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ii, Bncontre um contrato de compartilhamento de custos em que tanto o fabricang
quanto o distribuidor tém um lucro esperado maior do que aquele LEI]LLIL\{]D
{c) {i) e calcule os respectivos lucros esperados.

10. “Utilizando os dados da Questdo 9, suponha que o fabricante tenha uma demanda exd
rada prevista como:

Quantidade Probabilidade

2.200 5%
6%

16%

17%

30%

17%

12%

3%

ocorrem como em ¥b}). Utilizando seu contrato na Questdo 9(b)(ii), encontre a me

lhor quantidade de pedidoe e os lucros esperados para o distribuidor e para o fabri icin

te. Compare suas resposias com as obtidas para o item 9(b)(ii).

Suponha que o fabricante produza para estoque (com eventos ocorrendo como &

9(c)). Utilizando seu contrato da Questiio 9(c)(ii), encontre a quantidade de ploduga.
¢ 0$ lucros esperados para o fabricante ¢ para o distribuidor. Compare suas msposta

com 9(c)(ii}.

Se vocé € o distribuidor e tem a escotha de revelar a verdadeira previsfio de demand'

ou a previsio exagerada de demanda ao fabricante, qual vocé revelaria em cada caso
Explique.

* Preparado por Stephen Shum.

Barilla SpA (A)

Giorgio Maggiali estava ficando cada vez mais
frustrado. Como diretor de logistica do maior fa-
bricante de macarrdo do mundo, a Barilla SpA
(Sacieta per Azioni € traduzido como Sociedade
Anénima), Maggiali estava plenamente cienfe
do crescente problema da flutuagiio na demanda
imposta ao sistema de produgdio e distribuigiio
da empresa. Desde sua indicagiio para o cargo
de Diretor de Logistica, em 1988, ele tentava
fazer algum progresso com uma ideia inovadora
proposta por Brando Vitali, que ocupara o cargo
antes de Maggiali. A ideia, que Vitali chamara
de distribuicio just-in-time (DJIT), havia sido
desenvolvida com base no popular conceito de
produgto just-in-fime. Em sintese, Vitali propu-
nha que, em vez de seguir a prdtica tradicional
de entregar os produtos aos distribuidores da

. Barilla baseado nos pedidos que cmitiam para a

empresa, o proprio departamento de logistica da

. organizacio € que especificaria as quantidades

“apropriadas” de entrega — aquelas que atende-
riam com mais eficiéncia a demanda do cliente
final e tfambém permitiriam distribuir a carga de
trabalho de modo mais uniforime entre os siste-
mas de produgdo e logistica da empresa,

Por dois anos Maggiali, que muito apoiava
a proposta de Vitali, havia tentado implementar a
ideta de sen predecessor, mas agora, na primave-
ra de 1990, o progresso observado era modesto.
Parecia que os clientes da Barilla niio estavam

dispostos a desistir de sua autoridade de emitir pe-
didos & vontade, Alguns estavam alé mesmo relu-
tantes em fornecer os dados de vendas detalhados
com oS guais a empresa poderia tomar as decisbes
relativas 4 entrega ¢ melhorar as previsoes de de-
manda. O mais desconcertante nisso tudo era a re-
sisténcia interna dos departamentos de venda e de
marketing da prépria Barilla, que viam o conceito
como sendo impraticdvel ou perigoso, ou ambos,
Talvez fosse hora de abandonar a ideia como sen-
do impossivel. Mas se ela nfio fosse impossivel de
ser concretizada, como € que Maggiali poderia
anmentar as chances de ela ser aceita?

A HISTORIA DA COMPANHIA

A Barilla foi fundada em 1875, quando Pietro Ba-
rilla abriu uma pequena loja na cidade de Parma,
It4ka, na Rua Vittorio Emanuele. Ao lade ficava o
pequeno “laboratério™ que efe utilizava para fabri-
car massas e pies que vendia na loja. Ricardo, fi-
lho de Pietro, levou a empresa a um excelente pe-
riode de crescimento e, na década de 1949, passou
o controle da companhia a seus dois fithes, Pietro
e Gianni. Ao longo do tempo a Barilla evoluiu de
setl modesto comego, se tornando uma corporagic
verticalmente integrada com moinhos de farinha,
fabricas de macarrdo e de piles em toda a Itdlia.
Em um ramo de atividade cheio de concor-
rentes, com mais de 2 mil fabricantes de massas
na Itdlia, Pietro e Gianni Barilla diferenciaram sua

Fonte: Copyright © 1994, pelo Presidente ¢ Alunos da
Universidade de Harvard. Este case foi escrito por Janice
H. Hammond, da Escola de Administragiio de Harvagd.
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empresa por meio de um produto de alta qualidade
apoiado por programas de marketing inovadores.
A Barilla revolucionoun as priticas do marketing
da induistria do macarrdo na Itélia ao gerar uma
marca forte e uma imagem para as massas que
produz, vendendo-as em uma caixa de papelo
fechada, com um padiio reconhecivel de cor, em
vez de venda a granel e investindo em campanhas
publicitarias de grande escala. Em 1968, para dar
apoio a0 crescimento nas vendas da empresa re-
gistrado na década de 1960 ¢ que chegava a dois
digites, Pietro e Giannt Barilla iniciaram a cons-
trucio de uma fabrica de massas ultramoderna, de
250 mil metros quadrados em Pedrignano, uma
cidade na zona rural a § ki de Parma,

O custo desta fabrica de propor¢des impres-
sionantes — a maior e mais avancada fabrica de
massas no mundo — fez os Barilla contrair uma
divida gigantesca, Em 1971, os irmdos venderam
a cmpresa para a multinacional norte-americana
W.R. Grace, Inc. A Grace trouxe capital de inves-
timento e priticas profissionais de gestdo, e langou
uma nova € importante linha de produtos panifi-
cios chamada Mulino Bianco (Moinho Branco).
Ao longo da década de 1970, diante das difical-
dades econdnicas ¢ da nova legislagfio italiana,
os pregos do macarrfio no varejo cafram e as aju-
das de custo para os trabathadores subiram, o que
fez a Grace ter de futar para que sua aquisigiio da
Barilla trouxesse lucro. Em 1979, a Grace vendeu
a empresa de volta para Pietro Barilla, que entfio
possuia os fundes necessdrios para compra-la,

Os investimentos em capital e as alteragbes
organizacionais que a Grace havia implementado
na Barilla, ao lado das condigdes de um mercado
que melhorava, auxiliaram Pietro Barilla a de-
volver o sucesso & empresa. Na década de 1980,
a Barilla tinha um crescimenio de mais de 21%
(ver Tabela 5-1). O crescimento era obtido por
meio da expansdo das empresas existentes, tanto
na Itdlia guanto em outros paises da Europa, além
da aquisigio de outras empresas do ramo.

Em 1990 a Barilla j4 havia se tornado o maior
fabricante de massas do mundo, com 35% das ven-
das do produto na Italia e 22% na Europa. A fatia
da empresa na Ndlia compreendia suas (rés mar-
cas: a marca tradicional Barilla representava 32%
do mercado, os 3% remanescentes eram divididos
entre a marca Voiello (uma marca napolitana tra-

AS VENDAS DA BARILLA, 1960-1991

Vendas da Barilla indice de pregos na:
Ano {em bilhdes de liras*) atacado da ltalia:
1960 10,8
1970 47 41,5
1980 344 57,5
1981 456 67,6
1982 609 769
1983 728 84,4
1984 1.034 93,2
1985 1.204 100,0
1986 1.381 99,0
1987 1.634 162,0
1988 1.775 106,5
1989 2.068 121,7
1990" 2.390 128,0
*Em 1990, 1.158 liras = US% 1,00,
'0s nimeros de 1990 sio estimativas. s
Forite: Baseado em documentos da empresa e no Anudrio Estatistice
Financeiro, Fundo Monetdrio Internacional.

dicional que competia no segmento de maior pre
¢o do mercado de macarrdo de sémola) e a mar¢;
Braibanti (um macarrfo tradicional de qualidade
do tipe Parma, feito com ovos e sémola). Cerc
de metade do macarriio da Barilla era vendido i
norte da Itdlia, e a outra no sul, em que a empres:
definha nma fatia menor do mercado em compari:

¢io com o norte, mas que tinha maior volume de

vendas. Além disso, a Barilla detinha vma fatia d
29% do mercado de produtos panificios da Itdliz;

No mesmo ano, a empresa estava organiza
da em sete divisdes: trés de produgiio de massas
(Barilla, Voicllo e Braibanti), a Divisio de Produ
tos Panificios {que fabricava produtos de prazo
de validade de médio a longo), a Divisdo de Pie;
Frescos (que fabricava produtos de prazos de va
lidade muito curtos) e a Divisiio de Distribuicé
de Alimentos {que distribuia bolos ¢ croissant;
congelados para bares e confeitarias), além d:
Divisfio Internacional. Os quartéis-generais dé
Barilla estavam localizados ao lado da unidads
de macarriio de Pedrignano. :

A HISTORIA DO SETOR

As origens do macarrfio sio desconhecidas. Ac
dita-se que ele se¢ja origindrio da China, e que
nha sido levado a Itilia por Marco Pélo no sécul
XIIL Outros dizem que as origens do mac&rrﬁ_'
estio na ltdlia e dio como prova um baixo-relev

-«
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CONSUMO PER CAPITA DE MACARRAO £ PRODUTOS PANIFICIOS; BN QUILOS, 1990

Pais Pae

Cereais matinais

Bélgica 85,5
Dinamarca 29,9
fFranca 68,8
Alemanha (ocidental} 61,3
Grécia 70,0
Ilanda 58,4
ltalia 130,9
Holanda 60,5
Portugal 70,0
Fspanha 87.3
Reino Unido 43,6

Macaredo:: 120 Biscoitos
1,0 1,700 ;
3,7 16
0,6 59
0,7 5,2
6,2
N
02 17,8
1,0 14
5,7
0.3 2.8
7,0 3,6

Média 70,3

2,5 57

Adaptado do Relatdrio de Dados e Estatisticas de Marketing oa Europa, 1992, Euromonites Plc, 1292, p.33,

de uma tumba do século XIH localizada proximo
a Roma e que ilustra um homem abrindo e cor-
tando o macarrdo. “Independentemente de suas
origens” diz o marketing da Barilla, “desde sem-
pre os italianos adoram o macarrio”. O consumo

- anual per capifa na Itdlia & de 18 guilos em média,
e excede consideravelmente o de outros pafses da
. Europa ocidental (ver Tabela 3-2). A sazonalidade

na demanda por massas sempre foi pequena — por

* exemplo, tipos especiais eram utilizados em sala-
* das de macartdo no verio, ao passo gue as massas
“ com ovos e para lasanha eram mnuito populares
..nas refeigdes do perfodo da Quaresma,

No final da década de 1980, o mercado de
massas na Itdlia como um todo estava relativa-
mente desaquecido ¢ crescia a menos de 1% ao
ano. Em 1990, ele estava estimado em 3,5 tri-
1hdes de liras. O macarrio de sémola e as massas
frescas eram os (nicos segmentos que cresciam
no mercado de massas do pafs. Contrastando
com isso, o mercado de exportacio vivenciava
um crescimento recorde. A expectativa era de
que as exportagdes de nassas da Itdlia para ou-
tros paises europeus aumentariam entre 20 € 25%
no infcio daquele ano. A Barilla estimava que
dois tergos deste crescimento seriam atribuidos
a0 novo fluxo de massas sendo exportado para 0s
paiscs da Burapa Oriental, que buscavam produ-
tos de primeira necessidade a pregos baixos. Os
gestores da empresa interpretavam o mercado do
leste europeu como uma excelente oportunidade
de exportagio, com o potencial para incluir uma
‘ampla variedade de seus produtos.

A REDE LOGISTICA DAS UNIDADES

A Barilla era a proprietdria e operava uma exten-
sa rede de unidades localizadas em toda a Itdlia
(ver Tabela 5-3 e a Figura 5-1), incluindo qua-

05 LOCAIS DAS UNIDADES DA BARILLAE 05
PRODUTOS FARRICADOS, 1289
fndice Local da unidade Produtos

Bratbanti Macarrdo

Cagliari Macarrdo

Foggia Macarrdo

Matera Macarrdo

Predignanc Macatréo, talharim, biscoitos

Viale Barilla Tortelini, talharim, massas
frescas

Caserta Macarrao, torradas, hiscoito
palito

Grissin Bon Biscoito palito

Rubbiano Torradas, biscoito palito

Mildo Panettone, bolos, croissants

Pomezia Crofssants

Mantova Biscoites, holos

Melfi Lanches

Ascolt Lanches, paes fatiados

Radolfi Mothos

Altamura Moinho de farinha

Castelplanio Moinho de farinha

Ferrara Moinho de fasinha

Matera Moinho de farinha

Termoli Moinho de farinha

Milao Pao fresco

Mitdo P3o fresco

Altopascio Pao fresco

Padova 3o fresco

Totino Pao fresco
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1,568,915
Matriz da empresa
CDP norte
w17
10, 21,22 14

7, CD sul

4 CDP
« Matriz da empresa
& Refere-se ao indice da Tabela 5-3

FIGURA 5-1 Mapa de localizacdo das unidades da Ba-
ritla e os produtos fabricados.

tro grandes moinhos, unidades de produgio de
massas, além de instalagdes que produziam pro-
dutos especiais, como panetfones e croissants. A
Barilla mantinha unidades de pesquisa e desen-
volvimento de GHima geracfio para o desenvolvi-
mento e teste de novos produtos e processos.

A produgdo de massas
O processo de produgiio de massas ¢ semelhante ao
processo pelo qual se fabrica o papel. Nas unidades
da Barilla, farinha ¢ dgua (e para alguns produtos
ovos e/ou pasta de espinafre} sfo misturados para
formar uma massa, que ¢ entdo processada na for-
ma de uma limina continua por meio de pares de
rolos dispostos em série e com distincias de passa-
gem da pasta que diminuem gradativamente.
Apds serem processados até a espessura
desejada, a limina de massa € passada por uma
tela de extrusio de bronze, que dard a ela sua for-
ma final, A seguir, os operdrios da Barilla cor-
tam a massa no comprimento especificado. As
peg¢as cortadas sflo entdo penduradas em varas
ou dispostas em bandejas que sfio lentamente
transportadas no interior de uma longa estufa em
tiinel que se estende pela fibrica, A temperatura
e umidade no interior desta estufa de sccagem é
especificada com precisfio para cada tamanho e

forma das massas, e tém de ser controladas de
perto, para garantir a alta qualidade do produt
Para manter baixos os custos de troca no proce
50 ¢ alta a qualidade do produto, a Barilla te
uma cuidadosa sequéncia de produgfio, que my
nimiza as altera¢Oes incrementais na temperatura
e a umidade da estufa para diferentes formas de
massa. Apos completar o ciclo de secagem dé
guatro horas, o macarriio € pesado ¢ embalado,

Na Barilla, os ingredientes em seu estado bru-
to sdo transformados em macarrfio embalado em
linhas de produgéo de 120 metros de comprimento
totalmente automatizadas. Na unidade de Pedrign
no, a maior ¢ mais avangada do ponto de vista tec_;
noldgico entre todas da Barilla, 11 linhas produzem
9 mil quintais métricos (900 mil quilos) de pasta ag
dia. Os funciondrios da Barilla utilizam bicicletas
para se locomoverem no interior desta fibrica.

As unidades de produgfio da Barilla se es:
pecializaram no tipo de massas produzidas. As
principais distingdes estio na composigio dag
massas — por exemplo, se cla € feita com ovos ou
espinafre, e se ela € vendida seca ou como massa
fresca, Todas as massas da Barilla que nfo co
tém ovos sio feitas com farinha grane dure (trigo
com alto teor de proteina), a farinha de melhor
qualidade para 1 producio de massas. A sémola;
por exemplo, € uma farinha moida fina de trigo
duro. A Barilla utiliza farinhas feitas de trigo grir
no tenero (irigo tenro), como a farinha especia
para produtos mais delicados, como massa com
ovos e produtos de panificio. Os moithos da B
rilla moem ambos os tipos de trigo.

Mesmo dentro de uma mesma familia de
produtos, alguns produtos sfo produzidos em
unidades com base no tamanho e na forma da
massd, Os produtos de massas “curtas”,
macarrio ou fusili, e 0s produtos “longos”,
© espaguete e o capellini, sfo produzidos em uni:
dades diferentes, em fungfio dos diferentes tama'_
nhos de equipamento utilizados.

0S5 CANAIS DE DISTRIBUICAQ

A Barilia dividiu toda sua linha de predutos em
duas categorias gerais:

* Os produtos “frescos”, que incluem massasg
frescas com prazo de validade de 21 dias, e
pies frescos com prazos de um dia.

= Produtos “secos”, que incluem massas se-
cas e produtos de panificio de prazos de
validade mais longos, como biscoitos, bo-
"lachas, farinha, biscoito palito e torradas.
Os produtos secos contabilizam cerca de
75% das vendas da Barilla e t€m prazos de
validade “longos”, de 18 a 24 meses (por
exemplo, massas secas c torradas), ou “me-
dios”, de 10 a 12 semanas (por exemplo,
biscoitos). No total, os produtos “secos”
da Barilla sdo oferecidos em cerca de 800
diferentes SKUs, O macarrio € produzido
em 200 formas e tamanhos diferentes e ofe-
recido em mais de 470 SKUs. As massus
mais populares estdo dispouniveis em uma
variedade de opg¢des de embalagem. Por
exemplo, o espaguete nimero 5 da Barilla
pode vir em uma embalagem de 5, 2, ou 1
kg com motivos do norte da Itdlia, de 1 kg
com moetivos do sul da Itilia, de 0,5 kg com
motivos “ndrdicos”, de 0,5 kg com motivos

Fibricas de produtos
secos da Barilla
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“meridionéié Sem um palete de exposigio
Ou em uma embaiagem ec;pccm] com uma
lata de molho Barilla'gritis.

A maioria dos produtos aBa
portada das respectivas nnidade
para um ou dois dos Centros dé g )ist] .
Principai (CDPs): o do norte, em Pedrignand; o’
o do sul, nos arredores de Napoles: Véi:a Flgu
ra 5-2. {Certos produios, como pio fresco nio
passam pelos CDPs.) Outros produtos fres‘tb‘s_
séo transportados rapidamente no sistema. de
distribuigiio. O estoque dos produlos frescos &
geralmente armazenado em apenas trés dias em:
cada CDP. Em comparagio, cada CDP tem um
estoque de um més de produtos secos.

A Barilla mantém sistemas de distribuiciio
diferentes para seus produtos secos ¢ frescos em
funciio das diferengas em termos de prazo de vali-
dade e exigéncias no servige ao varejo. Os produ-
tos frescos sfo comprados a partir dos dois CDPs
por agentes independentes (concessionari), que

65% | CC

CDPs da Barilla

A% 1 CC

Grande Distribuidores
distribuidor organizados

/

Cadeins de
supermezcados

Supermercados
independentes

CC = Entrega com carga cheia
CP = Enfrega com carga parcial

35%

18 depésitos
mantidos
pela Baritla

Lojas de
pequeno porte

Observagio: Os percentuais de produotos transportados séo
baseados no pese do produto.

FIGURA 5-2 Os padries de distribuicio da Barilla.
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canalizam os produtos a 70 depdsitos regionais
localizados em toda a Ltdlia. Cerca de dois tergos
dos produtos secos da Barilla sdo destinados aos
supermercados. Estes produtos séio transportados
primeiramente a um dos CDPs da Barilla, onde
sdo adquiridos pelos distribuidores. Estes por sua
vez despacham os produtos aos supermercados.
A proposta de DT de Brando Vitali se concen-
trava unicamente nos produtos secos vendidos
por meio de distribuidores. O restante dos produ-
tos secos € distribufdo por melo de 18 pequenos
depdsitos da prépria Barilla, na maioria dos casos
para o varejo de pequeno porte.

Os produtos da Barilla s8o distribuidos em
{rés tipos de varejo: peguenos mercados indepen-
dentes, cadeias de supermercados e supermerca-
dos independentes. Em suma, a Barilla estima
que seus produtos sio oferecidos em 100 mil
pontos de varcjo, somente na Ttdlia.

1. Varejo independente de pequeno porte, As
lojas de pequeno porte s30 mais comuns na
Itdlia do que em qualquer outro pafs da Euro-
pa Ocidental. Ao longo da década de 1980, o
governo italiano havia apoiado essas pequenas
lojas (normalmente chamadas de lojas Signo-
ra Maria) ao restringir o mimero de licencas
dadas a grandes supermercados. Contudo, no
infcio da década de 1990, o ndmero de super-
mercados comegou a crescer, uma vez que di-
minufram as restri¢des do governo.

Cerca de 35% dos produtos secos da Ba-
rilia (30% no norte da Itdlia e 40% no sul)
sfo distribuidos a partir dos depdsitos regio-
nais da propria empresa a pontos de varejo de
pequeno porte, que via de regra armazenam
estoques de duas semanas na propria loja. Os
proprietdrios destes pontos compram os pro-
dutos por meio de representantes que tratam
das operagOes de venda com o pessoal de dis-
tribuigfio da Barilla.

Supermercados. Os restante dos produtos se-
cos € distribuido a superinercados independen-
tes — 70% a cadeias de supermercados e 30%
a supermercados independentes. Um super-
mercado normalmente tem um estoque de dez
a 12 dias destes produtos em suas lojas e, em
média, tem um total de 4.800 SKUs. Apesar de
a Barilla oferecer muitos tipos de massas em

diversas embalagens, a maioria dos varej
adquire um produto em vma ou duas opcd
de embalagem, nio mais.

Os produtos secos destinados a cadeias:d
supermercados sfio distribuidos por mei
departamento de logfstica da propria cadeisd
conhecido como grande distribuzione (gran
distribuidor), ou GD. Os produtos que viop
os supermercados independentes sdo tl'anﬁpof
tados por meio de uma série de diferentes distri
buidores conhecidos como disiribuzione o B
nizzata (distribvidores organizados), ou DOs
Um DO atua como uma organizagio central
compra para uma variedade de supermercad
independentes. A maioria dos DOs oper.
Ambito regional, ¢ umn dado DO atende a
grupo de varejistas com exclusividade,

Devido as preferéncias ¢ diferencas:i
gionais em termos de exigéncias do varejo
um distribuidor chega a distribuir 150°do
800 SKUs dos produtos da Barilla. A m
ria dos distribuidores despacha produtos qu
chegam de cerca de 200 fornecedores di
rentes. Entre estes, a Barilla € a majore
termos de volume fisico de produtos corm
prados. Os distribuidores transportam’én
tre 7 mil e 10 mil SKUs no total. Confii
suas estratégias sio varidveis. Por exemg}'
um dos maiores DOs da Barilla, a Corte
transporta apenas 100 dos produtos secos’d
empresy, em um total de 5 mil SKUs.

Tanto os GDs quanto os DOs adquirem
os produtos dos CDPs da Barilla, mantend
estoques em seus proprios depdsitos e preen
chendo os pedidos dos supermercados a partit
destes mesmos estoques. Em geral, o depdsi
to de um distribuidor tem um estoque de diia
semanas de produtos secos da Barilla.

Muitos supermercados emitem pedid
aos distribuidores diariamente. O gerente
loja caminha pelos corredores e observa:
produtos que precisam de reabastecinie
e o ndmero de embalagens necessdrias (0
varejistas mais sofisticados tém lopfops par
registrar as guantidades durante este proces
de verificagio). O pedido entio & transmitids
ao distribuidor da loja. Os pedidos sdo rece
bidos pela loja em 24 a 48 horas apds tere
chegado no centro de distribuigéo,

VENDAS E MARKETING

A Barilla tem uma forte imagem de marca na [ta-
lia. A estratégia de vendas ¢ marketing da empre-
sa se baseia em uma combinagiio de propaganda

As marcas da Barilla sdo anunciadas com inten-
sidade. O texto publicitario diferencia as massas
da empresa dos produtos comuns do género, ao
apresentar a marca como sendo de alta qualida-
de, 0 macarrdo mais sofisticado disponivel. Uma
campanba foi construida sobre a frase “Barilla:
uma grande colegio de massas italianas de pri-
meira qualidade.” A dimensio de “cole¢io™ foi
ilustrada por meic de formas de macarrio nio
cozido sobre um fundo preto, como se fossem
joias, o gue evocou nogdes de luxo e sofisticacso,
Diferentemente de outros produtores de massas,
a Barilla sempre evita imagens do folclore italia-
no, prelerindo cendrios modernos e elegantes de
grandes cidades italianas para suas campanhas.
Os temas publicitdrios contam ¢om o apoio
de atletas famosos e celebridades. Por exemplo,
# Barilla convidou as estrelas do ténis Steffi Graf
para promover seus produtes na Alemanha e Ste-
fan Edberg nos paises escandinavos. Astros como
Paul Newmay também foram chamados para pro-
mover os produtos Barilla. Além disso, as campa-
nhas publicitdrias se concentram no desenvolvi-
ento ¢ fortalecimento de relacionamentos leais
com as familias italianas, por meio de mensagens
¢omo “Onde tem Barilla, tem um jar”.

$ prorogdes de vendas
A estratégia de vendas da Barilla se baseia em
promogées de vendas para empurrar os produ-
tos para a rede de distribuicio. Um executivo de
vendas da empresa explica a logica da estratégia
baseada em promogies:

Vendemos para um sistema de distribuigio an-
tiquado. Os compradores esperam promogdes
frequentes, que eles repassam para seus clientes.
Assim, uma loja sabe de imediato se outra toja
estd comprando nossos produtos com descento,
Vocé tem de entender a importincia do macarrio
ra Itdlia. Todo munde conhece o prego do ma-
carrio. Sc uma loja estd vendendo massas com
desconto em uma dada semana, os clientes notam
a diferenga no prego de imediata.
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A Barilla dividé o anio env'dez ou 12 perfo-
dos de “campanha”, que via de regra duram entre
quairo e cinco semanas e éon'é'spdn_('iefr'n-cada um
a wm programa promocional, Durante qualquer
um destes periodos de campanha; um distiibu
dor da Burilla compra o niimero de produtos que
quiser, para atender s suas necessidades futiras’
e atuais. Os incentivos para os representantes
de vendas da Barilla sfio baseados nas m’etas:de_.'
vendas definidas para cada periodo de promocio,

Diferentes categorias de produtos sio oferecidas:
em diferentes perfodos de promogdo, em que o -

desconto depende da estrutura de margem para
cada categoria. Os descontos comumente sio de
1,4% para o macarfio de sémola, 4% para mas-
sas com ovos, 4% para biscoitos, 8% para mo-
lhos e 10% para biscoitos palito.

A Barilla também oferece descontos por vo-
lume comprado. Por exemplo, a empresa paga o
transporte ¢ assin oferece incentivos de 2 a 3% para
pedidos de carga cheia. Além disso, um represen-
tante de vendas pode oferecer a um comprador um
desconto de mil liras por embalagem (um desconto
de 4%) se o comprador adquirir um mfaimo de t@s
cargas cheias de massa com ovos da Barilla.

Os representantes de vendas

Os representantes de venda da Barilla que atendem
aos DOs consomem 90% do tempo trabathando
em nivel de loja. Na loja, os representantes ajudam
a divulgar os produtos da empresa ¢ a preparar as
promogdes da propria loja. Eles anotam informa-
¢les sobre a concorréncia, incluindo os precos, a
falta de produtos € o langamento de novos itens,
e discutem acerca dos produtos da Barilla e das
estratégias de pedido com a gestdo da loja. Além
disso, cada representante de vendas passa metade
de um dia, toda a semana, em wmna reunifo com o
comprador do distribuidor, ajudando o distribuidor
a emitir seu pedido semanal, explicando as promo-
¢les e os descontos, e resolvendo problemas como
devolugtes e cancelamentos relacionados com a
tiltima entrega. Cada representante tem um comni-
putador portatil para inserir os dados dos pedidos

do distribuidor. Ele também passa algumas horas ..

por semana no CDP, discutindo novos produtos ¢
precos, tratando de problemas refativos A entréga:
da semana anterior, e resolvendo disputas sobre di-
ferentes descontos ¢ estruturas de acordos.
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Contrastando com isso, uma pequena equipe
de vendas atende aos GDs. Esta equipe raramen-
te visita os depdsitos dos GDs e, em geral, envia
seus pedidos & Barilla via fax.

A DISTRIBUICAO

0s procedimentos de pedido do distribuidor
A maioria dos distribuidores — GDs e DOs igual-
mente — verifica seus niveis de estoque e emite
pedidos para a Barilla uma vez por semana. Os
produtos da empresa sio despachados ao distri-
buidor no transcorrer da semana que comecgou
oito dias e que termina 14 dias apds a emissio do
pedido. O lead time médic € dez dias. Por exem-
plo, um grande distribuidor que emite um pedido
toda terga-feira pode pedir que diversas cargas
cheias sejam entregues a partir da quarta-feira
seguinte, até a proxima terga-feira. Os volumes
de vendas dos distribuidores variam, Os peque-
nos pedem uma carga cheia por semana, a0 passo
que os maiores solicitam entregas que chegam a
cinco cargas cheias para o mesmo periodo.

A maioria dos distribnidores adota sistemas
simples de avaliacio pertddica. Por exemplo, um
distribuidor pode avaliar os niveis de estoque dos
produtos da Barilla a cada ter¢a-feira, ¢ com isso
ele emite pedidos para os produtos cujos niveis
estdo abaixo do nfvel de reabastecimento. Quase
todos os distribuidores t&m sistemas computado-
rizados de emissfio de pedidos, mas poucos t€m

estratégias ou ferramentas sofisticadas de pi‘e:
para a definigiio das guantidades de pedide

A mativagdo para adotar o sistema DIT-
Durante a década de 1990, a Barilla sen¢
efeitos da flutuagfo na demanda. Os pedidos
os produtos secos da empresa oscilavam:m
to a cada semana (ver Figara 5-3). Esta gf i
variagdo na demanda dificultava as opera¢o
produgiio e logistica da empresa. Por exer
a sequéncia especifica de produciio de macar
requerida pelas estritas especificacdes de ca
umidade na estufa complicava a produgio r'ép
de um tipo especifico de macarrdio, cujos estdg
haviam chegado a zero devido 4 demandain
peradamenie muito alta. Por cutro lado, 4 4t
zenagem de esteques muito grandes de plodu
acabados para atender aos pedidos dos distrib
dores era muito cara quando as demandas sém;
nais flutuavam tanto e eram tio imprevisivers;:
Parte da equipe de produgiio ¢ logisticaer
a Tavor de pedir aos distribuidores ou varej
para avaliarem estoques com maior frequési
para verificar a fluteagio nos pedidos dos:
tribuidores, com a justificativa de que corn
niveis de eslogue atuais, o nivel de servi
muitos destes para com os varejistas ¢ inace
tavel (ver Figura 5-4 para os niveis de estoqu
no distribuidor e taxas de esvaziamento de
toque), Outros achavam que os distribuidore

Pedidos de CD Cortese do Nordeste ao CDP de Pedrignazo

Meéia = 300 quintais :-

Desvio-padiiie = 227 quit

Pedidos {em quintais métricos)

5 7 9 11 13 15 17 19 2t 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 4951

FiGURA 5-3 Demanda semanal para os produtos secos da Barilla do Centro de Distribuicdo Cortese do Nordesie_

o CDP Pedrignano, 1989.
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tas ja estavain com esteques muito altos,

o'final da década de 1980, um dos gerentes de

ogistica da Barilla discutiu a pressiio envolven-
o estoque no varejo:

{ Nossos clientes estde mudando. E vocé sabe
“eome iss0 estd acontecendo? Vejo que eles estio
* entendendo que nio dispdem de espage suficiente

en: suas lojas ¢ depdsitos para manter os estoques
" altos que os fabricantes gostariam que mantives-
: semn. Veja o espago nas prateleiras no varejo, E fi-
cil aumentar este espage. Mas os fabricantes estio

sempre langando produtes novos, e eles querem

gue 0s varejistas exibam estes produtos na parte
" frontal das prateleiras! Isso seria impossivel, até
 para um supermercado feito de borracha!'

Os distribuidores sentiam uma pressio se-
elhante para que aumentassem os estoques dos
ens que mantinham em estoque ¢ para acrescen-

asfem novos itens para os quais ndo havia estoque.

‘- Clandio Ferrozzi, The Fedrignano Warehouse, (Milao,

Vendas e falta de estoegue no CD Corlese do Nordeste

Em 1987, Brando Vitali, o entfio diretor de logisti-
ca da Barilla, havia expréssado sua opinidio sobre
encontrar uma abordagem dlternativa para atender
a pedidos. Naquela época; ele ‘comentou: “Tanto
os fabricantes quanto os varej;stas estdo sofrendo
COtn a8 margens decte%tentes Plemsam()s encoi-

trar uma maneira de tirar os wsto% 'do canal de
distribuic@o sem comprometer o; servigo.” ’ Vitali
era visto como um visiondrio, cujaq idmas ulfras:
passavam os detalhes didrios do dep'ntamento de. :

logistica. Ele vislumbrava uma dbmdagem que: :

mudaria radicalmente o medo como o depart: :
mento administrava a entrega de plodutos No ini-
cio de 988 Vitali explicou seu plano:

O que vejo pela frente ¢ uma abordagem simples; i
Em vez dc enviar um produto ao distribuidor de: 5
acordo com seus processos de planejamento inter=: Coni

no, temos de examinar a totalidade de seus dados
de transporie e enviar apenas o que € necessirio nas
lojas — nem mais, nem menos. Do jeito que opera-
mos hoje € quase impossivel prever as variagGes na
demanda e, por isso, acabamos com um monte de

[Falta d LA A
alta de estoaue
e A A

AN

FRATAWVAW | | "

/

venday
HREBEH

Vendas (quintais métricos por semana)

9 1313 1517 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51

Falta de estoque (do CD para o varejo)

Semana

Estoque no CD Cortese do Nordeste

Estogque (em quintais métricos)

0
13 5 7 ¢ 111315171921 2325272931 33353739 41 43 45 47 49 31

Semana

FIGURA 5-4 Exemplo de niveis de estogue e de falta de estoque no CD Cortese do Nordeste.
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tine

rilla.

estoque, mexendo  toda hora em nossas operagfes
de produgiio e distribuigiio para atender & demanda
do distribuidor. E, mesmo assim, os distribuidores
ndo parecem estar fazende um bom trabalho ao
atender a seus varejistas. Veja os dados sobre falta
de estoque (ver Figura, 3-4) dos DOs do ano passa-
do. E estes dados tém de ser interpretados sabendo
que ¢les t€m estoques de algumas semanas.

Na minha opinifio, poderiamos melhorar nos-
sas operagdes tanto para nds quanto para nossos
clientes se assumfissemos a responsabilidade pe-
los cronogramas de entrega. Com isse, seriamos
capazes de despachar apenas os produtos neces-
sdrios, sem precisar fazer grandes estoques em
nossas duas fébricas. Serfamos capazes de reduzir
nossos préprios custos de distribuigio, nossos ni-
veis de estoque ¢ até nossos custos de produgio se
ndo tivéssemos de atender a este padriio volétil de
demanda dos distribuidores.

Nossa mentalidade sempre foi a de que os
pedidos eram um dado de entrada imutdvel para
AOSS0S Processos e, portanto, a flexibilidade para
atend&-los era uma das caracteristicas mais im-
portantes que terfamos de exibir. Mas na verdade
a demanda do consumidor final € este dado de
entrada, e ache que precisamos administrar a
tringem que geta os pedidos.

Como € que faremos isso? Todo dia cada dis-
eribuidor deve nos fornecer os dados sobre quais
produtos da Barilla ele enviou para os depdsitos
dos varejistas no dia anterior, além do nivel de
estoque atual para cada SKU da empresa. Entdo,
conseguitemnos examinar todos os dados € tomar
as decisdes envolvendo o reabastecimento com
base em nossas proprias previsdes. E conlo Lsar
o8 dados de ponto de venda do varejo — estaria-
mos apenas respondendo as informagdes de ven-
da dircta, um passo atrds do varejista. Em uma
situac@o idcal, usariamos os dados das vendas
diretas, mas isso seria muito dificil tendo em vista
a estrutura de nosso canal de distribuigio e o fato
de que a maioria dos comerciantes na Itdlia nfio
cstd equipada com os leitores de cAdigos de barra
e conexdes computadorizadas.

Claro gue ndo vai ser tio simples assim. Pre-
cisamos aperfeicoar nossa pripria capacidade de
previsdo para melhor utilizar os dados que recebe-
remos. Também precisaremos desenvolver um con-
Jjunto de regras de decisfio que usaremos para definir
© que enviar apds termos feito uma nova previsio,

A proposta de Vitali, “a distribuicfo jicsf-in-
* foi recebida com grande resisténcia na Ba-
Os departamentos de vendas ¢ de marketing

foram especialmente relutantes em sua opasic
ao plano. Diversos representantes de vendas ach
vam que suas responsabilidades diminuiriam

um programa como esse fosse posto em praf
As preocupacdes expressadas em toda a organi
¢Hio eram muitas. As seguintes observacdes for

feitas pelo pessoal de marketing e vendas: '

* “Nossas vendas se achatariam se este pr
grama fosse adotado.” '
= “Corremos o risco de ndo sermos Lap'aZe
de ajustar nossos carregamentos rapido
bastante diante das muddngab nos padio
de venda ou das promogées.”
“Parece que uma boa parte do pessoal de dig
 ribuigio ainda ndio € capaz de lidar com'é
tipo de sofisticaciio nos relacionamentos.”
“Se houver liberagdo de espago nos depd
tos dos distribnidores quando os estoqgues d
nossos préprios produtos diminuirem, cor
mos o risco de dar mais espago em prateleiry
a concorréncia. Og distribuidores empiii’ré
riam os produtos dos concorrentes mais: d
que 0s nossos, uma vez que algo que fo
comprado precisa ser vendido.”
“Aumentaremos o risco de ver nossos client
sem estoque de nossos produtos se nosso piu:
cesso de fornecimento for rompido. E se hou
Ver urma greve ou outre tipo de problema?
“Niio serfamos capazes de efetuar promo
¢des com o DHT. Como € que conseguirﬁ

mos empurrar os produtos da Barilla aos

varejistas sem oferecer incentivos?
“Nio estd claro se os custos seriam de fat

reduzidos. Se um DO diminuir o estoque;

nds na Barilla talvez teremos de aumenta
nossos proprios estoques daqueles produto

para 0s quais ndo podemos mudar o crono-

grama de produgéo devido a falta de ﬂex1bl
lidade de produggo.”

Vitali revidou dizendo:

Acho que o DIIT deve ser visto como uma fe
ramenta de vendas, nio como uma ameaga i

vendas. Estamos oferecendo servico adicional ag:
cliente sem custos exiras. Além disso, o progrzima;
aperfeigoard a visibilidade da Barilla no comércio;
e tornard os distribuidores mais dependentes da.

smpresa —~ o que deverd melhorar os relaciona=
mentos da empresa com eles, nio prejudicd-lo

Além disso, as informagdes sobre © estoque nos
depésitos dos fornecedores t€m dados objetivos
que nos permitirdo melhorar nosses préprios pro-
cedimentos de planejamento,

Giorgio Maggiali, o chefe da gestiic de ma-
teriais da Barilla, produtos frescos, foi nomeado

" diretor de logistica no final de 1988, quando Vi-

talt foi promovido a chefe de uma das novas divi-
stes da empresa, Maggiali era o gestor mdo-na-
massa, conhecido por sua disposiciio para agir.
Logo apds sua nomeagio, Maggiali indicou um
recém-formado em uma universidade, Vincenzo
Battistini, para auxilid-lo no desenvolvimento e
na implementagio de um programa DIJIT.

Maggiali lembra sua frustragdo na imple-
mentagic do programa:

Em 1988 desenvolvemos as nogdes bisicas paraa
abordagem que queriamos adofar e tentamos con-
vencer diversos de nossos distribuidores a aceiti-
la. Eles niio estavam sequer interessados em falar
sobre o assunto. O gerente de um de nossos maio-
res distribunidores resumiu muito bem a maior
parte das reagfes que observamos, ao interromper
a conversa dizendo: “A gestio de estoques € meu
trabatho e ndo preciso que vocé venha inspecio-
nar meu depdsito ou mens nikmeros. Sou capaz de
melhorar meu estoque e meus nfveis de servigo
sozinho, se vocé entregar os pedidos mais rapi-
damente. Farei wma proposta a vocé: emite um
pedido e vocé entrega em 36 horas”, Mas ele nio
entendeu que simpiesmente nfo somos capazes
de atender a pedidos gue mudam a toda hora, sem
aviso prévie maior do que 36 horas. Outro dis-
tribuidor expressou sua preocupagio com a pro-
ximidade excessiva com a Barilla: “N6s daremos

5
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4 Barilla o poder.de empurrar um produto para
dentro de nossos’ deposnos para que ela possa re-
duzir seus custos™ Outra gerente disse: “O que
faz vocés pensarem’ qué conseguem adipinistrar
meus estogues melhor do que el miesmo?”

Por fim, conseguimas convencer algum de
nessos distribuidores a ter srna dlSCHSSE{O mais den
talhada sabre o DIIT. A primeira coriversa fof com

Matconi, um G de grande porte ¢ conservader S

Primeiramente, Battistini e eu visitamos o depdr
tumento de logfstica da Marconi e apresentamas
nosso plano. Deixamos claro que planejdvamos
fornecer um servige de alta qualidade, que eles : '
seriam capazes de reduzir seus préprios estoques -
e melhorar a taxa de preenchimento em suas lojas.
O pessoal da logistica achou o programa étmo e
estava disposto a conduzir um piloto do programa.
Mas logo que os cempradores da Marconi ouviram
fatar do assunto, eles comecaram a reclamar. Os
compradores expressaram suas proprias preocupa-
coes. Entio, depois de conversarem com os repre-
sentantes de vendas da Barilla, eles comegaram a
repetir algumas das cbjecBes levantadas pelo nos-
so proprio pessocal de vendas também. A Marco-
ni finatmente cencordou em vender os dados que
querfamos, mas em odo o resto as cotsas continu-
ariam como estavam, com a Marconi tomando as
decistes sobre as quantidades ¢ o tempo de reabas-
tecimento. Isso nio era o tipo de relacionamento
que estdvamos procurando e, por isso, conversa-
mos com outros distribuidores, mas eles também
nie estavam prontos para aceitar o DJIT.

Precisamos nos reuniy e decidir se continua-
mos ou nde com o DJIT. Este tipo de programa é
bom para nasso ambiente? Se for, qual € o tipo de
cliente gque precisamos almejar? E como vamos
convencé-to a aceitar o DJIT?

O estudo de caso da Barilla levanta duas questdes importantes:

= As variaghes nos padroes de pedido dos distribuidores vém causando graves problemas
operacionais e penalizando a empresa em termos de custos. A enorme variagio nos pedidos
que a Barilla recebe € surpreendente, considerando a disiribuiciio de demanda por massas
na Italia, Na verdade, ao mesmo tempo que a variagdo na demanda agregada por massas €
pequena, os pedidos emitidos pelos distribuidores variam muito.

o Na estratégia DIIT proposta, a Barilla ficard responsivel pelo canal entre os CDPs e os
distribuidores e decidird sobre o tempo e o tamanho dos carregamentos para os distribui-
dores. Assim, diferentemente das cadeias de suprimentos em que os distribuidores emitem
pedidos e os fabricantes tentam atender a estes da melhor maneira possivel, o “DJIT do®
departamento de logistica da Barilla é que especificaria as quantidades apropriadas a serermn:

entregues - aquelas que atenderiam As necessidades do consumidor final com mais eficdeia. ©-

e distribuiriam mais uniformemente a carga de trabalho dos sistemas de produgiio e logfs-
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tica da empresa”. Esia estratégia € chamada de estoque gerenciadoe pelo fornecedor (VMI
— Vendor Managed Inventory).

Ao final deste capitulo vocé serd capaz de responder as seguintes perguntas:

» Quais s8o as razdes por rds do aumento da variabilidade na cadeia de suprimentos da Ban]la

» Como a empresa conseguird lidar com este aurnento na variabilidade?
» Qual € o impacto da transferéncia de informacdes sobre a demanda entre os diversos pon
tos da cadeia de suprimentos?

» A estratégia VMI € capaz de resolver os problemas operacionais da Barilla?

s Como é que a cadeia de suprimentos pode resolver o confiito de interesses dos diferentés
patceiros e instalagdes?

5.1 INTRODUCAO

Vivemos na “Era da Informacao”. Data warehouses, web services, XML, wireless, a Inter

net e 0s portais s#o apenas algumas das tecnologias que aparecem nas paginas de negdcios:

dos jornais didrios. Nos Capitulos 14 e 15 examinamos estas tecnologias detalhadamente;

abordando questdes que envolvem sua implementagfio. Neste capfiulo consideramos o valor

da utilizac@o de qualquer tipo de tecnologia da informago. Tratamos mais especificamente
da disponibilidade de um volume cada vez maior de informagdes em toda a cadeia de supris

mentos e das implicagdes desta disponibilidade no projeto e na gestdo eficazes da cadeia d :

suprimentos integrada.
As irnplicages desta abundincia de informagfes sfio enormes. As autoridades e os co
sultores da cadeia de suprimentos gostam da expressio Nas cadeias de suprimentos mod,

nas, a informacdo substitui o estoque. Nio queremos discutir esta nogo, mas seu sentido,

é vago. Afinal, em algum ponto o consumidor vai querer produtos, nio informagfo! No en-
tanto, a informacgfo muda a maneira com que as cadeias de suprimentos podem e dever ser
administradas com eficdcia, e estas mudangas podem levar a, entre outras coisas, estoques
mais baixos. Na verdade, nosso objetivo neste capitulo € caracterizar como a informagio afe-

ta 0 projeto ¢ a operagio das cadeias de suprimentos. Mostramos que com o dominio eficaz

da informacgio disponivel, € possivel projetar e operar a cadeia de suprimentos com mator
eficiéncia e eficdcia do que no passado.

O leitor deve perceber que ter informacdes precisas sobre niveis de estoque, pedld()' '
producgfio e entregas em toda a cadeia de suprimentos nfio alivia a responsabilidade dos
gestores da cadeia corm relagiio a eficicia, em comparagio com uma situagio em que es-
tas informagdes ndo estdo disponiveis. Afinal, eles podem ignord-las. Contudo, conforme
veremos, estas informagoes oferecem uma incrivel oportunidade de melhorar a maneira
como a cadeia de suprimentos € projetada e administrada. Infelizmente, o uso eficaz destas
informagdes de fato torna a cadeia de suprimentos mais complexa, ji que muitas outras
questdes t&m de ser abordadas. '

Neste capitulo defendemos a tese de que esta abundincia de informagdes:

= Ajuda a reduzir a variabilidade na cadeia de suprimentos,

* Ajuda os fornecedores a fazer previsdes melhores, considerando promogies e mudangas
no mercado.

» Possibilita a coordenagéio de sistemas e estratégias de pradugiio e distribuigiio.

» Possibilita aos varejistas atender melhor a seus clientes, com a oferta de ferramentas
para a localizagfo dos itens desejados.
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¢ Possibilita aos varejistas reagir e adaptar-se aos plobiemas de f01 pecimento com maior
rapidez.
» Permite reducdes nos lead times.

Apresentamos exemplos que atestam gue, infelizmente, em d1ve1sos Set01es da indds-
tria, os parceiros da cadeia de suprimentos ndo concordam em compamlhai mfmmagoes
que eles aumentam suas previsdes ou adulteram as informagdes Compartllhadqs _Assim apos
discutir e demonstrar os beneficios do compartilhamento de informagdes; tratamos dos: me-
canismos de incentivos que motivam as partes da cadeia de suprimentos a troc,ar mform 'ocs :
uma com a outra,

Este capitulo ¢ baseado no trabatho precursor de [120] e [121], bem como.nm estucios T

recentes de [44] e [45]. A sec¢do a seguir discute o artigo de vevisio [43].

5.2 O EFEITO CHICOTE

Nos dltimos anos, muitos fornecedores e varejistas observam que, ainda que a demanda do L
cliente por alguns produtos néo varie muito, os niveis de estoque e pedidos em afrasg’ ﬁutu—

am consideravelmente na cadeia de suprimentos. Por exemplo, ao exanyinar a demiandza | pm
{raldas descartdveis Pampers, os executivos da Procter & Gamble perceberam um fenomeno'_ :
interessante. Conforme esperado, as vendas do produto no varejo eram bastante uniforimes:

Nio havia um dia ou més em especial em que a demanda fosse expressivamente maior ou: -

menor do que nos outros. No entanto, os executivos perceberam que os pedidos dos forne-

cedores emitidos as fdbricas flutvavam muito mais do que as vendas no varejo. Além disso,” /"

os pedidos da P&G a seus fornecedores flutuavam ainda mais. O aumento na variagio, & -
medida que subimos na cadeia de suprimentos, é chamado de efeito chicote. '

A Figura 5-5 ilustra uma cadeia de suprimentos simples de quatro estdgios: um tnico
varejista, um tinico atacadista, wm tnico distribuidor e uma dnica fabrica. O varejista observa

Demanda externa

Varejista
Lead time do pedide  Lead time da entroga

i !
| Atacadista |
!

Lead time do pedido  Lead fime da entrega

1 |
i Distribuidor |
|

Lead time do pedido  Lead time da entrega
Fabrica
A

Lead time de produgio

FIGURA 5-5 A cadeia de suprimentos.
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a demanda do cliente e emite pedidos ao atacadista. Este recebe os produtos do distribuidg
que emite pedidos para a fibrica. A Figura 5-6 mostra uma representacfio grafica dos pedid

como funcho do tempo, emitidos em diferentes unidades. A figura mostra com clareza « 0a

mento na variagéo ao longo da cadeia de suprimentos. .

Para entendermos o impacto do aumento da variagfo na cadeia de suprimentos, consid
remos o segundo estdgio em nosso exemplo, o atacadista; ele recebe os pedidos do varejista
e emite 08 seus a seu fornecedor, o distribuidor. Para definirmos estas quantidades de pedit
o atacadista precisa prever a demanda do varejista. Se o atacadista nfo tem acesso aos dados
da demanda do cliente, ele precisard utilizar os pedidos emitidos pelo varejista para exec ta
sua previsio.

Uma vez que a variagio nos pedidos emitidos pelo varejista € expressivamente malox d
que na demanda do cliente, como mostra a Figura 5-6, o atacadista € forcado a mantei o
estoque de seguranga maior do que o varejista, on entio manter uma capacidade major d
que ele para atender ao mesmo nivel de servi¢o que este fornece.

Hsta andalise pode ser feita também para o distribuidor e a fabrica, o que resulta em u
nivel ainda maior de estoque e, portanto, em custos maiores nestas unidades,

Por exemplo, consideremos uma cadeia de suprimentos de um item qualquer, Uma d
fibrica, a Widget-Makers Inc., fornece a um grande varejista, 2 WidgetStore, A demand
anuatl pelo item na WidgetStore € de 5.200 unidades, ¢ 0s carregamentos saem da Wid'g‘_é_
Makers para a loja toda a semana. Se a variagiio nos pedidos emitidos pela WidgetStore &
pequena, de forma que o carregamento semanal € de cerca de 100 unidades, a capacida
de produgio e a capacidade semanal de expedigiio da WidgetMakers precisam ser de apéhas
100 unidades. Se a variagfio é muito alta, de forma que em algumas semanas a fabrica tem de
produzir 400 unidades e em outras nenhuma, € fici] entender que a capacidade de produci
e de expedicfo precisa ser muito maior e que em algumas semanas esta capacidade ficard

Variaghio no pedido na cadeia de suprimentos

Fibrica
Distribuidor

Atacadista

Varejista

Cliente

13 15 17 19 21

Semana

FIGURA 5-6 0 aumento na variacio na cadeda de suprimentos.

CARITULO 5; O VALOR DA INFORMACAD 201

inoperante. Como alternativa, a WidgetMakers tem a escolha de mohtar um estaque nas se-
manas de baixa demanda e fornecer estes itens estocados nas qemanas em que a demanda for
aita, 0 que aunenta os custos de manutengiio de esioque. _ Gl

Assim, é importante identificar as técnicas e ferramentas que nos pe1m1tem contwlm 0
efeito chicote, isto &, controlar 0 anmento na variacio na cadeia de supm‘nentos Com isto
em mente, precisamos primeiramente entender os principais fatores que Lontrlbuem com 0:"' :
awmento na variacdo na cadeia de suprimentos.

1. A previsdo de demanda. As técnicas tradicionais de gestio de estoques (ver Capitulo’

2) praticadas em cada nivel da cadeia de suprimentos causam o efeito chicote. Para|

explicar a relago entre a elaboragiio de previsdes e o efeito chicote, precisamos rever
as estratégias de controle de estoque em cadeias de suprimentos. Conforme discutimos-
no Capitulo 2, wma politica interessante adotada na pritica em cada estigio da cadeia
de suprimentos & a politica de avaliacdo periddica, na qual a politica de estoque € ca-
racterizada por um Unico parfimetro, o nivel-base de estoque. Isto €, o depdsito define
um nivel de estoque almejado, o nivel-base de esteque, e a cada perfodo de avaliagio
a posigio do estoque € analisada, e o depdsito emite pedidos de volume suficiente para
elevar a posi¢io do estoque ao nivel-base de estoque.

O nivel-base de estoque € via de regra definido como sendo igual & demanda média
durante o lead time e o periodo de avaliagie, mais um miltiplo do desvio-padriio da de-
manda, também durante o lead fime e o periodo de avalia¢iio. Esta ultima quantidade €
chamada de estoque de seguranga. Normalmente os gestores utilizam técnicas de previséio
de demanda suavizade para estimar a demanda média e a variagfio na demanda. Uma das
caracter{sticas importantes de todas as técnicas de previsfo € que como mais dados sfo
observados, as estimativas para a média e para o desvio-padrio (ou variacio} das deman-
das dos clientes séio modificadas com regularidade. Uma vez que o estoque de seguranga
e o nivel-base de estoque dependem destas estimativas, o usudrio ¢ forgado a alterar as
quantidades de pedido, 0 que aumenta a variagio,

O lead time. B ticil entender que o aumento na variagio € intensificado com o aumento
no lead time. Para entendermos isso, lembremos do Capitule 2 que para calcular os
niveis do estoque de seguranga e os niveis-base de estoque, precisamos multiplicar as
estimativas da média e do desvio-padrio das demandas didrias dos clientes pela soma
do lead rime e do perfedo de avaliagio. Portanto, com lead times maiores, uma pequena
alteraciio nas estimativas da variacio na demanda significa uma alterago no estoque de
seguranga e no estoque-base, 0 que leva a uma expressiva alteragfio nas quantidades de
pedido. Claro que isto leva a um aumento na variagio.

Pedidos em lotes. O impacto dos pedidos em fotes é simples de entender. Se o varejista
adota pedidos em lotes, como ocorre com a politica de estoque (Q,R) ou com uma politica
de minimos e mdximos, entdio o atacadista receberd um pedido maior, seguido de diversos
periodos sem pedido, a que se segue outro pedido de grande porte, e assim sucessivamen-
te, Portanto, o atacadista percebe um padrio de pedido distorcido e nuito varidvel. _

E interessante lembrar que as empresas adotam os pedidos por lote por uma série .
de razbes. A primeira, conforme o Capitulo 2, diz que uma empresa que enfrenta custos
fixos de pedido precisa adotar as politicas (Q, R) ou (s, S) de estoques, o que leva ao pe-
dido por lote. A segunda argumenta que, como os custos com transporte aumentan cadz_i__
vez mais, os vatejistas talvez pecam quantidades que permitam que eles tirem vantagem ',

dos descontos relativos (por exemplo, quantidades em carga cheia). Isso pode causar. nn
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algumas semanas de grandes pedidos e algumas sem pedido. Por fim, as cotas de vend;
trimestrais ou anuais, ou os incentivos vistos em muitas empresas também 1esuitam em
pedidos surpreendentemente altos, observados com certa regularidade.

Flutuacdo nos precos. A flutuagdo nos precos pode causar o efeito chicote, Sé
pregos flutuam, os \farejistas muitas vezes tentam fazer estogue quando os précos
baixam. Esta situac@o € exacerbada pela pritica prevalecente em muitos setores da
indistria que oferecem promogdes e desconlos em certas €pocas ou para certas quan
tidades de produto. Esta pritica, chamada de compra anfecipada, significa que;gs
varejistas compram grandes quantidades nos periodos em que distribuidores e fi
bricantes estdo oferecendo descontos e promogdes e emitem pedidos relativamente
pequenes em outros perfodos,

Pedidos inflados. Os pedidos inflados emitidos pelos varejistas durante periodos de 'e
cassez tendem a aumentar o efeito chicote. Estes pedidos sdo comuns quando os vareji
tas e distribuidores suspeitam que um produto sofrerd escassez, e assim esperam rece _
pedidos maiores, em dada propor¢do, & quantidade pedida. Quando o perfodo de esca

sez lermina, o varejista retorna aos seus pedidos padrio, acarretando vérias distorgio:e

variagfio nas estimativas de demanda.

5.2.1 A quantificacio do efeito chicote’

Até aqui, discutimos fatores que contribuem para o aumento da variaciio na cadeia de su
primento. Para melhor entender e controlar o efeito chicote, € preciso também quantificd

lo, isto €, definir a extensdo do awmento da variagdes que ocorre em cada estigio da cadeia:
de suprimentos. A utilidade estd ndo apenas em demonstrar a magnitude do aumento desta:

variagio, como também em mostrar a relagdo entre as técnicas de previsio, o lead fime e
aumento na variagio.

Para quantificar o aumento na variagiio para uma cadeia de suprimentos simples, cons
deremos uma cadeia de suprimentos com um varejista que observa a demanda do cliente

emite um pedido ao fabricante. Suponhamos que o varejista tem de lidar com um lead time:

fixo, de forma que um pedido emitido por ele aoc final de um perfodo ¢ & recebido no inicio

do periodo L + 1. Além disso, vamos supor que o varejista adota um politica de avaliagio’

periddica (ver Capitulo 2) em que ele avalia o estoque em espagos de tempo predefinidos e
emite um pedido para elevar seu estogue a um nivel especificado. Observe que, neste caso, 0
perfodo de avaliacio € um.

Portanto, conforme discutido no Capitulo 2, Se¢fio 2.2.7, o nivel-base de estoque é cal
culado como:

L X MED + z X DSV X VL
Em que MED e DSV sio a média e o desvio-padro da demanda didria (ou semanal) médi
do cliente. A constante z € o fator de seguranga e € escolhida a partir de tabelas estatisticas d
forma a garantir que a probabilidade de nfio haver falta de estoque durante o lead fime & igual
ao nivel de servigo predefinido.
De forma a implementar esta politica de estoque, o varejista precisa estimar a média e o

desvio-padriio da demanda com base na demanda do cHente observada. Assim, na prética, o

ponto de defini¢do da quantidade de pedido pode variar a cada dia, de acordo com as altera
¢bes nas estimativas existentes sobre a média e o desvio-padrio,

* Esta segio pode ser omitida sem a perda da continuidade.
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Mais especificamente, o ponto de defini¢io da quant:dade de pedxdo no peuodo e €
estimado a partir da demanda observada como:

y‘,Z,u,{LJerLSr

em que 4, e S, sio a média e o desvio-padriio da demanda didria do cliente no temipo’

Vamos supor que o varejista utiliza uma das técnicas mais simples de previsao:sa medi
mével. Em outras palavras, em cada periodo, ele estima a demanda média como média das
observagdes anteriores feitas para a demanda, p. Ele estima o desvio-padrio da demarida’ c_l_c_a__
modo semelhante. Isto €, se D, representa a demanda do clieate no perfodao i, ento:

Observe que essas expressdes significam que, a cada perfodo, o varejista calcula uma
nova média e um novo desvio-padrdo com base nas observagies mais recentes da demanda,
p. Entiio, uma vez que as estimativas da média e do desvio-padrio mudam a cada periodo, o
nivel aimejado do estoque também vai variar a cada perfodo.

Neste caso, € possivel quantificar o aumento na variagio, isto &, podemos calcular a va-
riagiio enfrentada pelo fabricante e compard-la com a variagio enfrentada pelo varejista. Se a
varidncia na demanda do cliente vista pelo varejista € Var(D), entdo a varidincia nos pedidos
emitidos por ele ao fabricante, Var(Q), ent relagfo 4 varidncia na demanda do cliente satisfaz
a seguinte equagio:

Var (Q) -1 4 2L 22
Var (D} — P p2

A Figura 5-7 mosira o limite inferior no aumento da variagfio como fungéio de p para
quatro valores de lead time, L. Em especial, quando o valor de p € alto € o de L € baixo, 0
efeito chicote devido ao erro na previsiio € negligencidvel. O efeito chicote aumenta & medi-
da que o lead time cresce e p diminui. .

Por exemplo, vamos supor que o varejista estima a demanda média com base nas cin-
co ultimas observagdes da demanda, isto €, p = 5. Vamos supor também que um pedido
emitido pelo varejista ao final do perfodo ¢ € recebido no comego do perfodo 7 + 1. Isto

12
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8

1 {
0 15 20 25 30
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0

FIGURA 5-7 O limite inferior no aumento na variagao como fungéo de p.
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significa que o lead fime (mais precisamente, o lead time mais o periodo de avaliagio) €
igual a I, ou seja, L = 1. Neste caso, a varidncia nos pedidos emitidos pelo varejista ag
fabricante serd no minimo 40% mais alta do que a variincia na demanda do consumido
vista pelo varejista, isto €:

Var (Q}

Var oy = b4

A seguir, consideremos o mesmo varejista, mas supondo, como ocorre geralmente na:

industria do varejo, que ele utiliza 10 observacdes de demanda (isto &, p = 10) para estimar

o desvio-padriio da varidgvel. Com isto, a variincia nos pedidos emitidos pelo varejisia ao:;

fabricante serd de ao menos 1,2 vezes a varifincia na demanda do cliente tal como vista pelo
vagejista. Em outras palavras, ao awmentar o niiimero de observagGes empregadas na previz
sdo da média mével, ele consegue reduzir de forma significativa a variagiio nos pedidos que
emite para o fabricante.

5.2.2 O impacto das informacgdes centralizadas no efeito chicote

Uma das sugestes mais comuns para a redugéio do efeito chicote envolve a centralizagio

das informacdes em uma cadeia de suprimentos, ou seja, oferecer a cada estdgio da cadein dé:

suprimentos todas as informacgdes sobre a demanda real do cliente. Para entendermos como
as informagdes centralizadas sobre a demanda diminuem o efeito chicote, € preciso perceber
que cada estdgio da cadela pode utilizar os dados da demanda real do cliente para gerar pre:
visdes mais acuradas, em vez de informacdes sobre pedides recebidos do estagio anterior,
que podem variar muito mais, '

Nesta subsegio consideramos a importincia em compartilhar informagdes sobre a de-

manda do cliente em wma cadeia de suprimentos. Para isso, consideremos mais uma vez &'

cadeia de suprimentos de quatro estagios mostrada na Figura 5-5, com um dnico varejista;
i atacadista, um distribuidor e wna fdbrica. Para determinarmos o impacto da informagfio
sobre demanda no efeito chicote, & preciso distinguir dois tipos de cadeias de suprimentos:
aquela com informagdes centralizadas e aquela com informacgdes descentralizadas. Est
sistemas sdo descritos a seguir,

A cadeia de suprimentos com informacées de demanda centralizadas. No primeiro
tipo de cadeia de suprimentos, a cadeia de suprimentos cenfralizada, o varejista, ou o pr :
meiro estigio na cadeia, observa a demanda do cliente, prevé a demanda média e a varifincia
utilizando uma média mdvel e p observagGes da demanda. Depois, ele calcula sua meta de
nivel de estoque {estoque-base) a partir da previsfio da média e da varifincia na demandsi e
emite um pedido ao atacadista. Este, ou o segundo estdgio da cadeia de suprimentos, recebe
um pedido junto com as informacdes sobre a demanda do varejista (média e varifincia na
demanda), utiliza esta previsdo para definir sua meta de nivel de estoque e emite um pedido
ao distribuidor. De modo semelhante, o distribuidor, ou o terceiro estigio na cadeia, recebe o
pedido junto com as informacdes sobre previsiio de demanda do varejista, utiliza esta previ-
sdo para definir sua meta de nivel de estoque e emite wm pedido ao quarto estigio da cadeia
de suprimentos, a fibrica.

Nesta cadeia de suprimentos centralizada, cada estdgio da cadeia recebe a previsio de
demanda média do varejista e adota uma polftica de estoque-base fundamentada nesta de-
manda média. Portanto, neste caso, temos as informagfes centralizadas sobre a demanda, a;
técnica de previsdo e a politica de estoques,
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De acordo com essa anilise, niio € dificil demonstrar que'é "val'i&ﬁci'l noé’pédidos emi-
tidos pelo estdgio niimero k da cadeia de suprimentos, Var (o ), e relagao a; demancia do
cliente, Var (1) € apenas:

i

k
2> L L
Var (@Y _ | =k N 2}
Var (DY — r p2

em que L 6 o lead time entre o estagio i e o estdgio i + 1. Isto &, o lead fime L, significa que " -
um pedido emitido pela unidade 7 ao final do perfodo f chega naquela unidade no infcio da-

pericdo 1 + L, Por exemplo, se um pedido emitido por um varejista ao atacadista ao finalda o
periodo 7 chegar no inicio do perfodo £ + 2, entdo L, = 2. De modo semelhante, se o lead time
do atacadista ao distribuidor for de dois perfodos, entfio £, = 2. Neste caso, o lead fime total "

do varejista a fébrica é:
L, + L, + Ly = 6 perfodos

Esta expressiio para a varifincia nos pedidos emitidos pelo estdgio de nmimero k da ca-
deia de suprimentos € muito semelhante & expressfio para a variagio dos pedidos emitidos
pelo varejista dado na segfio anterior, mas com o lead rime de estigio Unico L substituido
pelo lead time 2¥ _ | L; do estdgio de nidmero k. Assim, vemos que a varidncia nos pedidos
emitidos por um dado estdgio da cadeia de suprimentos € funcdo crescente do lead time
total entre o estdgio e o varejista. Isto significa que a varidncia nos pedidos aumenta 4 me-
dida que subimos na cadeia de suprimentos, de forma que os pedidos emitidos pelo segun-
do estdgio da cadeia sdo mais varidveis do que aqueles emitidos pelo varejista (o primeiro
estagio) e aqueles emitidos pelo terceiro estigio serdo mais varidveis do que os emitidos
pelo segundo, e assim sucessivamente,

As informacoes de demanda descentralizadas. O segundo tipo de cadeia de suprimentos €
a cadeia de suprimentos descentralizada. Neste caso, o varejista nfio dispontibiliza sua média e
sua varifincia na demanda as outras partes da cadeia. Em vez disso, o atacadista precisa estimar
amédia e a varifincia na demanda com base nos pedidos recebidos do varejista. Mais uma vez,
vamos supor que o atacadista utiliza uma média mével com p observages — os tiktimos p pedi-
dos emitidos pelo varejista — para prever a demanda e a varidncia na demanda. Entdo, ele utili-
za csta previsdo para definir a meta para o nivel de estoque e emitir um pedido ao fornecedor, o
distribuidor. De forma semelhante, o distribuidor utiliza uma média movel com p observagdes
dos pedidos emitidos pelo atacadista para prever a média e o desvio-padréo da demanda e em-~
prega estas previsdes para definir a meta para o nivel de estoque. O nivel de estoque almejado
pelo distribuidor € usado para emitir pedidos ao quarto estdgio da cadeia de suprimentos.

Com este sistema, a varifncia nos pedidos emitidos pelo estdgio de niimero & da cadeia- -~
. - - [P ' . . . .
de suprimentos, Var (@), em relagio & varidncia na demanda do cliente, Var (D), satisfaza’. .-

equagio:

Var(0h fI (1 Ly Z—L'z)

Var (D) i=1 p ])2

em que, como antes, L, é o lead time entre os estigios fei + 1. o
Observe que esta expressio para a varifincia nos pedidos emitidos pelo estwgio de nu-E

mero & na cadeia € muito semelhante 3 expressio para a variagfio nos pedidos emitidos pelo: "

varejista no caso da cadeia de suprimentos centralizada. Poréimn, neste caso a varinciacresce .
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geometricamente em cada estdgio da cadeia de suprimentos. Mais uma vez, a varidncia fig
pedidos aumenta a medida que subimos na cadeia, de forma que os pedidos emitidos pe}
atacadista sdo mais varidveis do que os do varejista.

Os insights gerenciais sobre o valor da informacéo centralizada. J4 vimos que, para 6
dois tipos de cadeia de suprimentos, a centralizada e a descentralizada, a variincia nas quan
tidades de pedido aumenta & medida que subimos na cadeia, de forma que os pedidos em
tidos pelo atacadista siio mais varidveis do que os pedidos emitidos pelo varejista, ¢ assim

sucessivamente, A diferenca entre os dois tipos de cadeia de suprimentos dd-se em termos do'

aumento na variagiio i medida que passamos de estdgio a estdgio.

Os resultados anteriores indicam que a varifincia nos pedidos cresce em proporcio ari
mética no lead time total para a cadeia centralizada, e em proporgio geométrica para a cadei
descentralizada. Em outras palavras, uma cadeia de suprimentos descentralizada, em que
apenas o varejista conhece a demanda do cliente, pode levar a uma variagio expressivament

maior do que a cadeia centralizada, em que as informagdes sobre a demanda do cliente estio

disponiveis a cada estdgio da cadeia de suprimentos, sobretudo quando os lead times sio lon
gos. Portanto, concluimos que a eentralizagio das informagdes de demanda podem reduzi
de forma expressiva o efeito chicote.

Esta redugiio estd ilustrada em detalhe na Figura 5-8, que mostra a razfio entre a varia
¢io nos pedidos emitidos pelo estdgio k, para k = 3 e k = 5, e a variagio nas demandas dos.
clientes para os sistemas centralizados e descentralizados quando I, = 1 para cada i. Ela

também apresenta a razio entre a variagfo nos pedidos emitidos pelo varejista e a vamagao

nas demandas do cliente (k= 1), :
Portanto, agora estd claro que ao compartilhar as informaciies sobre a demanda co

cada estigio da cadeia de suprimentos, & possivel reduzir de forma significativa o efeito

chicote. Na verdade, quando as informacdes sobre demanda sio centralizadas, cada estigio
da cadeia de suprimentos pode usar os dados reais da demanda do cliente para estimar a
demanda média. Por outro lado, quando as informagdes sobre demanda nio sio comparti-
thadas, cada estdgio precisa utilizar os pedidos emitidos pelo estdgio anterior para estimar a

demanda média, Conforme vimos, estes pedidos sdo mais varidveis do que os dados sobre os-

pedidos reais dos clientes e, por isso, as previsdes geradas por eles sdo também mais varid.
veis, 0 que leva & variagio nos pedidos em toda a cadeia de suprimentos.

Por fim, € importante enfatizar que o efeito chicote existe mesmo quando as infor-
magdes sobre a demanda so completamente centralizadas e todos os estdgios da cadeia

utilizam a mesma técnica de previsio e politica de estoque. Em outras palavras, se cada

Deck=35 |
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Cenk=5 \
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FIGURA 5-8 O aumento na variagio para os sistemas centralizados e descentralizados.
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estigio da cadeia de suprimentos adotar uma polftica simples de eqtoque “base & utlhzar 0s
mesmos dados de demanda do cliente e técnica de previsio para prevm a démanda espe-_
rada, o efeito chicote ainda permanece. Contudo, a andlise indica que séa mfm maga O
for centralizada — isto &, se cada estigio da cadeia de suprimentos nio recebe1 os dados d
demanda do cliente — entfio 0 aumento na variagdo pode ser cxplesswamente Maio :Assml; G
concluimos que as informagdes de demanda centralizadas podem :eduzu o efeztb ch:core g
de forma significativa, mas nédo elimindg-lo. : g

5.2.3 0s métodos para lidar com o efeito chicote

A capacidade de identificar e quantificar as causas por trds do efeito chicote leva a tima série

de alternativas para reduzir o efeito chicote e eliminar o impacto causado. Estas incluem
reduzir a incerteza, a variabilidade no processo de demanda do cliente e os lead timésea -
adoc¢io de parcerias estratégicas. Estas questdes so tratadas brevemente, a seguir: :

1. A reducdo da incerteza. Uma das alternativas mais frequentes para a reduco ou elimina-
¢io do efeito chicote € a reducfio da incerteza ao longo de toda a cadeia de suprimentos,
por meio da centralizaco das informacgdes sobre demanda, isto €, com a disponibiliza-
¢iio de todas as informagSes sobre a real demanda do cliente a todos o0s seus estigios.
Os resultados apresentados na subsecfio anterior demonstram que a centralizacio da
demanda consegue reduzir o efeito chicote.

Contudo, € importante observar que embora cada estagio utilize os mesmos dados
sobre a demanda, cada um deles tem a liberdade de utilizar técnicas de previsio dife-
rentes e priticas de compra distintas, Estes dois fatores sfio capazes de contribuir com o
efeito chicote, Além disso, os resultados apresentados também indicam que mesmo que
cada estdgio utilize os mesmos dados sobre demanda, a mesma metodologia de previsio
¢ a mesma politica de pedidos, o efeito chicote continua existindo.

2. A redugdo da variabilidade. O efeito chicote pode ser diminu{do com a redugiio da va-
riabilidade inerente ao processo de demanda do cliente. Por exemplo, se conseguirmos
reduzir a variabilidade na demanda do cliente vivenciada pelo varejista, entio, ainda que
o efeito chicote ocorra, a variabilidade sentida pelo atacadista também serd diminuida,

No entanto, € possivel reduzirmos a variagfio na demanda do cliente, por exemplo,
adotando uma estratégia de “prec¢o baixo todo o dia”. Quando um varejista adota esta
estratégia, ele oferece um produto a um dnico preco constante, em vez de cobrar um pre-
¢o regular com promocdes periddicas. Ao eliminar as promocGes de prego, wim varejista
tem a chance de eliminar muitas das grandes oscitagbes em demanda que ocorrem ac
longo dessas promogdes. Portanto, as estratégias de “pre¢o baixo todo o dia” levam a
padrdes de demanda do cliente muito mais estdveis, isto €, menos varidveis.

Redugdio dos lead times. Os resultados apresentados nas subse¢des anteriores de-
monstram claramente que os lead times intensificam o aumento na variagio atribuido -
A previsdo de demanda. J4 demonstramos as graves consequéncias de aumentar os
lead times sobre a variabilidade em cada estigio da cadeia de suprimentos. Portanto,

a redugdo nos lead times pode reduzir de forma significativa o efeito chicote ao longo Lo

de toda a cadeia,

Observe que os lead times via de regra incluem dois componentes: 0s lead rrmes de-_.: )

pedido (o tempo necessdrio para produzir e despachar um item) e os lead times de. infor

magio (o tempo necessdrio para processar um pedido). Esta distingfo € importante, uma

vez que 0s lead times de pedido podem ser reduzidos com a adogHo do cross-docking,
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a0 passo que os lead fimes de informagfio podem ser encurtados com o infercimbio e}
tronico de dados (EDI),

4. As parcerias estratégicas. O efeito chicote pode ser eliminado com a adogiio de diversas
parcerias estralégicas. Estas alteram a maneira como a informagiio € compartithada ¢ o
estoque € gerenciado em um cadeia de suprimentos, possivelmente eliminando o iny
pacto do efeito chicote, Por exemplo, em um estoque gerenciado pelo fornecedor (VML
ver Capitulo 8), o fabricante administra 0 estoque de seu produto no varejista e, portans
to, determina sozinho quanto estoque deve ser mantido e quantos produtos devem ser
despachados, periodicamente. Portanto, no VMI o fabricante néo depende dos pedld
emitidos pelo varejista, o que evita o efeito chicote por completo.

5.3 0 COMPARTILHAMENTO DE INFORMACOES E 0S INCENTIVOS

A discussfio anterior indica que a centralizacfio das informag@es sobre demanda pode reduz
de forma expressiva a variagiio sentida pelos estdgios a montante na cadeia de suprimento
Portanto, estd claro que estes estdgios se beneficiariam de uma parceria que oferecesse n
incentivo av varejista, no sentido de ele disponibilizar os dados sobre demanda para todo'o
restante da cadeia de suprimentos. Na verdade, a andlise anterior sugere que as instalacdes
a montante estdo em melhor situagfio quando recebem previsdes verdadeiras geradas pelos
fabricantes originais do equipamento ou varejistas.

Infelizmente, isto ndo ocorre em certas indstrias. Por exemplo, de acordo com a revista
BusinessWeek [213], “As previsdes feitas por empresas de telefonia e de componentes eletrd
nicos sdo muitas veres exageradas”. Um dos problemas com estes setores € que, naturalmen:
te, os fabricantes originais do equipamento normalmente utilizam uma estratégia de monta-
gem sob encomenda, ao passo que seus fornecedores via de regra precisam manter estoques
devido aos longos lead times, antes de receber os pedidos do fabricante. Esta assimetrid
significa que o risco € assumido pelo fornecedor e, portanto, ele nfio tem de formar estogue;
necessariamente (ver Capitulo 4 para uma discussiio mais detalhada). Uma das possiveis
reagBes do fabricante original do equipamento € a de inflar suas previstes, de forma que o
fornecedor seja motivado a manter estoques maiores. Contudo, estas previsdes exageradas
podem fazer com que o fornecedor ignore as previsies por completo,

Dois tipos de contratos foram discutidos na literatura e gue incentivam os compxadmes
a revelarem suas verdadeiras previsdes (ver [139]):

» (s contiratos de reserva de estogue. Neste tipo de contrato, o fornecedor oferece 40
fabricante do equipamento um menu com diferentes niveis de capacidade de estoque
que ele pode armazenar ¢ o prego para cada um deles, Entio, para motivar o fabricante
a revelar suas verdadeiras informacdes, o preco cobrado por unidade pelo fornecedo
diminui com o nivel da capacidade de estoque. :

¢ Os contratos de compra antecipada. Neste contrato, o fabricante cobra um prego
antecipado por pedidos emitidos antes da construgio da capacidade de estoque e um
prego diferente {maior) para qualquer pedido adicional emitido quando a demanda é
realizada.

Um dos desafios que as empresas enfrentam quando compartilham informagdes cont
os parceiros da cadeia de suprimentos consiste em descobrir a maneira de garantir que estas
informagdes nfo acabem beneficiando a concorréncia. Para entender melhor este problema,
considere o seguinte exemplo:






