se apresenta e os meios para combaté-lo. Para isso inicialmente é apresentado um
cendrio possivel onde os componentes de uma cadeia de suprimento procuram alinhar sua oferta a
demanda. Desta forma foi possivel identificar e descrever os prejuizos causados devido a sua
influéncia nos niveis estoques e na produtividade das empresas. Apds, com base numa pesquisa
bibliogrdfica, buscou-se apresentar a solugdo, que se dd através do alinhamento estratégico e do uso
de Tecnologia da Informagdo, criando a sinergia necessdria para que a empresa e a rede
desenvolvam uma vantagem competitiva.
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1. INTRODUCAO

Ha algum tempo tem-se enfatizado a importancia, a forte influéncia que o desempenho
logistico tem sobre o desempenho financeiro de empresas industriais e comerciais. Com o seu
desenvolvimento, em conjunto com o advento da Tecnologia da Informacdo — TI, dentre
outros fatores, surge a possibilidade de uma cadeia de suprimentos gerenciada, ou como é
chamada no contexto atual, Supply Chain Management — SCM.

Um dos problemas estudados e enfrentados por uma SCM € o efeito chicote. Esse
efeito € a variacdo ou a impossibilidade de alinhamento da demanda a oferta. Em outras
palavras, o efeito chicote € o resultado de uma expectativa de demanda ou oferta que néo se
realiza, por diversos motivos, entre elas a incapacidade de prever a demanda dos clientes, e
que se propaga por todas as empresas da cadeia, influenciando os niveis de estoques, os
tamanhos dos pedidos e a produtividade.
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O Bullwhip Efect, como € conhecido esse efeito na literatura internacional foi
inicialmente apresentado por FORRESTER (1958). Apesar do nome utilizado ndo ter sido o
mesmo, a situagdo era semelhante e até considerada normal para os gestores da época. Era,
simplesmente, um mal necessdrio para o qual era necessdrio pagar certo prego.

E dificil identificar se o conceito de SCM tem como um de seus objetivos combater
esse fendmeno ou foi através da SCM que ele foi identificado e que suas causas comegaram a
ser estudadas. O que é importante € o fato de que esse fendmeno causa prejuizos as empresas,
uma vez que ocorre sobre a expectativa de demanda, o que influencia toda a estrutura das
empresas da cadeia.

Para que seja possivel alcancar alta eficiéncia na cadeia de suprimentos é necessario
que sejam identificadas as forcas e fatores que modelam o comportamento das empresas e



suas interacdes com os participantes de sua cadeia. Uma vez que a falta de harmonia na cadeia
¢ um dos responsdveis pelo surgimento do efeito chicote, € necessdrio desenvolver agdes que
reduzam ou eliminem seus reflexos.

O objetivo desse artigo é apresentar o efeito chicote, suas causas, as formas como se
ele se apresenta e os meios para combaté-lo. Como forma de representar o funcionamento de
uma cadeia de suprimentos e o efeito acima referido, inicialmente serd apresentado um
cendrio possivel onde seus componentes procuram alinhar sua oferta & demanda e serdo
debatidos os resultados obtidos juntamente com as possiveis mudancas para melhorias.

2. O EFEITO CHICOTE

Pode se afirmar que o efeito chicote € resultado da discrepancia entre a demanda real e
a prevista, unida a intenc¢do das empresas alinharem sua oferta a essa demanda, sem deixar de
atendé-la. Desta forma, as empresas, por ndo possuirem a informacdo correta de seus clientes,
buscam se proteger e garantir o estoque para uma possivel variacdo nesta demanda.

Porém, como essa demanda prevista muitas vezes ndo se concretiza, as organizacoes
acabam com excesso de produtos em estoque, o que as leva, por exemplo, a reduzirem suas
compras. Ou, numa situacdo de falta de estoques, as empresas passariam aumentar seus
pedidos, criando aos fornecedores uma falsa impressdo de alta demanda. Independente da
situacdo, esse reflexo vai sendo passado de cliente para fornecedor, até o final da cadeia,
estabelecendo o efeito chicote.

LEE at all (2004) perceberam, em pesquisa realizada juntamente com executivos da
Procter & Gamble, que em um produto de pequena variagdo no consumo ocorria uma grande
variag@o nos pedidos de seus clientes. Essa variacdo podia ser causada por vdrios fatores, mas
logo constataram que n@o era devido a variagdo de consumo no mercado.

SVENSSON (2005) afirma que o efeito chicote indica que a variabilidade no nivel de
estoques tende a ser maior ao se afastar do ponto consumo. Sendo que os fatores que o
causam podem ser o compartilhamento de informagdes deficientes, dados de mercado
insuficientes, gerando previsdes incorretas.

Como forma de representar o efeito chicote, foi adaptada de SLACK (1999) a Tabela
01. Esta tabela estd dividida em dez periodos. Em cada periodo destes foi considerado que o
mercado determinaria uma demanda real, entdo o varejista, com a politica de equilibrar seu
estoque com a demanda, compra o nimero de unidades que completam a demanda atual. E
assim o distribuidor, a montadora e o fornecedor fazem o mesmo. Ou seja, todos mantém em
estoque uma quantidade igual & demanda do periodo. O estoque final do periodo de demanda
€ igual ao estoque inicial do periodo seguinte. Leva-se em consideragdo, ainda, que a compra
feita é recebida no mesmo periodo.

Tabela 01 — Ilustrag@o do efeito chicote numa rede de suprimentos ficticia

GES Fomecedor Wontadora Distribuidor Warejisia tercado
Froduc&o:E. Inicial :E. Final :Producao:E. Inicial :E. Final : Compra :E. Inicial :E. Final : Compra :E. Inicial :E. Final Demanda

1 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
2 20 100 60 60 100 80 30 100 90 90 100 95 95
<) 196 G0 128 128 80 104 104 a0 a7 97 95 96 96
4 0 128 G2 62 104 83 83 a7 a0 a0 96 93 93
5 236 52 149 149 83 116 116 a0 103 103 93 93 98
5 0 149 46 46 116 g1 81 103 92 92 93 95 95
7 184 46 115 115 81 98 93 92 95 95 95 95 95
=3 101 115 108 108 98 103 103 95 99 99 95 97 97
9 13 108 63 63 103 83 33 99 a1 91 97 94 94
10 207 63 135 135 83 109 109 91 100 100 94 97 97

Fonte: Adaptado de Slack et al 1999



A proposta desta representacdo € mostrar que uma pequena variagdo de demanda do
mercado pode causar uma grande variag¢do no fornecedor inicial. A idéia representada é que o
fornecedor sempre tentard equilibrar o estoque final do periodo com a demanda do mesmo
periodo, pois ndo possui a informagdo do mercado, funcionando, assim, como uma espécie de
previsao.

Logicamente, nas organizac¢des existem mais fatores que atuam como restri¢des, que é
o caso da capacidade de producdo, que neste modelo foi considerada ilimitada ou suficiente
para atender a demanda imediatamente, sem lead times. Como na grande maioria das
empresas existe a sazonalidade, este modelo ndo a contemplou, aplicando-se uma variacao
mdéxima no consumo de 7% nos 10 meses apresentados.

A Figura 01 € resultado dessa variacdo na demanda. Por exemplo, se for observada a
coluna referente a demanda do mercado, na Tabela 01, é possivel perceber que ela varia muito
pouco. Porém, conforme os pedidos foram sendo efetuados entre as empresas, distanciando-se
do ponto de consumo, a variag¢do foi aumentando, o que representa o efeito chicote.
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Figura 01 — Ilustragdo grafica do efeito chicote numa cadeia de suprimentos ficticia
Fonte: Adaptado de Slack (1999)

Segundo WARBURTON (2004), as ordens de compra dos vendedores para os seus
fornecedores tendem a ter uma variagdo maior do que a demanda do consumidor que iniciou o
processo, o que caracteriza o efeito chicote.

O que foi observado em outras representacdes, semelhantes a esta, é o fato de que se
acrescentadas mais varidveis, como as citadas no paragrafo anterior, o efeito continua, porém
os pontos de pico e declive se deslocam de suas posicdes. O que pode, por exemplo, dar a
impressdo de em alguns momentos a demanda estar em alta, mas a produg¢do em baixa.

Acrescentando-se essas restricdes, a variacdo e a incerteza aumentariam. Isto
provavelmente causaria maiores impactos na cadeia, considerando que quanto mais distante a
empresa estivesse do ponto de consumo, mais seria sentido o efeito.

A Tabela 02, de DIAS (2003) apud ROBENSON et. al. (1994), apresenta os diversos
fatores que levam uma empresa a manter estoque.



Tabela 02 — For¢as que tornam os estoques necessarios

Motivo do estoque Tipo de estoque
Incertezas Estoque de seguranca
Produc¢do/Transporte em lotes Estoque de ciclo
Tempo de transporte Estoque em transito
Tempo de processamento Estoque em processo
Sazonalidade Estoques sazonais
Variacdo na taxa de atividades Estoque de antecipacdo
Outros Estoques especulativos

Fonte: Dias (2003) apud Robeson et al (1994)

O desequilibrio entre os niveis de estoques e a cadeia de suprimentos podem ser
causados pelo método de agregacdo de valor nos diferentes processos de negdcio das
companhias SVENSSON (2005). Cabe aqui ressaltar que todos os processos de uma empresa
estdo ligados ao fato da agregacdo de valor. Os que ndo estdo, encontram-se numa marcha
muito forte de terceirizagdo. O fato é que uma forma de se agregar o valor ao produto é
manter a sua disponibilidade. Por exemplo, manter produtos em estoque ou nas prateleiras de
um supermercado, como forma de garantir de que o cliente sempre encontrard os produtos
desejados, quando ele quiser.

Porém, a disponibilidade de um produto tem um custo. De acordo com BALLOU
(1998) o custo de manutencdo anual de estoques estd entre 20% e 40% do custo do produto.
Ou seja, € um valor extremamente alto e que pode ser revertido em lucros para as empresas.

Os custos de estocagem ocasionados pelo efeito, em determinados periodos, e a falta
de estoques para atender a demanda, em outros, sdo distribuidos por toda a cadeia, podendo
tornar o produto ndo-competitivo. A visdo de conjunto, de compartilhamento de informacdes,
inerente ao conceito da SCM, é oportuna para a eliminacdo do efeito chicote. E necessdrio,
portanto, que as empresas desenvolvam uma visdo de lucro na cadeia, em detrimento ao lucro
individual.

Desta forma, dentre as vdrias agles possiveis, sdo percebidas algumas com mais
clareza. Por exemplo, as empresas t€ém procurado postergar a0 maximo a sua compra. Porém,
isso pode causar a falta de mercadorias nas prateleiras. Entdo, o que se vé ndo € tanto um
problema de variacdo de demanda, mas sim, um problema de politica de custos e reducio dos
niveis de estoques.

3. AS CAUSAS E PROPOSTAS DE SOLUCAO

Visto o alto custo incorrido para as empresas devido aos estoques, e sendo o efeito
chicote um dos propulsores da variacdo dos mesmos, busca-se identificar as causas deste
efeito. LEE et. al. (2004), cita quatro causas principais para o efeito chicote, como segue:

Processamento da previsdo de demanda;
Jogo da Escassez ou Racionamento;
Actmulo de pedidos;

Flutuagdes de precos;

Cada uma destas causas tem o poder de causar o efeito chicote. Porém, podem atuar
em efeito combinado, o que € muito provavel, como serd explicado a seguir.



3.1 PROCESSAMENTO DA PREVISAO DE DEMANDA
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A previsdo da demanda é um fator fundamental para definicio da estratégia de
estocagem e de producdo, esta mais importante para empresas industriais e aquela para
empresas de distribui¢do e comerciais. Assim, quanto mais precisos forem os dados menores
serdo as possibilidades de erro na previsio e maior o seu desempenho financeiro. E
importante ressaltar que a precisdo dos dados ndo elimina totalmente a possibilidade de erros
na previsdo, dependendo também do tratamento dos mesmos, como serd visto a seguir.

Normalmente a coleta de dados pode acontecer de varias maneiras. Uma delas é
trabalhar com base na demanda passada. Outra pode ser através da tentativa de captar os
sinais de demanda vindos do mercado. Porém, o risco de utilizar qualquer um dos dois meios
€ muito grande, e € uma das causas fundamentais do desenvolvimento do efeito chicote na
cadeia.

A unica forma de conseguir precis@o nesses dados € conseguindo-os do ponto de
consumo, ou que a previsdo do cliente seja com base nestes dados. Porém, para que isso seja
possivel é necessdrio que exista um nivel de informacgdo e colaboragdo muito grande. Além,
da confianca necessaria entre os participantes da cadeia. Percebe-se que existem, aqui,
aspectos ligados ao conceito de SCM.

Porém, segundo LEE at. al. (2004) o simples fato de compartilhar a informagdo de
demanda ndo ¢é suficiente, pois cada componente da cadeia pode ter diferentes métodos de
previsdo. Essa diferenca pode ser devido as estratégias da empresa e as técnicas de previsao,
por exemplo. E necessario, entio, que: ou todos pratiquem o mesmo modelo, ou que uma
Unica empresa faca a previsdo para todas as outras. Entrando aqui a necessidade de uso de
potentes softwares de gestdo e compartilhamento de dados.

LEE at. al. (2004), afirma ainda que os lead times de pedidos longos contribuem para
que a ocorra o efeito chicote. Ou seja, € necessdrio entdo que esses ciclos de pedidos sejam
reduzidos, de forma que o cliente possa se sentir mais seguro em relagdo a programacido
efetuada, evitando a sensacdo de falta de prote¢do quanto aos estoques.

3.2 0 JOGO DA ESCASSEZ OU RACIONAMENTO

Se um varejista considerar a possibilidade de que ird acontecer uma escassez nos
produtos de determinada empresa, é muito provdvel que ele ird aumentar o tamanho de seus
pedidos, como forma de garantir para si uma boa parcela da produgdo do fabricante. Isso fard
com que o fabricante necessite tomar cuidado no momento de fazer a aloca¢do de sua
producio.

Seja por necessidade ou por estratégia o racionamento de produtos para o mercado
influencia no habito de como as empresas efetuam o pedido. Ou seja, se for percebida uma
demanda superior a oferta é bem provédvel que as empresas irdo se prevenir, fazendo pedidos
maiores. Porém, esses pedidos serdo atendidos e elevardo os estoques dos clientes, que por
sua vez, ndo fardo novos pedidos. Desta forma a industria, que desta vez estd prevenida, ficard
com seus estoques acima do estabelecido.

E importante, portanto, que o fabricante se previna desse jogo, sendo necessario
prevenir os clientes de uma iluséria falta de produtos. Para isso, é preciso que a informacao
sobre os niveis de produgdo e estocagem sejam compartilhados. Da mesma forma, que os
clientes compartilhem a previsdo sobre a demanda. Apesar de que isso ndo ird resolver o
problema como um todo, pois em muitos casos os produtos realmente sao escassos.



Para este dltimo caso, é possivel utilizar contratos, que garantam a entrega da
producdo. Considerando-se a possibilidade de mudanga nos tamanhos dos pedidos, apenas em
um determinado volume.

3.3 0 TAMANHO DO PEDIDO

O tamanho do pedido € influenciado por dois fatores: o processo de revisao periddica e
o alto custo de processamento de um pedido. O processo de revisdo periddica pode ser
melhorado com o acesso aos dados do ponto de venda. Uma vez que devido a falta de certeza
do que ocorre no final da cadeia, o fabricante muitas vezes acaba por revisar o tamanho do
lote a ser produzido ou os produtos nele contidos. Esse compartilhamento pode determinar
uma agenda de producdo coerente com as necessidades do mercado.

Ja o alto custo de processamento de um pedido influencia os clientes a tentarem
reduzir a0 maximo o nimero de compras, o que traz bastante variacdo ao nivel de produgdo.
Esse custo de processamento € formado principalmente pelo custo de transporte e pelo
desconto dado pelo setor de vendas. Ou seja, um cliente que comprar uma carga completa
ganha mais desconto do comercial e paga um valor menor por produto no frete.

O que pode ser feito neste caso é o uso de transportadoras de cargas fracionadas ou
operadores logisticos que, por serem especializados no servico de distribui¢do, podem
trabalhar com custos menores. Desta forma o cliente ndo seria obrigado a comprar grandes
lotes para ratear os custos de transporte.

Quanto ao desconto sobre vendas, ele pode ser oferecido com base no histérico de
compras, facilmente apurado com os softwares atualmente utilizados. Assim, o cliente pode
continuar tendo direito aos mesmos descontos, com um custo de transporte também idéntico,
mas com um nivel de servico superior. Os reflexos serdo lotes menores, com o lote de
producdo sofrendo menos variagdes e a empresa se tornando mais sensivel as informacdes
recebidas dos clientes. Isto porque os lotes serdo mais constantes, ao contrario do que eram
antes.

3.4 FLUTUACOES DE PRECOS

A politica de precos utilizada por uma empresa influencia muito na forma como os
clientes se comportam com relacdo aos pedidos. Se, por exemplo, existirem épocas em que
ocorrem promogdes, provavelmente a maioria dos pedidos serdo realizados neste periodo. O
que faz com que os estoques esvaziem e a producdo fique com uma programagio superior a
sua capacidade, causando maiores custos de producdo.

Uma solugdo seria o uso de uma politica de precos baixos sempre, ao invés do uso de
promogdes. Essa proposta é baseada no fato de que por mais que um preco baixo sempre
possa reduzir os ganhos da empresa, ele a previne contra os custos oriundos da variagdo no
tamanho dos lotes.

A Tabela 03 apresenta um resumo das quatro for¢as que causam o efeito chicote e a
forma de agir sobre elas.

Tomando a proposta de LEE at. al. (2004) como alicerce, pode-se propor um caminho
para a solugdo para tudo isso, baseadas em duas a¢des: compartilhar a informacao e alinhar as
estratégias.



Tabela 03 — As causas e as medidas de contencdo para o efeito chicote

Causas

Fatores que contribuem

Medidas de contenciao

Processamento  da
previsdo de demanda

Falta de \visibilidade da
demanda final;
Muiltiplas previsdes;

Ciclos de pedidos longos.

Ter acesso a demanda final
verdadeira;

Planejamento tnico;

Reducio do tempo de ciclo.

O jogo da escassez

Forma de racionamento
proporcional;
Ignorar as
suprimento;
Pedidos  irrestritos
restricdes de devolucao.

condi¢des de

sem

Dividir a produgio com base
no histérico de vendas;

Compartilhamento de
informagdes sobre capacidade
e suprimentos;

Limitar a flexibilidade a
partir de um determinado
prazo, e reservar capacidade.

O tamanho do

pedido

Alto custo de pedido;
Economia de escala (cargas
fechadas).

Uso de TT;
Concessdao dos mesmos
descontos das cargas fechadas

Flutuagdes de precos

Alta e baixa de precos;
Distribui¢do e compras nao
sincronizadas.

Preco baixo todo dia;
Contratos de fornecimento.

Fonte: Adaptado de Lee et al (2004)

Estdao disponiveis no mercado diversos sistemas capazes de gerenciar os dados
necessdrios e converté-los em informacdes para todos os componentes da cadeia de
suprimentos, com seguranga e agilidade. Quanto a estratégia, € necessdrio que as empresas
pensem na cadeia como um todo, e para isso € necessdrio que a estratégia aponte para um

objetivo em comum.

De uma forma geral, vérios autores abordaram o assunto. DIAS (2003) apresenta um
resumo, conforme Tabela 04, com a solugdo sugerida por trés autores, entre eles LEE et.

al.(1997), abordado neste trabalho na versao de 2004.

Tabela 04 — Indicacdes para reducdo do efeito chicote

Forrester (1958) Lee et al. (1997) Simchi-Levi et al
(2000)
Melhoria do Agilizacdo do Formacdo de Reducdo do
processo logistico | tratamento dos | lotes de compra e  tempo de
pedidos de producio ressuprimento
Compartilhamento Melhoria na Processamento Formacgao de
de informagdes qualidade dos dados | das variagcdes na | parcerias
Ajuste dos | demanda estratégicas
estoques Reducdo da
incerteza
Redugdo do efeito Variacdes de Reducdo da
de politicas preco variabilidade
comerciais. Racionamento

Fonte: Dias (2003)

DIAS (2003) propde trés acdes para a eliminagdo das causas do efeito chicote, ja
na melhoria do processo logistico,
compartilhamento de informacdes e reducdo do efeito de politicas comerciais. Pode-se
considerar que essas acdes sdo também necessarias para o bom funcionamento de uma SCM.

identificadas. As

trés

acdes estdo baseadas




A cooperacdo e a coordenacdo entre as operacdes das empresas sdo necessdrias para
evitar ou minimizar a variabilidade do nivel de estoque nas cadeias de suprimentos
SVENSSON (2005). Essa afirmag@o é¢ muito real quando analisadas empresas montadoras de
carros, por exemplo, onde estas e seus parceiros, trabalham num modelo Supply Chain
Management, o que contribui efetivamente para a reducdo dos niveis de estoques e a sua
variabilidade, tornando o sistema mais 4gil e flexivel.

Assim como quatro fatores, apontados por LEE et. al. (2004), sdo as causas principais
para o efeito chicote, s@o neles que as empresas devem focar para que seja possivel combaté-
lo. E isto pode ser feito através do uso de TI e alinhamento estratégico.

4. CONCLUSAO

O uso da TI, como foi proposto, utilizada como ferramenta de troca de dados, pode
reduzir o impacto do efeito chicote. E necessario, porém, que esta ferramenta venha alinhada
com as estratégias das empresas e de toda cadeia.

O alinhamento das estratégias, com base na percep¢do de valor do cliente, faz-se
necessario, uma vez que ele possibilitard o uso da prépria TI, anteriormente comentada. Esta
atitude s6 se torna vidvel se a governanca da cadeia de suprimentos se mostrar forte o
suficiente para alinhar as percep¢des de todos os seus atores para 0 mesmo objetivo.

E, portanto, visivel que o problema do efeito chicote ndo serd sanado com uma tinica
acdo. O desenvolvimento de competéncias por todos os elos da cadeia € que ird desencadear o
sucesso sinérgico. E necessdrio que todos estejam comprometidos em compartilhar
informagdes, dispostos a gerenciar e serem gerenciados, dentro do conceito de SCM.

Percebe-se que as agdes ligadas com a gestdo da cadeia de suprimentos tém servido
como antidoto para muitos paradigmas existentes na empresa. Neste caso especifico, onde foi
tratado sobre o efeito chicote, quando identificadas suas causas e propostas as possiveis
solugdes, pdde ser visto que a integragdo entre empresas fornecedoras e clientes, até os
extremos da cadeia, pode ser ttil e necessario.
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