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Resumo

O presente trabalho buscou analisar as percepcdes dos varejistas da cadeia de suprimentos da
industria farmacéutica, identificando os fatores que afetam o efeito chicote, bem como os
impactos desses fatores sobre o fendmeno. Para atingir este objetivo, fez-se uso de uma
abordagem qualitativa com profissionais responsaveis pela area de suprimentos de trés
farmécias localizadas em Cuiaba-MT. As principais caracteristicas e fatores relacionados ao
efeito chicote foram: i) pouco ou nenhum conhecimento sobre o EC; ii) auséncia de préaticas
ou acdes para mitigar o fendmeno; iii) ineficiéncia no processo de previsdo de demanda; iv)
auséncia de compartilhamento de informagdes com fornecedores; vi) auséncia do processo de
planejamento e reposi¢do colaborativos; vii) aumento do nimero de pedidos, tamanho dos
lotes e dos estoques de seguranca devido ao atraso no recebimento de produtos; e, viii)
pedidos inchados por conta de promoc@es e interrupcao de fornecimento de produtos por parte

dos fabricantes devido a paradas programadas.
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Abstract

This work aims to analyze the perceptions of retailers from the pharmaceutical supply chain

by identifying the factors that have influenced the bullwhip effect as well as their impacts on
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it. In order to achieve this goal, a qualitative analysis was carried out with professionals
responsible for the supply sector of three drugstores sited in the Brazilian municipality of
Cuiaba, Mato Grosso State. The main characteristics and factors related to the bullwhip
effect were: i) little or lack of knowledge about the BWE; ii) absence of mitigation practices
to reduce the effect; iii) inefficient demand forecasting; iv) lack of information sharing
between retailers and suppliers; v) lack of collaborative planning and replenishment; vi)
increase in the number of orders, sizes of lots, and security stocks due to delayed delivery of
products; and vii) rationing game caused by sales as well as supply interruptions due to
scheduled breaks.

Keywords: Supply chain; Bullwhip effect; Pharmaceutical industry.

1. Introducéo

As cadeias de abastecimento tém passado por grandes mudancas nas Ultimas décadas,
principalmente pelos niveis crescentes de globalizagdo e da taxa de inovacdo
(KAMALAHMADI e PARAST, 2016). Deste modo, devido a concorréncia internacional e ao
aumento constante da complexidade do ambiente que as organizaces operam, a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos (GCS) tem se tornado uma atividade muito importante (RUDBERG e
WEST, 2008). Sohn e Lim (2008) ressaltam que a GCS se tornou uma importante area
estratégica para muitas empresas obterem vantagens competitivas perante seus concorrentes.

As questdes relacionadas a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) tém despertado o
interesse no ambiente académico e empresarial, e estudos tém se intensificado a partir da
década de 1990. Isto, por que, as empresas tém realizado movimentos de desverticalizacdo e
especializacdo nas suas areas de atuacdo, a competicdo nos mercados nacional e internacional
tem se intensificado e, também, pelo fato que a GCS pode ser um fator competitivo para as
empresas (CERRA et al., 2014).

Halldorsson et al. (2007) ressaltam que, tendo em vista que a competitividade das
empresas nos mercados depende da sua capacidade de produzir e entregar produtos e servicos
personalizados de forma rapida e eficiente, o campo pratico da GCS estd em constante
evolugéo.

A cadeia de suprimentos é uma rede de empresas autdbnomas, ou semiautbnomas,
responsaveis pela aquisicdo, manufatura e liberacdo de um produto e/ou servico ao
consumidor final (PIRES, 2009). Segundo Fiala (2005), a cadeia de suprimentos pode ser

definida como um sistema de fornecedores, fabricantes, distribuidores varejistas e clientes,
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onde o fluxo de materiais, informacGes e recursos financeiros flui nesta estrutura, tanto a
montante quanto a jusante.

De acordo com Cho e Lee (2012), varias causas internas e externas podem alterar a
dindmica da cadeia de suprimentos, resultando em altas oscilagdes na demanda de produtos
em cada etapa desta cadeia. Esse fendbmeno de oscilagdo da demanda, também conhecido
como amplificagdo ou aumento da variabilidade da demanda de jusante & montante ao longo
de uma cadeia de suprimentos, é denominado Efeito Chicote (EC), do inglés Bullwhip Effect
(WRIGHT e YUAN, 2008; FIORIOLLI e FOGLIATTO, 2009; WANG; WANG; OUYANG,
2015).

O Efeito Chicote tem sido um grande desafio para as cadeias de abastecimento ha
varias décadas (NIRANJAN; METRI; AGGARWAL, 2009). Este fenbmeno, ocasiona alguns
problemas graves que comprometem o desempenho da cadeia de suprimentos, tais como:
previsdes de demanda imprecisas, baixa utilizacdo da capacidade produtiva, perdas dos
cronogramas de producdo, transporte ineficaz, investimentos elevados em estoques, baixo
nivel de servico e vendas e receitas perdidas devido as rupturas dos estoques (CHEN et al.,
2000; LEE; PADMANABHAN; WANG, 2004; PAIK e BAGCHI, 2007).

Segundo Fioriolli e Fogliatto (2009), o principal desafio em relacdo a gestdo do efeito
chicote consiste na reducdo de ineficiéncias e na minimizacao/eliminacdo da sua propagacgéo
ao longo da cadeia de suprimentos, com o intuito de otimizar o uso dos recursos utilizados
nos diferentes niveis da cadeia. Estes mesmos autores ressaltam que o alcance desses
objetivos depende do grau de conhecimento que se tem sobre as causas do fendmeno, bem
como da sua intensidade.

Tendo em vista que a GCS representa uma importante atividade direcionada para
obtencdo de vantagem competitiva e que o efeito chicote pode afeta-la diretamente (LEE;
PADMANABHAN, WHANG, 1997a, 1997b; WARBURTON, 2004), o presente trabalho
investiga a seguinte questdo de pesquisa: quais as caracteristicas relevantes dos varejistas que
contribuem para o surgimento e propagacéao do Efeito Chicote na cadeia de abastecimento?

Mais especificamente, o objetivo do estudo foi analisar as percepcdes dos varejistas da
cadeia de suprimentos da industria farmacéutica, identificando os fatores que afetam o efeito

chicote, bem como os impactos deles sobre o fenémeno.

2. Revisao bibliogréafica
O Efeito Chicote (EC) é um dos conceitos mais conhecidos e difundidos na area de

gestdo de operacdes. O termo “chicote” ¢ usado para descrever 0 fato que uma leve variagdo
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da demanda do consumidor pode gerar grandes oscilagdes na producdo dos fornecedores que
estdo localizados na outra extremidade da cadeia de suprimentos. O Efeito Chicote é muitas
vezes referenciado como “amplificacdo da demanda”, “amplificagdo da variabilidade” ou
ainda por “efeito Forrester” (WANG e DISNEY, 2016). Segundo Dai et al. (2016), o uso
deste Gltimo termo para referenciar o Efeito Chicote, se deve ao fato que o fenémeno foi
documentado e referenciado pela primeira vez por Forrester (1958).

Segundo Chen et al. (2003), o EC pode ser observado a partir do momento em que a
variabilidade da demanda aumenta a medida que se prossegue a montante da cadeia de
suprimentos, desde o varejista até os fornecedores de insumos, acarretando em impactos
negativos sobre a regularidade e estabilidade dos pedidos que sdo recebidos em todos os seus
niveis.

Segundo Paik e Bagki (2007), as causas do Efeito Chicote podem estar relacionadas a
alguns fatores conforme proposto por diversos autores, sendo eles: i) aos processos e estrutura
da cadeia (LEE et al., 1997 a,b); ii) atrasos de material e informagdo (FORRESTER, 1961);
iii) variabilidade dos suprimentos (TAYLOR, 2000); e iv) outras causas (PAIK e BAGKI,
2007; PANITZ, 2009; FORRESTER, 1961; NIRANJAN et al., 2009).

O Quadro 1 apresenta os quatro grupos de fatores, as causas operacionais relacionadas

a cada um deles, bem como os autores que contribuiram na identificacdo dessas causas.

Fatores Causas do Efeito Chicote Autores

Atualizacdo da demanda;
Pedidos em Lotes; Lee, Padmanabhan e Whang
Flutuacdes de Preco; (1997 a,b)

Racionamento e pedidos inchados.

Processos
e
estrutura
da cadeia

Lead time da entrega fisica;
Lead time de processamento da Forrester (1961)
informacao.

Atrasos de
Material
e
informacéo

Confianca do maquinario;

Retrabalhos/Qualidade comprometida. Taylor (2000)

Variabilida
de dos
suprimentos

Gargalos e limite de capacidade;
Numero de elos da cadeia;
Crises e incertezas;

Causas Comportamentais.
Quadro 1: Grupos de fatores, causas do Efeito Chicote e contribui¢cdo dos autores

Paik e Bagki (2007); Panitz
(2009); Forrester (1961);
Niranjan et al. (2009)

QOutras
Causas
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A seguir, sdo apresentadas as defini¢des e principais caracteristicas de cada uma das
causas apresentadas no Quadro 1.
- Atualizacdo da demanda: esta causa ocorre pelo fato que os agentes envolvidos na cadeia
de suprimento realizam suas previsdes de demanda baseadas no comportamento historico da
demanda de seus clientes imediatos. Deste modo, todos 0s agentes realizam ajustes em seus
pedidos, tornando as demandas inconstantes, sujeita a oscilagbes que serdo amplificadas por
toda a cadeia. Em geral, os agentes da cadeia tomam decisfes de forma isolada dos demais
agentes, ndo possuem conhecimento da demanda final, ndo realizam colaboracéo e realizam a
producdo baseando-se em dados empiricos (LEE; PADMANABHAN e WHANG, 1997 a,b).
- Pedidos em lotes: muitas empresas das cadeias de suprimentos buscam agrupar pedidos
com o intuito de obter precos diferenciados e minimizar os custos de processamento das
ordens, bem como de transportes que geralmente é fixo independentemente da quantidade
transportada. Neste sentido, quanto maior for a quantidade transportada, menor sera o custo
de transporte sobre o produto. Estas irregularidades nas ordens de compra, amplificam-se ao
longo da cadeia de suprimentos provocando o efeito chicote (LEE; PADMANABHAN e
WHANG, 1997 a,b).
- Flutuac®es de precos: esta causa esta relacionada as variagdes de precos dos produtos que
se transformam em variagdes da demanda. Deste modo, a politica de precos praticada por uma
empresa da cadeia de suprimentos afeta 0 comportamento dos clientes em relacdo aos
pedidos. Isto quer dizer que, se existirem promocGes em determinadas épocas, muito
provavelmente a quantidade de pedidos aumentara. Isto ocorre pelo fato que a impossibilidade
de identificar o preco do produto no futuro, alguns clientes (tanto consumidores finais quanto
agentes da cadeia) se deparam com precos que julgam competitivos e acabam aumentando a
quantidade adquirida, com o intuito de economizar em um momento futuro. A pratica de se
colocar produtos em promocdes por tempo limitado torna-se um grande problema, visto que,
além de dificultar a previsdo de demanda, ela mascara o mercado devido as vendas
antecipadas e, consequentemente, contribuem para a ocorréncia do efeito chicote (LEE;
PADMANABHAN e WHANG, 1997 a,b).
- Racionamento e pedidos inchados: ha situacbes em que as demandas pelos produtos sdo
superiores aos fornecimentos provocando sua escassez. Nestas circunstancias, os agentes de
uma cadeia de suprimentos realizam compras com quantidades maiores que as suas reais
necessidades, pois acreditam que as reposicdes ndo acontecerdo em tempo habil. Desta

forma, em alguns momentos a demanda real podera nao se concretizar conforme esperada e,
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na proxima aquisicdo, ocorreré o cancelamento da entrega do produto na quantidade solicitada
normalmente (LEE; PADMANABHAN e WHANG, 1997 a,b).

- Lead time da entrega fisica: inicialmente as causas elencadas para o efeito chicote eram
baseadas nos atrasos (delays). Os aumentos da variabilidade decorrente das previsdes de
demanda ao longo das cadeias de suprimentos, s&o amplificadas com os lead times elevados.
O efeito chicote também aumenta com o aumento do lead time. Deste modo, a reducdo do
lead time pode provocar a reducdo dos niveis de estoques de seguranca, diminuicdo das
rupturas de estoques e, consequentemente, melhor nivel de servico ao cliente.

- Lead time de processamento da informacdo: esta causa esta relacionada ao atraso na
transferéncia da informacdo relacionada a quantidade necessaria para se manter um nivel
6timo de estoque.

- Confiabilidade do maquinario e qualidade comprometida: tendo em vista que a
producdo em equipamentos ndo confidveis é varidvel, os clientes imediatos realizam pedidos
maiores visando compensar o periodo em que a maquina ndo esteja operando com a sua
capacidade total (TAYLOR, 2000).

- Gargalos e limites de capacidade: no estudo de Paik e Bagki (2007), os gargalos e limites
de capacidade s&o considerados como causas do efeito chicote. Isto, por que, estes problemas
podem causar incerteza entre 0s agentes que, por sua vez, podem levar uma maior
variabilidade de pedidos, e os limites de capacidade de cada nivel da cadeia de suprimentos
podem levar ao efeito chicote. Esta acdo pode levar os agentes a fazerem pedidos inchados
com o intuito de suprir a demanda ndo atendida, tendo impacto na causa operacional
apresentada por Lee, Padmanabhan e Whang (1997a), que é o racionamento e pedidos
inchados.

- Numero de elos da cadeia: um ndmero grande de niveis na cadeia de suprimentos favorece
a possibilidade de agravar o efeito chicote. Esta causa é uma ampliacdo do conceito de Lee,
Padmanabhan e Whang (1997a), quando relatam que, devido as causas operacionais em casos
reais, as informacOes repassadas entre agentes da cadeia de suprimentos sofrem distorcdes.
Neste sentido, um nimero minimo de elos facilita para operar com um nivel 6timo de estoque,
visto que a distorcéo das informacdes serd menor.

- Crises e incertezas: na visdo de Panitz (2009), o efeito chicote pode ocorrer em momentos
de crise econdmica que provocam quedas repentinas na demanda. Deste modo, a previsao de
demanda, mesmo sendo bem gerenciada, sofre oscilacdes rapidas, e muitas vezes sem tempo
habil de ajuste da demanda real. O efeito chicote é percebido, assim, devido a incerteza de

mercado que, em um ambiente real, ndo pode ser eliminada.
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As causas apresentadas e caracterizadas anteriormente, serviram como base para a
elaboracdo do protocolo e questionario de pesquisa utilizados na execucdo do presente
trabalho.

3. Procedimentos metodologicos

Do ponto de vista da sua natureza, o presente trabalho classifica-se como uma
pesquisa aplicada. Segundo Prodanov e Freitas (2013), este tipo de pesquisa tem como
objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo pratica voltados a resolucdo de problemas
especificos, no caso a identificacdo dos fatores que afetam o efeito chicote na cadeia de
suprimentos da industria farmacéutica, envolvendo verdades e interesses locais.

Quanto a abordagem, o estudo pode ser considerado como uma pesquisa qualitativa. A
pesquisa qualitativa, segundo Ramos, Ramos e Busnello (2005), é o tipo de pesquisa que ndo
se preocupa em traduzir informacdes e dados numericamente, tendo como objetivo a analise
da relagéo entre a realidade e o0 objeto estudado, de modo a obter diversas interpretacdes de
um julgamento indutivo por parte do observador.

Ja em relacdo aos objetivos, a pesquisa assume carater descritivo. Para Gil (2008, p.
42), “as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagbes entre
variaveis”. No presente trabalho, € realizada uma andlise das percepg¢des dos varejistas da
industria farmacéutica por meio de suas caracteristicas, de modo que seja possivel identificar
os fatores que afetam o EC na cadeia de suprimentos deste segmento, por isSo 0 mesmo se
enquadra como pesquisa descritiva.

Por fim, quanto aos procedimentos, o trabalho é classificado como um levantamento.
De acordo com Gil (2008), este tipo de pesquisa se caracteriza pelo questionamento direto das
pessoas que se deseja entender o comportamento. De modo geral, procede-se com a coleta de
informacdes a um grupo de pessoas em relacdo ao problema analisado e, posteriormente,
mediante analise qualitativa, obtém-se as conclusdes em relacdo as informaces coletadas.

Com o intuito de atingir os objetivos propostos, o estudo foi realizado em trés etapas,
sendo elas: i) elaboracdo de questionario; ii) registros e transcri¢cdo das informacoes; e, iii)
analise do contetido. A seguir sdo apresentadas as caracteristicas de cada uma delas.

12 Etapa — Elaboracdo de questionario: esta primeira etapa consistiu em realizar a
elaboracdo de um questionario composto por 18 questdes abertas que serviram como roteiros
para a realizacdo de entrevistas individuais semiestruturadas. Deste modo, realizou-se as

entrevistas considerando os roteiros de questfes abertas como referéncia, embora perguntas
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adicionais fossem realizadas sempre que o entrevistador percebesse a necessidade de melhor
explorar determinado assunto. Estas entrevistas foram gravadas em formato digital e
transcritas literalmente para analises posteriores, acompanhadas de anotacdes realizadas a
partir das observacdes e dialogos mantidos com os entrevistados.

O questionario utilizado divide o tema em sete dimensdes, sendo elas: i) efeito chicote;
i) previsdo de demanda; iii) pedidos em lotes; iv) flutuagOes de precos; v) racionamento e
pedidos inchados; vi) lead time da entrega fisica; e, vii) variabilidade dos suprimentos. Na
primeira dimensdo, buscou-se analisar o nivel de conhecimento dos entrevistados em relacéo
ao fendbmeno. Todas as demais estdo apoiadas no referencial tedrico.

As questdes utilizadas no questionario e as dimensdes as quais elas pertencem sdo

apresentadas no Quadro 2.

Dimenso Ne° Questdes
es
1 Vocé tinha conhecimento sobre o Efeito Chicote e dos efeitos por ele
@ provocados?
3 9 Se ndo, as orientagdes iniciais que vocé recebeu a respeito do assunto,
) permitiu conhecer um pouco mais sobre o universo desse problema?
S 3 Hé_ alguma forma de registro_ e/ou analise sobre o fendmeno Efeito
8 Chicote na empresa? Como ¢ feito?
L 4 A empresa adota politicas ou a¢des para evitar este fendbmeno? Se sim,
quais?
5 A empresa utiliza um sistema estruturado para realizar previsdes de
- demanda?
'g - 5 Quais técnicas sdo utilizadas? Quantitativa? Qualitativa — baseada em
Q2 opinides? Combinagdo de ambas?
ﬁ % 7 | Nasua opinido, a previsdo de demanda ¢ efetiva?
5 © 8 | A previsdo de demanda é compartilhada com os fornecedores?
< 9 A empresa utiliza a técnica de Planejamento, Previsdo e Reposicdo
Colaborativos (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment)?
c 10 A_em_presa adota_um lote minimo de compra para seus produtos? Quais
s critérios sdo considerados?
é g 11 | A empresa opera com estoque minimo de produtos?
E 12 Ha sincronizacdo de informacBes de estoque e vendas entre a empresa e
seus fornecedores?
3 o 13 Em algum momento houve aumgnto consideravel da demanda quando a
S § empresa realizou alguma promogéo?
§ S O aumento da demanda provocado pela promocéao foi considerado como
22 14 | real (nova tendéncia da demanda), de modo que aumentou numero de
L pedidos e o0 tamanho do lote de compra dos produtos?
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o
c
s 88 o
%g g 15 Em algum momento houve sinalizagdo do mercado para escassez dos
15 3%C, produtos?
8 D -
nd
16 O numero de pedidos e o tamanho do lote ja foram revistos devido ao

atraso no recebimento de material?

Lead
time da
entrega

fisica

17 | O estoque de seguranga ja foi revisado devido as variagdes do lead time?

A empresa ja fez algum pedido com uma margem de seguranga maior que
18 | 0 usual em funcdo dos problemas apresentados pela qualidade ou
processos dos fornecedores, visando evitar a ruptura de estoque?

Variabilidade
dos
suprimentos

Quadro 2: Questdes abertas utilizadas e dimensfes a que pertencem

Apbs a elaboracdo do questionario, foram estabelecidos contatos com os profissionais
envolvidos diretamente no processo de suprimentos das empresas varejistas (farmacias) para
verificar a disposicdo para participacdo no estudo. A definicdo do grupo de entrevistados
resultou na selecdo de trés profissionais.

O Quadro 3 apresenta as informacdes a respeito da area de formacao, cargo exercido

na empresa e do tempo de atuacdo no mercado de trabalho e na empresa.

Entrevistado | Cddigo Formacéao Cargo Tempo de
atuacao/empresa
1 El Farmécia Subgerente 10 anos/2 anos
2 E2 Farméacia Gerente geral 8 anos/5 anos
3 E3 Administracéo Gerente de 15 anos/9 anos
compras

Quadro 3: Caracteristicas dos entrevistados

2% Etapa — Registros e transcricdo das informacdes: nesta etapa foram aplicados os
questionarios para obtencdo das informacfes importantes para o estudo. Primeiramente, foi
apresentado pelo entrevistador, 0s conceitos basicos, as consequéncias e acdes que podem ser
adotadas para mitigar o efeito chicote. Isto foi necessario para que os entrevistados pudessem
ter uma nocao bésica ou relembrar as questdes relacionadas a este fenémeno.

As entrevistas tiveram duracdo média de 45 minutos a uma hora e foram realizadas no
préprio ambiente de trabalho dos respondentes, em local onde néo era permitido interferéncias

por terceiros.
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As trés entrevistas foram gravadas com a concordancia dos entrevistados. Além disso,
utilizou-se um questionario impresso que serviu como guia para garantir a coleta de todas as
informacBes importantes para o estudo. Posteriormente, as entrevistas foram transcritas
literalmente para planilhas eletronicas em textos corridos para facilitar a analise do contetdo.
3% Etapa — Analise do conteudo: por fim, na terceira etapa foi realizada a anélise do
contetido das trés entrevistas através de uma leitura aprofundada de cada uma das respostas.
Isto foi necessario para identificar as caracteristicas e fatores relevantes em relacdo ao efeito
chicote na cadeia de suprimentos da industria farmacéutica a partir sob a ética dos varejistas.
Além disso, nesta etapa foi realizada uma sintese dos resultados e a associa¢do entre de cada
um dos fatores identificados com os impactos deles sobre o fendmeno, permitindo uma

discussdao mais aprofundada sobre esta associagao.

4. Apresentacdo dos resultados

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos com a execugdo da presente
pesquisa. Primeiramente, € exposta a descri¢cdo das entrevistas e, na sequéncia, a sintese e
discussdo dos resultados.

Na primeira parte, que contempla a descrigdo das entrevistas, as informagdes obtidas
sdo apresentadas na sequéncia em que as dimensoes e questdes foram apresentadas, conforme
listado anteriormente no Quadro 2. Este formato foi adotado com o intuito de facilitar a leitura
e compreensao dos resultados.

Ressalta-se que na literatura ha diversas formas de tratar o efeito chicote. Na visao de
Sucky (2008), as pesquisas sobre o efeito chicote podem ser divididas em seis categorias,
sendo elas: i) os estudos voltados para a quantificagdo do bullwhip effect; ii) trabalhos que
buscam analisar e identificar as causas do efeito; iii) pesquisas que focam na analise do efeito
em um setor ou produto especifico; iv) estudos voltados para métodos de minimizacdo do
efeito; v) pesquisas que trabalham com a simulacdo do comportamento do sistema; e vi)
estudos que procuram realizar a validacdo experimental do efeito chicote.

Considerando o fato que o efeito chicote se da pela amplificacdo da demanda de
jusante a montante na cadeia de suprimentos, tendo seu inicio no setor varejista, o presente
trabalho se enquadra na terceira categoria, pois tem foco na analise do fendbmeno no setor

varejista da cadeia de abastecimento da industria farmacéutica.
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4.1 Descricao das entrevistas

Quanto aos conhecimentos sobre o efeito chicote, que é a primeira dimensdo
considerada no questionario, os trés entrevistados (E1, E2 e E3) relataram possuir pouco ou
nenhum conhecimento sobre este fendbmeno. No momento em que se fez o seguinte
questionamento “Vocé tinha conhecimento sobre o Efeito Chicote e dos efeitos por ele
provocados?”, o El relatou que “ndo, nunca li nada a respeito e também nao tinha
conhecimento dos efeitos”. Ja E2 respondeu que “ainda ndo tinha ouvido e nem visto falar
sobre o fendmeno”. Por fim, E3 afirmou que “conhecia bem pouco sobre este problema. Na
verdade, ouvi falar uma Unica vez em um treinamento que fiz sobre cadeia de abastecimento”.

Por outro lado, quando foram apresentados pelo entrevistador os conceitos basicos, as
consequéncias e as acbes que podem ser adotadas para mitigar o efeito chicote, todos eles
ressaltaram, a partir dessa apresentacdo, foi possivel ter uma melhor compreensdo do
problema. Isto, por que, quando foram indagados pela seguinte questdo “Se as orientacdes
iniciais que VOCé recebeu a respeito do assunto, permitiram conhecer um pouco mais sobre o
universo desse problema?”, E1 respondeu que “sim, ficou bem esclarecido”, E2 relatou que
“sim, com certeza. Principalmente como nossas a¢Ges podem afetar nossos fornecedores”, e
E3 afirmou que “sim, me fez relembrar sobre o efeito e seus impactos”.

Quando os entrevistados foram indagados se “H& alguma forma de registro e/ou
analise sobre o fendbmeno Efeito Chicote na empresa? Como ¢é feito?”, todos afirmaram que as
empresas ndo realizam registros e nem andlises sobre o fenémeno. E1 afirmou que “ndo ha
registros”. Ja E2 afirmou que “ndo, até mesmo pelo fato que ndo tinhamos conhecimento
deste problema”. Por fim, E3 relatou que “desde quando comecei a trabalhar aqui na empresa
nunca vi nenhuma acgao neste sentido”.

Em relacdo a segunda dimensdo, atualizacdo da demanda, quando se perguntou “A
empresa utiliza um sistema estruturado para realizar previsbes de demanda?”, os trés
entrevistados afirmaram que ndo utilizam uma sistematica baseada nos modelos de previsdo
encontrados na literatura. O E1 relatou que “o que a empresa faz, é olhar a sazonalidade dos
meses de anos anteriores para fazer esta previsao”. Ja E2 afirmou que “ndo, fazemos as
previsdes conforme andlise das vendas no mesmo periodo do ano anterior. Quando sabemos
que havera promogdes ou campanhas, aumentamos este volume de 20 a 30%”. O terceiro
entrevistado, E3 também discorreu que “ndo chega a ser um sistema bem estruturado. Temos
um software de gestdo empresarial que nos fornece uma previsdao de cada produto por més.

Ele considera a média de "n" periodos. Este parametro dos periodos, somos nos que
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fornecemos, por exemplo, se eu quero a média de 4 meses, digito 4 neste parametro e ele me
fornece a previsao”.

Quando foram indagados acerca de “Quais técnicas sdo utilizadas? Quantitativa?
Qualitativa — baseada em opinides? Combinacdo de ambas?”, o El relatou que considera a
previsdo como sendo uma combinagdo de ambas, pois apesar de usar uma abordagem
quantitativa sempre realizam ajustes, afirmando que “é uma previsao quantitativa, mas sempre
realizamos algum ajuste nesta previsdo”. Contudo, o E2 relatou que “é¢ mais uma abordagem
qualitativa, pois estas previsdes sdo feitas com base na experiéncia que temos”. Por fim, o E3
afirmou que ¢ uma “previsao quantitativa”.

J& quando perguntou-se: “Na sua opinido, a previsdo de demanda é efetiva?”, todos
eles consideram que a previsdo € pouco efetiva, conforme os relatos apresentados a seguir do
El, E2 e E3, respectivamente: “ndo ¢ efetiva”; “ndo muito, pois de vez em quando faltam
alguns produtos para venda”; “em parte, pois sempre colocamos uma margem em cima da
previsdao que o software fornece, pois ja tivemos experiéncias negativas de comprar produtos
proximo da previsdo e a demanda real foi uns 35% maior”.

Os trés entrevistados foram enfaticos ao afirmar que a demanda prevista ndao é
compartilhada com seus fornecedores, quando responderam o seguinte questionamento “A
previsdo de demanda é compartilhada com os fornecedores?”. Os entrevistados E1, E2 e E3,
respectivamente, fizeram as seguintes afirmacdes: “ndo € compartilhada”; “ndo, nunca
fornecemos para algum fornecedor as informages reais da nossa demanda”; “ndo”.

Quando os entrevistados foram questionados se “A empresa utiliza a técnica de
Planejamento, Previsdo e Reposi¢do Colaborativos (Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment)?”, o El sinalizou que “ndo, mas muito provavelmente ocorrera a partir de
agora, visto que a empresa foi adquirida recentemente por uma distribuidora de
medicamentos”. Ja o E2 e E3 afirmaram, respectivamente que, “ndo, nunca utilizamos esta
técnica com os fornecedores” e “nunca trabalhamos com esta técnica aqui na empresa”.

Quanto aos pedidos em lotes, terceira dimensdo utilizada no questionario, quando se
guestionou se “A empresa adota um lote minimo de compra para seus produtos? Quais
critérios sdo considerados?”, o E1 afirmou que o lote minimo para compra de seus produtos,
foi uma estratégia utilizada pela empresa ha algum tempo atras. Ja o E2 afirmou que utiliza o
lote minimo para alguns tipos de produtos, afirmando que “para 0s antibidticos, anti-
inflamatorios e analgésicos estabelecemos um lote minimo. Para 0s demais produtos nao”.
Por fim, E3 afirmou que “sim, consideramos o0 que é vendido de produtos e estabelecemos

uma quantidade minima. Isto é feito somente para os produtos da classe A, aqueles que tém
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uma maior saida. Adotamos o lote minimo como forma de barganhar com nossos
fornecedores”.

Ja em relacdo a sincronizacdo de estoque e vendas das empresas com Seus
fornecedores, quando foram questionados se “Ha sincronizacdo de informacdes de estoque e
vendas entre a empresa e seus fornecedores?”, os entrevistados foram unanimes em afirmar
que tal sincroniza¢do ndo ocorre, como segue: E1 “ndo ha esta sincroniza¢ao”; E2 “ndo”; E3
“os fornecedores nao tém acessos as informac6es das nossas vendas e estoques”.

Em relacdo a quarta dimensdo, flutuacbes de precos, todos 0s entrevistados relataram
que ha um aumento na demanda quando as empresas realizam promogdes. O E1 afirmou que
“sim, principalmente devido as indicagdes dos farmacéuticos para a venda de alguns produtos
promocionais”. O E2 relatou que “quando fazemos promogdes, ocorre sim o aumento da
demanda”, assim como o E3 que afirmou que “sim, ha este aumento”.

J& quando os entrevistados foram questionados se “O aumento da demanda provocado
pela promogdo foi considerado como real (nova tendéncia da demanda), de modo que
aumentou numero de pedidos e o tamanho do lote de compra dos insumos?”, o E1 relatou que
“no periodo de promocdes o numero de pedidos e os lotes aumentam (somente neste
periodo)”, o E2 afirmou que “ndo, pois sabemos que é um aumento somente nesta época de
promocdo. Entretanto, nos meses da promocdo o volume e a quantidade de pedidos
aumentam”. Por fim, o E3 afirmou que “ndo consideramos como um aumento real, mas
aumentamos o tamanho do lote em periodos que antecedem as promogoes”.

Para a quinta dimenséo, envolvendo o racionamento e pedidos inchados, foi realizado
0 seguinte questionamento: “Em algum momento houve sinalizacdo do mercado para escassez
dos produtos?”. O El afirmou que “sim, geralmente de janeiro a margo, visto que o0s
fabricantes param as atividades no fim do ano para férias coletivas. Percebemos que ocorre
falta de produtos neste periodo”. Ja o E2 relatou que “sim, inclusive os distribuidores nos
alertam todos os anos para fazermos pedimos antecipados para evitar problemas, pois as
indUstrias param a producdo entre a segunda quinzena de dezembro e primeira quinzena de
janeiro”. Por fim, o E3 afirmou que “sempre nos primeiros meses do ano ha escassez de
produtos”.

Em relacdo a sexta dimensao, lead time da entrega fisica, ao questionar se “O namero
de pedidos e o tamanho do lote ja foram revistos devido ao atraso no recebimento de
material?”, os trés entrevistados foram unanimes em afirmar que sim e que esta € uma préatica
comum quando ocorrem atrasos no recebimento. Ja quando foram questionados se “O estoque

de seguranca ja foi revisado devido as variacGes do lead time?”, o El relatou que “sim,
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sempre que necessario”, o E2 “também ja trabalhamos com estoque minimo um pouco maior
para evitar a falta de produtos” e o E3 afirmou que “fazemos isto com bastante frequéncia
quando os produtos comecam a faltar nas prateleiras”.

Por fim, quanto a sétima dimensdo, variabilidade dos suprimentos, o0s trés
entrevistados afirmaram que as empresas ja fizeram pedidos maiores que o usual quando
indagados se “A empresa ja fez algum pedido com uma margem de seguranga maior que 0
usual em funcdo dos problemas apresentados pela qualidade ou processos dos fornecedores,
visando evitar a ruptura de estoque?”. O E1 afirmou que “sim, justamente para evitar a falta
de produtos para venda. Isto ocorre principalmente nos meses de novembro e dezembro por
conta da parada das féabricas”. O E2 relatou que “sim, muitas vezes ja fizemos pedidos
maiores que o usual”. Por fim, o E3 afirmou que “com certeza. Esta € uma forma que

encontramos para driblar a falta de produtos para serem vendidos nas prateleiras”.

4.2 Sintese e discusséo dos resultados

A partir da descricdo das entrevistas, foi possivel fazer uma consolidacdo das
percepcOes dos entrevistados quanto a algumas caracteristicas e fatores que afetam o efeito
chicote, considerando as sete dimensdes abordadas pelo questionario, conforme apresentado
no Quadro 4.

Dimensodes Caracteristicas e fatores que afetam o efeito chicote

- Os profissionais envolvidos no processo de suprimentos possuem
pouco ou henhum conhecimento sobre 0 EC;

- As empresas nao se preocupam em registrar e analisar o
fendmeno;

- Ndo sdo adotadas politicas e agbes planejadas para mitigar o EC.

- As empresas ndo adotam um sistema estruturado de previsdo de
demanda, com base nos modelos encontrados na literatura;

- A forma como a demanda é prevista tem pouca efetividade;

- N&o ha compartilnamento das informacGes das previsdes com 0s
fornecedores;

- As empresas ndo fazem uso da técnica de Planejamento, Previsdo
e Reposicdo Colaborativos.

- As politicas de lotes e estoques minimos sdo utilizadas apenas para
algumas classes de produtos;

- N&o ha sincronizagdo das informacdes de estoque e vendas entre
as empresas e seus fornecedores.

- Em periodos em que sdo realizadas as promocOes a demanda
aumenta;

- Ocorre um aumento no numero de pedidos e do tamanho do lote
em periodos que antecedem as promogoes.

Racionamento e - Ha interrupcdo da producdo dos fabricantes entre dezembro e

Conhecimentos
sobre 0 EC

Atualizacdo da
demanda

Pedidos em lotes

Flutuagdes de pregos
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pedidos inchados janeiro de cada ano para férias coletivas, provocando escassez dos
produtos geralmente nos trés primeiros meses do ano.
Lead time da entrega | - O numero de pedidos, tamanho dos lotes e 0 estoque de seguranca

fisica sempre sdo revistos quando ocorre atraso no recebimento dos
produtos.

Variabilidade dos - As empresas realizam pedidos com margem de seguranga maior

suprimentos para evitar a ruptura de estoques devido as questdes relacionadas a

auséncia de suprimentos nos primeiros meses do ano.
Quadro 4: Caracteristicas e fatores que afetam o efeito chicote

Com base no levantamento das caracteristicas e fatores que afetam o EC apresentadas
no Quadro 4, foi atribuida o impacto (forte ou fraco) de cada uma delas sobre o efeito chicote.

Esta atribuicdo é apresentada no Quadro 5.

Impacto sobre

- . . o efeito
Caracteristicas e fatores que afetam o efeito chicote chicote
Forte | Fraco
- Os profissionais envolvidos no processo de suprimentos possuem pouco v

ou nenhum conhecimento sobre o0 EC.
- As empresas nao se preocupam em registrar e analisar o fenbmeno. v

- Ndo sdo adotadas politicas e a¢bes para mitigar o EC. v
- As empresas nao adotam um sistema estruturado de previsdo de v
demanda, com base nos modelos encontrados na literatura.

- A forma como a demanda é prevista tem pouca efetividade. v
- N&o ha compartilhamento das informacdes das previsdes com 0s v
fornecedores.

- As empresas nao fazem uso da técnica de Planejamento, Previsao e v
Reposigdo Colaborativos.

- As politicas de lotes e estogques minimos sdo utilizadas apenas para v
algumas classes de produtos.

- N&o ha sincronizacdo das informacdes de estoque e vendas entre as v

empresas e seus fornecedores.
- Em periodos em que séo realizadas as promogdes a demanda aumenta. v
- Ocorre um aumento no numero de pedidos e do tamanho do lote em v
periodos que antecedem as promocades.

- Ha interrupcédo da producdo dos fabricantes entre dezembro e janeiro de
cada ano para férias coletivas, provocando escassez dos produtos v
geralmente nos trés primeiros meses do ano.

- O nimero de pedidos, tamanho dos lotes e 0 estoque de seguranca
sempre s&o revistos quando ocorre atraso no recebimento dos produtos.

- As empresas realizam pedidos com margem de seguranga maior para
evitar a ruptura de estoques devido as questdes relacionadas a auséncia de 4
suprimentos nos primeiros meses do ano.

Quadro 5: Impactos das caracteristicas e fatores que afetam o efeito chicote
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Alguns pontos importantes podem ser constatados a partir dos resultados apresentados
no Quadro 5. O primeiro deles é em relagdo a primeira dimensdo (conhecimentos sobre o
efeito chicote). O fato dos profissionais possuirem pouco e nenhum conhecimento sobre o
fendmeno pode estar relacionado a area de formacéo dos entrevistados, sendo que dois deles
possuem graduacdo em farmécia, enquanto o terceiro possui graduacdo em administracao,
mas relatou que ndo possuia conhecimento aprofundado sobre o tema. Deste modo, o fato das
empresas ndo se preocuparem em registrar e analisar o fenébmeno, bem como adotar politicas
e acOes para mitigacdo do EC, pode ser uma consequéncia da auséncia de conhecimento sobre
o fendmeno e dos impactos que ele ocasiona na cadeia de suprimentos.

A auséncia ou pouco conhecimento sobre o efeito chicote por parte dos entrevistados,
possui impacto forte sobre o fendmeno, pelo fato que sem o conhecimento das suas causas e
consequéncias, muito dificilmente serdo tomadas as acdes efetivas para mitigar o fenébmeno
no contexto global da cadeia de suprimentos. Sendo assim, 0s varejistas conduzem suas
atividades de forma isolada dos outros agentes, de modo que a efetividade das suas agdes néo
seja percebida ao longo da cadeia.

Neste contexto, Fioriolli (2007) ressalta que os aspectos gerenciais relacionados ao
efeito chicote que os gestores da cadeia precisam ter conhecimento s&o aqueles relativos ao
compartilhamento das informacdes entre 0s membros da cadeia; a reducdo do lead time de
entrega de pedidos; o dimensionamento adequado do tamanho dos pedidos; o uso de técnicas
comuns de previsdo de demanda, e 0 amortecimento das variages provocadas na demanda
por flutuacdes de precos.

O fato das empresas ndo se preocuparem em registrar e analisar o fenémeno tem um
impacto fraco sobre o efeito chicote. Isto, por que, esta se configura como uma prética
gerencial para controle do fendmeno e estd relacionada com o ambiente interno da
organizacao.

Jé& o fato das empresas ndo adotarem politicas e acdes para mitigagdo do efeito chicote,
aliado a outros fatores como ndo compartilhar as informagfes das previsdes com 0S
fornecedores, ndo fazerem uso da técnica de Planejamento, Previsdo e Reposicdo
Colaborativos, bem como ndo ocorrer a sincronizagdo das informac6es de estoque e vendas
entre as empresas e seus fornecedores, possuem impactos fortes sobre o efeito chicote. Isto se
deve ao fato que, de acordo com Lee, Padmanabhan e Whang (2004) e Simchi-Levi,
Kaminsky e Simchi-Levi (2003), ao analisarem como as empresas lidavam com o efeito

chicote, perceberam que os métodos mais utilizados para amenizar os impactos do fenémeno
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sobre suas operagdes eram adotar politicas envolvendo compartilhamento de informagdes e
aliangas estratégicas.

Neste sentido, estes mesmos autores verificaram que as técnicas mais utilizadas sao,
dentre outras: estoque gerido pelo fornecedor (Vendor Managed Inventory — VMI); estogque
administrado por mais de uma empresa (Co-Managed Inventory — CMI); estoque mutuamente
administrado (Jointly-Managed Inventory — JMI); planejamento, previsdo e reposicao
colaborativos (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment — CPFR); Comeércio
Colaborativo (Collaborative Commerce) e Gerenciamento de transporte colaborativo
(Collaborative Transport Management — CTM).

Em relacdo ao fato das empresas ndo adotarem um sistema estruturado de previsao de
demanda e, consequentemente, a baixa efetividade das previsdes (baixa acuracia) possuem
impactos fortes sobre o efeito chicote. Isto vai ao encontro do que foi apresentado por Lee,
Padmanabhan e Whang (1997 a,\b), que ressaltam que os agentes de uma cadeia de
abastecimento baseiam-se no célculo da demanda da ordem que recebem de seus clientes
diretos. Sendo assim, para amenizar os impactos do efeito chicote, tem sido constante a busca
por técnicas de previsdo da demanda apropriadas para cada situacdo e que apresentam alto
nivel de acurécia. Ainda que as técnicas de previsdo tenham evoluido, aproximando-se da
realidade, nem sempre os métodos utilizados sdo os mais apropriados, como foi relatado pelos
entrevistados no presente trabalho.

Considera-se que o fato das politicas de lotes e estoques minimos serem utilizadas
apenas para algumas classes de produtos, possui forte impacto sobre o fenbmeno, por que,
apesar destas politicas ndo serem adotadas para a grande maioria dos produtos, percebeu-se
que as empresas ainda assim adotam elas como forma de barganhar com seus fornecedores.
Tal situacdo gera um pedido distorcido da demanda real, ocasionando o efeito chicote.

Quanto a caracteristica do aumento da demanda em periodos em que sdo realizadas as
promocdes, considera-se que ha pouco impacto sobre o efeito chicote. Ja a consequéncia deste
aumento da demanda, que € o aumento no numero de pedidos e do tamanho do lote em
periodos que antecedem as promoc@es, possui impacto forte sobre o fenémeno. Isto, por que,
0s varejistas buscam se antecipar, preparando-se para 0s periodos que ocorrerdo as
promogdes, elevando os niveis de estoque. Como citado no referencial tedrico, Lee,
Padmanabhan e Whang (1997 a,b) ressaltam que a préatica de se colocar produtos em
promogdes por tempo determinado torna-se um grande problema, visto que, além de dificultar
a previsao de demanda, ela mascara o mercado devido as vendas antecipadas e,

consequentemente, contribuem para a ocorréncia do efeito chicote.
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Outro aspecto relevante em relacdo ao efeito chicote que foi identificado neste estudo,
é que a interrupcao de fornecimento de produtos por parte dos fabricantes possui impacto
forte sobre o fenbmeno. Este fator da origem a outra situacdo identificada, que é a realizacédo
de pedidos por parte dos varejistas entre 0s meses de hovembro e dezembro com margem de
seguranga maior que o usual, com o intuito de evitar a ruptura dos estoques nos primeiros
meses do ano, possuindo também impacto forte sobre o EC.

E importante ressaltar que o efeito chicote ndo é caracterizado pela sazonalidade do
mercado, mas sim por uma oscilacdo da demanda em condi¢Ges normais de operacdo (LEE,
PADMANABHAN; WHANG, 1997 a,b; FORRESTER, 1961). Deste modo, os entrevistados
foram questionados sobre a oscilagdo da demanda dentro da possivel sazonalidade j& esperada
nos periodos que antecedem as paradas de producéo, sendo que todos afirmaram que, mesmo
dentro desta possivel sazonalidade, as empresas realizam pedidos com margem de seguranca
maior que o usual.

Este comportamento dos varejistas em fazer pedidos com margem de seguranga maior
gue o usual, diante de uma possivel sazonalidade existente devido as paradas programadas
para férias coletivas dos fabricantes, configura-se como uma caracteristica intrinseca a cadeia
da industria farmacéutica e como um dos principais achados desta pesquisa. Isto, por que,
estes agentes fazem pedidos inchados para se protegerem da falta de produtos mesmo diante
de uma situacdo planejada. No estudo de Paik e Bagki (2007), os gargalos e limites de
capacidade sdo considerados como causas do efeito chicote. Entretanto, ndo ha relatos na
literatura referentes a esta situacdo (pedidos inchados frente a uma possivel sazonalidade
originada por uma situacéo planejada).

Por fim, o impacto forte sobre o EC em relacdo ao numero de pedidos, tamanho dos
lotes e 0 estoque de seguranca que sao revistos quando ocorre 0 atraso no recebimento dos
produtos, se justifica pelo fato que estas a¢bes sdo tomadas como forma das empresas se
protegerem das eventuais rupturas de estoques e ndo como uma demanda real, provocando o0

efeito chicote.

5. Considerac0es finais

Ter conhecimento das caracteristicas e fatores intrinsecos a um segmento frente
determinado problema, € importante para 0 progresso do conhecimento e para 0
estabelecimento de agdes que ajudem os atores envolvidos a lidarem com esta situacdo. Neste
caso, 0 segmento utilizado como objeto de estudo foi a industria farmacéutica diante do

problema conhecido como efeito chicote.
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Diante de contexto, este trabalho teve como objetivo analisar as percepgdes dos
varejistas da cadeia de suprimentos da indlstria farmacéutica e identificar os fatores que
afetam o efeito chicote, bem como os impactos deles sobre o fenémeno.

Sendo assim, o estudo atingiu seu objetivo ao fazer a identificacdo dos fatores e
relacionar seus impactos com EC. Com os resultados obtidos foi possivel constatar que entre
as quatorze caracteristicas e fatores identificados, doze apresentam forte impacto sobre o
efeito chicote, sendo elas: i) pouco ou nenhum conhecimento sobre o EC; ii) auséncia de
politicas e acBes para mitigar o EC; iii) auséncia de um sistema estruturado de previsédo de
demanda; iv) baixa efetividade previsdo de demanda; v) auséncia de compartilhamento de
informacdes com fornecedores; vi) auséncia do processo de planejamento e reposicéo
colaborativos; vii) as politicas de lotes e estoque minimos sdo utilizadas para barganhar com
fornecedores; viii) auséncia do processo de sincronizacdo das informacGes de estoque e
vendas com fornecedores; ix) aumento no numero de pedidos e do tamanho do lote em
periodos que antecedem as promocdes; X) interrupcdo do fornecimento de produtos por parte
dos fabricantes nos meses de dezembro e janeiro, provocando escassez de produtos; Xi) o
numero de pedidos, tamanho dos lotes e 0 estoque de seguranca sempre sdo revistos quando
ocorre atraso no recebimento dos produtos; e, xii) pedidos inchados devido as questdes
relacionadas a auséncia de suprimentos nos primeiros meses do ano.

O fato dos profissionais entrevistados que estdo diretamente envolvidos no processo
de suprimentos possuirem pouco ou nenhum conhecimento sobre o EC é um fator
preocupante. Isto, por que, a constatacdo que as empresas ndo se preocupam em registrar e
analisar o fendbmeno, ou em adotar politicas e acfes para mitigacdo do EC, pode ser uma
consequéncia dessa auséncia de conhecimento sobre o fendmeno e dos seus impactos na
cadeia de abastecimento.

Outro fator intrinseco a cadeia da industria farmacéutica que se configura como um
dos principais achados desta pesquisa é o fato dos agentes fazerem pedidos inchados mesmo
diante de uma situacdo planejada, que € a interrup¢do do fornecimento de produtos nos finais
de anos.

Por fim, para trabalhos futuros, sugere-se que sejam realizadas outras analises
qualitativas com o0s demais agentes (atacadistas, fabricantes e fornecedores) para
conhecimento das suas caracteristicas e como elas se relacionam com o efeito chicote, a partir
dos trabalhos iniciados na presente pesquisa. Isto possibilitara um melhor conhecimento dos

fatores relacionados ao fenbmeno em toda a cadeia de suprimentos da industria farmacéutica.
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