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RESUMO

O efeito chicote (EC) € um fendmeno que estd associado a diversos maleficios e impactos
negativos para as empresas que compdem as cadeias de suprimentos nas quais ele é
identificado, principalmente, no que se refere aos custos logisticos dos estoques. Nesse
contexto, tal artigo, buscou quantificar os reflexos do EC nos custos logisticos de matéria-
prima em uma cadeia de suprimento de bebidas. Para tal, acompanhando a matéria-prima
polietileno, utilizada no processamento das tampas, no periodo de fev/2006 a set/2007 em um
recorte da cadeia de suprimentos do ramo industrial de bebidas ndo-alcodlica, pode-se
verificar primeiramente a ocorréncia do EC, e a associac¢do deste na elevacao do inventario da
empresa, 0 que ocasiona alteragdo nos custos produtivos e reducdo da eficiéncia. Os
resultados da pesquisa apontam que devido a ocorréncia de variagdes amplificadas de compra
e consumo do polietileno houve um acréscimo de custos na ordem de R$ 40.000,00 chegando
a picos de cerca de R$ 82.000,00 em alguns meses. Estes resultados indicam que o efeito
chicote, de fato, influencia negativamente a eficiéncia das organizacdes, bem como de toda
cadeia de suprimentos, haja vista, propiciar a elevacdao dos inventdrios e, com isso, aumentar
os custos relacionados aos estoques.

Palavras-chave: Gestdo da demanda. Bullwhip effect. Cadeia de Suprimentos. Industria de
bebidas.
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The bullwhip effect is a phenomenon that is associated with many harmful for supply chain in
which is found mainly in regard to logistics costs of inventories. In this context, this article,
quantify the effects of EC in logistical costs of raw materials in a supply chain of drinks. So,
following the raw material polyethylene the period of feb/2006 the set/2007 a cut in the
supply chain of the industry of beverages, can check the occurrence of EC, and the association
of this increase in the inventory, which cause changes in production costs and reduced
efficiency. The survey results indicate that was an increase in costs in the order of R$40.000
reaching highs of around R$250.000 in a few months. These results indicate that the EC
negatively influence the efficiency of organizations and across supply chain, since, providing
the increase of inventories, thereby increasing the costs related to inventories.

ABSTRACT

Key-words: Management of demand. Bullwhip effect. Supply Chain. Manufacture of
beverages.

1 INTRODUCAO

O papel das atividades logisticas vem se tornando cada vez mais importante dentro das
empresas, € em vista disso, a gestdo destas atividades tem ganhado notoriedade no processo
de gerenciamento dos sistemas produtivos e das cadeias de suprimentos. Sob este ultimo foco,
delineou-se o conceito de gerenciamento logistico na visdo do Supply Chain Management
(SCM), onde a gestao da cadeia de suprimento € vista como uma estratégia empresarial para
obtencdo de vantagem competitiva através da integracdo de diversas dreas de uma empresa ou
empresas de uma mesma cadeia, a fim de proporcionar agilidade no fluxo de materiais e
informacdes. (FERREIRA er al, 2005). Neste processo de integracdo das empresas, conforme
advoga a SCM, um elemento crucial e que se apresenta como uma etapa critica para os
membros de uma cadeia de suprimentos devido a complexidade, importancia e incertezas
intrinsecas € o processo de gestdo da demanda.

E reconhecido que o gerenciamento da demanda desempenha um importante papel em
diversas dreas da gestdo das organizacgoes, quer seja na operacionalizacdo de diversos aspectos
da gestdo da produgdo, como no gerenciamento de estoques € no desenvolvimento de planos
agregados de producdo e de capacidade. Todavia, a previsibilidade da demanda, em termos de
acurdcia e determinacdo tem uma dificuldade adicional, que sdo os erros decorrentes da

propagacao amplificada da demanda a montante da cadeia de suprimento que € definida como
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amplificacdo da demanda ou efeito chicote (EC). A amplificagdo da demanda é o fendmeno

onde as ordens do fornecedor, elemento a montante da cadeia, tendem a ter uma maior
variacdo do que as vendas do varejista, elemento a jusante da cadeia, em funcdo, de uma
distorcao sistemdtica que € amplificada sob a forma de pedidos, causada dentre outros
motivos, pela distorcdo da informacdo sobre a sinalizagdo da demanda. (LEE,
PADMANABHAN e WHANG, 1997; METTERS, 1997; CHEN et al 2000; FRANSOO &
WOUTERS 2000; SVENSON (2003, 2005); FIORIOLLI (2007); PAIK & BAGHI (2007))

A identificacdio dos erros na previsibilidade da demanda e do fendmeno de
amplificacdo foram evidenciados por diversas pesquisas, as quais procuravam demonstrar a
magnitude do efeito chicote ao longo da cadeia de suprimento, suas causas e principalmente
seus reflexos no gerenciamento e na eficiéncia das empresas envolvidas. Exemplos de
pesquisas realizadas neste tema foram as desenvolvidas por Lee, Padmanabhan e Whang
(1997), Metters (1997), Fransoo & Wouters (2000), Chen et al (2000), Dejonckheere et al
(2003), Svenson (2003; 2005); Kim e Springer (2006), Paik & Baghi (2007), Luong (2007), e
autores nacionais como Vieira (2003), Soares (2006) e Fioriolli (2007).

Segundo tais autores o EC influencia significativamente o desempenho da cadeia de
suprimento em termos de aumento de custos de estoques, ndo atendimento dos pedidos em
carteira ou perda de vendas e baixa produtividade da planta fabril. Nesta perspectiva, os
autores Alvim (2005), Vieira e Portes (2006) acrescentam como conseqii€éncia negativa do EC
um deficiente servico ao consumidor devido a falta do produto em alguma parte da cadeia de
abastecimento, excesso de inventario gerado pela necessidade de protecdo contra as variagdes
e incertezas, subutilizacdo da capacidade produtiva, erros de programagdo da producdo e
principalmente altos custos logisticos.

Numa tentativa de monetarizar os danos decorrentes da propagagcdo de erros na
indicacdo da demanda, os autores Lee, Padmanabhan e Whang (1997) estimaram que, o efeito
chicote pode resultar em um aumento de custo que varia na faixa de 12,5% a 25% ao longo da
cadeia de suprimentos. Nesta mesma tentativa, Metters (1997) concluiu que se todas as causas
do EC forem eliminadas pode haver um aumento na lucratividade que varia entre 15 e 30%.

Reconhecendo a ocorréncia deste fendmeno, suas conseqiiéncias negativas em relacio
aos custos, principalmente os de inventdrio e de ociosidade ao longo de toda a cadeia de

suprimento, somada a importancia do planejamento da demanda através dos métodos de
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previsdo para os processos de tomada de decisdo e de planejamento dos sistemas produtivos,

tem-se uma grave problematica: Quais os reflexos do efeito chicote nos custos logisticos
das cadeias de suprimentos? Diante deste questionamento este artigo pretende mensurar os
reflexos derivados do efeito chicote nos custos de estoques em uma empresa componente da
cadeia de suprimento de bebidas nio-alcodlicas. Para tal, esta pesquisa apdia-se em um estudo
de caso focado em um recorte de uma cadeia de suprimento, apresentando escopo tedrico, por
sustentar-se na teoria existente sobre o tema, e cardter exploratdrio, por apdia-se em dados
coletados através de uma pesquisa de campo.

Nesse sentido, inicialmente segue-se com uma exploracdo conceitual a despeito da
Gestao da Cadeia de Suprimentos e do efeito chicote (sessdo 2), posteriormente, apresentam-
se os procedimentos metodoldgicos (sessdo 3), e por fim os resultados (sessdo 4) e as

consideragdes finais (sessdo 5).

2 ABORDAGEM TEORICA

Atualmente as organizacdes sdo desafiadas a operar de forma eficiente para garantir a
continuidade de suas atividades. Isso as obriga a desenvolverem constantemente vantagens
em novas frentes de atuacdo. Neste turbilhdao de informacdes e mudangas surge uma questao:
como agregar valor, reduzir custos e aumentar a lucratividade? Neste contexto, as empresas
tém buscado desenvolver competéncia logistica através da gestdo dos fluxos de materiais e de
informacdes, como forma de agregar valor e manter a competitividade em longo prazo. Esta
procura por maximizag¢do da competéncia logistica moldou as formas de gerenciamento das
atividades logisticas que atualmente se inserem na conjuntura do Supply Chain Management
(SCM). Nesta tematica, um dos fendmenos mais discutidos tem sido o efeito chicote. Em

vista disso, segui-se com uma breve exploracdo conceitual a despeito destes dois temas.

2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O interesse pela gestdo da cadeia de suprimentos se intensificou a partir da década de

90, devido principalmente: a maior verticalizacdo e especializacdo das empresas; a0 aumento
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da competitividade nacional e internacional; e ao diferencial competitivo derivado da gestdao

das cadeias de suprimentos, que proporciona, dentre outras vantagens, reducdes de custos e
maior agilidade no atendimento do cliente (LUMMUS; VOKURKA, 1999).

No entanto, antes de prosseguir o estudo da gestdo da cadeia de suprimentos (SCM), é
necessario conceituar o objeto gerido por tais praticas e conceitos, as cadeias de suprimento.
Para Chopra e Meindl (2003), uma cadeia de suprimentos engloba todos os estagios (clientes,
varejistas, distribuidores, fabricantes e fornecedores) envolvidos, direta ou indiretamente, no
atendimento de um pedido a um determinado cliente. Na visdo de Ballou (2001), uma cadeia
de suprimentos abrange todas as atividades relacionadas com o fluxo de suprimentos desde a
extracdo de matéria-prima até o usudrio final, bem como, os respectivos fluxos de informacao.

Desta forma, considerando a inter-relacdo necessdria para a operacionaliza¢do das
cadeias de suprimentos, a Gestdo das Cadeias de Suprimentos é um conceito desenvolvido
com enfoque sistémico, que gerencia além das fronteiras da empresa, reconhecendo que ha
beneficios significativos a serem ganhos ao tentar dirigir estrategicamente toda uma cadeia
em direcao a satisfacdo dos clientes finais.

Diversos autores consideram ou ao menos inferem que o conceito do SCM € uma nova
nomenclatura ou uma evolucdo derivada da logistica integrada em um contexto maior
(BALLOU, 2006). Nesta perspectiva, Lambert, Cooper e Pagh (1998) definem a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos como sendo um processo de integracdo dos processos de negdcios do
usudrio final até os fornecedores originais que providenciam produtos, servicos e informacoes
que adicionam valor aos clientes e aos stakeholders. Para atingir tal finalidade, foram
esbocados os conceitos do SCM, que tem como principios basicos a integracdo, a colaboracdo
entre os elos, o planejamento integrado e o intercambio de informagdes, incluindo atividades
ligadas ao gerenciamento de oferta e da demanda, fornecimento de matéria-prima bruta,
componentes, manufatura e montagem, armazenamento e gerenciamento de estoque,
recebimento e gerenciamento de pedidos, distribuicdo através dos canais de marketing e
entrega ao consumidor. (CHRISTOPHER, 1997). O quadro 1 apresenta perspectivas

conceituais com defini¢des distintas acerca da Gestao da Cadeia de Suprimentos.
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Autor Ano Conceito

Sistema que envolve todos os elementos de uma cadeia de producdo, cujo objetivo

Poirier e Reiter | 1996 L Lo . .
€ a otimizacdo de toda cadeia de suprimentos

Estratégia que envolve todos os elementos de uma cadeia de produ¢do na qual a
Bowersox e 1999 qual a cooperacdo entre os membros da cadeia reduzird os riscos individuais e
Closs poderd, potencialmente, melhorar a eficiéncia do processo logistico, eliminando

perdas e esforcos desnecessdrios

Representa esforco de integracdo dos diversos participantes do canal de
Fleury, Wanke 2000 distribuicdo por meio da gestdo compartilhada de processos-chaves de negdcios
e Figueiredo que interligam as diversas unidades organizacionais e membros do canal, do
consumidor final até o fornecedor inicial de matérias-primas.

Coordenagdo estratégica e sistémica das funcdes tradicionais de negdcios e das
taticas em uma organizacdo especifica e entre negdcios na cadeia de suprimentos,
com o objetivo de prover o desempenho em longo prazo das empresas individuais e
da cadeia de suprimentos como um todo.

Mentzer et al 2001

Metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de producdo de forma
Wood Jr. 2004 sincronizada, visando reduzir custos, minimizar ciclos e maximizar o valor
percebido pelo cliente final.

Modelo gerencial que busca obter sinergias através da integracdo de processos de

Pi 2004 . . .
1res negodcios chave ao longo da cadeia de suprimentos.

Planejamento e gestdo de todas as atividades envolvidas na obten¢do e
fornecimento, conversdo e a gestdo de todas as atividades logisticas, incluindo
CSCMP 2005 coordenacdo e colaboragdo com os parceiros do canal, que podem ser fornecedores,
intermedidrios, provedores de servicos logisticos e clientes. Em esséncia a SCM
integra a gestdo do fornecimento e da demanda na cadeia de suprimentos.

Administracdo sinérgica dos canais de suprimentos de todos os participantes da
Razzolini Filho | 2006 cadeia de valor, através da integracdo de seus processos de negdcios, visando a
agregacido de valor ao produto final e gerando vantagens competitivas sustentaveis.

A satisfacdo do consumidor como um objetivo a ser compartilhado por toda a

Zakaei e Hines | 2007 . .
cadeia de suprimentos.

Quadro 1: Conceitos SCM. Fonte: Adaptado de Oliveira (2008)

Os conceitos acima apresentados indicam que a gestdo da cadeia de suprimentos deve
ser tratada sistematicamente, considerando as inter-relacdes entre os processos, bem como
deve considerar o nivel de interacdo entre as organizacdes que compdem a cadeia, pois no
contexto do SCM, a colaboracdo, a integracdo e cooperagdo entre os elos sdo principios

fundamentais.

Segundo os autores Lambert; Cooper e Pagh (1998), com a implementagdo da SCM, o
foco estreito dos gestores e as relacdes adversas dos provedores de servicos de logistica,
fornecedores e consumidores sdo substituidos por aliancas estratégicas e relacdes cooperativas
de longo prazo que conjuntamente tem a meta de maximizar a competitividade e a
lucratividade de toda a cadeia de suprimento. Sob tal aspecto, revela-se a atuacdo sist€émica

em rede, conforme advoga o SCM que evidencia a necessidade de coordenacgdo e suporte dos
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fluxos logisticos que percorrem toda a cadeia de suprimentos, notadamente o fluxo de

informacdo. Isto porque, para que toda a cadeia de suprimentos tenha um funcionamento
eficiente € necessario que esta possua um fluxo de informac¢des bom o suficiente para garantir
que problemas em um componente da rede nao reflitam nos demais, provocando danos na
eficiéncia global da cadeia.

Todavia, como citado anteriormente, na funcionalidade das cadeias existe uma
variabilidade natural, fato que dificulta o eficiente gerenciamento da cadeia logistica. De tal
modo, tem-se identificado diversos efeitos negativos decorrentes dos fendmenos de
variabilidade e complexidade inerentes a funcionalidade das cadeias de suprimentos. Um dos
efeitos negativos mais cldssicos derivados da ocorréncia da variabilidade nos fluxos nas
cadeias de suprimentos € o fendmeno da amplificacdo da demanda denominado pela Procter

& Gamble como “efeito chicote”. Este fendmeno € apresentado na préxima se¢ao.

2.2 BULLWHIP EFFECT

Anteriormente ja foi citado que a gestdo da cadeia de suprimento € a mais nova
concepcdo no tratamento dos problemas logisticos da atualidade, e que essa abordagem busca
a integracdo entre os processos ao longo da cadeia de suprimento, buscando a coordenacdo
dos fluxos de materiais, de caixa e da demanda. Para tal, os agentes participantes atuam de
forma estratégica e integrada, buscando os melhores resultados possiveis em termos de
agregacdo de valor para o consumidor final. Entretanto, tem-se mostrado como um
dificultador para tal coordenagdo alguns aspectos relativos a complexidade e principalmente
referentes a variabilidade destes fluxos. (TAYLOR, 2005). Quanto ao ultimo aspecto, a
variabilidade ao longo das cadeias de suprimento, dentro da sistemética do SCM, um dos
assuntos mais discutido na literatura atualmente € relacionado ao efeito chicote (EC).

Segundo Lee, Padmanabhan e Whang (1997); Metters (1997); Chen et al (2000);
Fransoo & Wouters (2000), Dejonckheere et al (2003), Portes e Vieira (2006) e Fioriolli
(2007) o efeito chicote é um fenomeno derivado da maior variacdo das ordens de compra
comparadas as ordens de vendas, de tal modo que, existe uma distor¢cdo amplificada entre a
demanda real e a informada a medida que esta informagdo segue a montante da cadeia de

suprimento. Assim, o efeito chicote ¢ um fendmeno sob o qual o distanciamento criado pelo
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tempo de propagacdo de informacdo, ou seja, diferenca temporal entre consumo no ponto de

venda e chegada dessa informacdo ao fornecedor provoca um aumento da variabilidade da
demanda junto ao fornecedor.

O EC, como € conhecido popularmente o efeito chicote, € um fendmeno que produz
graves impactos negativos sobre a regularidade e a estabilidade dos pedidos recebidos em
todos os niveis de uma cadeia de suprimento, notadamente nas empresas localizadas mais a
montante da cadeia. De acordo com Chen et al (2003), observa-se a ocorréncia do EC quando
a variabilidade da demanda aumenta a medida em que esta avanca nos niveis upstair da
cadeia, desde o varejista até os fornecedores. Segundo Lee, Padmanabhan e Whang (1997), o
termo Bullwhip Effect, denominagao original do EC, foi cunhado por executivos da Procter &
Gamble (P&GQG) a partir de observacdes sobre as vendas das fraldas Pampers. Em referéncia a
outras empresas que também diagnosticaram o bullwhip effect, o autor Thonemann (2002)
aponta a rede Wal-Mart, a Hewlet-Packard (HP) e a Bristol-Myers Squibb (BMS).

No entanto, no mundo académico o primeiro autor a referenciar o EC foi Jay Forrester
(1961) em seu livro Industrial Dynamics, onde desenvolveu uma teoria para simular sistemas
complexos e nao-lineares. Posteriormente, apoiado nesta teoria Sterman (1989) relatou e
evidenciou o efeito chicote em um jogo simulado em cadeias de suprimentos, denominado
“beer game” ou “jogo da cerveja’. Além destes autores, diversos economistas também
notaram o fendmeno da amplificag¢do distorcida da demanda, a medida que perceberam haver
uma variagdo entre a produgdo industrial e a variacdo de vendas. Neste contexto, Lee,
Padmanabhan e Whang (1997) citam o nome de alguns economistas, entre os quais Holt et al
(1960), Blinder (1982) e Blanchard (1983), enquanto Metters (1997) acrescenta a essa lista os
economistas West (1986) e Krane & Braun (1991).

A despeito dos primeiros estudos realizados sobre o efeito chicote tem-se que estes
indicavam que a amplificagdo da demanda era causada pela falta de uma anélise racional das
informacdes relacionadas com a demanda e pela falta de conhecimento de préticas
relacionadas a gestao do inventdrio e gerenciamento da cadeia de suprimento. Contrapondo-se
a esta versdo foi publicada uma das mais importantes pesquisas realizadas no escopo do
fendmeno do chicoteamento, o estudo desenvolvido por Lee, Padmanabhan e Whang ainda no
ano de 1997. Tais autores demonstraram através de modelos matematicos, que as causas da

amplificacdo da demanda ao contrdrio do que se pensava, derivava de decisdes tomadas de
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maneira racional pelos responsdveis pela sua andlise, podendo estas, serem categorizadas em

quatros causas genéricas: atualizacdo e previsao da demanda, jogo do racionamento e falta,
flutuacdo do preco e pedidos em lote.

A partir do conhecimento das principais causas do EC muitas pesquisas tem se voltado
para a determinacdo das conseqiiéncias advindas do efeito chicote em termos de eficiéncia e
rentabilidade, bem como no desenvolvimento de métricas a partir das quais seja possivel
quantificar o EC em uma cadeia de suprimento. Neste contexto, destacam-se autores como
Lee, Padmanabhan e Whang (1997), Chen et al (2000), Fransoo e Wouters (2000),
Dejonckheere et al (2003), Warburton (2004), Zhang (2005) e mais recentemente Portes e
Vieira (2006) Luong e Phien (2007), Ouyang (2007) e Fioriolli (2007).

De um modo geral, as abordagens para quantificacdo do EC podem ser categorizadas
em trés grupos gerais: 1- Célculo da relacdo entre variancia dos pedidos e a variancia da
demanda, 2 — Célculo da relagdo entre a taxa de pedidos e a taxa da demanda e 3 — Calculo do
quociente entre o coeficiente de variagcdo da demanda gerada por um nivel da cadeia de
variacdo da demanda recebida por este mesmo nivel. Para efeito desta pesquisa, serd
apresentado o método desenvolvido pelos autores Fransoo e Wouters (2000), posto que, este
método serd a ferramenta que indicard a ocorréncia do EC, bem como sua intensidade na
cadeia de suprimentos analisada.

Os autores Fransoo e Wouters (2000) procuraram explanar a mensuragao do efeito
chicote em uma cadeia de suprimento tendo como foco de andlise trés elos produtivos dentro
da cadeia de suprimento composta por dois niveis, um nivel de distribuicio e outro de

suprimentos. (Figura 1).

Nivel 2 Nivel 1
fom---- D_ irll _______ Din1
! 1 [mmmm———mm———-- Bl
i : ' :
€T h = .
Fornecedor | | Produgdo I | Distribuidor
T A
Dout2 Dout1

Figura 1 - Fluxos logisticos nos dois elos da cadeia.
Fonte: Vieira, Barbosa e Conceicao (2003)

Considerando este recorte na cadeia de suprimentos, para estabelecer o efeito chicote

estes autores consideram o EC como sendo o quociente entre a variacdo da demanda a
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montante pela variagdo da demanda a jusante do elo estudado. A variacdo refere-se ao desvio

padrdao da demanda (o) dividido pela demanda média aritmética (). Segundo estes autores,
para o célculo do EC consideram-se as demandas como sendo os dados correspondentes a
sinalizacdo da demanda que saem de um componente inferior de um determinado nivel da
cadeia para um componente acima do mesmo nivel (Dj,). J4 os valores das vendas (Doy) 0s
dados que saem de um componente superior € vai para um abaixo do mesmo nivel. Ou seja,
Din € o pedido de um membro da cadeia a0 membro imediato e Doy € o valor dos pedidos
atendidos por este membro. Dessa forma, os autores deste modelo qualificam a amplificacdo
da variabilidade da demanda como sendo o quociente entre o coeficiente da variagdo da
demanda gerada em um nivel da estrutura e o coeficiente de variagdo da demanda recebida
por este nivel, ambos no periodo correspondente ao lead time. Desta forma, o modelo
matematico de mensuragcdo do efeito chicote nas cadeias de suprimento € apresentado nas

seguintes equacoes:

Cout
(D:EC_ Cin (1)
_ G(Dout(t,t+T))
Cour = 1 (Dou(t,t+7)) ”
o (Du(t,t+7))
Con= 1 (Dn(t,t+T)) v
o S1Dou(t.+ D [Din (e, + L)] )

" o [Dinltt + L)] tt [Dowt (6,6 + L)]

Cout,l Cout,2 Cout, RERR Cout, k (5)
Wy k=
Cin,1 Cin;2 Cin3-+-Cin,k

o = efeito chicote

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 [D;, (t, t + T)] = desvio-padrao da demanda recebida durante lead time
G [Doy (t, t + T)] = desvio-padrao da demanda gerada durante lead time
u [Dy, (t, t + T)] média da demanda recebida durante lead time

U [Doy (t, t + T)] média da demanda gerada durante lead time
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C,, = coeficiente de variacdo da demanda recebida durante lead time
C,ur = coeficiente de variacdo da demanda gerada durante lead time
Cinx = coeficiente de variagdo da demanda recebida durante lead time, no nivel k

Courx = coeficiente de variacdo da demanda gerada durante lead time, no nivel k

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Ambiente de Pesquisa

O processo produtivo para o engarrafamento de d4gua mineral € relativamente simples,
composto de poucas etapas produtivas: extragao e tratamento da d4gua mineral, produgao das
embalagens (garrafas e tampas), engarrafamento da dgua mineral e expedi¢ao. Em vista disso,
registram-se um grande nimero de empresas nesse ramo de atividade. Neste escopo, a
Associacdo Brasileira das Inddstrias de Agua Mineral — ABINAM (2008) aponta que o
interesse por este ramo industrial foi amplificado em decorréncia da estabilizacdo da
economia do Pais, que também € a justificativa principal para o aumento do consumo da dgua
mineral no Brasil. A ABINAM (2008) aponta ainda que o Brasil posiciona-se como o sexto
maior produtor de 4gua mineral no mundo, com producdo aproximada de 3,5 bilhdes de litros
em 2001, tendo registrado entre os anos de 1999 e 2001, um acréscimo no consumo per
capita de 17,67 litros para 24,9 litros, o que representou um aumento de 104%. Inserido nesse
mercado, um dos principais produtos comercializados € a 4gua mineral em embalagens de 20
litros, haja vista que, de toda a producdo do Pais, 57% da 4gua mineral produzida é

comercializado nesse tipo de embalagem.

3.2 Coleta e Analise dos Dados

O objetivo desta pesquisa € mensurar as conseqiiéncias derivadas do efeito chicote,
notadamente, a alteracdo dos custos de estoques, em uma empresa componente de uma cadeia
de suprimento do ramo industrial de bebidas ndo-alcodlicas. Frente a tal pretensdo, esta

pesquisa apdia-se em um estudo de caso focado em um recorte de uma cadeia de suprimento,
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responsavel pela producdo de dgua mineral, que consiste na fabricacdo das embalagens

(garrafdes e tampas), extracdo e tratamento da dgua mineral e, por fim, o engarrafamento e
expedicao do produto final. Dessa forma, esta pesquisa apresenta um escopo tedrico, por
sustentar-se na teoria existente sobre o tema pesquisado, bem como, cardter exploratdrio, por
apoia-se em dados coletados através de uma pesquisa de campo que possibilitou ao
investigador realizar inferéncias a partir do cendrio encontrado.

Durante a pesquisa de campo, a fim de obter os dados requeridos, o pesquisador
utilizou como instrumento de coleta de dados um roteiro de perguntas semi-estruturadas
desenvolvido previamente que foi aplicado em uma entrevista aberta realizada com os
gestores responsaveis pela fungdo logistica da organizagcdo. Nesta etapa de coleta de dados,
buscou-se obter dados e informacdes relativas ao 1- Fluxos logisticos de suprimento e de
demanda entre os elos imediatos da cadeia a montante e a jusante; 2- Niveis de estoque
do polietileno e 3- Valor contabil do polietileno.

De posse de tais dados, o pesquisador pode identificar a ocorréncia e a intensidade do
EC no recorte da cadeia de suprimentos analisada para a matéria prima polietileno. A partir da
constatacdo da ocorréncia do efeito chicote na cadeia de suprimentos analisada, e de posse das
informacdes sobre os niveis de estoques da empresa, a despeito da matéria-prima analisada e
de informagdes sobre os custos relativos a este nivel de estoque, foi possivel o pesquisador
apontar o reflexo de tal amplificacdo nos custos logisticos de estoque do polietileno, em
virtude das variacdes da demanda. A figura 2 ilustra o seqiienciamento das etapas que foram

seguidas para a realizacao desta pesquisa.
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Mensurar as conseqiiéncias derivadas do efeito chicote nos custos logisticos de
estoques do polietileno em uma cadeia de suprimento do ramo industrial de bebidas
nio-alcodlicas

A Investigar a ocorréncia do efeito chicote na cadeia de suprimentos
. de bebidas ndo-alcodlicas

Investigar a ocorréncia do
EC

A Realizar inventdrio do polietileno na empresa produtora de
: bebidas

Inventariar o estoque da
matéria-prima analisada

Mensurar os custos logisticos
relativos aos estoques do
polietileno

[TPR I TR L)

Cruzar os resultados obtidos nos itens “c” e “a” e avaliar o cendrio
+.encontrado

Analisar o cenario
encontrado

Figura 2: Etapas e fases da pesquisa realizada
Fonte: Pesquisa Direta (2007)

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Mensuracao do Efeito Chicote

Através das entrevistas realizadas na empresa junto aos gestores logisticos foram
coletados informacgdes e dados referentes a demanda recebida, volume de vendas de dgua
mineral, volume de compras de polietileno e volume de pedidos realizados junto ao
fornecedor. A quantificacdo dos fluxos logisticos que fluem a montante (demanda) e a jusante
(produtos) da cadeia compdem a tabela 1 que apresenta a seqii€éncia histérica do produto, em
unidades para o periodo de fevereiro de 2006 a setembro de 2007, compondo 20 meses de
acompanhamento. Esse histérico refere-se a demanda (Dj,) e as vendas (D,,,) para os dois
niveis da cadeia, nivel 1 (distribui¢do da garrafas de dgua mineral - fabricacdo da 4gua

mineral) e nivel 2 (fabricagcdo da 4gua mineral — fornecimento do polietileno).
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Tabela 1 - Flutuacdes dos niveis de producio ao longo da CS

N°d Nivel 1 Nivel 2
y Periodo Previsdo de Vendas Volume de Producao Previsdo de Compras Volume de Vendas
amostras
D, Doy D> Dy

1 22006 100.000 85.795 147.000 154.688
2 32006 100.000 108.161 189.000 154.688
3 42006 100.000 86.514 168.000 154.688
4 52006 90.000 49.409 168.000 154.688
5 62006 72.878 72.397 168.000 342.188
6 72006 80.000 58.148 147.000 156.250
7 82006 70.092 79.184 126.000 154.688
8 92006 100.000 81.427 231.000 0

9 102006 80.896 90.748 84.000 309.375
10 112006 80.896 36.830 189.000 309.375
11 122006 96.000 85.658 210.000 0

12 12007 84.483 102.092 126.000 464.063
13 22007 80.900 89.130 168.000 0

14 32007 100.274 97.098 231.000 154.688
15 42007 85.582 95.949 210.000 171.875
16 52007 90.009 85.258 189.000 154.688
17 62007 77.019 77.651 210.000 154.688
18 72007 84.343 78.648 168.000 171.875
19 82007 85.912 78.648 105.000 171.875
20 92007 85.912 80.342 189.000 257.813

Fonte: Pesquisa Direta (2008)

Pelos dados apresentados na tabela 1, observa-se que, existe muita variabilidade nos
dados de D,,;, principalmente no intervalo compreendido entre 92006 (set/06) e 22007
(fev/07). Nesse periodo, o volume de vendas realizadas pelo fornecedor para a empresa de
dgua mineral oscilou entre zero e 464.063 unidades. Esta acentuada variabilidade pode
representar a ocorréncia de uma forte variagdo entre ociosidade e superproduciao na empresa
fornecedora do polietileno, caracteristica esta, que indica a ocorréncia do fendmeno do
chicoteamento na cadeia de suprimentos da qual faz parte a empresa de bebidas e a
fornecedora de polietileno. No intuito de observar mais claramente a variagdo e a
amplificacdo que ocorre nos fluxos da demanda nos dois niveis da cadeia de suprimento foi

esbocado o grafico ilustrado na figura 3.
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Comportamento do fluxo da demanda na CS

= Comportamento da demanda - nivel 1====Comportamento da demanda - nivel 2
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Figura 3 - Variacdo do fluxo de demanda na CS.
Fonte: Pesquisa Direta (2008)

Visualizando o gréfico ilustrado na figura 3, € possivel observar a amplificagdo que
ocorre na informac¢ao da demanda quando esta segue a montante da cadeia de suprimento. Isto
porque, a curva que define a demanda no nivel 2 (suprimento) em todo periodo analisado
posiciona-se acima da curva da demanda que representa a demanda de nivel 1 (distribuicao).
Afora isto, observa-se ainda que as variagdes que ocorrem na demanda do nivel 2 sdo
notadamente maiores do que as variagdes que ocorrem no primeiro elo da cadeia de
suprimento. Neste aspecto, visualiza-se que, uma pequena variagdo na curva da demanda do
nivel 1 corresponde a uma grande variagdo na curva da demanda do nivel 2, de modo que, as
variacdes na curva da demanda no nivel 2 apresenta maior variabilidade, sendo estas,
variacoes amplificadas. Estas caracteristicas no comportamento do fluxo da informacgao
denotam a ocorréncia do EC na cadeia de suprimentos analisada.

Desta forma, pelas anélises realizadas sobre o comportamento dos fluxos logisticos de
demanda e de suprimentos que percorrem a cadeia de suprimentos analisada, representadas
pela tabela 1 e pela figura 3, é possivel concluir a nivel qualitativo que para o recorte da
cadeia de suprimentos analisada h4 de fato fortes evidéncias da ocorréncia do efeito do
chicoteamento no fluxo da demanda a medida que este se propaga a montante da cadeia, fato
este que, distorce o fluxo de produtos que segue a jusante da cadeia de suprimento.

Todavia, a fim de comprovar tal assertiva, aplica-se o0 modelo matematico de Fransoo
e Wouters (2000), de modo que se comprove a ocorréncia do fendmeno do chicoteamento,
bem como seja quantificado sua intensidade entre os elos que compdem o recorte da cadeia

analisado. Os resultados sao apresentados na tabela 2.
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Tabela 2 — Célculo do Efeito Chicote na cadeia de suprimentos

Variaveis Nivel 1 Nivel 2

Ci= % 0,1088 0,2331

Cous= % 0,2100 0,6382
s e B R B

mT = ECtotal 5728
Fonte: Pesquisa Direta (2008)

Pelos célculos apresentados na tabela 2, tem-se que o EC para o nivel 1 € igual a
1,9296, enquanto que para o nivel 2 € igual a 2,7382. De tal modo, determina-se que o efeito
chicote para o recorte da cadeia analisada € igual a acumulacido da amplificacdo entre os dois
niveis, ou seja, or = ®; * o, = 5,28. Diante desses resultados, confirma-se a ocorréncia do
efeito chicote na cadeia de suprimento analisada, uma vez que, quantifica-se este fendmeno
entre os trés elos da cadeia de suprimento. Através do valor do EC encontrado através método
de Fransoo e Wouters (2000), observa-se que os niveis de estoques das empresas,
notadamente os elos fornecedores, tendem a ser maiores do que o necessdrio para o
atendimento da real demanda de mercado. Do modo andlogo, para estas empresas, espera-se
pelos resultados obtidos, que estas possuam uma capacidade instalada cerca de cinco vezes
maior do que a capacidade produtiva necessario para o atendimento da demanda real, além de
baixa eficiéncia produtiva e altos custos operacionais.

A figura 4 ilustra uma aproximagdo de como seria o comportamento da curva da
demanda considerando o efeito amplificador sobre a demanda mensurado através do método
Fransoo e Wouters (2000). Comparando as trés curvas da demanda, a demanda do nivel 1, a
demanda do nivel 2 e a demanda com 5,28 de efeito amplificador, observa-se que, de fato, a
curva da demanda do nivel 2 apresenta maior similaridade com a curva da demanda
amplificada do que com a curva da demanda do nivel 1. Este fato endossa a afirmativa de que
nesta cadeia de suprimentos hd a ocorréncia do efeito de amplificacio da demanda.
Doravante, este efeito amplificador, assim como presumiu as formulacdes matemdticas
apresentadas na tabela 2 apresenta intensidade de aproximadamente cinco vezes.
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Figura 4 — Simula¢do do EC no fluxo da demanda
Fonte: Pesquisa Direta (2008)

No intuito de investigar quais as reais conseqiiéncias que o EC encontrado ocasiona na
cadeia de suprimentos de bebidas ndo-alcodlicas, a seguir apresenta-se a andlise sobre os
estoques do polietileno no periodo de anédlise, bem como, apresenta-se a andlise de custos

realizada sobre os estoques da empresa produtora de 4gua mineral.

4.2 Mensuracao dos Custos dos Estoques das Matérias-Primas

O polietileno, matéria-prima analisada nesta pesquisa, € utilizado como insumo
principal no processamento das tampas que compdem a embalagem da dgua mineral. No
universo de insumos que compdem o estoque da empresa analisada este insumo € classificado
no sistema ABC, como pertencendo a categoria C, ou seja, estd classificado nos 80% dos itens
que participam de apenas 20% dos recursos investidos pela empresa. No entanto, vale
ressaltar que o estoque da empresa é composto por aproximadamente 11.000 itens, sendo que

o polietileno é utilizado somente como input do processo produtivo das tampas das

embalagens de 20 litros, por isso,
diferentemente dos demais insumos. Entretanto, a 4gua mineral em embalagem de 20 litros é

sua classificacio enquadra-se nesta categoria,

considerada o produto carro-chefe da empresa, sendo o polietileno um dos insumos mais
importantes na estrutura fisica deste produto, haja vista, a empresa ndo ter problemas com a
capacidade produtiva de obteng@o da dgua necessdria para atender sua demanda, e serem as

garrafas, em parte retorndveis do mercado, o que faz da produgdo das tampas o gargalo
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Para mensurar os custos dos estoques das matérias-primas em virtude do fendmeno de

produtivo da empresa.

amplificacdo da demanda, anteriormente identificado, foi solicitado junto a empresa dados
referentes ao volume de compras do polietileno més a més, ao nivel de consumo do
polietileno més a més, bem como seu valor contabil unitdrio, a fim de permitir o custeio do
saldo de estoque existente no periodo analisado. Tais informacdes, assim como os dados
anteriores, correspondem ao periodo de fev/2006 a set/2007, a fim de permitir o cruzamento
dos dados e a realizacdo de inferéncias a despeito da variacao do estoque em funcio do EC.

O nivel de estoque do polietileno més a més € ilustrado na Tabela 3, demonstrando os
dados referentes a compra do polietileno, no periodo de fev/2006 a set/2007, totalizando 20
meses. Em observancia a esta tabela, pode-se perceber que comparando o volume de compras
do polietileno com o volume real de consumo desta matéria-prima, tem-se que na maioria dos
meses a taxa de consumo da matéria-prima € superior a taxa de compra (fev/06, mar/06, abr/06,
mai/06, ago/06, set/06, dez/06, fev/07, mar/07, mai/07, jun/07 e jul/07). Pelo fato de a empresa conseguir
atender toda sua demanda de mercado, bem como, por conseguir consumir mais do que
comprou, pode-se concluir que a empresa produtora de bebidas deva manter algum nivel de
estoque de polietileno remanescente de meses anteriores. Neste sentido, é possivel inferir
ainda que, a empresa deva manter altos estoques de seguranca no sentido de amortecer a
imprevisibilidade da demanda recebida e utilizada como dado de entrada no planejamento das

necessidades de materiais.
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Tabela 3 — Inventario do estoque de polietileno da empresa

ESTOQUE DO X
potoQuEDe CONSUMO COMPRAS MOVIMENTACAO
Valor
Periodo | Unid | unitiario | Consumo Valor Total de Compras Valor Total de Saldo Valor Total
(RS) Consumo (R$) Compras (R$) R$)
02/2006 Kg 4,09 15.500 62.310,00 12.375 50.613,75 (3.125) (11.696,25)
03/2006 Kg 3,98 17.000 68.000,00 12.375 49.252,50 (4.625) (18.747,50)
04/2006 Kg 3,98 13.500 53.730,00 12.375 49.252,50 (1.125) (4.477,50)
05/2006 Kg 3,98 15.250 60.695,00 12.375 49.252,50 (2.875) (11.442,50)
06/2006 Kg 3,98 12.575 49.922,75 27.375 108.952,50 14.800 59.029,75
07/2006 Kg 3,98 12.300 48.954,00 12.500 49.750 200 796,00
08/2006 Kg 4,07 18.050 72.380,50 12.375 50.366,25 (5.675) (22.014,25)
09/2006 Kg 4,03 11.325 45.639,75 0 0 (11.325) (45.639,75)
10/2006 Kg 4,45 17.375 77.145,00 24.750 110.137,50 7.375 32.992,50
11/2006 Kg 4,07 14.575 60.632,00 24.750 100.732,50 10.175 40.100,50
12/2006 Kg 4,17 17.550 73.183,50 0 0 (17.550) (73.183,50)
01/2007 Kg 4,25 17.875 75.790,00 37.125 157.781,25 19.250 81.991,25
02/2007 Kg 4,25 9.975 42.393,75 0 0 (9.975) (42.393,75)
03/2007 Kg 4,25 0 0 12.375 52.593,75 (12.375 52.593,75
04/2007 Kg 421 12.475 52.644,50 13.750 57.887,50 1.275 5.243,00
05/2007 Kg 4,07 14.000 57.820,00 12.375 50.366,25 (1.625) (7.453,75)
06/2007 Kg 4,07 16.600 67.894,00 12.375 50.366,25 (4.225) (17.527,75)
07/2007 Kg 4,07 14.000 56.980,00 13.750 55.962,50 (250) (1.017,50)
08/2007 Kg 4,07 13.000 52.910,00 13.750 55.962,50 750 3.052,50
09/2007 Kg 4,17 15.225 63.183,75 20.625 86.006,25 5.400 22.822,50
TOTAL 292.225 1.142.208,50 287.375 1.185.236,25 4.373 43.027,75

Fonte: Pesquisa Direta (2008)

Esta inferéncia pode ser confirmada quando se observam os dados da tabela 3, que a
empresa em outros meses apresentou uma taxa de compras superior a taxa de consumo,
ocasionando um actimulo de estoque de polietileno (jun/06, jul/06, out/06, nov/06, jan/07, abr/07,
ago/07 e set/07). Especificamente nestes meses, observa-se que o volume de polietileno
comprado supera a média mensal de compra, chegando a picos de até 37.125 kg (jan/07) que
corresponde ao triplo do volume médio de compras (12.375 kg). Este fato demonstra que a
empresa realiza compra de matéria-prima para estocagem, antecipando a compra de insumos
em relacdo a demanda, o que endossa as hipdteses anteriormente langadas. Analisando o més
de jan/07, observa-se ndo houve compra de polietileno no més anterior € nem no posterior,
fato este que, indica que a empresa pratica a estratégia denominada “jogo do racionamento e

falta” apontada pelos autores Lee, Padmanabhan e Whang (1997) como sendo uma das causas
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Comparando ainda o volume de compras com o de consumo més a més, observa-se

que levam a ocorréncia do efeito chicote no fluxo da demanda.

que, as taxas de compras sdo mais irregulares do que as ordens de consumo, fato que
demonstra que a demanda indicada para o fornecedor (elemento mais a montante da cadeia)
possui grande variabilidade, chegando a meses onde ndo ha emissdo de ordens de compras
(set/06, dez/06 e fev/07). Isto denota mais uma vez a presenca do bullwhip effect na cadeia de
suprimentos analisada, endossando o EC mensurado anteriormente.

Apesar de ter sido observado uma superioridade na taxa de consumo mensal do
polietileno comparativamente a compra deste insumo na maioria dos meses, analisando o
saldo geral ao longo dos 20 meses, observa-se que hd um saldo positivo no volume de
estoque, o que evidencia que a empresa ao longo dos meses procurou compensar a falta de
estoques em alguns meses emitindo ordens de solicitacdo de compras que superam sua
necessidade planejada, de forma a gerar um estoque de seguranca para 0s meses posteriores,
assim como indicado anteriormente. Este saldo ao longo dos 20 meses corresponde a 4.373 kg
de polietileno, o que equivale a um valor financeiro de R$ 43.027,75. Ainda sob tal
perspectiva, analisando o saldo mensal do estoque do polietileno, observa-se que este valor
chegou a ser o quadruplo em alguns meses especificos, como, por exemplo, no més de jan/07
quando o volume de estoque de polietileno chegou a ser 19.250 kg, o que representou uma
imobilidade financeira de R$ 81.991,25.

No intuito de cruzar os dados e identificar se a formacdao dos estoques identificada
advém do EC anteriormente identificado na cadeia de suprimentos, comparou-se o periodo em
que se observou maior variabilidade entre D;, e D,, (Tabela 1) com o periodo em que se
observou maior divergéncia entre consumo e compras do polietileno (Tabela 3).

Nesse sentido, observando-se a tabela 1, tem-se que a maior diferencga entre a demanda
recebida (D;,;) € o volume de suprimentos recebido (D,,;) concentra-se entre os meses de
set/06 e fev/07, periodo em que se registra maior variabilidade e irregularidade dos dados
apresentados. De forma andloga, observando a Tabela 3, percebe-se que o periodo em que
houve maior discrepancia entre o volume de compras e consumo de polietileno concentra-se
principalmente no periodo compreendido entre set/06 e mar/07, periodo em que se registrou
um maior saldo de estoque do polietileno. Em sendo assim, observa-se haver semelhanca

entre os periodos, fato que indica que a variabilidade e a irregularidade registrada nos fluxos
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logisticos, notadamente o fluxo da demanda, ocasionam nas empresas envolvidas alteracdes e

dificuldades que estio diretamente relacionadas aos reflexos do bullwhip effect. Assim, pode-
se concluir que, a elevacdo registrada na formagdo dos estoques de polietileno, e suas
consequéncias em termos de dificuldades de gestdo, imobilizacdo de capital e custos
logisticos, de fato, estdo relacionadas ao efeito de amplificacdo da demanda, denominado de
efeito chicote, e que foi anteriormente mensurado através do modelo matemético dos autores
Fransoo e Wouters (2000).

Diante de todas estas andlises, € possivel formular algumas conclusdes.
Primeiramente, a evidéncia do bullwhip effect no recorte da cadeia de suprimentos analisada,
com uma intensidade de 5,28 na demanda que percorre do elo de distribui¢cao do produto final
e chega ao fornecedor do insumo polietileno, sendo um ®; = 1,9296 no nivel 1 (distribui¢do-
producdo) e @, =2,7382 no nivel 2 (producdo-suprimento). Esta amplificacdo indica que as
empresas localizadas mais upstair da cadeia recebem uma demanda superior, cerca de cinco
vezes maior, do que a real demanda de mercado, o que pode fazer com que estas empresas
possuam capacidade superior a necessdria, dificuldades de gestdo e baixa eficiéncia produtiva.

Na perspectiva de identificar quais as consequéncias que o EC mensurado provocava
na empresa componente da cadeia de suprimentos bebidas, procurou-se analisar o nivel e a
movimentacdo do estoque do polietileno, bem como seu impacto financeiro no mesmo
periodo de 20 meses. Nesse sentido, as andlises dos dados indicaram que este efeito chicote
identificado na cadeia causou algumas consequéncia indesejdveis tanto em termos gerenciais
como financeiros.

Dentre os impactos gerenciais, pode-se observar que o bullwhip effect causou
principalmente dificuldades no processo de planejamento da necessidade de materiais, uma
vez que a empresa de bebidas ndo utilizou a demanda recebida pelo nivel de distribui¢do
como dado de entrada do plano de materiais. Além disso, a demanda recebida também ndo foi
considerada em sua integridade no processo de emissao das ordens de compras das matérias-
primas junto aos fornecedores. Em vista disso, a empresa de bebidas obteve elevacao de seus
estoques de polietileno, o que em um maior escopo, de acordo com a filosofia de produgdo
Just-in-time (JIT) reduz a eficiéncia produtiva pelo aumento dos custos produtivos e dos
desperdicios de producdo. Todo este cendrio causou dentre outras coisas, a elevacao dos
estoques de polietileno na empresa produtora de bebidas, bem como, causou no fornecedor de
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polietileno dificuldades adicionais no planejamento da producdo, da capacidade e na gestdo

dos materiais, a medida que este recebeu uma demanda sinalizada pela empresa de bebidas
com amplificacdo de m,=2,7382.

Nesta perspectiva, no sentido de mensurar os impactos do efeito chicote nos custos
logisticos de estoque, notadamente do polietileno, registrou-se que na empresa produtora de
bebidas o efeito amplificador de intensidade ®; = 1,9296 causou entre outras conseqiiéncias
uma elevacdo do inventdrio, 0 que ocasionou uma imobilizacdo de capital, ao longo do 20
meses analisados, igual a R$ 43.027,75 tendo, no entanto, registrado picos de custo de capital

da ordem de R$ 81.991,25.

5 CONSIDERA COES FINAIS

De acordo com os resultados obtidos € possivel concluir que para a cadeia de
suprimentos analisada nesta pesquisa foi identificada a ocorréncia do efeito da amplificacao
no fluxo de demanda na medida em que este percorre a cadeia produtiva, do consumidor final
ao fornecedor dos insumos primérios. Nesse sentido, através do método de Fransoo e Wouters
(2000) foi quantificado um EC com intensidade de 5,28. Este valor aponta o quao amplificado
¢ o valor da demanda quando este é passado pelas empresas, perturbando o processo de
planejamento e programacdo da produgdo, do nivel de distribuicdo até o nivel de suprimentos.

Além disso, a amplificagdo da demanda identificada, que se propaga pelos elos da
cadeia produtiva, foi a responsavel pela ocorréncia de diversos maleficios, dentro os quais, a
dificuldade adicional nos processos de planejamento e operacionalizagdo dos processos
produtivos das empresas, uma vez que, o fluxo de demanda que percorria a cadeia era
marcado pela incerteza e variabilidade. Ademais, o efeito do chicoteamento identificado nas
cadeias de suprimentos analisadas ocasionou aumento nos niveis de estoques das empresas,
notadamente na empresa de bebidas, que registrou ao longo dos 20 meses acompanhados um
saldo positivo de 4.373 kg de estoque de polietileno, o que corresponde a um valor financeiro
de R$ 43.027,75, tendo este valor chegado a ser o quadruplo no més de jan/07 onde se
registrou um nivel de estoque de polietileno de 19.250 kg, representando uma imobilidade
financeira de R$ 81.991,25.

De modo andlogo, para as empresas localizadas mais a montante da cadeia, espera-se
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pelos resultados obtidos, que estas possuam uma capacidade instalada maior do que a

capacidade produtiva necessdrio para o atendimento da demanda real, além de baixa
eficiéncia produtiva e altos custos operacionais, tendo em vista que também recebem uma
sinalizacdo de demanda amplificada e acumulada.

Ainda com relacdo aos resultados encontrados, é possivel inferir que entre os elos da
cadeia analisada ndo ha conhecimento da real demanda de mercado, bem como nido ha
compartilhamento de informacdes entre os elos da cadeia de suprimentos. Sob tal aspecto,
acrescido a prética de estratégias de compras, tais como, “pedidos em lote” e “jogo do
racionamento e falta”, vislumbra-se que o efeito chicote da cadeia de suprimentos advém da
auséncia de comprometimento entre as empresas da cadeia, bem como, pela falta de
integracdo, espirito colaborativo e integracdo, elementos caracteristicos da nova abordagem
de gestdo logistica denominada Supply Chain Management.

Dessa forma, os resultados apontam ainda para a evidéncia de que a Gestao de Cadeia
de Suprimentos se da pela coordenacdo sist€émica dos fluxos logisticos que percorrem as
cadeias de suprimentos tal qual afirmou Taylor (2005), sendo que esta coordenagdo deve ter
carater sisttmico devendo englobar o nimero maximo de empresas de uma mesma cadeia,
onde devem estar bem estabelecidos aspectos ligados a lideranca e governanca. Assim, pela
identificacdo dos relevantes problemas derivados do efeito chicote em toda cadeia de
suprimentos esta pesquisa evidencia a importancia dos principios do SCM, notadamente, a
necessidade de integracao entre os elementos das cadeias de suprimentos para a maximizacao
da eficiéncia global da cadeia, em termos de custos e atendimento dos consumidores, sendo
uma estratégia eficaz para mitigar o efeito do chicoteamento nas cadeias de suprimento e suas

graves conseqiiéncias, especialmente os reflexos nos estoques € nos custos operacionais.
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