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Portanto, o que deu errado? Na verdade, uma vez que o compartilhamento de inf
magdes € tdo essencial & gestio eficaz da cadeia de suprimentos, por que a SoundSca;
Inc., um dos maiores atores no cendrio musical dos EUA, e a Newbury Comics chegaram
ao ponto de romper relagdes? A resposta tem a ver com a falta de alinhamento de inceénti
vos da cadeia de suprimentos. Como explica o exemplo, a Newbury Comics se beneficio
do apoio em termos de prego dado pelas gravadoras em troca dos dados. Eles garantiram
que apenas os dados agregados € que seriam enviados s gravadoras. Contudo, se o agre
gador de dados tem o compromisso de consultar diversos varejistas, estes dados podem:

ser uma ferramenta poderosa que os ajudard a administrar com mais eficiéncia o estoqu
e os canais de distribuigiio,

5.4 AS PREVISOES EFICAZES

As informagdes levam a previsGes mais eficazes. Quanto maior o ndmero de fatores que a;
previsdes sdo capazes de considerar, maior a precisio destas previsdes. Ver o Capitulo 2 par
uma discussio detalhada sobre previsdes.

Por exemplo, consideremos as previsdes dos varejistas. Estas sio via de regra basea
das em vmna andlise das vendas anteriores no setor. Contudo, a demanda do cliente futirs
claramente sofre a influéncia de aspectos como preco, promogies e langamento de novos
produtos. Alguns destes fatores siio controlados pelo varejista, mas outros sio controlado:
pelo distribuidor, pelo atacadista, pelo fabricante ou pela concorréncia. Se estas infor magse:
forem disponibilizadas aqueles que elaboram as previsdes em nivel de varejo, entdo todas a
outras previsdes obviamente serfio mais precisas.

De modo semelhante, as previsges do distribuidor e do fabricante sdo influenciadas po
fatores sob o controle do varejista. Por exemplo, ele pode preparar promogdes ou definir pre
¢os. Além disso, ele pode langar novos produtos em suas lojas, alterando assim os padide
de demanda. Qutro aspecto € que, em fungéo de um fabricante ou distribuidor ter meno
produtos a considerar do que o varejista, eles podem ter em maos mais informagdes sobre
estes produtos. Por exemplo, as vendas podem estar intimamente vinculadas a algum evento
Se um varejista estiver ciente disto, ele tem a chance de aumentar os estogues ou 08 plegos
para tirar vantagem da situagfo.

Por todos estes motivos, muitas cadeias de suprimentos estio adotando sistemas de
previsdo colaborativa. Nestas cadeias de suprimentos, sofisticados sistemas de informacio
possibilitam um processo iterativo de previsio, em que todos os participantes da cadeia de
suprimentos colaboram para chegar a uma previsio consensual. Isto significa que todos os
componentes da cadeia de suprimentos compartitham e utilizam as mesmas ferramentas de
previsdo, o que leva a uma diminuigfio no efeito chicote (ver Capitulos 5 e 15).

5.5 AS INFORMACOES PARA A COORDENACAO DE SISTEMAS

5.6 A LOCALIZACAO DOS PRODUTOS DESEJADOS
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Em qualquer cadeia de suprimentos existen1 muitos sistemnas, gue p'odexﬁ sérrelativos & pro-
dugdio, estocagem, (ransporte e varejo. Vimos que a gestio de qualguer um estes siste
eavolve uma série de trade-offs complexos. Por exemplo, para executar uma operag '
hricagio com eficiéncia, os custos de preparagiio e de operagiio precisam estar em qu1hbno :
com os cusios de estoque e matérias-primas. Die modo semelhante, vimos no Cap;tulo que
os niveis de estogue sfo uma forma delicada de equilibrio entre os custos de armazenagem
os custos de preparagio do pedido e o nivel de servigo exigido. Também vimos no quiuﬂo 3.
que existe um equilibrio entre os custos dos estoques e dos transportes, pois o tzansporte via : ;
de regra envolve descontos por quantidade de diversas categorias. S

Contudo, todos estes sistemas estiio relacionados. Em especial, os dados geradoq p01 i 5
um sistema na cadeia de suprimentos sfo os dados de entrada para o préxime sistema. Por- e
exemplo, os dados de saida da operaciio de produgiio podem ser os dados de entrada de um
sistema de transporte ou estocagen, ou ambos, Nesse sentido, tentar encontrar o melhor con-
junto de rrade-offs para qualquer estigio nilo ¢ o bastante. Precisamos considerar o sistema
como um todo e coordenar as decisdes,

Isso sera verdadeiro independentemente de haver ou ndo um Unico proprietério para diver-
sos sistemas na cadeia de suprimentos. Se houver, fica claro que no melhor de seus interesses
se deva reduzir os cusios totais, ainda que isto possa levar a um aumento nos custos de um sis-
tema se reducdes expressivas ocorrerem em outros. Contude, se ndo hd um Unico proprietdrio,
entio os diversos sistemas precisam de uma certa coordenagfio para operar com eficécia. O
problema, estd claro, envolve os interesses de reduzir os custos globais do sistema e a maneira
como esta ecanomia pode ser compartilhada entre os outros proprietdrios.

Para explicar melhor esta situagio, observemos que quando o sistema ndo € coordena-
do —isto €, cada unidade na cadeia de suprimentos faz o que é methor para si — o resultado,
conforme discutimos no Capitulo 1, € a etimizacdo lecal. Cada componente da cadeia de
suprimentos otimiza suas proprias operagdes sem respeitar o impacte de sua politica nos
outros componentes da cadeia.

A glternativa a esta abordagem € a otimizacdio global, que significa que um elemento iden-
tifica o que € melhor para todo o sistema. Neste caso, duas questdes tém de ser respondidas:

1. Quem fard a otimizagio?
2. Como as economias obtidas por meio da estratégia coordenada podem ser divididas
entre as diferentes unidades na cadeia de suprimentos?

Estas perguntas podem ser respondidas de diversas maneiras. Por exemplo, no Capitulo
4 discutimos o uso de contratos de fornecimento, e no Capitulo 8 abordamos estes problemas
como parte de uma abordagem detalhada as parcerias estratégicas. e

Para coordenar estas facetas da cadeia de suprimentos, as informactes precisam estar .-
disponiveis. Em especial, o conhecimento do stafus de producio e de custos, a disponibilida-
de de transporte e os descontos por quantidade, os custos com estogues, os niveis de estoque,.. .
diversas capacidades de armazenagem e a demanda do cliente sdo alguns dos dados necessd- =
rios para coordenar sistemas, sobretudo quando o objetivo € a eficécia. U

Existe mais de uma maneira de satisfazer a demanda do cliente. Normalmente, paia u
sistema de produgiio para estoque, pensamos em atender 4 demanda do cliente a parti'_ do
estoque real, se possivel. Porém, héd outras maneiras de tratar da questio. :
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Por exemplo, vamos supor que vocé vai a um varejista para comprar mm equj é'.'

de grande p?r.te e que ele niio estd em estoque, Com isso, talvez vocé se dirijaq aopcc[in y
rente, na préxima esquina. Mas o que acontece se o varejista vasculha uma base de (i'] i!
e p.ron?ete entregar o item em sua casa dentro de 24 horas? E provével que vt;cé ) ;

satisfeito ao }'eceber esse lratamento, ainda que o vargjista nfio tenha o item procurafcbi ¢
eﬂstoque. Assim, ser capaz de localizar e entregar mercadorias & por vezes tio eficaz s
t€-la em estoque. Mas se as mercadorias estio na concorréncia, ninguém sabe Seturgual

concm:rcnte estard disposta a transferir o item para a loja em que voct entrow. Discy ? B
estes tipos de problema no Capitulo 7, Secfio 7.3.3, “O compartilhamento de.et;t oo
no Capitulo 8, Secfio 8.5, “A integracfio dos distribuidores”. o

5.7 A REDUCAO DOS LEAD TIMES

Nunca € demais enfatizar a importiincia da redugfio dos lead times. Eles geram:

j—

A f:apamdade de atender com rapidez aos pedidos dos clientes que nfo podem ser pree
chidos com produtos em estoque.

. A redugio do efeito chicote.

3 Previséef mais precisas devido ao menor horizonte de previsio, :
A 1'edugfm nos niveis de estogue de produtos acabados {ver Capitulo 2). Isto é verdad
porque € possivel estocar matérias-primas e material de embala :
para reduzir estoques de produtos acabados e tempo de ciclo.

]

gem (ou de montageni)

. Por t(.)das estas razdes, mititas empresas buscani, de forma ativa, fornecedores com 2
nm.es r.nals cuitos, e muitos dos clientes em potencial consideram o lead time um crit
muito importante para a selegiio de representantes de venda. E

A.IHZIIOI' parte da revolugdo na produgdo vista nos tltimos 20 anos levou i reducio ne
le.ad.nmes (ver [95]). Da mesma forma, no Capitulo 6 discutimos os projetos d ’921 'H
d¥st'n.bui<;ﬁo que reduzem os lead tines. Bstes sistemas existem apenas ernjfun Eloedl edf': P
n}blhdade de informacgBes sobre o status de toda a cadeia de supriméntos Cogntud(e)l c1 e
vuncl)s Lfmtf-;riormente, sistemas de informacio eficazes (como o EDI) reduz.em 08 Ieac’i t('nfl
a0 diminuir aquela parcela do lead time vinculada ao processamento de pedidos, a bur(;zze
cla, a0 manuseio de produtos no estoque, aos alrasos no transporte, e assim sucé;s‘iw\meht'
Mllllte.l.‘s‘ vezes eles sio parcelas significativas do /ead fime total, sobretudo se hd cli;erente'
estdgios na,cadeia de suprimentos e se estas informages sdo fransmitidas a um estigio po
vez. Sem divida, se um pedido do varejista viaja rapidamente na cadeia de quprimen%os p0
11.1310 dos fiers (camadas) de fornecedores, o quanto for necessdrio para ser a.tend'd / o
times podem ser reduzidos significativamente, l e

Da mesma forma, a transferéncia de dados de ponto de venda do vareiista para se
fornecedor pode auxiliar a reduzir os lead times, pois este antecipa um pedidoJ kuc Esté ché
gfcmdo.ao estudar dados daqueles pontos, Estes problemas sdo tratados no Ca ftl?lo 8, emc¢ u.
discutimos as aliangas estratégicas entre varejistas e fornecedores. ’ T

5.8 AS INFORMACOES E OS TRADE-OFFS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Conforme oblservamos no Capftulo 1, um dos maiores desafios para a gestéio da cadeia d
suprimentos €a substituiciio dos processos de planejamento sequencial pe1;1 otimizagfo gl
bal. No p?anqarm?nto sequencial, cada estdgio da cadeia de suprimentos otimiza seugs lui‘o'
sem considerar o impacto de suas decisdes nos outros estdgios da cadeia. Contras;tando com
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isso, na otimizagéio global o objetivo € coordenar as atividades da cadeia de suprimetit
forma a maximizar o desempenho da cadeia. o

Infelizmente, conforme discutimos a seguit, 0s gestores de diferentes esthgios na cader
t&m interesses diferentes, ¢ s3o exatamente estes interesses que precisam da integragio e
da coordenagio entre os diferentes estdgios da cadeia. Até mesmo em um tnico estdgio, os
trade-offs precisam ser feitos entre a redugfio de estoque ou 0s custos de transporte, ou entre
o aumento da variedade de produtos ou a redugio do nivel de estoques.

Ao utilizar as informagdes disponiveis, a cadeia de suprimentos pode se movimentar
na diregfio da otimizagio global e, consequentemente, reduzir os custos globais do sistema
e a0 mesmo tempo tratar destes objetivos conflitantes e trade-offs diversos. Isto ¢ mais facil
de concretizar em wm sistema centralizado, mas até mesmo e um sistema desceniralizado
talvez seja necessdrio descobrir os incentivos certos para fazer valer a integracio entre as
unidades da cadeia.

5.8.1 Os objetivos conflitantes na cadeia de suprimentos’

Comegamos com os fornecedores de matérias-primas, Para operar e planejar com eficiéncia,
estes fornecedores precisam de volumes de pedido estdveis, com pequena variagfio no mix
de materiais requisitados. Além disso, eles preferem tempos de entrega mais flexiveis, pois
assim sdo capazes de entregar pedidos com maior eficiéncia a bm niimero maior de clientes.
Por fim, a maioria dos fornecedores gostaria de tratar de demandas de grandes volumes, de
forma a tirar vantagem de economias de escopo e de escala.

A gestdo da produgio também tem sua propria lista de desejos. Custos de produgio
elevados via de regra limitam o nimero de setups dispendiosos e 0s problemas de qualidade
que podem ocorrer no comego da jornada de trabalho. Normalmente os gerentes de produgdo
querem atingir nfveis elevados de produtividade com o aumento na eficiéncia das operagoes,
0 que por sua vez leva a menores custos de produgiio. Estes objetivos sdo facilitados se o
padido da deranda futura for conhecido ¢ se sofrer pequena variabilidade.

A gestiio de materiais, de armazenamento e de safda de produtos também tem uma lista
de critérios. Bstes incluem a minimizagio de custos de transporte por meio das vantagens
oferecidas pelos descontos por quantidade, o que minimiza os niveis de estoque e rapida-
mente eleva esses niveis novamente. Por fim, para atender a seus clientes, os varejistas preci-
sam de lead times curtos e da entrega precisa e eficiente de pedidos. Os clientes por sua vez
exigem itens em estoque, uma grande variedade e preos baixos.

5.8.2 O projeto da cadeia de suprimentos diante de objetivos conflitantes

No passado, para satisfazer a alguns desses objetivos, era necessdrio que outros fossem satis-
feitos antes. A cadeia de suprimentos era vista como um conjunto de frade-offs que tinham
de ser concretizados. Via de regra, os nfveis de estoque e os custos de transporte elevados,
além da menor variabilidade em produtos, possibilitava aos fabricantes ¢ varejistas chegar
perto de atingir seus objetivos. Ao mesmo tempo, as expectativas dos clientes nio eram tdo
altas quanto se v& hoje. Como sabemos, estas expectativas aumentaram de forma expressiva
nos dltimos anos, uma vez que os clientes demandam maior variedade a menor custo, ainda
que a pressio pelo controle de estoque e dos custos de transporte também tenha chegado
a um posto de relevancia. Felizmente, o grande volume de informagdes hoje disponiveis
permite que as cadeias de suprimentos sejam projetadas de forma a chegar mais perto de

_ * Esta se¢fio ¢ baseada em um trabalho recente de Lee e Billington [ 19].
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satisfazer a estes objetivos aparentemente conflitantes. Com efeito, alguns dos frade ik
considerados hd muitos anos como sendo inerentes a qualquer cadeia talvez nio possam:
considerados como tal, hoje em dia. .

Nas subsegles a seguir, discutimos muitos destes frade-offs e como, por meio de av
gada tecnologia da informagio e do projeto criativo de redes logisticas, eles deixaram de
.con51delados como tal em cadeias de suprimentos modernas — ou, pelo menos, como
impacto pode ser reduzido.

O trade-off entre tamanho do lote e 0 estoque.  Conforme j4 vimos, os fabricantes gostariam
de trabalhar com lotes grandes. Os custos unitdrios de preparagio sio reduzidos, a experiéricy
de produgiio de itens especificos aumenta e o controle de processos ¢ facilitado, Infelizmente,
demanda tipica néio chega em grandes lotes e, por isso, temos estoques elevados, Na verdade '
maior parte dos esforgos da “revolugio na produgio™ da década de 1980 envolveu 2 adogao d
sisternas de producio com lotes menores.

A redugio do tempo de preparaciio, os sistemas kanban e CONWIP (estoque em pr oces
so constante) e outras “praticas modernas de produgio” sempre estiveram direcionadas pa
areduciio de estoques e o aperfeigoamento das reagdes do sistema. Ainda que seja tradi
nalmente vista em contexto de produgio, esta abordagem tem implicaces para toda a cadei
de suprimentos. Os varejistas e distribuidores desejam ter lead tines de entr ega cartos e U :
grande variedade de produtos para atender &s necessidades de seus clientes. Estes siste
avangados de produgiio tornam possivel aos fabricantes atender a essas necessidades, com
urna resposta mais rdpida a elas.

. Isso se verifica sobretudo se as informagtes estio disponiveis para garantir que o
bricante tenha tode o tempo necessério para reagir diante das necessidades dos membi
localizados a jusante na cadeia de suprimentos. Da mesma forma, se os distribuidores 6u
varejistas tém a capacidade de verificar o status da fabricae o estoque de produgéo, eles sao
igualmente capazes de cotar lead times para os clientes com mais acuracidade. Além disso
este-s sistemnas possibilitain aos varejistas o desenvolvimento de melhores noges sobre as ¢
pacidades do fabricante, o que por sua vez aumenta o nivel geral de conflanga, Esta confianga
permite aos distribuidores e varejistas reduzir o estoque que mantém, na expectativa de ter de
lidar com problemas de produgfo. .

O frade-off entre estoque ¢ custo de transporte. H4 um frade-off semelhante entre estogue
e 0s custos de transporte. Para entendé-lo, precisamos relembrar a natureza dos custos de trans-
porte, mostrada no Capitulo 3. Primeiro, consideremos uma empresa que opera sua propria frota
de caminh@es. Cada um destes caminhdes tem um custo fixo de operagio (depreciagio, tempo
de trabalho do condutor) e custos varidveis (combustivel). Se um caminhio sai cheio para fazei
uma entrega, o custo de operé-lo € dividido no maior nimero possivel de itens. Portanto, car gas
cheias minimizam os custos de transporte, uma vez que 0 mesmo nimero total de me;cadm ias €
entregue sempre (0 que equivale, parcialmente, & demanda do cliente).

Da mesma forma, se uma empresa externa é utilizada para o transporte, ela normalmente
oferece descontos por quantidade. Além disso, em geral € mais barato transportar quanti-
dades em cargas cheias (transporte em CC) do gue parciais (transporte em CP). Portant
também nesse caso, a operagio com caminhdes cheios minimiza os custos de transporte.

Porém, em muitos casos a demanda se dd em unidades que ndo chegam a uma carga chei
Assim, quando os itens sdo despachados em carga cheia, eles via de regra tém de esperar por
periodos maiores antes de serem consumidos, o que leva a custos maiores de estoque.

Infelizimente, nio € possivel eliminar este trade-off por completo. Contudo
lizar avangadas tecnologias de informagio para reduzir este efeito. Por cxerﬁ_p'lo, 08
produgiio avangados podem ser utilizados para fabricar itens no limite do tempo-hdbil-a fim d
garantir cargas cheias. De modo semelhante, o3 sistemnas de distribuigio permitem a ury gérente
de materiais combinar carregamentos de diferentes produtos, dos depdsitos aos varejistas, d
forma a preencher seus caminhdes. Esta abordagem requer o conhecimento de pedidos e de pie—
visdo de demanda, além dos cronogramas do fornecedor. O cross-docking, descrito anteriormen- '
te neste capitulo, também auxilia a controlar este trade-off, a0 permitir que o varejista combine
carregamentos de diferentes fabricantes em um caminhdo destinado a uma loja em especial.

De fato, 0s recentes avangos em sistemas de apoio 4 decisdo permitem 2 cadeia de
suprimentos encontrar o equilibrio adequado entre os custos de transporte e os custos de
estoque. Independentemente da estratégia de produgiio escolhida, a competi¢io na indds-
tria transportadora empurra para baixo os custos. Este efeito € melhorado com os modos
avangados de transporte de mercadorias e programas de selegiio de transportadoras que
garantem que a abordagem mais eficaz € aquela que serd utilizada para uma entrega em
especial, reduzindo os custos globais de transporte.

O trade-off entre lead time ¢ custos de transporte. O lead time total € composto do
tempo dedicado ao processamento de pedidos, ao procurenient e & fabricagio de itens e ao
transporte destes entre os vérios estdgios da cadeia de suprimentos. Conforme ja dissemos,
os custos de transporte sio menores quando grandes quantidades de itens sdio transportadas
entre estes estdgios. Contudo, os lead times muitas vezes sio reduzidos se os itens sio trans-
portados imediatamente apds terem sido produzides ou terem chegado dos fornecedores.
Assim, existe um trade-off entre estocar itens até o bastante ter sido acumulado, para reduzir
os custos de transporte, e despachd-los imediatamente para reduzir o lead rime.

Mais uma vez, este frade-off nio pode ser totalmente eliminado, mas € possivel recorrer
4 informacdio para minimizar seu efeito. Os custos de transporte sdo controlados conforme
descrito na secio anterior, com a minimizagdo da necessidade de estocar itens até que um
nimero suficiente seja alcangado. Além disso, a melhoria nas técnicas de previso e nos sis-
temas de informagdo reduzem os outros componentes do lead time, e assim talvez nio seja
essencial reduzir o componente relativo ao transporte.

O frade-off entre a variedade de produtos e o estoque. Evidentemente que a variedade de
produtos aumenta a complexidade da gestio da cadeia de suprimentos. Os fabricantes gue pro-
duzem muitos produtos diferentes em lotes pequenos descobrem que seus custos de fabricagio
aumentam e que sua eficiéncia produtiva diminui. Para manter os mesmos lead fimes de uma
empresa com poucos produtos, quantidades menores séio transportadas e, portanto, 0s depositos
precisam manter uma variedade maior. Assim, 0 aumento na variedade aumenta os custos, tanto
de transporte quanto de armazenagem. Por fim, por ser dificil prever com preciséo a demanda
para cada produto, ja que todos competem pelos mesmos clientes, niveis maiores de estoque
precisam ser observados para gatantir o nivel de servigo desejado. '
O principal problema que uma empresa fornecedora de uma variedade grande de piodu—
tos precisa resolver € o de como equilibrar a oferta e a demanda com eficdcia. Por exemplo; © -
consideremos um fabricante de jaquetas para a prética do esqui. Geralmente, 12 meses antes -

da temporada de vendas, a empresa langa uma variedade de modelos que serdo vendidos no -

inverno. Infelizmente, no se sabe quantas jaquetas devem ser produzidas para cada modelo -
Portanto, nfio estd claro qual é a melhor maneira de planejar a produgao. R R
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Uma das formas de apoiar com eficiéncia a variedade de produtos exigida consiste e
aplicar o conceito chamado diferenciagiio adiada, discutida na Segfo 6.2 e no Capitulo |
Em uma cadeia de suprimentos que recorre 2 diferenciaciio adiada, os prodittos genérico.
sf0 despachados o méximo possivel no interior da cadeia de suprimentos antes de a varie
dade ser introduzida, Tsto significa que um tnico produto € recebido no centro de distr
buigiio, e que 14 ele € modificado ou customizado de acordo com a demanda do cliente; tal
como vista pelo deposito.

Observe que, ao adotar esta estratégia, estamos mais uma vez empregando o conceito de
compartilhamento do risco apresentado no Capitulo 2. Na verdade, ao despacharmos um prody
to genérico aos depdsitos, agregamos a demanda do cliente em tedos os produtoes. Como vime
isto implica uma previsio de demanda mais precisa, com variabilidade muito menor, o que 1&
& redugfio no estoque de seguranga. Este processo de agregaciio de demanda para diferentes pIo
dutos € semethante ao processo de agregagio para diferentes varejistas (ver Capitulo 2).

A diferenciagio adiada é um exemplo do projere para logistica, um conceito discutid
no Capitulo 11.

O trade-off entre servico ao cliente e custos.  Todos estes trade-offs sdo exemplos do frade
off entre servigo ao cliente e custos. A reduggio de estoques, os custos de produgiio ¢ os custo
de transporte via de regra sdo minimizados s expensas do servio ao cliente. Nas subsec
anteriores vimos que o nivel do servigo ao cliente pode ser mantido a0 mesmo tempo em g
diminuimos estes custos, por meio do uso de informagdes e de projetos adequados para nossa
cadeias de suprimentos. Definimos, de forma implicita, o servico ao cliente como a habil 1dad
de um varejista atender & demanda do cliente a partir dos produtos em estogue. :
Claro que o servigo ao cliente implica a habilidade de o vareiista atender 4 demanda d
cliente com rapidez. Discutimos como o transporte escalonado possibilita essa situagio sem ait
mentar estoques. Além disso, o iransporte direto a partir de depdsitos até as lojas dos varejistas:
outra maneira de concretizar o servigo ao cliente. Por exemplo, a Sears entrega uma grande pro
porgio de equipamentos de grande porte que ela vende diretamente de seus depésitos ao client
final. Esta estratégia controla os custos com estoques para tirar vantagem direta dos efeitos d
compartilhamento do risco. Para este tipo de sistema funcionar, as informagdes sobre estoques
em depdsitos precisam estar disponiveis em todas as lojas e as informagdes sobre pedidos deve
ser transmitidas rapidamente aos depdsitos. Este € apenas um exemplo de um sistema em que
informagdes disponiveis e o projeto adequado da cadeia de suprimentos geram a diminuigio ¢
custos ¢ o aumente no nivel de servigo. Neste caso, os custos s50 menores se o estogue estiver ar
mazenado em um depdsito centralizado do que na situacio em que existe um grande estoque n
loja. Ao mesmo tempo, o servigo ao cliente ¢ melhorado, pois os clientes tém estoques maior
para efetuar suas escolhas e os equipamentos sdo entregues imediatamente a suas casas. :
Por fim, € importante lembrar que até agora enfatizamos a maneira como a tecnologia s
a gestio da cadeia de suprimentos podem ser aplicadas para awmentar o nivel de servigo a
cliente, definido no sentido tradicional, e assim reduzir custos. Contudo, as técnicas avangada'
de gestdo da cadeia de suprimentos e os sisternas de informagfio podem ser utilizados para da
aos clientes um tipo de servigo que eles nunca teriam sido capazes de realizar antes, e pelo qua
os fornecedores poderiam cobrar mais, Um destes exemplos € a customizacio em massa, qu
envolve a entrega de mercadorias altamente personalizadas e de servigos aos clientes a preo
razodveis e em grandes volumes. Ainda que esta alternativa néo tenha sido economicament
vidvel no passado, a melhoria na logfstica e nos sistemas de informago atualmente possibili
sua adogdo. O conceito de customizagiio em massa € explicado no Capitulo 11.

5.9 COMO DIMINUIR O VALOR MARGINAL DA INFORMACAO

RESUMIO

CAPITULO 5: G VALOR DA INFOR

Concluimos este capitulo com um alerta. Ao longo de todo o capitulo; discy
ﬁcios da infor mdc;:m Clam que a obteng”\() eo compaltilhamento de i'n

utilizar dados coletados com programas de fidelidade, leitores de RFID, entre outros.

Até mesmo as empresas que entendem o valor da otimizagio global precisam compa
rar 0 custo do compartilhamento de informagtes a luz dos beneficios que ele traz. Muitas -
vezes talvez ndo seja necessdrio trocar todas as informacgdes que temos digponiveis, ou
compartilhd-las continuamente. Na verdade, sio muitos os casos em que existe um valor
marginal decrescente da informagao, no sentido de que uma vez que os principais itens de
informag@o tenham sido intercambiados, o beneficio em trocar o remanescente dos dados
& negligencidvel.

Por exemplo, virios pesquisadores estudaram a frequéncia com que distribuidores e fa-
bricantes precisam trocar informagdes. Eles descobriram, por exemple, que em uma dada
cadeia de suprimentos, se o distribuidor emite pedidos semanais, a maicria das vantagens em
compartilhar informagdes sobre demanda pode se concretizadas com o compartilhamento
destas, duas ou trés vezes no perfodo. As vantagens adicionais logradas com o compartilha-
mento de informagdes efetuado mais de quatro vezes em uma semana sdo despreziveis, Em
outras palavras, o beneficio marginal de compartithar informag@es diminui com o a frequén-
cia do compartilhamento de informages.

Além disso, as pesquisas revelam que em cadeias de suprimentos na produgio muliies-
tagios descentralizada, muitas das vantagens em termos de desempenho obtidas com o com-
partilhamento de informages ocorrem apenas se uma pequena quantidade destas € t1'oclada
entre 0s membros da cadeia. Por exemplo, para uma dada cadeia de suprimenios, em muitos
casos aproximadamente trés quartos das vantagens em termos de custo obtidas com o total
compartilhamento de informagdes sobre produgio e pedidos podem acontecer com o com-
partilhamento de estimativas simples sobre as datas de finaliza¢iio das etapas de produgdo.
O beneficio adicional em trocar informagdes detalhadas € minimo. Em outras palavras, o
beneficio marginat em compartilhar informages diminui com o aumento do nivel de detalhe
da informacio cedida. ‘

Em geral, a troca de informagGes detathadas ou em maior frequéncia € mais cara. Assim,
os integrantes das cadelas de suprimentos precisam entender os custos e 0s beneficios de de-
terminados itens de informagiio. O foco deve ser posto na frequéncia em que esta informagéo
€ coletada, na quantidade destas informagSes que precisa ser armazenada ou compartilhada
e em quais formas este compartilhamento deve ocorrer, visto que todos estes aspectos tém =
custos e vantagens associadas. '

O efeito chicote sugere que a variagio na demanda aumenta 4 medida que nos movemos: -
na cadeia de suprimentos. Este aumento na variagio gera expressiva ineficiéncia no dmbito. -

operacional. Por exemplo, ela forga todas as unidades na cadeia de suprimentos a aumentar--_:
estoques de forma significativa. Na verdade, em [120] os autores estimam que em’ ‘certos
setores da inddstria, como o farmacéutico, estas informagdes distorcidas podem fazer com
que o estoque total na cadeia de suprimentos exceda 100 dias de fornecimento. Ass;r_i_}, 6_1:111
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portante identificar as estratégias para lidar com o efeito chicote de forma eficiente. Neste ¢ca
pitulo, identificamos técnicas especificas de ‘contra-atacar” o efeito chicote, uma das quais
o compartilhamento de informacges, isto é, a informaciio de demanda centralizada. També
discutimos os desafios mais importantes na situagdo de compartilhamento de informacde
por parceiros da cadeia, incluindo os incentivos para compartilhar previsdes concretas e
alinhamento das expectativas associadas ao uso das informaces. . :
Por fim, examinamos a interagdo entre os diversos estdgios da cadeia de suprimentos: 3
de regra, a operagiio de uma cadeia de suprimentos € vista coma uma série de trade-offs, tant
no interior quanto entre os diferentes estdgios. Concluimos que a informagfio € o princi
agente facilitador da integraciio dos diferentes estdgios da cadeia de suprimentos, e discu
mos como a informagio pode ser empregada para minimizar a necessidade de muitos d te
trade-affs. O Capitulo 6 traz outras no¢des sobre estes e outros tépicos relacienados.

OUESTOES PARA DISCUSSAD

1. Responda a estas perguntas sobre o estudo de caso da Barilla:

a. Diagnostique as causas por trds das dificuldades que o programa DJIT foi criado par
resolver. Quais 8o as vantagens deste programa? :

b. Quais sdo os conflitos ou barretras internos que o programa DJIT gera na Barllla
Quais sfio as causas destes conflitos? Se vocé fosse Giergio Maggiali, como vo
lidaria com isto?

Como um dos clientes da Barilla, qual seria sua resposta ao DIIT? Por qué?

No ambiente em que a Barilla operava em 1990, vocé acredita que o DIIT seria &
quivel? Ele seria eficiente? Ein caso afirmativo, quais clientes vocé almejaria? Com
vocé os convenceria de que vale a pena experimentar o DJIT? Em caso negativo
quais alternativas vocé apresentaria para combater algumas das dificuldades q
sistema de operagdes da empresa enfrenta?

Compare a estratégia DIIT proposta pela Barilla 4 estratégia JIT desenvolvida pel
Toyota e outras grandes empresas.

Discuta como cada wm dos aspectos listados a seguir pode minimizar o efeito chicofe

a. O e-commerce e a Internet.

b. A entrega expressa,

¢. As previsdes colaborativas,

d. O preco baixo tedo dia.

O estoque gerenciado pelo fornecedor (VMLI).

f. Os contratos de fornecimento,

Quais sdo as vantagens para os varejistas em compartilhar estoques? Por exempl

mos supor que vocé vai a uma revenda de automdveis para encontrar um moedelo de'¢

ro na cor azul € este nfo estd disponivel em estoque. Via de regra, a revendedora’ ﬂbt'

o modelo com outra revendedora local. Quais sdo as desvantagens para o varejo?

Discuta cinco maneiras de reduzir os lead times dentro de uma cadeia de suprimentos

Considere uma cadeia de suprimentos de cereais matinais. Discuta os objetivos do

fazendeiros que competem produzindo matérias-primas, da divisdo de fabricacio.d

empresa que produz o cereal, de sua divisdo de logistica, de seu departamento de fn_
keting, do brago de distribuigiio da cadeia de mercados que vende o cereal, & do geren
te de uma das lojas desta cadeia,

Considere o Exemplo 5-1 e discuta as estratégias que podem auxiliar a Newbury Comi:

e a SoundScan Inc. a resolver os problemas de falta de alinhamento que enfrentam..
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Camisetas de futebol da
Liga Nacional de Futebol
Americano (National
Foothall League, NFL): um
caso para postergacao

“Esta épaca do ano € demaiys para 103, Estanios cont
i depdsito cheio de camisetas de times de futebol
americano, e os varejistas estdo pedindo times e mime-
ros de jogadores que ndo temos! Todo ano parece que
temos o Mix correto de itens em estoque para a tempo-
rada, e entdo algum time azardo comeca a se dar bem
com wna goleadda de 4 x 0 na estreia do campeonato,

¢ aquele que todos achavam gue iria ganhar a taca sé
perde. De repente temos mil camisetas que ndo venden
¢ niil em pedidos qite ndo conseguinios atender.”

Tony € o responsdvel pelo estoque de camise-
tas de times da NFL que 2 Reebok mantém em
seu centro principal de distribuicdo. Estamos

‘no comego e outubro, e a temporada da NFL

std de vento em popa. “Nio € de se admirar

‘gue chamamos esta época de ‘corrida’. Parece
‘gue estou correndo sem parar hd meses, Hstou

xausto, Queria que houvesse alguma maneira
e plangjar estoques que me permitisse reagir
mais ripido diante das vitdrias de alguns times

do desempenho surpreendente de alguns jo-
adores. Mas com a demanda por um jogador
mudando a cada ano, realmente ndo posso au-
mentar estoques. Na verdade, eu quero minimi-
ar estoques ao final do ane.”

\ HISTORIA DA EMPRESA

A Reebok International Ltd. tem sua mairiz em
“anton, Massachusetts. A companhia empre-
4 cerca de 7.400 pessoas ¢ € famosa por seus

trajes para a pritica de esportes & calgados. Em

1979, a Recbok era uma pequena empresa briti-
ica de calgados, quando Panl Fireman adquiriu
I licenca exclusiva de vender os ténis Reebok
10s EUA Em 1985 a Reebok USA adquirin a
deebok britinica, e assim nasceu a Reebok In-
ernational, empresa de capital aberto. Em 2003,

www.reebok.convuseng/history/1890.him

as receitas brutas da Reebok tonm de $3 485 bi-
thies e as receitas realizadas de’ operagoes: con-
tabilizaram $157 milhdes. Paul Fis man' ont;-_
nua como CEO da empresa. i

Em dezembro de 2000 a Reebok 2 assinou um
contrate de dez anos com a NFL, que galantia :
cenga exclusiva & empresa para fabricar, comers
cializar e vender mercadorias licenciadas da NFL,
incluindo uniformes de campo, trajes diversos,
trajes de exercicios, ténis ¢ uma linha de trajes
com a marca da NFL. A NFL € a maior liga pro-
fissional de futebol americano no mundo, com 32
times. Bstes sfio organizados em duas divisdes, a
Divisiio de Futebol Americano (American Foot-
ball Conference, AFC) e a Divisdo Nacional de
Fuiebol (National Football Conference, NFC),
com quatro subdivisfes em cada uma.

A histéria do futebol americano dafa de
1869.° O Arizona Cardinals ¢ o time mais antigo
em atividade no futebol profissional, atuante des-
de 1899, Em 2004, a partida pela Super Bowl*
entre © Tampa Bay Buccaneers e o Oakland Rai-
ders teve 139 milhdes de espectadores, o que fez
dela o programa de maior audiéncia na histdria
da TV. Desde seus modestos primdrdios, a NFL
crescel até tornar-se uma liga de grande sucesso.

A EMPRESA DE TRAJES LICENCIADOS

A Empresa de Trajes Licenciados € uma empresa
de alta margem, hastante lucrativa. Ao conferir
licenga exclusiva & Reebok, a NFL esperava que
a Reebok oferecesse um alto nivel de servigo
aos clientes, os varejistas do mercado esportivo
que vendem diretamente ao piblico. Contude, a

Fonte: Copyright 2003, John C. W. Parsons. Este estndo
de caso foi preparado por John C. W. Parsens sob a orien-
tagfo do Professor Stephen C Graves como base para uma
discussao em sala de aula, nfio para ilustrar o tratamento
eficiente ou nfic de uma sitvagio administrativa. O estado
de caso foi baseado na tese de mestrade em logistica do
autor, “Using a Newsvendor Model for Demiand Planning
of NFL Replica Jerseys” orientado pelo Professor Stephen
C. graves, junhe de 2004, .

* www.nfl.com/history

# N, deT": Partida final da NFL.
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demanda € influenciada por muitos fatores fora
de controle e, portanto, € dificil de prever. Pre-
ver quais os itens que venderfio equivale a prever
quem serd 0 Methor Jogador da Liga.

A Reebok rem uma histéria marcada por
couseguir entregar predutos de qualidade. Um
varejista diz: “A linha da Reebok € excelente,
Estamos muito felizes e ansiosos ao mesmo
tempo. [No passado] o medo era que as cami-
setas de um rime pudesserm ser feitas por cinco
fabricantes diferentes e e cinco lojas distintas
no shopping center. Hoje, o problema € por que
o cliente tem de pagar $20 a mais por uma cami-
seta porque ela € da Reebok?*

Ontros varejistas se preocupam em ter uma
linica fonte para estes produtos. “Como varejis-
ta fop-fier em trajes, temos acesso a apenas uma
marca” diz outro, “Acho que os produtos da Re-
ebok sdo Gtimos. Mas esperamos que ela seja ca-
paz de entregar todos, porque n&o temos outras
opgdes para recorrer”’

Muito importante € a habilidade da Reehok
de entregar itens kot market*, uma preocupacio
para varejistas em todas as dreas de negdécios li-
cenciados. “Acho que como um dos principais
parceiros da Reebok estamos em uma posiciio
melhor para comercializar itens hot market...
A Reebok serd capaz de assumir uma posigiio
maor oS pontos em que faltam camisetas de fu-
tebol ou abrigos e aumentar a autoconfianca em
poder atender As demandas dos varejistas.”

Um item hot marker, no contexto do co-
mércio de camisetas da NFL, é wm itern que
nido venderia bem antes da temporada, ou um
item desconhecido que nfio apresentava ex-
pectativa de venda. As primeiras avaliacdes da
Reebok diziam que o desempenho destes itens
era satisfatério. “Para ser honesto, a entrega de
produtos ot market sempre € um problema. Se
vocé rabalha com 12 empresas ou com uma,
0 problema ¢ constante. E tenho de dizer que,

* N.deT.: Predutos que chamam a atengéio do cliente e
vendem mais, de forma inesperada no coméreio.

* Cara Giffin, “NFL's New World Order,” Sporting
Goods Business 33, N, L, (janeiro de 2002), p. 56,

T Ibid.
¥ thid.

neste ano, a Reebok es.t'l fazendo suas entre :
na hora combinada.”™

A Reebok desenvolveu sua cxperiéncia'c‘o' j
trajes licenciados por meio de aquisicdes eex
pansdes. Em 2001, ela comprou uma erpres
relativamente pequena, a LogoAthletic, lag
lizada em Indiandpolis. A LogoAthletic tinh
grande experiéncia em frajes esportivos, a!ém
de urm bom relacionamento com a NFL., Comgo
resultado, 1 Reehok decidiu colocar sua gestio
para trajes licenciados nas instalagfes da antigy
LogoAthletic em Indiandpolis.

A DEMANDA POR CAMISETAS DE FUTEBO

A camiseta de futebol da NFL € fabricada &
ndilon de cinco ongas com uma imagem da qu'
dra de futebol americano estilizada, um conjur
de mangas e pala de ndilon brilhante em bra
¢ na cor do time em questdo, uma gola redont
em ndilon de 8,6 ongas e apliques bordados pa
alguns times, A camiseta de cada time tem am
combinagiio de estilo, cortes e cores (cor do tise.
branco e combinaciio das duas), além do !ogotlp
da equipe (ver Figura 5-9 para os exemplos).
Ainda que a demanda por camisetas de fisé
bol scja sentida todo o ano, a temporada da NE
motiva a maior parte das vendas, que atingem-
pico em agosto e setembro, antes da temporad;
Quando esla comega, certos times e jogadores f:
zem as vendas de suas camisetas subirem depre:
sa, devido aos respectivos desempenhos no €spol
te. Por exemplo, em 2003 o Kansas City Chie
comegou a femporada com uma série de vitéria
€ Sulas camisetas se tornaram itens fior markets:
que levou A escassez do produto. Jogadores dés
conhecidos anteriormente comecaratn a vende
bem: Dante Hall fez excelentes jogadas nas quatr
primeiras partidas, o que levou sua camiseta a §
tornar um produto hof marker. L
Com o decorrer da temporada,  demanda di
cliente € motivada pela compra de presentes de ¢
rias ¢ pela espera dos torcedores pelas partidas de.
play-off. Durantc os play-offs, a demanda tem for
te correlagiio com o desempenho semanal, Umia:
equipe que perde vé suas vendas despencarer, 26,
passo que aquela que vence e continua com um
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FIGURA 5-9 Exemplos de camisetas dos times de futebol americano da NFL.

bom desempenho tem suas vendas aumentadas.
As vendas para as duas equipes da Super B'O\"Nl
s70 muito maijores do que antes de sua definigdo
como finatistas. O vencedor da Super Bowl cfon—
tinua vendendo por uma ou duas semanas apds o
final do campeonato, mas as vendas caem rapida-
mente até o comego da proxima temporada.

Os negbceios ¢ as assinaturas de contratos,
para a maioria dos jogadores, ocorrem fora da
temporada, entre fevereiro e abril. (s consumi-
dores reagem a estas movimentacoes dos jogado-
res com a demanda por camisetas do mais novo
super-star em seu time favorito. Por exemplo,
quando Warren Sapp assinou com © Oakland
Raiders em margo de 2004, os leejlsta? espera-
vam que a Recbok despachasse as camisetas do
jogador de imediato.

0 CICLO DAS VENDAS

O ciclo anual das vendas comega e janeiro e fe-
vereiro. A Reebok oferece aos varejistas um des-
conto para que emitam pedidos com antecipagio,
que resultam em aproximadamente 20% de todos
os pedidos emitidos em uin aao, para ‘entrega pfo-
gramada em maio. A Reebok utiliza mformagdes

sobre pedidos antecipados para planejar as com-
pras de material de seus fornecedores pura a tem-
porada que estd comegando.

Os pedidos dos varejistas sio menores en-
tre fevereiro e abril, exceto por ajustes espor.adl-
cos. Por exemplo, os varejistas emitern pedidos
para que a cntrega com lead times curtgs con-
siga atender & demanda inesperada devido aos
jogadores, como 0COITEU £OM Terrell Owers na
Filadélfia, em 2004, .

Os pedidos dos varejistas emitidos entre maio
e agosto séo principalmente dedicadf}s a posicio-
nar o estoque nos centros de distribuigdo do vare-
jo (CDs), de forma a atender a3 necessidades de
reabastecimenio durante a temporada a partir das
lojas dos varejistas. As expectativas em termos de

Jead times neste ponto sdo de tr€s a quatro sema-
nas. Ao final de agosto, a Reebok jd despachoul
50% das vendas antecipadas aos varejistas. N
O reabasiecimento durante a temporaﬂa,_
entre setembro e janciro, € conhecide como A
Corrida. No caso das camisetas que estdo ven- -
dendo de acordo com as previsdes feitas antes
da temporada, os varejistas ntilizam seu esto-: %
que nos CDs para reabastecer 05 eqtoques em.- :
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suas lojas. Mas os varegjistas precisam emitir
pedidos de reabastecimento para a Reebok a
fim de que os itens mais vendidos tenhain seus
estoques renovados nos CBs, Essa é a hora em
que os consumidores reagem ao desempenho
dos jogadores e dos times, criando o status de
hot marketf para um produtoe. Os varejistas pre-
cisam ajustar seus estoques para “correr” atrds
dos itens Aot market, ¢ esperam que a Reebok
fornega o produto na mesma proporgio. Joga-
dores desconhecidos se tornam astros, e 0s as-
tros de ouiras temporadas sdo esquecidos, Exis-
te uma oportunidade para os vargjistas vender
em maiores volumes de produto se forem capa-
zes de estocar as camisetas dos jogadores cer-
tos para atender & demanda do cliente.

Um gerente sénior de vendas de um grande
vargjista de artigos esportivos explica: “Real-
mente precisamos prever quais os times e jo-
gadores que serfio populares na temporada e
garantir que eles tenham estogue disponivel.
Reabastecemos o estogue na loja conforme
exigido pelo CD a cada semana.”

A CADEIA DE SUPRIMENTOS

A Reebok fornece diretamente aos centros de
distribui¢iio para seus matores varcjistas a partir
de seu CD em Indiandpolis.

Os varejistas esperam ter lead fimes de s e
12 seranas para o reabastecimento da demanda
normal, mas esperam ter /ead times bem meno-
res, de wma a duas semanas, para a demanda de
produtoes hiot market,

As Figuras 5-10 e 5-1 1 mostram a cadeia’
suprimentos da Rechok. A empresa obtém to
as camisetas de fabricantes contratados (FC) em
outros continentes, com um lead time de prod
¢do de 30 dias. A Reebok obtém o tecido ¢
matérias-primas que sdo estocadas pelos FCs
Contratos internos s#o assinados a fim de garantiy
os niveis suficientes de matéria-prima que forne.
¢am a capacidade de produgéio de qualquer cami-
seta de time de futebol em demanda, se preciso,
O transporte maritimo leva dois meses ¢ o aéreg
uma semana.

Estes FCs cortam, costuram € montam urha
camiseta acabada com as cores e escudos dos t
mes, mas sen ¢ nome ou o ndmero do jogado
Esta camiseta € chamada de “camiseta de tim
ou “em branco”. Ela entdo tem dois camin 65-
possiveis até o estoque de produtos acabados. Pars
alguns pedidos, o FC aplica uma serigrafia corn
nome e o ndmero do jogador para assim produz
uma camiseta “feita”, que € entdo despachada para
o centro de distribui¢do da Reebok como produi
acabado. Sobre as camisetas em branco, Tony di
se: “As camisetas em branco sdio despachadas'd
refamente para o centro de distribuigfo da Reebok
sem o nome nem o niimero do jogador. Mantemos
estas camisetas em estoque até o comego da d
manda, entio preparamos as camisetas prontas:ga
partir das camisetas em branco para atender aos
pedidos dos clientes no tempo definido™,

Dentro de seu CD, a Reebok tem sua pré:
pria unidade de serigrafia, utilizada para o ac:
bamento de camisetas em branco. A capacic_f_

Cadeia de suprimentos da Reebok

Forrecedores
de matérias-
primas

Fabricantes
contratados

Deposito
da Reebok

distribui¢éio para

= Consumidores

Centros de Lojas dos
varcjistas

05 varejistas

2-16 4-8
semanas semanas

3-12 scmanas

= a——=  Demanda normat
1 semana

1-2 semanas ou menos

FIGURA 5-10 A cadeia de suprimentos da Reehok.

= Demanda hot market
1 semana

Fabricantes contratados (FC)

. Bstogue Corte, vostura
de tecido c monlagen

Estoque de
camisetas em
brunco no fornecedor
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Estoque de " -
mercadorias
cm branco

Transporte

Serigrafia

sl
2-16 4
semanas SCIANAS

de & de 10 mil camisctas serigrafadas ao dia
no pico da temporada, As unidades de acaba-
nento em Indiandpolis tém diversas maquinas
e costura e de serigrafia, capazes de bordar e
erigrafar dentro dos mais altos padres comer-
inis. (Esta capacidade é compartilhada com
utros itens do vestudrio, como camisetas da
NBA, camisetas comuns ¢ abrigos. Se as exi-
7éncias imediatas excederem a capacidade de
abamento em Indiandpolis, a Reebok identi-
ica opeBes locais para terceirizagio com capa-
idade suficiente, mas a um custo adicional. O
sto da terceirizagfio & aproximadamente 10%
aior do que o custo de acabamento nas insta-
@¢Oes da empresa.)
© 0 estoque de camisetas em branco em In-
iandpelis tem duas finalidades principais. A
imeira € atender & demanda por camisetas de
gadores que sio pedidas em pequenas quanti-
ddes; a segunda € reagir com rapidez diante de
ma demanda maior do que a esperada por ca-
isetas de jogadores populares. Os FCs e a Ree-
K t€m um nivel minimo de pedido predefinido
1.728 unidades para a camiseta completa de
alquer jogador. Uma camiseta com demanda
nor do que esta temn seu acabamento feito a
rtir de camisetas em branco em Indiandpolis.
i time tipico da NFL tem apenas uns poucos

P WO,
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‘FIGURA 5-11 A cadeia de suprimentos da Reebok — detalhes.

jogadores cujas camisctas tém uma demanda
grande o bastante para a produgéio por um FC.

A Reebok tambéim utiliza camisetas em bran-
co fora da temporada para atender 4 demanda ime-
diaga por camisetas de jogadores que trocam de
time inesperadamente. Monty, o gerente de pro-
dugio, cita um exemplo recente: “Quando War-
ren Sapp assinou contrato com o Oakland Raiders
em margo de 2004, os varejistas esperavam gue
comecdssemos a despachar sua camiseta de ime-
diato. Nfo e possivel esperar trés meses para obter
camisetas de nossos fornecedores. Temos de co-
megar a Imprimir agora. E bom termos algumas
camisetas em branco do Raiders em estogue”.

O PLANEJAMENTO DE COMPRAS

O ciclo de compras da Reebok comega muito an-
tes do ciclo de vendas, ou seja, em julho, 14 me-
ses antes do comeco da temporada da NFL. Por
exemplo, o ciclo de compras para a estagio que
comegou em setembro de 2004 comegou em julho
de 2003. A Reebok emite pedidos de compra para
seus FCs duas vezes ao més, de julho a outubro,
com a entrega planejada para abril. Todas os pedi-
dos efetuados neste periodo sio via de regra para
camisctas em branco, devido 4 incerteza que cerca
a lista de times da préxima temporada. A Reebok
espera que o FC produza as camiselas de imedia-
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{0 e que mantenha um estogue de camisetas em
branco. Se a Reebok exigir as camisetas no mes-
mo ano, entio € possivel solicitar que o FC envie
estas camisetas como entrega imediata,

Nos meses de janeiro ¢ fevereiro, a Reebok
emite pedidos definidos pela demanda conhecida,
ou seja, os pedidos adiantados dos varejistas. A
Reebok faz compras em margo e abril com base
em uma combinagfo de pedidos conhecidos e de
previsbes. A empresa continua emitindo pedidos
em maio e junho para a posigio de estoques em
seu CD de Indiandpolis em antecipagfo aos pedi-
dos dos varejistas para a temporada que estd co-
megando. De margo a junho a empresa enfrenta
o periodo mais diffcit do ano para o planejamen-
to: os pedidos adiantados foram atendidos, mas
a empresa precisa decidir acerca de sen estogue
com base em sua previsio de demanda para a
proxima femporada.

O PROBLEMA DO PLANEJAMENTO

Conforme observado anteriormente, a janela de
tempo de margo a junhe € o perfodo mais criti-
co no ciclo de compras. A Reebok jd emitiu sens
pedidos para atender aos pedidos pré-temporada
dos varejistas e agora precisa emitir a maioria de
seus pedidos com base em suas previsGes para a
estagdo que comega. Nesta secho, apresentamos
um exemplo do problema do planejamento para
as camisetas do New England Patriots para 2
temporada de 2003."

A Reebok vende camisetas aos varejistas
a um prego de atacado de $24,00 por peca. O
prego no varejo € $50,00 mator do que o no ata-
cado. Os custos da Reebok dependem do FC, e
0s custos médios de uma camiseta em branco e
para uma canliscta acabada entregues em India-
ndpolis sia de $9,50 e $10,90, respectivamente.
O custo do acabamento de uma camiseta em
branco em Indiandpolis € de cerca de $2.,40.

A Reebok tem diversas opgdes para camisetas
que ndo consegue vender aos varejistas e que so-
bram ao final da temporada. Ela pode vendé-las a
lojas de descontos, mas precisa tomar cuidado para
profeger seus canais no varejo. A empresa também

m . - - -
Esses nimmeros de custos, receita ou volume nio sio
reais. Todos os nimeros foram aiterados,

pode vender camisetas que restaram em seif
ou tentar vendé-las na préxima temporada. Hg
expressivo risco nesta opgiio, sobretudo no ¢
das camisetas proatas, devido is assinaturag
agentes com plenos poderes, negécios e saidas
algum jogador do time em que jogava. Além diy
as equipes muitas vezes trocam o estilo ou a ¢
de seus uniformes. Em todos cstes casos, a Regl
pode acabar entulhada de camisetas de futeby
trapassadas ¢ com pouguissimo valor, :

A prética da empresa € a de vender as ca
setas remanescentes a wm desconto, mas man;
as camisetas em branco para a proxima temi
rada, no caso dos times que niio pretendem faze
alteragBes em suas camisetas,

O prego médio que a Reebok consegueco
uma loja de descontos para uma camiseta pro
¢ de $7,00. A empresa estima que seu custo an
de armazenagem esteja em 11% para camiseta
em branco, o que reflete tanto o custo de cap
para 0 estoque quanto 03 custos de estocagém-
manuseio. Portanto, o custo de manutencio:
qualquer camiseta em branco nio vendida
Patriots até a préxima estacio € de 51,045
unidade. O New England Patriots alterows
uniformes hd alguns anos, € ndo hd indz’éio
que outras mudangas estejam a caminho’ii_
turo préximo, _

A previsdo da demanda € um desafio, A
ebok desenvolve previsdes com base e
combinaciio de fatores: vendas passadas, desém
penhos de times e de jogadores, informagdesso
bre o mercado, pedidos antecipados, palpites
culados. Além disso, a previsio € continuame
revista & medida que o ciclo de vendas avaiig
a empresa obtém mais informacdes sobre 4 @
porada em andamento.

Em fevereiro de 2003, depois de um pedi
inicial dos varejistas, havia informagées sufict
tes para gerar uma previsio em nivel de jogade
de time. A Tabela 5-4 fornece esta previsi
o New England Patriots.

Ao mesmo tempo, seis jogadores for
mais populares em termos de vendas de ¢ami
tas. Além disso, estes seis jogadores tinharm ¢a
um uma demanda prevista que cra suficienté p
cobrir as exigéncias de producio minima do
Ainda que a Reebok esperasse uma demanda)
outros jogadores (por exemplo, Ted Fohns

PREVISOES DE DEMANDA

Dascrigio

TY Law, n. 24

Qutros jogadores

Meédia Desvio-padrio
Total para o New England Patriots gggzg Bé}i;
Tom Brady, n. 12 102569 e
3.671
Troy Brown, n. 80 312?3 o
Adam Vinitieri, n. 04 5.526 3,31 2
Tedy Bruschi, n. 54 2. 2 1.2”
Antowain Smith, n. 32 . .
23.275 10.474

52), esta demanda foi alnda mais dif.ici.l de p,re'ver,
¢ provavelmente néo chegaria ao limite minimo
estipulado pelo FC. Assim, a Reebok de§env01}feu
uma previsio agregada de mais de 23 mil camise-
tas para todos 08 outros jogadores.

QUESTOES PARA DISCUSSAQ DO ESTUDO

DE CASO

1. Dada a incerteza associada a demanda por
camisetas de jogadores, como a Reebok
deve tratar do planejamento de estoque para
as camisetas da NFL?

2. Qual deve ser o objetivo de vendas da Re-
chok? Ela deve minimizar os estoques a0
final da temporada? Ou deve maximizar o$

lucros? Ela tem a capacidade de fazer as
duas coisas? Qual é o nivel de servico que a
Reebok deve oferecer a seus clientes?

Os modelos apresentados na Segio 2.2.2 sdo
liteis neste caso? Qual € o custo de vender
2 camiseta acabada cedo? Qual € o custo de
vendé-la tarde? Como a Reebok decide entre
camisetas em branco ¢ camisetas acabadas?

. Utilizando a previsiio feita para o New En-
gland Patriots, qual € a quantidade 6timal de
pedido para cada jogador? E para as camise-
tas em branco? Qual € o lucro esperado para
a Reebok? Quanto e qual € o tipo de estogque
que deve restar ao final da temporada? Qual &
o nivel de servigo?






