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Resumo: O presente estudo de caso buscou avaliar e descrever as consequiéncias do efeito chicote no
setor de embalagens. Foi feitainvestigacdo em um fabricante de embalagens localizado em Londrina-PR
gue faz parte de um grupo empresarial que conta com quatorze fébricas, sendo doze espalhadas no Brasil
e duas na Argentina. Os dados pesquisados foram fornecidos pelo supervisor de logistica da fabrica em
Londrina-PR, aqui denominada ALFA, por meio de contatos telefonicos e dois roteiros de entrevistas
estruturados, obtendo-se informacgdes a respeito do estoque, do pedido ajusante e a montante, e daforma
de gerenciamento da cadeia na empresa. A partir da andlise de contelido conforme Bardin (1977) foi
possivel o confronto entre os temas de andlise pesquisados na literatura sobre o problema de pesquisa
proposto, com as préticas na cadeiainvestigada. Percebeu-se que os processos de comunicacdo dafébrica
com seus fornecedores e seus clientes permitem diminuir as conseqiéncias da dificuldade de
comunicagdo dos pedidos eliminando, praticamente, os problemas causados pelo efeito chicote.
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1. INTRODUCAO

A embalagem € um componente importante da estrutura industrial de um pais, pois
fornece suporte para que as demais industrias distribuam sua producdo (ABRE, 2011;
MESTRINER, 2011), representando um negdécio que movimentou no mundo mais de 780
bilhdes de dolares em 2010 (MESTRINER, 2011).

De acordo com o relatério do World Packaging Organisation (WPQO), entidade que
retine associagdes de embalagem de mais de cingiienta paises com o propdsito de promover o
desenvolvimento da embalagem no mundo, o consumo de embalagens ¢ um dos parametros
utilizados para avaliar o estdgio de desenvolvimento econdmico de uma determinada
sociedade. Dentre os paises que mais consomem embalagens no mundo estdo Estados Unidos,
Japdo, China e Alemanha, que ndo por acaso sdo as quatro maiores economias do planeta
(MESTRINER, 2011).

O Brasil ocupa o 11° lugar no ranking dos que mais consomem embalagens no mundo,
e 0 5° onde o consumo de embalagem mais cresce (MESTRINER, 2011). Esse crescimento
do setor de embalagens no mundo € justificado pelo Instituto de Estudos do Reino Unido -
orgdo conhecido como PIRA e que elabora o relatério WPO, por fatores criticos € a0 mesmo
tempo responsdveis por novas tendéncias do setor, inclusive de consumo, que sao:
embalagens que conservam a naturalidade do produto - fator saudabilidade; a praticidade da
embalagem - fator conveniéncia; a facilidade de utilizar o produto em movimento - fator “on-
the-go’ lifestyles”; a necessidade ou fator diferenciagcdo das marcas, e por ultimo, os aspectos
relacionados diretamente com a embalagem propriamente dita.

Outro ponto importante ligado ao setor de embalagens € o da participagdo de materiais
para sua confec¢ao. O papel responde por 38% de todas as embalagens fabricadas no mundo;
o pléstico por 34%, o metal 16%, e o vidro 6%, sendo os outros materiais com 6% de share
(ABRE, 2011; MESTRINER, 2011).

Dos anos 1970 até os dias atuais, a industria brasileira de embalagem vem
acompanhando as tendéncias mundiais no que se refere as caracteristicas especiais de
embalagens; desde tampas removiveis manualmente, prote¢do contra luminosidade e calor,
até evidéncia de violacdo (ABRE, 2011). Esse acompanhamento sobre o que € discutido e
feito no mundo em termos de novas formas de se tratar a constru¢do da embalagem dos
diversos produtos € fator determinante para as empresas de embalagens, mas além dele, ha
também a preocupacdo quanto a entrega deste produto embalado até o cliente final. Nesse
sentido, a logistica  possui atividades que sdo a ponte de ligacdo entre os locais de producao
e os mercados separados por tempo e distancias (BALLOU, 2009).

A partir dessa caracteristica ligada a logistica, pode-se tanto pensar no ambiente dentro
da empresa entre os locais de produ¢do, quanto numa perspectiva externa a organizacao, entre
os mercados, até chegar ao cliente final. E, relacionando este universo com o setor de
embalagens - no momento em que o setor € divido por segmentos de atuagdo, isto é, podendo-
se oferecer embalagens de diferentes tipos: plastico, vidro ou papel, por exemplo, e com isto
haver o relacionamento com um ou mais fornecedores de matérias-primas, atendendo
diferentes clientes, o cuidado com o fluxo da informagdo presente em toda essa cadeia de
suprimento, também ¢ deterministico para a empresa que quer entregar seu produto ao cliente,
na quantidade, condicdo, local e momento certo, a um custo razodvel: missdo logistica
(BALLOU, 2001).

A andlise e a compreensao do fluxo de informacdes ao longo da cadeia de suprimentos
sdo parte de uma das tarefas do gestor da cadeia. A Supply Chain Management (SCM)
representa a integracdo necessdria dos processos de negdécios e que € capaz de prover
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produtos, servicos e informacdo que agreguem valor para os clientes (LAMBERT, COOPER;
PAGH, 1998). No processo de se buscar relacionamentos aperfeicoados na CS, em que se vé
presente a integracdo das atividades ligadas ao fluxo de transformagdo de mercadorias, €
possivel se conquistar vantagem competitiva sustentdvel (BALLOU, 2009). Além disso,
preocupando-se com o fluxo das informagdes, buscando-se compreender as fontes de riscos
na cadeia, é possivel criar estratégias a fim de minimizd-los de modo eficiente
(McCORMACK; BRONZO; OLIVEIRA, 2010).

Um risco associado a cadeia de suprimentos é o efeito chicote (OLIVEIRA;
PACHECO, 2004) ou Bullwhip Effect (LEE, PADMANABHAN; WHANG, 1997), um
problema que acontece na(s) cadeia(s) de abastecimento(s) que possuem elevados niveis de
estoques posicionados entre clientes e fornecedores, que também é conhecido como efeito
Forrester (FORRESTER, 1961). A raiz desse efeito estd no atraso na transferéncia de
informacoes acerca da demanda e o atraso da transferéncia fisica dos produtos ao longo da
cadeia de suprimentos (FORRESTER, 1961, GRIFO NOSSO). Em uma cadeia com varios
membros, hd uma a¢do independente por parte de cada um, ocorrendo apenas o minimo de
compartilhamento das informagdes, e, portanto, sendo provavel que, at€ mesmo pequenas
alteracdes na demanda do usudrio final resultem em uma ampliacdo exacerbada da demanda a
montante (McCORMACK; BRONZO; OLIVEIRA, 2010).

Ao longo dos ultimos sete anos, percebe-se que estudos sobre o efeito chicote
concentraram-se nos seguintes objetivos: apresentar as causas do efeito chicote (BITTAR;
LIMA; BARROS; DUQUE, 2005), as suas formas e os meios de combaté-lo (COELHO;
FOLLMANN; RODRIGUES, 2007); analisar o efeito chicote por meio de uma simulacao do
comportamento das varidveis envolvidas em uma cadeia de suprimentos (MORAES;
CARDOSO; OLIVEIRA; ARAUJO, 2008; COELHO; FOLLMANN, 2009); analisar o
desempenho dos principais modelos de quantificagdo do efeito chicote a partir do estudo do
impacto de diferentes politicas de tratamento de excesso de estoques sobre o efeito chicote
(FIORIOLLI; FLOGLIATTO, 2009); quantificar o efeito chicote nos custos logisticos de
matéria-prima em uma cadeia de suprimentos (FREITAS; DINIZ; LEITE; VILLAR, 2010) e,
o de apresentar uma proposta envolvendo a aplicacdo do conceito de redes bayesianas para o
gerenciamento de riscos em cadeias de suprimentos, especificamente no relacionamento de
diades fornecedor-cliente, a partir do mapeamento de categorias de risco e de eventos
correlatos (McCORMACK; BRONZO; OLIVEIRA, 2010).

No caso do presente artigo, buscou-se responder a seguinte questio: Quais as
conseqiiéncias do Efeito Chicote no setor de Embalagens? Assim, o objetivo desse estudo
foi o de avaliar as conseqiiéncias do efeito chicote em um fabricante de embalagens.

A partir da revisdo da literatura quanto ao conceito, causas, formas de gerenciamento,
tecnologias de informagdo capazes de auxiliar no controle do efeito chicote e de suas
conseqiiéncias - explorou-se a fabrica de embalagens - aqui denominada ALFA, por meio dos
instrumentos de coleta: roteiro de perguntas estruturado por e-mail (dois no total) e
telefonemas direcionados ao supervisor de logistica desta empresa focal da cadeia de
suprimento do setor de embalagem, obtendo-se informacdes relacionadas as conseqiiéncias do
efeito chicote sobre o estoque, os pedidos a jusante e a montante € o gerenciamento desta
cadeia.

Para atingir o objetivo dessa pesquisa qualitativa descritiva de avaliar e descrever as
conseqiiéncias do efeito chicote em um fabricante de embalagens, apds a revisdo da literatura
e da coleta de dados na ALFA foi realizada anélise comparativa entre a teoria e o estudo de

caso, chegando-se a compreensdo das conseqiiéncias do efeito chicote especificamente no
setor de embalagens.
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A justificativa deste trabalho reside na investigacdo de como a empresa ALFA lida
com as conseqiiéncias do efeito chicote. Essa empresa estd situada em Londrina (PR) e faz
parte do Grupo Empresarial (GE) que se fundiu em 2005 com a companhia americana Bemis
Company. Neste trabalho, GE e Bemis Company juntas denominam-se “O GRUPO”. “O
GRUPQO” conta hoje com 14 fébricas, sendo doze (12) no Brasil e duas (2) na Argentina, com
anico escritério comercial localizado no Chile. Na América Latina, situa-se nas cidades de
Londrina (PR); Cambé (PR); Curitiba (PR); Paranagud (PR); Sdo Paulo (SP); Votorantim
(SP); Rondonépolis (MT) e Parnamirim (RN).

Esse estudo segue organizado da seguinte forma: apds sua parte introdutdria, o
capitulo 2 aborda o referencial tedrico, lente por meio da qual o problema de pesquisa foi
compreendido e investigado; em seguida, o capitulo 3 contendo os procedimentos
metodoldgicos utilizados; o capitulo 4 com a apresentacdo da andlise comparativa realizada
entre a literatura e o estudo de caso; e, por fim, no capitulo 5, as consideracdes finais da
pesquisa.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Num primeiro momento investigou-se na literatura o que € o Efeito Chicote (EC), as
suas causas, conseqiiéncias e os principais tipos de dados e informacgdes a serem trocados
entre os parceiros da cadeia de suprimentos para que seja gerada visibilidade entre os seus
elos. Num segundo momento, este capitulo sinaliza a partir da literatura pesquisada, quais as
tecnologias da informacgdo (instrumentos e ferramentas) indicadas no controle do EC a partir
da gestdo de suas causas. Por fim, € feita a apresentacdo de um esquema conceitual construido
a partir dos elementos investigados no referencial sobre o processo de controle do EC.

2.1 EFEITO CHICOTE

O efeito chicote refere-se a uma distor¢do da demanda que se propaga ao longo da
cadeia através do fluxo bdsico de informacgdo; diz respeito a uma amplificacdo da
variabilidade dos pedidos encaminhados aos fornecedores (LEE; PADMANABHAN;
VHANG, 1997). Para Coelho, Follmann e Rodrigues (2007), o efeito chicote resulta da
discrepancia entre a demanda real e a prevista, e que como esta Ultima nem sempre se
concretiza, as organizacdes acabam com excesso de estoque, o que as leva, por exemplo, a
reduzirem suas compras; ou ainda, numa situacdo de falta de estoques, os pedidos das
empresas passam a aumentar, € com isto cria-se para o fornecedor falsa impressao de aumento
de demanda.

No mundo académico, o primeiro a tratar o efeito chicote foi Jay Forrester
(FORRESTER, 1961) em seu livro Industrial Dynamics. Forrester (1961) afirma que o atraso
na transferéncia de informacdes acerca da demanda e o atraso da transferéncia fisica dos
produtos ao longo da cadeia de suprimentos sdo as duas principais causas do EC.

Lee, Padmanabhan e Whang (1997) identificaram que as informagdes transferidas ao
longo da cadeia de suprimentos (CS) sob a forma de pedidos, normalmente sdo distorcidas e
por isso desorientam os tomadores de decisdo nos diferentes niveis, causando o EC. Esses
autores (1997; 2004) descrevem que as principais causas do EC referem-se quatro fatores: 1-
a atualizacdo das previsdes de demanda em cada nivel da estrutura da cadeia; 2- a pratica do
racionamento no abastecimento ou Jogo de Escassez, que induz os pedidos em lotes
aumentados para os fornecedores; 3- ao loteamento ou acimulo de pedidos, decorrentes da
necessidade de reducdo dos custos de processamento de pedidos e transporte, e, 4- as
variagdes ou flutuacdes de preco através de promogdes e descontos em geral.

Para McCormack, Bronzo e Oliveira (2010), a causa do EC assenta-se especialmente
no fato de que estoques independentes a cada fase da cadeia agem como reservas que
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distorcem as exigéncias, ocultando dos fornecedores a demanda real. Essa distorcdo da
demanda pelos elos da cadeia também pode vir do fato de que cada elo enxergue apenas sua
demanda imediata, e que vem distorcida pelas politicas de estoques dos seus clientes, dos
clientes dos seus clientes e assim sucessivamente (McCORMACK; BRONZO; OLIVEIRA,
2010).

Para os mesmos autores (2010), o resultado do EC é a instabilidade severa dos
programas de producdo nas empresas a montante da rede; defendem que este fendmeno de
‘onda gigantesca’ ou ‘chicotada’ apresenta-se nas empresas, normalmente quando se observa,
por exemplo, uma programacdo de horas extras no momento em que o ‘chicote’ oscila para
cima, e quando pagam por caros periodos de ociosidade quanto o ‘chicote’ oscila para baixo.
Nessa mesma linha, Johnson e Pyke (1999) ja afirmavam que a redu¢do dos niveis de servigos
¢ reflexo do EC.

Para Freitas, Diniz, Leite e Villar (2010), o EC produz vérios impactos negativos sobre
a regularidade e a estabilidade dos pedidos recebidos em todos os niveis da CS, mais
notadamente nas empresas que estdo a montante. Bittar, Lima, Barros e Duque (2005)
identificaram que o aumento da variabilidade da demanda a medida que se move a montante,
causa ineficiéncias operacionais significativas, como, por exemplo, for¢ar cada instalacao da
cadeia a aumentar significativamente seus estoques.

Diante deste contexto, € possivel observar que, sem a regéncia do fluxo das
informacdes do cliente ao fornecedor, a jusante e a montante, e mais do que isso, sem atitudes
de cooperagdo e de confiangca (COELHO, FOLLMANN; RODRIGUES, 2007) por parte de
cada elo da CS, pode-se entender que qualquer acdo na tentativa de coordenar ou controlar o
EC ndo serd bem sucedida. Além disso, observa-se que a coordenacao global da CS depende
do conhecimento das informagdes chaves em cada elo e de sua dissemina¢@o no prazo certo.

Quanto aos principais dados e informacdes que devem estar presentes nos fluxos entre
a cadeia de suprimento, Crum e Palmatier (2003) lembram da necessidade de haver trade off
quanto a previsdo de demanda e de compras, sazonalidades dos produtos, compromissos e
restricdes da CS, além de dados do ponto de vendas, posi¢cdes de estoques, eventos de
marketing e indicadores de desempenho.

Para Lee, Padmanabhan e Whang (1997; 2004) o primeiro passo a ser tomado nesse
sentido € trabalhar com aquelas quatro causas do EC anteriormente abordadas. Fioriolli
(2007) destaca que os principais aspectos gerenciais relativos ao EC que devem ser estudados
pelo gestor da cadeia de suprimentos sdo aqueles ligados ao compartilhamento das
informacdes entre os membros da cadeia; a reducdo do lead times de entrega de pedidos; o
dimensionamento adequado do tamanho dos pedidos; o uso de técnicas comuns de previsdao
de demanda, e o amortecimento das variacdes provocadas na demanda por flutuagdes de
preco.

Fioriolli (2007) explica que essas medidas sdo operacionalizadas por parte do gestor
através do uso de tecnologias da informagdo. Neste artigo, o termo tecnologias da informacgao
refere-se tanto a instrumentos capazes de auxiliar as rotinas operacionais ao longo da cadeia,
como também as ferramentas de gestdo, capazes de criar interface com outros sistemas no
controle da cadeia. O termo sistema € aqui assumido como um conjunto de elementos ou
partes inter-relacionadas que interagem no desempenho de uma funcdo compondo um todo ou
uma unidade (BERTALANFFY, 1975). Esse todo representa a cadeia de suprimentos basica,
isto é, com seus clientes e fornecedores primadrios, chaves na determinacao do controle do EC.
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2.2 A TECNOLOGIA DA INFORMACAO NO CONTROLE DO EFEITO CHICOTE

Para o compartilhamento da informacgdo, o Eletronic Data Interchange (EDI) ou
Intercambio Eletronico de Dados € uma tecnologia capaz de sistematizar a troca de
informacdes entre os niveis da estrutura (FIORIOLLI, 2007). Para obter o aumento do nivel
de integracdo da cadeia de suprimentos, a ferramenta mais indicada € o Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) ou Planejamento, Previsao e
Ressuprimento Colaborativos (BOONE; GANESCHAN (2000) Apud FIORIOLLI, 2007),
pois ela exige o planejamento conjunto das informag¢des de curto prazo e longo prazo que sdo
ligadas as previsdes de demanda e também as atividades de transporte, elaboracdo de planos

de producio e geracao de pedidos ao longo da cadeia.

Conforme as especificagdes feitas pelo Voluntary Interindustry Commerce Solutions
Standards Association (2006), as etapas da implantacdo da ferramenta CPFR (FIGURA 1)
evidenciam um processo interativo entre os participantes da cadeia, interacio que ¢é
fundamental no controle do EC.

(a) NEGOCIACAOE
MONTAGEM DO (b) CRIAGAO DE UM ;
ACORDO DE PLANO DE (cgggéfgg‘g‘g ggﬁ‘s
COLABORAGAO NEGOCIOS M AN L
ENTRE OS CONJUNTO
PARTICIPANTES
|
] (e) ANALISE ,
(g) IDENTIFICACAO : CONJUNTAE (d) IDENTIFICACAQ
DS EXCEQOES AS (DELADORAL MO DA | | IDENTIFICACAO DAS D45 EXCECOES AS
PREVISOES DE PEDIDO SOLUCOES PARS AS PREVIZOES DE
PEDIDOS EXCECOES DOITEM DEMANDA
(d)
{h) AMALISE
CONJUNTAE
IDENTIFICAGAO DE (i) GERAGAO DOS
SOLUGOES PARA AS PEDIDOS
EXCEGOES DO ITEM
@

FIGURA 1: Etapas daumplantagio da ferramenta CPFR
Fonte: Adaptado de Fiorioll (2007).
Mota: Elaborado pelos autores (20117

O CPFR depende da colaboracdo dos usudrios envolvidos, e isso permite o
aprimoramento da gestdo dos recursos ao longo da cadeia de suprimentos, e
conseqiientemente, auxilia no controle do efeito chicote (FIORIOLLI, 2007). A Figura 1
espelha essa necessidade de interacdo em cada etapa, para que a informac¢do necessdria seja
gerada.

A colaborac¢do é necessaria ao longo da cadeia e ela oferece uma série de beneficios
aos usudrios de um sistema, por exemplo: redu¢do de custos operacionais, melhorias de
estoques e reducdo dos lead times (TUMMALA, PHILLIPS; JHONSON, 2006). Stank et al.
(2001) descrevem que o CPFR tem como foco a interacdo conjunta ao longo da cadeia, e que
esse processo de interagdo envolve desde a sele¢do de produtos, passando pela defini¢do de
precos, até as previsdes de demanda para atendimento das necessidades de curto prazo, e a
elaboragdo de novos produtos num longo prazo. Toda essa visdo conjunta na cadeia é inerente
ao conceito de Supply Chain Management (SCM) e oportuna para a eliminagcdo do efeito
chicote (COELHO, FOLLMANN; RODRIGUES, 2007).
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Essas contribui¢des acerca das tecnologias da informacdo para a gestdo da cadeia de
suprimentos de uma unica empresa e para a melhoria da comunicacdo e transferéncia da
informagdo entre empresas fornecedoras e empresas clientes nortearam a constru¢do do
esquema conceitual que embasou a investigacdo desta pesquisa.

2.3 ESQUEMA CONCEITUAL

A partir da revisdo da literatura sobre o efeito chicote, suas causas e conseqiiéncias, e
da investigacdo acerca das formas de controle deste efeito por meio da tecnologia da
informagdo, a Figura 2 evidencia o esquema conceitual seguido nesse estudo de caso, guiado
pelos quatro temas de andlise formulados a partir da revisdo da literatura: causas do EC;
eventos do EC ao longo da cadeia; conseqiiéncias do EC e os meios para combaté-lo.

CAUSAS EFEITO CHICOTE
(CATEGORIAS DE MEDIDASPREDITIVAS) (EVENTOS A0 LONGO DA CADELA)

ATRAZDS HA TRANSFER?NC]A DE INFORMACOES ACERCA DA DEMANDA E
—> ATRA%0 D4 TRANSFERENCIZ F3I0a DOS PRODUTOS A0 LOWGO Da Cf
{FORKESTER, 1941)

(A PROCESSAMENTO D& PREVISAD DA DERAMHDA
(LEE, PADIANABHAN, VHANG, 1997, 20C4)

[ENIOGD DA ESCASSES POR PARTE D2 VARENSTA AUMENTD GO TabatiHo IO PECIDO POR BARTE DO VARENSTA ELEVARS 3RS |
(LFE, PADMANABHAN , VHANG, 1007 2004) ?| ESTOQVES {COELHO, FOLLMANY, RODRIGUES, 2007,
. . AUMENTD LD PEDILD POR PARTE [ CLIENTE PARA RATESR CUSTOS DE
(LEE "J[%)T\? T{?’L%ﬁ%ﬁ?\?gpﬁgl?;}? 5004 TRANZPORTE, REDU";E\D 0o HOMERD MAYIMO DE COMPRAS (COELHO,
(LEE, PADMANASHAN VHANG, 127, 2004) FOLLIMANN, RODRISUES 31037,
(U FLUTITACOES JE PRECO BPOCAS P&RA PROMOGOES FAZ COM (UE PEDIDS SEIAM FEITOS SEMPRE NESTE
(LEE: PALWANABEAL VHANS, 1997, 2004) FERIOT'O (COELHD, FOLLMANY, RODRIGUES, 2007,

A Cald FaSE DA CADELA ESTOOUES INDEPENDENTES AGER COMO RESERVAS
= (JUE DISTORCEM AS EXIGENCLAS, QCULTANDO DOS FORNECEDORES A DEMANDA
REAL (McCORMACE, BRONTZO OLIVEIRS, 2010

{E)FOLITICA DE EATOTES
(LEE: PADMAMAEHAL VHANG. 2004)

CONSEQUENCIAS (IMPACTOS DO EFEITO CHICOTE) ‘

DISTORGAD DA DEMANDE AMPLIFICADA A MONTANTE, VARABILIDADE DE FEDIDOS ENCAMINHADOS AQG FORNECEDORES (LEE. | 1|
PADMAMABHAN VHANS, 1997, INSTARILIDADE EM TODO5 05 MIVEIS DA CADEIA(FREITAS. DINIZ LEITE: VILLAR, 2010

‘ AMANHA ESSEVARENSTA DEIY ARADE FAZER NOYQ PEDIDD, FOIS JA SE PRECAVEL OMTEM (COSLHO. FOLLMAN, RODRIGUES, 2007) }%‘*

‘ QFROCESS0 DEREVISAO PERIODICA E O ALTO CUSTO DE FROCESSAMENTO DE UM PEDIDO (CORLHD, FOLLMANY, RODRIGUES, 2007) —

AUMENMTO DO PEDIDO POR PARTE DO CLIENTE PARA RATEAR CUSTOS DE TRANSPORTE, REDUCAD DO NUMERD MAXIMO DE COMPRAS

(COELHO. FOLLMaN, RODRIGUES, 2007 "

O AUMENTD DA VARIAEILIDADE DA DEMANDA 4 MEDIDA QUE 5E MCVE A MONTANTE CAUSA INEFICIEXCLAY OPERACIINALS, POR EXEMPLO.
FORGAR CADs MMETALAVEQ Da DADTIA & AUMENTAR 0F ESTOQUES SIGHIFICATRVAMENTE (BITTAR, LIM& BARROS, DUOUT, 2003)
THETARILIDADE SEVERA DOS PROGRAMAS DE FROGUCAD HAS EMPREASAS & MONTANTE Dw REDE - FROGRAMAC AT DE HORAS FATRAR
QUANDO O CHICOTE O5CILA PARA CIMA E CARDS FERIODGS DE OECIOSIDADE QUANDSG O CHICOTE OS0ILA PARA BAIYO (MelORMALY,
BRONZO, OLIVEIRA, 2000} - REDUCAD DOS NIVEIS DE SERVICOS [THONSON, FYEE, 1995)

MEIOS PARA COMBATE-LO P
A s (%)
i N (E) || COLABORAGAC -
CONTRATOS DE FORMECEIMENTO (LEE || POLITICA DE PRECOS BATXCS CPFR 1A CADEIA AIQH"IHM,ENTO D
PADMANABHAL, WHAS, 2004) SEMERE (COFLHO, PALLMaN, || FIOKIOLLL, ||  (TUMMALA, %—- Tg‘}-ﬂ%éﬁ%
RODRIGUES, 2007) 2007 FHILLIFS, ADMATABRAN,
JHONSOM, 2008) WHARNS, 2004)

FIGUEL 2 Esquema Concentual das Cauzas, Eventos, Consequéncias Jo Efers Chacote, e as Formas de combaté-Jo

Fonte (LEL, PADROANADRIVALL VILARG, 1997, 2004, FORRESTER. 961, BITTAR, LIMA, RARROS, DUQUE, 2009, HONSOM, PYIE, 1499, COELHD,
FOLLMANH, RoDEDSUES, 2007, FIORIOLLL, 2007, b DOk WA CY, BEONEZD, OLIVER A, 2010; FREITAS, DIMIZ, LEITE, VILLAE, 2010,)

licta Elaborado pelas auteras (20111
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A partir do levantamento tedrico, o tépico seguinte descreve os procedimentos
metodolégicos que foram necessarios neste estudo: a classificagdo da pesquisa e a selecao do
sujeito para o estudo de caso; as fontes e instrumentos de coleta de dados, e a forma como os
dados foram tratados.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA INVESTIGACAO
O método escolhido para este estudo de caso combina duas metodologias que se
complementam (FIGURA 3*): a andlise de conteddo para identificacdo de temas de andlise e
tratamento dos dados coletados seguindo a proposta de Bardin (1977), e a técnica de
emparelhamento, em que foi feita a associacdo dos dados recolhidos com o modelo tedrico
(GIL, 2002).
CONSEQUENCIAS DOEFEITO CHICOTE:

T estudo de caso em um fabncante de embalagens

TECNOLOGLA DA

PERMITEM O CONTROLE

EMBALAGENS ALFA

POR E MAIL.

E3QUEMA
CONCEITUAL
":;‘ N Lm0
- 7 = E
RS0 DA 7 tnnse o aviisz o || \coLETA DE DADOS TRATAMENTO DOS
partirdo entendim ento sobre: DADOS
1)O QUE EOQEC. IDENTIPICAGAO D03 TELEFONEMAS,
DQUAIS A5 INSTRUMENTOS y
St TECNOLOGIAS OU , -ROTEIRO DE ,
| RECURS0S QUE 1 NECESSARIOS PARA A 1 PERGUNTAS N ANALISE L
PERMITEM A COLETADEDADOS Na || ESTRUTURADAS AO COMPARATIVA
GESTAD DA OCORRENCIA DO EC, X SUPERVISOR DE ENTRE O ESQUEMA
HQUAIS AS TIQUE FABRICADE LOGISTICA DA ALFA CONCEITUAL EOS

DADOS COLETADOS .

INFORMAG AQ NO
CONTROLE DO
EFEITO CHICOTE

DO EC FOR PARTE DA
GESTAOD.

1
EMPARELHAMENTO*:
ASB0CIACAD DOS DADOS COM O ESQUEMA TEORICO.
f
¥
AVALIACAO E DESCRIGAO DAS CONSEQUENCIAS DO EFEITO CHICOTE NO SETOR
DE EMBALAGENS

FIGURA 3 METODO DEESTUDO
Fonte: Elaborado pelos autores (2011}

A partir da andlise de contetido acerca da revisao da literatura ligada ao efeito chicote,
foram identificados quatro temas (FIGURA 2) de andlise (BARDIN, 1977) para serem
construidas as questdes direcionadas ao supervisor de logistica da ALFA.

Quanto a classificac@o, o presente estudo representa uma pesquisa bdsica, de natureza
qualitativa e descritiva, respectivamente: - buscou gerar novos conhecimentos que pudessem
ser uteis para o avango da ciéncia; - analisou a interag@o de certas varidveis (RICHARDSON,
1999); ndo fez uso de métodos ou técnicas estatisticas e, os pesquisadores foram instrumentos
chave na andlise indutiva dos dados, em que buscou descrever o processo € 0s principais
focos de abordagem (SILVA; MENEZES, 2001).

Do ponto de vista dos seus objetivos, esta pesquisa é descritiva porque descreve as
caracteristicas de determinado fendmeno (as conseqiiéncias do efeito chicote no setor de
embalagem) a partir dos dados extraidos de uma fébrica, considerada nessa pesquisa, a focal
da cadeia de suprimentos (SILVA; MENEZES, 2001).
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No que diz respeito aos procedimentos técnicos, esse estudo é bibliografico e expost-
facto, visto que se buscou investigar na literatura e também na empresa focal sua cadeia de
suprimentos, as conseqiiéncias do efeito chicote; uma investigacdo realizada depois dos fatos
(do efeito chicote estar ou nao ocorrendo) (SILVA; MENEZES, 2001).

Esse artigo explorou as informag¢des do esquema conceitual (FIGURA 2) ao longo do
processo de coleta de dados realizada com o sujeito dessa pesquisa, o supervisor de logistica
da empresa ALFA, que tem como uma de suas responsabilidades, supervisionar as areas de
estoque da ALFA: expedicao e almoxarifado. O setor de expedi¢do é um dos dois existentes
na ALFA que esta relacionado ao controle dos estoques (FIGURA 4).

ESTOQUES Ua ALFA ESTOQUE DE: FORMA DE CUNTAGER —: TECNOLOGIA DA INFORMA[;AO \

! | T l ---------------

: MENITAT KMENTE POR
MATERIA-PRIMA

ALMOYARIFADO 3| comPRapAcy  y  MEIODAFICHALE SISTEM & PROGRESS

PRODUZIDA LUNT;‘}GEM IBANDO

INVENTARIO E PALETES
I I |
UTILIZADO EM TODOS O3
EXPEDICA0 S{ PRODUTO ACABADO B CODIGO DE BARR& SETORES DA ALFA RH, PCP,

CUATO3 E ESTOQUE.

FIGURA 4: Betor do Estoques daFabnea ALFA em Londnna-PR (2011).

Fonte: DADOS DA PESQUISA (2011).
Mota: Elabarade pelosautores(2011).

A forma de coleta das informacdes junto ao supervisor de logistica envolveu dois
instrumentos de busca de dados: telefone e roteiro de perguntas estruturado por e-mail.
3.1 COLETA DE DADOS

As etapas de coleta estdo destacadas no Quadro 1:
ETAPAS DA COLETA DE DADOS

1° etapa: TELEFONEMA 2" etapa: Dois ROTEIROS por E-MAIL
- Divulgacdo do projeto (Interesse pelo | 1) Envio de questdes abrangendo a cadeia de suprimentos
Estudo e produ¢do de um Artigo); bésica (camada primdria) da ALFA em Londrina-PR, sobre as

- Aceite da Pesquisa por parte da empresa; |tecnologias de informacao utilizadas nessa cadeia; formas de
- Divulgag@o das etapas da coleta de dados | controle dos pedidos e do estoque.

e do nome ficticio da empresa.
- Compreensao do Histérico da ALFA, das | 2) Envio de questdes abrangendo instrumentos utilizados
matérias-primas; produtos, nimeros de |para fazer os pedidos de compra, divulgacdo dos produtos da
clientes e fornecedores. ALFA, velocidade do giro do estoque e estratégias
colaborativas, se praticadas.

Quadro 1: Evolugio da coleta de dados junto ao supervisor de logistica da ALFA.
Fonte: DADOS DA PESQUISA (2011).
Nota: Elaborado pelos autores (2011).

Para que fosse possivel extrair as informacdes chaves, delimitou-se juntamente com o
supervisor de logistica da ALFA a cadeia de suprimentos considerada primaria (FIGURA 5),
isto é, considerada chave por esse gestor. A escolha dos clientes partiu do nimero maior de
pedidos e, em seguida, foram identificados os fornecedores da ALFA que estdo mais ligados a
esses pedidos principais.

Dessa forma, foram assumidos apenas trés fornecedores da empresa dentre os 100

existentes, considerados principais na cadeia da ALFA e, trés clientes também considerados
principais dentre os 500 existentes. Os principais clientes da fabrica ALFA destacados pelo
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sujeito desta pesquisa sdo: Nestlé, Kraft, Masterfoods, Fugini, Sadia, Unilever e Perdigao.
Enquanto os principais fornecedores sdo: Terphane, Vitopel, Brasken, Brds Onda, Alcoa,
Novelis, VTN e Dupont.

Os principais clientes (FIGURA 5) trabalham com o sistema puxado ha 10 anos com a
ALFA. O cliente que mais solicita embalagens a Alfa é a Kraft, em seguida a Masterfood e
depois a Unilever. A Kraft solicita embalagens para varios de seus produtos, dentre eles estao:
o Bis da Lacta, os sucos em p6 da Tang e da Fresch. O produto principal embalado pela
ALFA para empresa cliente Masterfood € a racdo Pedigree para caes. Dentre os produtos que
a Unilever embala com a ALFA estdo os da Palmolive.

FORNECEDOCRE 1
ERASKEN

CLIENTE 1 KRAFT

EMPRESA

FORNECEDOR 2
DUPONT

FOCO CLIENTE 2
ALFA MASTERFOOD

FORMECEDOE. 3 CLIENTE 3
ALCOA UNILEVER

FIGURA 5. CADEIA DE SUPRIMENTOS PRIMARIA DA ALFA - Londrina-PR (2011).
Fonte: DADOS DA PESQUISA (2011).

Quanto aos fornecedores da ALFA, a Brasken é a empresa que fornece tinta para
impressao dos rétulos e das embalagens e o produto Liofol. A Dupont fornece bolinhas de
resina e a Alcoa fornece aluminio, aquele que € utilizado, por exemplo, nas tampas de sucos e
nos bombons. Ao mesmo tempo em que a ALFA compra essas matérias-primas, ela também
as produz, ficando meio a meio, compra 50% e produz 50%.

Todas as informacgdes coletadas junto ao supervisor de logistica foram analisadas
confrontando-se com o esquema conceitual.

3.2 TRATAMENTO DOS DADOS

As informacdes obtidas da literatura possibilitaram as andlises de conteido que
resultaram nos quatro temas centrais (FIGURA 2) de andlise (BARDIN, 1977) para a
elaboracdo dos dois roteiros de perguntas ao supervisor de logistica da fdbrica. A partir das
informacdes obtidas junto ao supervisor da ALFA foi possivel a andlise comparativa das
informacdes com o esquema conceitual na busca das conseqiiéncias do efeito chicote sobre o
setor de embalagem.
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4. ESTUDO DE CASO

No caso da ALFA, foi possivel constatar que a forma de controle da informacdo sobre
os pedidos de seus clientes colabora para com a atualizacdo dos pedidos junto aos seus
fornecedores. O processo de comunicacdo ao longo da cadeia bdsica da empresa ocorre
conforme ilustrado na Figura 6. Da direita para esquerda, € possivel acompanhar que o
pessoal de Marketing da ALFA € responsdvel por entrar em contato com 0s seus clientes,
tanto para oferecer seus servigos e produtos, quanto para propor novos tipos de design de
embalagens para os produtos dos seus clientes. Essa prdtica, além de tornar a empresa
competitiva por trabalhar com acdes inovadoras, tornando as embalagens mais praticas, por
exemplo, em termos de manuseio, também isenta a ALFA de investir em propagandas, e
colabora para com a melhoria da qualidade dos seus servicos, visto que se aproxima ainda
mais das necessidades de seus grandes clientes.

Assim que o pessoal do Marketing obtém as informagdes quanto as necessidades dos
clientes, logo € dado inicio ao projeto de melhorias ou confec¢do de novas de embalagens
para os novos produtos.

- L TAEEIeamemm R T T e
e RS e,
" )
i
i i
i
]

FORNECEDOR 1 \ . L CLIENTET. ~ "],
BRASKEN —» PP L 7 0:71: SR A
| |
| Sistema PROGRESS ' ;j
/_\ ™ COMPRAS I A1 IRNTE? n
‘ FORNECEDOR 2 | 7 /MASTERFOOD
DUFONT : :
ey
L Marketing | A L__
| @ '
7 2 \
/ ALFA (Focd) & N\ |
o CLIENTE3 !
FORNECEDOR 3 | 1 UNILEVER
ALCOA : !
sLegenda : Producio :uquh :-; ,] :
T B -
- Produtas que nio estin em fdta 'ls“’l“"d P“"ddul

Sohcaragdo de v lote miumo de produc (contrato)

- Solicttagdo de produtos pela empresachiente que estio em fata

FIGURA G SISTEMA DECONTROLE E PREVISA0 DE PEDIDOS POR. PARTE Da ALFA
Fonte: DADDS DA PESQUISA (Z0L1).
Motz Elaborado pelos autares (201 1),

Com relagdo ao nimero e freqiiéncia dos pedidos dos clientes da ALFA, existe por
parte do pessoal de producdo dessa empresa focal, uma comunica¢do instantdnea junto aos
clientes com relagdo a qual produto, tamanho do lote ou quantidade, e para qual empresa
produzir. Tudo € feito por meio de uma Planilha Eletronica disponivel na Internet e conectada
ao sistema Intranet da ALFA. O departamento de produgdo segue a legenda apresentada na
Figura 6 dando inicio ao processo de transporte do produto que ja estd pronto na expedi¢do
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até a empresa cliente ou ao processo de fabricacdo. Nesse ultimo caso, a producdo solicita ao
setor de compras o pedido de matérias-primas junto aos fornecedores e continua produzindo
ou nao sua propria matéria-prima. Essa solicitagdo do departamento de compras € feita por e-
mail junto aos seus fornecedores. Em determinados periodos, a ALFA faz uso licitagdo para o
processo de contratacdo de fornecedores, contudo, obteve-se na pesquisa empirica que tal
procedimento ndo ocorre com freqiiéncia, pois a ALFA busca manter parceria com seus
fornecedores.

No caso de existir na empresa estoque do produto que € solicitado pelo cliente, o
produto € tirado do setor de expedicdo da ALFA que entra em contato com a empresa
terceirizada para servigos de transporte, havendo o lancamento no Sistema Progress das
informacdes do pedido atendido, data de entrega e, a quantidade que foi entregue ao cliente. A
intencdo da ALFA € a de poder divulgar essas informagdes aos demais setores da empresa. O
Sistema Progress € utilizado por todos os setores da empresa focal. Tal mecanismo de
comunicacdo € util para o setor de Planejamento do Programa de Controle de Pedidos (PPCP)
que atua diretamente no processo de atendimento ao cliente, informando-o quanto ao
andamento dos pedidos e trabalhando na soluc@o de problemas relacionados a satisfacao dos
clientes com relagdo a algum produto e/ou servigo oferecido pela ALFA.

5. ANALISE COMPARATIVA E RESULTADOS DA PESQUISA

Com relagdo a andlise comparativa feita entre o esquema conceitual (FIGURA 2) e o
estudo de caso na ALFA, obteve-se do sujeito da pesquisa que: (A) O processamento dos
pedidos sofre alteragdes em alguns periodos do ano, porém, além da empresa trabalhar com o
sistema puxado de producdo, acompanhando diariamente as necessidades de abastecimento de
seus clientes, ela também trabalha com um lote minimo de produgdo acordado em contrato
com cada um desses clientes principais. Em média, os pedidos de venda sdo atendidos em 45
dias. (B) Visto que a empresa trabalha ha aproximadamente 10 anos com suas trés grandes
empresas clientes, a ALFA consegue acompanhar o ritmo das mudangas de pedidos a partir
da experiéncia e da cooperacdo conquistada ao longo do relacionamento. (C) Quanto ao
tamanho do pedido, as empresas clientes estdo em constante contato com a ALFA por meio
do sistema de divulgacdo de pedidos na Planilha Eletronica disponivel na Intranet da empresa.

O uso da tecnologia da informacdo facilita a gestdo das operacdes de produgio,
enquanto o Sistema Progress garante a atualizacdo dos estoques. (D) As alteragdes dos precos
da matéria-prima ndo chegam a impactar a ALFA, pois conforme ja foi dito, a focal produz
metade da matéria-prima que ela precisa. (E) A ALFA trabalha com sobra de estoque para
certos produtos. A tomada de decisao de manter no seu almoxarifado uma sobra — ajuda a
focal em periodos em que seus clientes realizam promogdes, e lhe garante a capacidade de
fornecimento em tempo do produto junto ao seu cliente. De acordo com o supervisor de
logistica, o produto sé sai do almoxarifado para a expedi¢do para ser embalado, no momento
que o cliente solicita o pedido na Planilha Eletronica. Em média, os estoques giram em torno
de sessenta dias.

Quanto aos principais resultados, hd na cadeia de suprimento da empresa ALFA — a
regéncia do processamento das informacdes dos pedidos de seus clientes e a atualiza¢do das
previsdes da demanda juntos aos seus fornecedores, o que torna possivel a ndo existéncia de
imprevistos com relagdo aos pedidos, sendo que 0 mesmo acontece quanto ao controle dos
seus estoques. Além disso, a ALFA conta com o auxilio de uma tecnologia de informagdo que
€ capaz de facilitar a chegada das informacdes sobre a demanda, o que possibilita o aumento
do controle do tempo da divulgacao das informac¢des ao longo de sua cadeia.

O processo de ter na fabrica (ALFA) a producdo equivalente a 50% de suas matérias-
primas, nao deixando o ritmo de sua producdo totalmente dependente de seus fornecedores, é
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uma estratégia que lhe d4 vantagem em termos de controle de estoques e pedidos que chegam
por planilha eletronica diariamente, por parte de cada um de seus principais clientes.

6. CONSIDERA COES FINAIS

Percebeu-se que os processos de comunicacdo da empresa com seus fornecedores e
seus consumidores permite diminuir as conseqiiéncias da dificuldade de comunicacdo dos
pedidos eliminando, praticamente, os problemas causados pelo efeito chicote.

As conseqiiéncias do efeito chicote, como aquelas extraidas da literatura, isto é:
periodos com horas extras, outros de ociosidade; distor¢ao dos pedidos (McCORMACK;
BRONZO; OLIVEIRA, 2010), falsa impressio de aumento da demanda por parte dos
fornecedores (COELHO; FOLLMANN; RODRIGUES, 2007), desorientacao dos tomadas de
decisdo quanto ao controle de producdo (LEE; PADMANABHA; WHANG, 2004), ndo foram
verificados como sendo comuns e/ou ndo controlados pela ALFA.

Contudo, quando se analisa os fornecedores da focal, observa-se que, no geral, ha
certos atrasos e algumas distor¢des dos pedidos a montante quando a ALFA faz uso de
licitagdes para a contratacdo e, com 1sso, nem sempre trabalhar com os mesmos fornecedores.
Porém, no caso da investigacdo envolvendo os trés fornecedores destacados ao longo desta
pesquisa, a pratica de licitagdo ndo acontece, visto que, conforme informou o supervisor de
logistica, existe parceria construida em anos de trabalho junto a esses trés fornecedores
ligados a ALFA que atende os clientes em destaque nessa pesquisa.
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