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RESUMO

CRUZ, Milton da Silva. “Efeito Chicote” em Um Elo da Cadeia de Suprimento de
Embalagens para Refrigerantes — Estimativa de Oscilacdo de Demanda durante a
Copa do Mundo de 2014./ Milton da Silva Cruz. - Salvador, 2011. Dissertagéo
apresentada ao Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologia Industrial, Faculdade
de Tecnologia SENAI CIMATEC. Esta dissertacdo analisa o comportamento de um
elo da cadeia de suprimentos de garrafas PET Polietileno tereftalato, (resina
aplicada a fabricacdo de embalagens) para refrigerantes, do ponto de vista do
fabricante das embalagens, sob a ética do chamado “Efeito Chicote” explorando as
repercussdes sobre os estoques causadas pela variabilidade da demanda num
determinado periodo. Com esse objetivo apresenta-se um calculo para
dimensionamento do efeito chicote, aplicado aos dois niveis da cadeia estudada, o
que resultou em um fator de intensidade de 4,60 para a demanda de garrafas PET
no periodo de janeiro a dezembro de 2010. Tais oscilacfes foram projetadas para o
evento da Copa do Mundo de 2014, quando os niveis de demanda estardo
sensivelmente ampliados. Como forma de minimizar a variabilidade da demanda
causada por tal efeito, foram propostas algumas acdes de gerenciamento dentro da
cadeia de suprimentos, que sugerem a disseminacdo de informacéo entre seus
membros e a integracdo das empresas, desde os fornecedores de matérias-primas
até o cliente final, a partir da premissa de que a disseminacéo de informacdes na
cadeia podera reduzir o “Efeito Chicote”.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos, Efeito Chicote, Garrafas PET, Copa do
Mundo 2014.



ABSTRACT

CRUZ, Milton da Silva. "Whiplash Effect" A Link in the Supply Chain Packaging for
Soft Drinks - Demand Forecast Oscillation during the 2014 World Cup. / Milton da
Silva Cruz. - Salvador, 2011. Dissertation submitted to the Professional Master in
Management and Industrial Technology, from SENAI CIMATEC Technology College.
This dissertation analyzes the behavior of a link in the supply chain of PET-
Polyethylene terephthalate, (resin applied to the manufacture of packaging) bottles
for soft drinks from the standpoint of the bottles manufacturer., The focus is the
perspective of the "Whiplash", exploring the harmful effects caused by the variability
of demand over a given period of inventories management caused by the lack of
information in the supply chain links. The calculation for estimating the Whiplash
developed by Fransoo & Wouters (2000) is applied in two levels of this study. Results
show an intensity factor of 4.60 for the demand of PET bottles from January to
December 2010. Such swings are estimated for the World Cup event in 2014, when
demand levels will be significantly increased. In order to reduce or minimize the
demand variability due to this effect this study presents some possible actions of
information management within the supply chain. Those actions intend to
disseminate information among the supply chain members and the integration of
companies, from suppliers of raw materials to the final customer, implying a better
integration between its links through the dissemination of information. This actions
may prevent the occurrence of "Whiplash" eliminating the possibility of supply orders
amplification.

Keywords: Supply chain. Whiplash Effect, PET bottles World Cup 2014.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

Esta dissertacéo tem por objetivo estudar as oscilagdes de demanda provocadas
pela falta de acuracia das informacdes referentes as quantidades demandadas em
um elo da cadeia de suprimentos, formada por duas empresas da Regido
Metropolitana de Salvador (RMS) — um fabricante de embalagens PET - Polietileno
tereftalato, (resina aplicada a fabricacdo de embalagens) e um fabricante de
refrigerantes que utiliza aquelas embalagens. Tais oscilagdes foram constatadas no
periodo de janeiro a dezembro de 2010, e suas conseqiéncias foram estudadas a
luz do “Efeito Chicote”, tendo sido dimensionadas pelo método desenvolvido por
Fransoo & Wouters (2000). Os resultados obtidos foram projetados para o periodo
de realizacdo da Copa do Mundo de 2014, quando havera um aumento significativo
de demanda, a fim de estimar-se seu impacto. Como forma de prevencéo contra a
amplificacdo das ordens de demanda naquele periodo, mitigando-se, assim, a
ocorréncia do citado fendmeno, sugere-se a integracdo entre os dois niveis aqui
estudados, com a aplicacdo de ferramentas de tecnologia que visam disseminar as

informacdes a respeito das previsdes das quantidades demandadas.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

A nova realidade de mercado, bem como o aumento do nivel de servico
desejado pelos clientes faz com que as organizacdes busquem tornar seus
processos produtivos mais eficientes e eficazes para alcangarem um maior grau de
competitividade. Neste cendrio, torna-se necessaria a formulacédo de estratégias que
alcancem as organizacdes como um todo, tendo como objetivos gerais o aumento
das receitas, a reducdo das despesas, a contencdo dos custos operacionais e, por

fim, a melhoria da qualidade dos produtos e servi¢os oferecidos ao mercado.

Em tais condicbes de competicdo, as métricas empresariais exigem a aplicacao
de algumas ferramentas de gestdo para aferir o aumento da produtividade, que
significa produzir mais com uma quantidade equilibrada de recursos materiais,

financeiros e tecnolodgicos.

15



Algumas dessas ferramentas vém sendo aplicadas por uma grande diversidade
de organizac¢6es buscando “a produtividade e eficiéncia da producéo, a exemplo das
empresas que aplicam filosofias e as praticas japonesas (Just in time, TQC,
Kanban), dentre outras advindas da tecnologia da informagdo, com o objetivo de

auxiliar na integracao das varias unidades organizacionais” (Silva 2008).

As atividades ligadas a logistica dos processos produtivos passaram, nos ultimos
tempos, a despertar o interesse das organizacdes industriais, comerciais e de
servigos, por entenderem a sua importancia na busca por maior competitividade, na
medida em que os custos logisticos, que na sua maioria sédo classificados como
variaveis passaram a representar percentuais cada vez mais significativos na
composicdo dos custos produtivos totais. Assim, maior atencédo e maior controle na
busca por reducdes significativas de custos logisticos tornaram-se de interesse para
a atividade produtiva.

Sabe-se que a variabilidade das informacdes sobre demanda ao longo da
cadeia de suprimentos tende a ser amplificada em cada elo a montante da cadeia e,
em consequéncia, os integrantes da cadeia passam a atuar sob expectativas irreais
de demanda ampliada, produzindo-se o efeito conhecido em logistica como “Efeito
Chicote” (Forrester 1958). Tal efeito impacta os custos logisticos, pois induz as
empresas da cadeia a tomar decisfes de natureza especulativa, em grande medida

desnecessarias.

O adequado dimensionamento do “Efeito Chicote” revela o grau em que
informacdes distorcidas e inexatas poderao levar & ocorréncia de erros de previsao
nos diferentes estagios da cadeia e, consequentemente, levar a inferéncias irreais

sobre o comportamento da demanda.

Essa disfuncédo esta associada a falta de informacédo, e também a qualidade
inadequada da mesma, gerando distor¢bes que se amplificam por todos os elos da
cadeia de suprimentos. Numa cadeia completa poderdo ser afetados o varejista, o
atacadista, o distribuidor, a fabrica e, por fim, os seus fornecedores, quase sempre
de maneira exponencial, que cresce a montante em direcdo a fabrica e seus
fornecedores. Diante da referida disfungéo, além do esperado aumento dos custos

variaveis decorrentes dos estoques, a proporcéo de custos fixos tende igualmente a
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crescer a montante da cadeia de suprimentos, pela necessidade de adicdo de
capacidade suplementar. Isso quer dizer que as implicacdes do “Efeito Chicote”,
que, como foi dito, ocorrem de maneira crescente em direcdo a fabrica e seus
fornecedores, também incluem o alongamento temporal da recuperacdo de custos
fixos na forma de depreciacdo de maquinas, equipamentos e instalacdes, além de
outros custos, tais como: “aumento dos custos de fabricagcdo, custos de estoques
(aumento do inventario), custo de transportes, custos com mao-de-obra, bem como
os custos devidos a falta de estoques, levando a perda de vendas para a cadeia de
suprimento, além de problemas na gestéo dos estoques.” ( Diniz 2009)

O “Efeito Chicote”, também conhecido como “Efeito Forrester” em
homenagem a Jay Forrester, foi pela primeira vez definido em um artigo classico da
Harvard Business Review (“Industrial Dynamics, July/Aug. 1958”).

Com o objetivo de elucidar a ocorréncia do “Efeito Chicote” em um elo da
cadeia de suprimentos formado por uma empresa produtora de embalagens tipo
PET, e uma empresa que produz refrigerantes e utiliza as referidas embalagens,
foram coletados dados de previsdo de demanda no periodo de um ano (2010). A
empresa produtora das embalagens recebe previsdes de demanda em litros, por tipo
de embalagens, de seu cliente, a empresa que fabrica refrigerantes, e converte tais
informacBes num Plano Mestre de Producéo. As previsdes iniciais vao, ao longo dos
periodos, se modificando a medida que os pedidos sédo postos, e que sdo finalmente
fabricados, faturados e entregues, transformando-se em “vendas reais” para a
empresa produtora das embalagens e em “compras efetivas” para a empresa que
produz refrigerantes. O “Efeito Chicote” se configura pelas diferencas quantitativas
encontradas entre as “previsbes de demanda” informadas com periodicidade
mensal, depois quinzenal, e as vendas reais consolidadas, ocasionando, entre
outros maleficios, os acréscimos de custos de inventario e aqueles outros
diretamente relacionados ao processo produtivo, superestimado ou subestimado,
conforme o caso.

E neste contexto que se busca aferir, junto ao fabricante de garrafas PET, os
reflexos do citado efeito nos custos logisticos, principalmente nos custos dos
estoques das matérias-primas, uma vez que tais custos sado de relevante
importancia para a eficiéncia da gestéao.

Por outro lado, se considerarmos que nas circunstancias normais de

mercado, o “Efeito Chicote” j4 se apresenta instalado, ou seja, ja ocorre
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sistematicamente mesmo que em menor escala, as demandas ampliadas por
garrafas PET para a fabricacdo de refrigerantes durante a Copa do Mundo de 2014
poderdo potencializar esta disfuncdo. Sera tarefa das empresas da cadeia tomar
providéncias de gerenciamento para se prevenirem contra aquele fenbmeno durante
o referido evento esportivo. Tais providéncias dependem principalmente da
aplicacdo de processos adequados de informacgéo entre os dois niveis da cadeia de
suprimentos, buscando integracdo e disseminacdo de informacfes mais exatas
sobre a demanda.
Com base na argumentacdo aqui apresentada, este trabalho tem sua questéo-
problema definida como se segue:

“Quais sdo os impactos atuais do “Efeito Chicote” na fabricacdo de
garrafas PET, e como contribuir para prevenir que esses impactos se

amplifiquem durante o periodo da Copa do Mundo 2014?”

1.2 JUSTIFICATIVA

Um dos problemas que se apresentam nas Cadeias de Suprimentos é a
possibilidade de ocorréncia do “Efeito Chicote” por conta do acréscimo e
variabilidade de demanda por produtos e servicos, no sentido de que o estudo de
suas implicacdes possa contribuir - de forma mais ampliada - como possivel solucéo
preventiva as repercussées negativas provocadas pelas variagbes de demanda,
inclusive no que tange aos acréscimos de custos de matérias-primas, o que
normalmente ocorre na maior parte dos mercados onde ndo existem informacdes
precisas sobre as quantidades que serdo efetivamente consumidas.

Diante da expectativa de um aumento significativo da demanda de garrafas PET
para o envase de refrigerantes, durante a realizacdo da Copa do Mundo de 2014, é
de relevante importancia realizar um estudo exploratério tendo em vista que no
evento citado haverd, segundo as previsées, um aumento de demanda de produtos
e servicos em todas as cidades-sede, inclusive em Salvador, Bahia, cidade da
empresa onde os dados foram coletados, assim como na Regido Metropolitana de
Salvador.

Dado esse cenario, inferimos que pela implementagcdo de tecnologias de
informacdo adequadas entre os dois niveis da cadeia de suprimentos abordados

neste trabalho, as consequéncias do “Efeito Chicote” ndo seréo significativas, por
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conta do compartilhamento de informacdes e, por conseguinte maior aproximagao
entre as previsdes de demanda e vendas reais.

Por outro lado, ndo foram encontrados na literatura muitos trabalhos que versem
sobre esse assunto, de maneira que esta dissertacdo faz uma prospeccéao tentando
quantificar o efeito multiplicador nas demandas por garrafas PET durante o evento
Copa do Mundo de 2014, trabalhando com um dos poucos métodos j& aplicados na

area de alimentos e bebidas.

1.3 OBJETIVOS

* Objetivo Geral:

Analisar os impactos do “Efeito Chicote” na producdo de garrafas PET para
uma empresa fabricante de refrigerantes, ocorridos no periodo de janeiro a
dezembro de 2010, fazer previsdes para os referidos impactos no periodo da Copa

do Mundo de 2014, e propor medidas para a sua reducdao.
* Objetivos Especificos:
a) Mapear os processos logisticos para a producdo de garrafas PET em uma

empresa da Regido Metropolitana de Salvador, Estado da Bahia;

b) Analisar os estoques causados pelo “Efeito Chicote” na producéo de garrafas

PET de refrigerantes da empresa;

c) Identificar os custos gerados pelo “Efeito Chicote” na producédo das garrafas
PET,

d) Prever os possiveis niveis de estoques causados pelo “Efeito Chicote” na
Copa do Mundo de 2014 na cidade de Salvador;

e) Prever os custos do “Efeito Chicote” na producdo de garrafas PET da

empresa durante a Copa do Mundo de 2014,

f) Propor medidas para a reducao dos custos do “Efeito Chicote”.
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CAPITULO 2: FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo abordaremos fundamentos teéricos a partir de idéias de
diversos autores do campo da logistica, em que ser& caracterizado o fendbmeno do
“Efeito Chicote”, e serdao feitas também consideragdes sobre a cadeia de
suprimentos, gestdo dos estoques, e custos logisticos dos estoques de matérias-

primas.

2.1 LOGISTICA

De acordo com Carillo Jr. et al (2003), as primeiras definicdes de logistica séo
baseadas na visao tradicional da organizacdo orientada para a producdo: um termo
empregado na industria e comércio para descrever as atividades com movimentos
eficientes de produtos acabados da producgéo para o cliente, sendo que em alguns
casos inclui o movimento de matérias-primas do fornecedor para a producéo.

Em uma segunda fase, logistica era considerada como integracdo de duas ou
mais atividades com o propdsito de planejamento, realizacdo e controle eficiente do
fluxo de matérias-primas, estoque em processo e produtos acabados do ponto de

origem ao ponto de consumo.

Martins (2006) identifica a logistica atual relatando que a nova visdo de
negocio tem feito com que as empresas focalizem o que se costuma chamar de core
business ou negdcio principal. Dessa maneira, na empresa industrial, o negdcio
principal é produzir os produtos e nédo distribui-los. Sendo assim, todas as atividades
logisticas, em algumas empresas, sao transferidas a um novo ator que surge no
cenario: o operador logistico, que tem por objetivo prover todas as atividades

logisticas necessérias ao negocio.

Ballou (2001) define ainda que a logistica empresarial estuda, de que forma a
administracéo pode prover melhor nivel de rentabilidade nos servigos de distribuigéo
aos clientes e consumidores, através de planejamento, organizagdo e controle
efetivos para as atividades de movimentacdo e armazenagem que visam facilitar o

fluxo de produtos. No que diz respeito a logistica industrial, o autor apresenta na
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Tabela 1 a seguir, que a logistica relaciona-se com as areas de producdo e

marketing da empresa.

A FUNQAO LOGISTICA NA EMPRESA INDUSTRIAL
INTERFACE INTERFACE
PRODUGAD | "ROPYEAC 1 ogisTica | MARKETING | vmarkeTING
LOGISTICA LOGISTICA
Planejamento Plano de Gestdo de Niveis de Promogio
da Produgéo Producéo Estoques Servico
Movimentacdo | Localizacdo de | Processamento | Determinagédo Pesquisa de
de Materiais InstalagOes de Pedidos de Precos Mercado
Manutencao Armazenagem Gerenciamento
dos Compras e Embalagem das equipes de
Equipamentos Movimentacdo vendas
Gestdo da Transpo?rte do Localizacdo de
Qualidade produto facilidades
acabado

Tabela 1: A funcao Logistica na Empresa Industrial

Fonte: Ballou (1999). Adaptado pelo autor.

Ja4 em Novaes (2004) encontramos a classificacdo da logistica em quatro

categorias: logistica de suprimento, logistica de fabricacdo, logistica de distribuicao e
marketing. Conforme Silva, (2008), para Novaes, a logistica de suprimento trata
essencialmente das decisdes relacionadas a compra, transporte, recebimento,
inspecdo e armazenamento de matérias-primas de forma a atender as necessidades
de producdo. As atividades desenvolvidas pela logistica de fabricacdo sdo aquelas
realizadas pelo PCP (Planejamento e Controle de Producédo), no que se refere ao
planejamento da producdo, emissdo das ordens de producdo, sequenciamento,
gestdo dos estoques e acompanhamento da producdo. Na logistica de distribuicdo
seria de sua responsabilidade o desempenho de atividades relativas a distribuicao
fisica dos produtos acabados até que estes sejam entregues ao cliente final, através

dos canais de distribuicao.
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A figural ilustra o relacionamento entre fungdes logisticas numa cadeia de

suprimentos:

Cadeia de Abastecimento

- e I
- % -, |
| —

Clientes :
Processamento
de Informacao )
|
o= Fa {'Ill.
,., LOGISTICA /*’“
- g
T ——t %__( '
Producdo ﬁ* PCP
Suprimentos

Figura 1: Componentes da Cadeia de Suprimentos.

Fonte: www.google.com.br, adaptacdo do Autor

O Council of Logistics Management' tem definido a logistica como: "o
processo de planejar, programar e controlar de forma eficiente, a um custo correto, o
fluxo e armazenagem de matérias-primas e estoque durante a producéo e produtos
acabados, e as informacdes relativas a essas atividades, desde o ponto de origem

até o ponto de consumo, visando atender aos requisitos do cliente”.

Assim, as definicdes de logistica aqui citadas abordam, desde a questdo de
implementar melhorias no processo decisério das organizacbes, objetivando o
melhoramento da produtividade e elevagdo da sua competitividade e, este trabalho
irh demonstrar que as repercussdes do fenbmeno “Efeito Chicote” podem impedir

gue esses objetivos sejam conseguidos.

Para conseguir mais vantagem competitiva em um mercado cada vez mais

globalizado e exigente, as atividades logisticas das empresas do setor ganham

1 Conselho de Gerenciamento Logistico
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destaque, visto que podem dar suporte necesséario as organiza¢cdes em termos de
reducdo de custos operacionais na cadeia de suprimentos, aumento de flexibilidade

e agregacao de valor aos produtos.

Segundo Simchi-levi (2003), a intensa competicdo nos mercados globais, a
introducéo de produtos com ciclos de vida reduzidos e a grande expectativa dos
clientes, forcaram as empresas a investir e focar a sua atencdo na cadeia de
suprimentos. Esses fatores, juntamente com 0s avancos continuos em tecnologias
de comunicagdo, promoveram a continua evolucdo da cadeia de suprimentos e das
técnicas utilizadas no seu gerenciamento. Em uma cadeia tipica de suprimentos, as
matérias primas sdo adquiridas, os itens sdo produzidos em uma ou mais fabricas,
transportados para o0s depositos para armazenamento temporario, e entao,

despachados para varejistas e clientes.

Por conseguinte, para reduzir os custos e aumentar o nivel de servico, as
estratégias eficazes da cadeia de suprimentos, devem considerar as interacdes nos
varios niveis da cadeia. A cadeia de suprimentos, também conhecida como rede
logistica, € constituida por fornecedores, centros de producdo, depdsitos, centros de
distribuicdo e varejistas, e ainda matéria-prima, estoques de produtos em processo e

produtos acabados que fluem entre as instalagdes.

A gestdo da Cadeia de Suprimento pode ser ineficaz, mesmo que tenha uma
producdo eficiente e processos de fabricacdo de boa qualidade, porque esses
processos, por si s6s, ndo sdo mais considerados qualificacdes basicas para se
obter e manter vantagens competitivas.

Tem-se que, o “Efeito Chicote” ocasiona um elevado aumento nos custos
logisticos, desencadeando reflexos sempre negativos para as empresas, que
diminuem o seu poder de competitividade, uma vez que ha aumento nos custos de
capital, nos custos de oportunidade, o ndo atendimento da demanda, além da perda

de rentabilidade.

Levando em consideragao os impactos que o “Efeito Chicote” pode ocasionar,
uma das maiores consequéncias ao longo da cadeia de suprimentos é aumento

progressivo do nivel de inventario. Devido a incerteza e a variabilidade da demanda,
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as empresas adotam estoques como medida de seguranca, para proteger seus
processos produtivos. Entretanto, estes estoques de seguranga aumentam o nivel
de inventario nas empresas e consequentemente alteram os custos logisticos de
toda cadeia de suprimentos. Com isso, 0s custos dos estoques, armazenagem e
transportes elevam-se acima do necessario, deixando as cadeias menos
competitivas. Os custos que uma empresa incorre para o suprimento e a distribuicao
fisica normalmente determinam com que frequéncia seu sistema logistico deveria

ser replanejado.

Tratando-se de industrias de embalagens que serdo utilizadas no atendimento
a fabricacdo de refrigerantes, os custos logisticos séo altos, devendo a estratégia
logistica ser uma preocupacdo-chave. Chopra e Meindl (2003), dizem que ao se
determinar os niveis de estoques encontra-se um obstaculo muito comum: estimar
0S custos principais que sdo: a) os custos dos materiais, b) os custos do pedido e c)
0 custo de manutencdo de estogue. O ponto-chave € que ndo é tdo importante
estimar estes custos com um alto grau de previsdo, e que é mais adequado chegar a
um bom nivel de aproximacgédo, do que perder muito tempo tentando estima-los com

exatidao.

2.2 A CADEIA DE SUPRIMENTOS

Segundo Wanke (2006), as cadeias de suprimento sdao normalmente definidas
como o0 conjunto de empresas gue negociam produtos, informacdes e recursos
financeiros entre si ao longo do tempo. Apesar de teoricamente comecarem no
fornecedor inicial (mais préximo a terra) e terminarem no varejo (mais proximo ao
consumidor final), ttm seu gerenciamento limitado, na esmagadora maioria das
vezes, ao elo fornecedor-cliente, e numa menor parte das vezes, ao elo fornecedor

de nivel 2-fornecedor de nivel 1-cliente.

O autor indica que esta limitacdo seria consequéncia da enorme complexidade
envolvida no alinhamento dos interesses e da agenda de prioridades de cada
empresa na cadeia. Quatro aspectos econémicos e tecnoldgicos caracterizariam as

diferentes empresas de uma cadeia de suprimentos. Estes aspectos econémicos e
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tecnologicos influenciariam, na maior parte das vezes, a definicdo da agenda de
prioridades de cada empresa, a saber:

1. A estrutura de custos fixos e variaveis das operacdes que compdem cada
empresa,

2. O tempo de resposta das operacdes que compdem cada empresa;

3. Os custos adicionados acumulados ao final de empresa,;

4. A margem de contribuicdo obtida por cada empresa da cadeia ao negociar

com a empresa seguinte.

Uma maior propor¢cdo de custos fixos estaria associada a politicas que
privilegiam maiores tamanhos de lote de producéo, de compras e de distribuicdo, ja
gue os tempos de resposta sdo longos e a flexibilidade de volume e de variedade é
pequena. Operar com maiores tamanhos de lote € também um meio freqiientemente

utilizado para diluir os custos fixos por uma maior base de rateio.

Contrariamente aos outros aspectos, ndo é possivel afirmar que as margens
de contribuicdo crescam ou decrescam sistematicamente na medida em que uma
determinada empresa esté posicionada mais a montante ou a jusante da Cadeia de
Suprimento. Simchi-levi (2003), conceitua as cadeias de suprimentos e sua gestao
com um conjunto de abordagens utilizadas para integrar eficientemente
fornecedores, fabricantes, depdsitos e armazéns, de forma que a mercadoria seja
produzida e distribuida na quantidade certa, para a localizacdo certa e no tempo
certo, de forma a minimizar custos globais do sistema ao mesmo tempo em que

atinge o nivel de servico desejado.

Segundo Simchi-levi (2003), esta definicdo conduz a diversas constatacdes. A
primeira delas € que a gestdo da cadeia de suprimentos leva em considerac¢ao todas
as instalacdes que tem impacto nos custos e desempenham um papel na fabricacéo
de um produto de acordo com as exigéncias do cliente, desde as instalacées do
fornecedor e do fabricante, passando pelos depdsitos e centos de distribuicdo, até
os varejistas. Na verdade, segundo ele, em algumas analises da cadeia de

suprimentos, € necessario considerar os fornecedores dos fornecedores e os

clientes dos clientes, em razdo do impacto desses no desempenho da cadeia.
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A Figura 2 apresenta uma configuracdo da cadeia de suprimentos em varios
elos ou estagios produtivos, apresentando desde o fornecedor de matérias-primas

até o cliente final.

Figura ?
Fluxo simplificado de comercializagao

Inddstria
Formecedor de \
matéria-prima de
manufatura
Atacadista Vargjista Consumidar

Figura 2: Estagios de uma Cadeia de Suprimentos

Fonte: www.scielo.br: Adaptacdo do autor

Voltando a contextualizacdo de Chopra e Meindl (2003), os autores abordam
o0 que denominam de aspectos fundamentais na gestdo da cadeia de suprimentos,
gue incluem diversas atividades da empresa, desde o nivel estratégico, passando

pelo tatico, até o nivel operacional.

Por esta visdo do autor, é de fundamental importancia discutir aspectos e
guestdes como:

1. Configuracao da rede de distribuicdo considerando a possibilidade de ter
varias plantas fabricando produtos para atender a um conjunto de
varejistas dispersos geograficamente;

2. Controle de estoques considerando um varejista que mantém um estoque

de um determinado produto. Uma vez que a demanda do cliente se altera
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ao longo do tempo, o varejista utiliza apenas dados histéricos para prevé-
la;

3. Estratégias de distribuicdo onde se questiona sobre quais seriam as mais
aplicaveis, arguindo: a estratégia de cross docking é melhor que a
estratégia tradicional, na qual os depdsitos mantém estoques? Que
estratégias as empresas devam adotar: a de cross docking, a estratégia
classica de distribuicAo nos depositos que mantém estoques, ou
despacho direto, em que os itens sdo despachados dos fornecedores

diretamente para as lojas?

Outros aspectos discutidos pelos autores sao os relativos a integracdo da
cadeia de suprimentos e aliancas estratégicas por se apresentarem dificeis de
realizar, e pelo seu aspecto dinamico. No que se refere aos projetos de produto, ou
novos projetos que em algum momento podem aumentar 0s custos de estocagem

ou de transporte em relacdo a outros projetos.

Na abordagem de Martins (2006), o gerenciamento das cadeias de
suprimento diz respeito as praticas de gestdo que sdo necessarias para que todas
as empresas agreguem valor ao cliente desde a fabricacdo dos materiais, passando

pela producéo de bens e servicos, a distribuicdo e a entrega final ao cliente.

Esse autor nos traz a indagacédo sobre qual é a diferenca entre a visdo de
supply chain? e a visdo tradicional dessas empresas, informando que na visdo antiga
do negdcio, cada uma das empresas envolvidas somente enxergava, na melhor das
hipéteses, seu elo imediato. Dessa forma, por exemplo, os fornecedores de matéria-
prima somente enxergavam a fabrica que iria utiliza-la; a fabrica que produzia o
produto acabado, somente enxergava a sua expedicdo, ou, quando muito, O
distribuidor de seus produtos. Por sua vez, o distribuidor ou atacadista somente

enxergava o varejista.

2 Cadeia de Suprimentos
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2.3 GESTAO DE ESTOQUES

Para Simchi-levi (2003), a importancia do gerenciamento de estoque e a
necessidade de coordenacdo das decisfes de estoque e de politicas de transporte
se tornaram evidentes ha muito tempo. Infelizmente, gerenciar estoques em cadeias
de suprimentos complexas € geralmente uma tarefa muito dificil e pode ter um
impacto significativo no nivel de servico ao cliente e nos custos globais da cadeia de
suprimentos.

O autor destaca que uma cadeia de suprimentos normalmente consiste de
fornecedores e fabricantes, os quais transformam matérias-primas em produtos
acabados, e de centros de distribuicdo e depdsitos, a partir dos quais os produtos
acabados séo distribuidos para os clientes. Isto implica a existéncia de estoques na

cadeia de suprimentos de diversas maneiras:

= Estoques de matérias-primas;
= Estoques em processo;

= Estoques de produtos acabados.

Para cada um desses tipos de estoque, h4 um mecanismo proprio de controle
cuja determinacéo deve levar em consideracéo as interacdes dos diversos niveis da
cadeia de suprimentos, ndo sendo, portanto, uma tarefa facil de ser realizada.
Entretanto, esses mecanismos podem reduzir os custos globais do sistema e

melhorar os niveis de servico ao cliente.

Com essa finalidade o autor recomenda que seja respondida a questéo: por que
as organizaces na cadeia de abastecimento devem manter estoques? As razdes

indicadas sao:

1. Proteger as empresas contra mudancgas inesperadas na demanda do cliente,
gue se comporta de forma cada vez mais dificil e incerta;
2. A existéncia de incertezas significativas na quantidade e qualidade dos

suprimentos e a sua repercussao nos custos de suprimentos;
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3. As economias de escala oferecidas por empresas de transporte, que
encorajam o transporte de grandes quantidades de itens, alocando grandes

guantidades de estoques.

De acordo com Simchi-levi (2003), pesquisas realizadas pelo Inventory
Reduction Report (1998), os gerentes de materiais e estoque foram solicitados a
identificar as estratégias eficazes para reducdo de estoques, adotando aspectos

praticos, indicando as cinco melhores, a saber:

1. Politica de revisdo periddica de estoque. Nesta estratégia, o estoque € revisto
em intervalos de tempo fixos e, todas as vezes que € revisto, uma decisdo é
tomada sobre o tamanho do pedido. A politica de revisdo periodicidade
estoque torna possivel identificar os produtos obsoletos e de movimentagao
lenta e permite gerenciar para reduzir continuamente os niveis de estoque;

2. Gerenciamento rigido das taxas de utilizacdo, lead times e estoque de
seguranca. Permite a empresa ter certeza de que o estoque é mantido no
nivel apropriado, identificando por exemplo, situagdes nas quais as taxas de
consumo/utilizagcdo diminuem por alguns meses. Caso nenhuma acao
apropriada seja tomada, esta diminuicdo implica um aumento nos niveis de
estoque durante o mesmo periodo de tempo;

3. Abordagem ABC. Nesta estratégia, os itens sdo classificados em trés
categorias. Os itens de Classe A compreendem todos os produtos de alto
valor, que geralmente séo responsaveis por 80% das vendas e representam
em torno de 20% dos estoques. Os itens de Classe B incluem produtos que
sdo responsaveis por cerca de 15% das vendas anuais, enquanto que 0s
produtos de Classe C representam itens de baixo valor agregado, cujo valor
nao representa mais do que 5% das vendas. Devido ao fato de os itens de
Classe A serem responsaveis pela maior parte do negdcio, uma politica de
revisdo periddica de alta freqiiéncia torna-se apropriada (revisdo semanal).
Da mesma forma, uma politica de revisao periodica é indicada para controlar
os itens da Classe B, embora a frequéncia de revisdo ndo deva ser tao
intensa quanto aquela dos produtos de Classe A. Quanto aos itens de Classe
C, a depender do seu valor, a empresa ndo mantém estoques de produtos

caros, ou mantém estoques de produtos baratos;
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4. Reduzir niveis de estoques de seguranca. Esta pode ser realizada
focalizando a reducao do lead time;
5. Abordagens quantitativas. Essas abordagens focalizam o balanceamento

correto entre os custos de pedido e de estocagem.

Viana (2002) apud Diniz, na sua abordagem a respeito da teoria de
gerenciamento dos estoques, relaciona quais sao as principais atividades na gestao
dos estoques, conforme a Figura 3 a seguir que explora as ramificacdes estratégicas
da gestdo de estoques, configurando itens importantes tais como o estudo e
acompanhamento do comportamento da demanda do cliente, cujo objetivo basico é
fazer previsbes de curto, médio e longo prazos que recebem ajustes periodicos

como os ja citados por Simchi-levi (2003).

Classificacao
ABC

Comportamento Custos
da demanda

Inventario fisico - Parametros de
\ GESTAO DE / ressuprimento.

ESTOQUES
Saneamento Reposicéao
Contabilizacdo Métodos de
Indicadores controle
Gerenciais

Figura 3: Principais atividades de gestéo de estoques

Fonte: Viana (2002). Adaptacéo do autor.

A preocupacdo constante com os inventarios fisicos que sao realizados
periodicamente € combinada com 0s inventarios permanentes, que por sua vez sao
resultantes dos movimentos de entrada e saida de itens de estoque. Os dados séao

processados e posteriormente considerados contabilmente buscando realizar os
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ajustes necessarios a tomada de decisdes na organizagdo, ainda de acordo com as

metas gerenciais.

A classificacdo ABC, conforme abordagem de Simchi-levi (2003), determina
os itens que deverao receber mais ou menos atencéo da empresa, de acordo com o
seu nivel de demanda, custos, e utilizacdo no processo produtivo. Ha, porém outro
aspecto a ser considerado nesta classificacdo, que esta ligado as dificuldades de
obtencdo do item de estoque, fazendo com que, quando um determinado item,
mesmo sendo de baixo valor agregado, deva ser monitorado de maneira especifica

por conta das dificuldades logisticas de suprimento por parte do seu fornecedor.

2.3.1 Tipos de Estoques

O estoque refere-se as matérias-primas, produtos em processo e produtos
acabados pertencentes as organizacdes, que por intermédio das transacdes
efetuadas, passam por entre os elos das cadeias de suprimentos de acordo com as
necessidades e quantidades demandadas, em determinado momento de realizacao
dos processos produtivos, até o0 momento da sua comercializagdo nas dependéncias

canais de distribuicdo (distribuidor, atacadista, varejista).

Dentro das organizacgdes citadas, podem ocorrer excedentes de estoques, por
diversos motivos pontuais, 0 que ira representar custos operacionais e de
oportunidade do capital empatado. Entretanto niveis baixos de estoque podem

originar perdas de economias e custos elevados devido a falta de produtos.

Uma das principais vantagens de se manter estoques, nos niveis equivalentes
para o atendimento das demandas, é que eles poderao ser utilizados para enfrentar
uma situacdo de falta temporéaria, ou de dificuldades de obtencédo, atrasos no
processo de ressuprimento por conta da infra-estrutura ou mesmo de outras

implicagbes na producgéo de bens.

Existem diversas classificacdes dos estoques, de acordo com a natureza dos

produtos fabricados, e das atividades da empresa, os estoques recebem diferentes
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classificagbes (Martins 2006).De acordo com o autor os estoques poder ser

classificados como:

=

Estoque de produtos em processo: este tipo de estoques baseia-se
essencialmente em todos os artigos solicitados necessarios a fabricacdo ou
montagem do produto final que se encontram nas varias fases de producao;
Estoque de matéria-prima e materiais auxiliares: nestes estoques
encontramos materiais secundarios, como componentes que irdo integrar o
produto final. S&o usualmente compostos por materiais brutos destinados a
transformacéo;

Estoque operacional: € um tipo de estoque destinado a evitar possiveis
interrupcdes na producdo por defeito ou quebra de algum equipamento. E
constituido por lubrificantes ou quaisquer materiais destinados a manutencéo,
substituicdo ou reparos tais como componentes ou pecas sobressalentes;
Estoque de produtos acabados: é o estoque composto pelo produto que
teve seu processo de fabricacdo finalizado. Em empresas comerciais é
chamado de estoque de mercadorias;

Estoque de seguranca ou minimo: sdo as quantidades guardadas para
garantir o andamento do processo produtivo caso ocorram aumento na
demanda do item por parte do processo ou atraso no abastecimento futuro.
Os estoques de seguranca impedem que ocorram problemas inesperados em
alguma fase produtiva interrompendo as atividades sucessivas de
atendimento da demanda. A existéncia de estoques de seguranga em uma
unidade fabril, evita que o processo produtivo pare em caso de uma avaria,
alimentando as maquinas subsequentes durante a reparacdo. Sao ainda
utilizados para salvaguardar uma empresa de incertezas nas suas operacoes
logisticas. Lead-times®, procura dos clientes, e quantidades recebidas so

exemplos de fatores que podem apresentar varia¢cdes ndo esperadas.

% Tempo entre colocar e receber um pedido.
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2.3.2 Classificagao ABC no controle de estoques

De acordo com Godoy (2010), o termo Grafico de Pareto ficou conhecido
depois que Juran comecou a utiliza-lo. O nome se originou no trabalho de Vilfredo
Pareto, durante seus estudos na area de economia sobre distribuicdo de renda, e
descobriu que 80% da riqueza estava concentrada em cerca de 20% da populacéo.

No ambiente empresarial, este tipo de andlise encontra a sua aplicacao
verificando-se que 80% (ou um percentual alto) dos problemas sdo causados por
20% (ou um percentual baixo) das causas. Nesta linha, conclui-se que poucas
causas sdo responsaveis pela maioria dos problemas, levando um bom gestor a
atacar essas causas prioritariamente, pois assim, resolvem-se grande parte de
problemas. O Principio de Pareto € também conhecido como a regra dos 80/20, e
serve como uma base para a classificagao ABC.

Para a construcdo de um Gréfico de Pareto , conforme Godoy (2010) ,é
preciso seguir 0s seguintes passos:

1. Projetar a coleta de dados;

2. Coletar os dados;

3. Tabelamento e calculo do percentual;
4

. Gréfico de Pareto.

A rentabilidade das organizacOes pode ser muito afetada pelo controle dos
seus estoques. Os gestores devem, portanto, observar o custo de oportunidade na
aguisicdo dos estoques, a vista da utilizacdo do capital no momento adequado, de
forma que a eficiéncia seja medida pela necessidade dos estogues e pela
disponibilidade do capital.

Essa questdao de rentabilidade, relacionada ao custo de oportunidade na
utilizacdo do capital, esta no contexto do estudo dos impactos do Efeito Chicote, na
medida em que manter estoques em quantidades acima das necessidades de

consumo implica numa maior parcela de capital de giro.
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2.4 CUSTOS LOGISTICOS

Segundo Silva (2009), o Instituto dos Contadores Gerenciais — IMA (1992),
traz o seguinte conceito:“Os custos logisticos, sao os custos de planejar,
implementar e controlar todo o inventario de entrada (inbound), em processo e de

saida (outbound), desde o ponto de origem até o ponto de consumo”.

2.4.1 Custos dos Estoques

Segundo Ballou, (2001), os principais custos relacionados aos estoques sao
0s custos de obtencéo, os custos de manutencdo dos estoques e 0s custos de falta
dos estoques. Ja para Chopra e Meindl (2003), os principais custos dos estoques
sdo: o custo de manutencédo de estoque e o custo de pedido, cujos conceitos s&o

explorados a seguir.

2.4.1.1. Custo de manutencao de estoque

Segundo Chopra e Mendl (2003) o custo de manutencdo dos estoques €
estimado como sendo a soma dos seguintes componentes principais a seguir
mencionados, sendo que nem todos sao validos para qualquer tipo de situacgéao.
Esse custo é normalmente estimado como sendo uma porcentagem do custo de um
produto. Sendo assim, pode classificar o custo de manutencéo dos estoques como

sendo a soma dos seguintes custos:

» Custo de capital: deve ser sempre observado como os custo de oportunidade do
capital;
* Custo de obsolescéncia (ou sucateamento): estima a taxa em que valor do

produto armazenado cai, tanto porque o valor de mercado do produto cai, como
porque a qualidade do produto € deteriorada. Esse custo pode variar drasticamente
de taxas de milhares de pontos porcentuais para virtualmente zero e depende do
tipo de produto que esta sendo estocado;

* Custo de armazenagem: o custo de armazenagem deveria incluir apenas os
custos de recebimento e estocagem que variam de acordo com o volume do produto

recebido. Os custos de armazenagem que dependem do volume sédo, em geral,
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pequenos e muitas vezes o custo real ndo é modificado se o volume varia dentro de
certo intervalo;

» Custo de ocupacdo: o custo de ocupacéo deveria refletir a alteracdo marginal no
espaco causado por mudancas no estoque ciclico. Se a empresa esta sendo
cobrada com base no numero real de unidades em estoque, temos o custo de
ocupacado direto. As empresas muitas vezes alugam ou compram uma porgao fixa
de espaco;

» Custos diversos: o componente final do custo de manutencao de estoque refere-
se a outros custos relativamente pequenos, incluindo roubos, seguranca, danos,

impostos e custos adicionais de seguro que podem vir a ser contraidos.

2.4.1.2. Custo de pedido

Na visdo de Chopra e Meindl (2003), o custo de pedido inclui todos os custos
marginais associados a emissédo ou ao recebimento de um pedido extra, contraidos
independentemente do tamanho do pedido. Os componentes do custo de pedido

incluem o seguinte:

* Tempo do comprador: o tempo do comprador € o tempo adicional gasto pelo
comprador ao fazer um pedido extra. Esse custo deve ser incluido apenas se o
comprador for totalmente requisitado. O custo adicional de um comprador com
tempo ocioso para fazer um pedido é zero e ndo € adicionado ao custo do pedido. A
emissdo eletrdnica de pedidos pode reduzir significativamente o tempo do
comprador para fazer um pedido, pois simplifica 0 processo tornando-o, em alguns
casos, automaético.

* Custos de transportes: geralmente, um custo fixo de transporte é contraido
independentemente do tamanho do pedido. Por exemplo, se um caminhao é enviado
para fazer entrega de todo pedido, o custo de enviar um caminhdo lotado e um
caminhdo carregado pela metade é o mesmo. Os precos para cargas menores que a
de um caminhd&o também incluem um componente fixo, que independe da
guantidade embarcada, e um componente variavel, que aumenta de acordo com a
guantidade embarcada. O componente fixo deve ser incluido no custo do pedido.

+ Custos de recebimento: alguns custos de recebimento sdo contraidos

independentemente do tamanho do pedido. Incluem trabalhos administrativos tais
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como a checagem do produto com o que foi pedido e a atualizagdo dos registros de
estoques. Os custos de recebimento baseados no volume ndo devem ser incluidos
aqui.

* Qutros custos: cada situacdo pode ter custos proprios que devem ser
considerados se forem contraidos para cada pedido independentemente do volume
daquele pedido.

2.4.1.3 Custo de falta dos estoques

Para Chopra e Mendl (2003), é importante compreender o processo pelo qual
um esgotamento de estoque pode ocorrer durante um ciclo de ressuprimento.
Havera esgotamento de estoque se a demanda durante o lead time exceder o ponto
de reposi¢cdo. Dessa maneira, serd necessario calcular a quantidade média da
demanda em excesso do pedido de reposicdo em cada ciclo de ressuprimento. A
falta de estoque esperada por ciclo € a média de unidades da demanda que ndo sao

atendidas com o estoque, por ciclo de ressuprimento.

2.5 O EFEITO CHICOTE

De acordo com Silva & Colenci (2009), em um sistema de previsdo de
demanda existem sempre erros associados. Esses erros se propagam, € 0 mais
grave, amplificam-se ao serem transmitidos de empresa a empresa dentro da cadeia
de valores, no sentido cliente fornecedor. A variabilidade da demanda por produtos
junto aos consumidores finais € dada por fenbmenos naturais. Esses fenbmenos
podem ter causas em inumeros fatores, como por exemplo, datas especiais que
incentivem o consumo, tais como: Natal, Dia das Maes, Dia dos Pais, Dia dos
Namorados, Dia das Criancas, etc.; abonos, abonos de Natal e décimo terceiro
salario; eventos culturais que estimulam o consumo de determinados produtos;
campanhas de Marketing; inicio de periodos letivos; estacdes do ano; e outros
fatores. A Figura 4 ilustra a ampliacdo das quantidades demandadas a partir dos

varejistas em diregéo aos fornecedores.
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Figura 4: llustragcéo do Efeito Chicote

Fonte: www.sales-report.blogspot.com

O fenbmeno é denominado de “Efeito Chicote” (“whiplash effect): uma
pequena variacdo ou flutuacido sazonal na demanda real do cliente pode “bater o
chicote para os fornecedores, levando a alternar entre situacdes de superproducéo e

de ociosidade” conforme observa (Carillo Jr et al 2003).

O “Efeito Chicote” é definido como sendo a distorcdo da percepcao da
procura ao longo da cadeia de abastecimento, na qual os pedidos para o fornecedor
tém variancia diferente da variancia das vendas para o comprador. O “Efeito
Chicote” também é reconhecido como um fendmeno que produz impacto negativo
sobre a regularidade e a estabilidade dos pedidos recebidos numa cadeia de
abastecimento, em particular observa-se esse fendbmeno quando a variacdo da

procura aumenta a medida que se avanca ao longo da cadeia.

Carillo Jr et al (2003), autor ainda destacam que o “Efeito Chicote” refere-se
ao fendbmeno no qual os pedidos para 0 membro no inicio da cadeia de
abastecimento exibem uma variacdo maior que os pedidos reais no ponto-de-venda

(distorcdo da demanda) e a variacdo dos pedidos aumentam a medida que nos

movemos rumo ao inicio da cadeia (propagacao da variacéo).
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A Figura 5, a seguir, identifica o fluxo fisico dos produtos a jusante de uma
cadeia de abastecimento, e o fluxo de informagdes e fisico nas duas dire¢des — tanto

a jusante como a montante, nas transacdes entre o0s niveis e elos da cadeia.

Fluxo de produtos fisicos

B
»

Fornecedor Fabricante Atacadista Varejista

A

| Fluxos de informagdes e fisico

............................................. »
»

Figura 5 — Fluxo de produtos e informag6es em uma cadeia de abastecimento
Fonte: Carillo Jr. (2006). Adaptacdo do autor

Com a nova visdo de supply chain, passa-se a enxergar todo o processo de
geracado de produtos e servicos (desde a entrada de matéria-prima até a entrega do
produto ao cliente) e a monitorar esse processo de maneira integrada. Isso
possibilita diversas vantagens o desaparecimento do “Efeito Chicote”, que faz com
que pequenas oscilagbes na demanda final terminem por produzir grandes
oscilagbes nos primeiros estagios das empresas que formam a cadeia de

suprimentos, (Martins 2006).

O Gréfico 1 a sequir, revela hipoteticamente o comportamento de uma cadeia
de suprimentos, demonstrando a amplificacéo dos pedidos de fornecimento desde o
consumidor final do produto até a fabrica. Essa situacdo ocorre sempre quando nao
ha informacBes precisas a respeito da demanda real, ou proxima da realidade.
Podemos notar, portanto que os valores dos pedidos poderdo crescer
substancialmente a partir do consumidor até a fabrica, que por sua vez ainda tera
qgue adquirir matérias-primas dos seus fornecedores, amplificando mais ainda os

pedidos.
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Gréfico 1: Pedidos aos fornecedores

Fonte: Elaborado pelo autor.

Consequentemente, os estoques finais em toda a extensdo da cadeia de
suprimentos, se amplificara na medida em que as vendas reais ndo se confirmam,
ou pelo menos seguem a légica do consumidor final, que adquire os produtos
diretamente dos varejistas, nos quais 0s inventarios se mantém muito proximos as

solicitagcdes dos consumidores.

2.5.1 Causas do Efeito Chicote

Como causas comportamentais, Dornier et al (2007) apud Silva (2008)

mencionam as decisdes individuais e 0s tipos comportamentais:

* DecisfGes Individuais: é baseado na falta de compreensdo do impacto das
decisfes individuais em toda a cadeia, ou seja, quando os gerentes percebem uma
ameaca de falta de estoques, causada pela demanda volatil percebida, reagem
aumentando os estoques de seguranca, aumentando, por seguinte os pedidos aos
seus fornecedores a montante. Fazendo, com que toda a cadeia acredite que a
demanda aumentou dramaticamente.

* Tipos de incentivos: incentivos funcionais improprios contribuem para o
comportamento errbneo ao longo da cadeia de suprimentos. Esta relacionado aos
tipicos conflitos de objetivos entre o marketing, vendas, fabricacdo e distribuicao.
Tais desbalanceamentos sdo gerados a partir de medidas de desempenho

funcionais inadequadas, tentando lidar com a situacdo através de estoques e
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capacidade em excesso, para compensar o funcionamento isolado dos diversos

departamentos.

Existem ainda quatro grandes causas ndo comportamentais, para o efeito do

chicoteamento conforme assinala Dornier et al (2007):

» Atualizacdo da previsdo da demanda: iniciando com o varejista que faz sua
previsdo de demanda, revendo o nivel de estoques e analisando se é preciso fazer
pedidos de reposi¢éo, similarmente o restante da cadeia faz 0 mesmo procedimento,
contudo, dada a ligacdo entre os elos da cadeia, a producédo atendera a reposicao
de estoques em cada nivel, ndo garantindo, portanto, que tal reposicéo representa a
demanda final dos consumidores;

» Agrupamento de pedidos ou pedidos em lote: ao invés da empresa colocar 0s
pedidos de reposicdo a cada vez que uma unidade € vendida, espera-se um
determinado tempo, para agrupar um numero de unidades vendidas, para entao,
colocar o pedido. Esta técnica elimina a demanda continua do produto e a substitui
por demanda em ondulag@es, podendo alguns niveis da cadeia passar por periodos
sem demanda. Esta politica de pedido em lote amplifica a variabilidade no tempo e
no tamanho do lote.

* Flutuacdes de precos: € o fato em que as empresas compram suprimentos ou
produtos necessarios antes da demanda acontecer. Estas flutuacbes de precos
permitem promocdes especiais, como descontos de preco ou descontos por
guantidade. Com os pre¢os mais baixos, os membros da cadeia de suprimentos séo
tentados a comprar em quantidades maiores, criando mais variabilidade dentro da
cadeia.

* Racionamento de produtos e jogo com as quantidades: é resultado do
excesso da demanda sobre o fornecimento. Os produtos sé&o racionados aos
membros da cadeia, porque ja sabendo que os fabricantes racionardo os itens a
pedir, os clientes de dentro da cadeia de suprimentos tendem a exagerar suas

necessidades, distorcendo a informacao sobre a demanda verdadeira.

A Tabela 2 apresenta as varias causas do efeito chicote e fornece algumas
variedades de técnicas para evitar que elas ocorram, e consequentemente diminuam

0 impacto do Efeito Chicote.
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Causas do efeito Chicote

Estratégias de remediacéo

1. Atualizacdo da previsdo

de demanda

Acesso a informacdo de demanda de mercado (usar
dados do ponto de venda)

Compartilhamento da informagdo mediante os elos da
cadeia de abastecimento:

- uso do intercambio eletrdnico de dados (EDI4)

Estoque gerenciado pelo fornecedor (VMls)

Reducéo do lead-time e fornecimento (JITs)

2. Pedidos em lotes

Reducéo dos custos de processamento — pedido assistido
por computador (CAO)
Atingir economia de escala em transporte/distribuicao

(logistica terceirizada)

3. Promocdes

Reducdo da freqiiéncia e ampliacdo de tratados
comerciais especiais e promogdes
ao consumidor

Programas de reposicao continua (CRP)

4. Racionamento e falta

Melhores politicas de alocacdo do produto em periodos
de falta de suprimentos
(alocagéo baseada em vendas passadas)

Penalidades por cancelamento de pedidos

Tabela 2: Efeitos de chicoteamento e estratégias de remediacao.
Fonte: Dornier et al (2007). Adaptacdo do autor.

2.5.2 Consequéncias do Efeito Chicote

Quanto mais distante do consumidor final estiver o elo da cadeia de

BN

suprimentos, mais severos serdo 0s impactos relacionados a variabilidade da

demanda, por conta da falta de sincronizacéo e informacdo. Ao longo da cadeia de

suprimentos, 0S custos aumentam, e esse € um dos aspectos negativos causados

* Eletronic Data Interchange (Troca eletronica de Informacdes)
> VVendor Management Inventory (Gerenciamento de Inventario no Fornecedor)

® Sistema de producdo por demanda.
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pelo “Efeito Chicote”, uma vez que a distorcdo de informacdo de demanda impede
ou dificulta que haja uma gestéo eficiente do processo produtivo.

O aumento progressivo do nivel de inventario ao longo da cadeia de
abastecimento é uma das consequéncias decorrentes do “Efeito Chicote”, conforme
Silva (2008). Essa consequiéncia é originada pela incerteza e a variabilidade da
demanda, as empresas, que de forma preventiva, aumentam o0s niveis de estoque
como uma maneira de proteger 0s seus processos produtivos. Os niveis maiores de
estoques aumentam o nivel de inventario, e em consequéncia provocam
modifica¢cdes substanciais nos custos logisticos das organiza¢des. A autora informa
que, a partir dai, os custos, em termos de estoques, armazenagem e transportes
elevam-se acima do necesséario e fazem com que as cadeias se tornem menos
competitivas em termos de custos.

A seguir sdo listadas as implicacbes locais e sistémicas para fabricantes,
distribuidores e varejistas, bem como as desvantagens de tais implica¢cdes, citadas
por Lee, Padmanabhan e Whang (1997) apud Silva (2008):

1. Baixos niveis de servicos gerados pela dificuldade de amortecer, em tempo
habil, as variacdes extremas da demanda,;

2. Vendas perdidas em funcédo de rupturas de estoques geradas por variacdes
extremas da demanda;

3. Aumentos dos estoques de seguranca, com vistas a recuperag¢do dos niveis
de servigos que garantam a competitividade da estrutura;

4. Aumento do numero de reprogramacfes de producdo para cobrir
emergéncias;

5. Gestéo ineficiente de recursos locais, como pessoal, equipamentos e capital.

As consequéncias substanciais para as organizagdes sao:

1. Elevacao dos custos relacionados aos estoques na cadeia de abastecimento,
em razdo do aumento dos estoques locais, em cada um dos pontos do
sistema,;

2. Queda do retorno sobre o capital investido nas operacdes da cadeia,

Queda da produtividade dos funcionarios que atuam noOsS processos
produtivos desenvolvidos no sistema;

4. Processo decisorio reativo, principalmente em funcdo dos picos de demanda,

causando ruptura de planejamento;
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5. Gestéao ineficiente dos recursos da cadeia de abastecimento como um todo,
em decorréncia das ineficiéncias locais e da dificuldade de integracdo das
operacoes realizadas.

Chopra e Meindl (2003) ilustram os impactos do “Efeito Chicote” no

desempenho da cadeia de suprimentos no Tabela 3:

Medida de Desempenho Impacto do Efeito Chicote
Custo de fabricacao Aumenta

Custo de Estoque Aumenta

Lead time de ressuprimento Aumenta

Custo de transporte Aumenta

Custo de embarque Aumenta

Nivel de disponibilidade do produto | Diminui

Lucratividade Diminui

Tabela 3: Impacto do efeito chicote no desempenho da cadeia de suprimento.
Fonte: Chopra e Meindl (2003)

Os custos logisticos e de producdo aumentam, bem como o lead time de
ressuprimento, ao passo em que diminuem a disponibilidade do produto e
provavelmente os resultados econdmicos e financeiros. Quanto maior for a influencia
dos impactos do “Efeito Chicote” menor serd a eficiéncia de todos 0s processos, em
todos os elos da cadeia de suprimentos, pela falta de coordenacao entre eles.

2.5.3 Abordagens académicas realizadas sobre o “Efeito Chicote”

Segundo Coelho et al (2007) as empresas ha muito tempo tém tentado
eliminar as causas do excesso de estoques ou da falta de produtos. Observou-se
gue, quanto mais afastada a empresa estiver do mercado consumidor, maiores
serdo as variacfes do tamanho dos estoques e dos pedidos, o que caracteriza 0
chamado efeito chicote.

Considerou-se importante, entdo, apresentar o que € o “Efeito Chicote”, suas
causas, as formas como se ele se apresenta e 0s meios para combaté-lo. Para isso

inicialmente é apresentado um cenario possivel onde os componentes de uma

cadeia de suprimento procuram alinhar sua oferta a demanda. Desta forma foi
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possivel identificar e descrever os prejuizos causados devido a sua influéncia nos

niveis estoques e na produtividade das empresas.

Apoés isso, com base numa pesquisa bibliografica, buscou-se apresentar a
solucéo, que se da através do alinhamento estratégico e do uso de Tecnologia da
Informacdo, criando a sinergia necessaria para que a empresa e a rede
desenvolvam uma vantagem competitiva. Para que seja possivel alcancar alta
eficiéncia na cadeia de suprimentos é necessario que sejam identificadas as forcas e
fatores que modelam o comportamento das empresas e suas interagdes com 0S
participantes de sua cadeia. Uma vez que a falta de harmonia na cadeia é um dos
responsaveis pelo surgimento do efeito chicote, € necessario desenvolver acées que
reduzam ou eliminem seus reflexos.

Pode se afirmar que o efeito chicote € resultado da discrepancia entre a
demanda real e a prevista, unida a intencdo das empresas alinharem sua oferta a
essa demanda, sem deixar de atendé-la. Desta forma, as empresas, por nao
possuirem a informacédo correta de seus clientes, buscam se proteger e garantir o
estoque para uma possivel variacdo nesta demanda. Porém, como essa demanda
prevista muitas vezes ndo se concretiza, as organizacdes acabam com excesso de
produtos em estoque, 0 que as leva, por exemplo, a reduzirem suas compras. Ou,
numa situacdo de falta de estoques, as empresas passariam aumentar seus
pedidos, criando aos fornecedores uma falsa impressdo de alta demanda.
Independente da situacdo, esse reflexo vai sendo passado de cliente para

fornecedor, até o final da cadeia, estabelecendo o efeito chicote.

Segundo Lee et al (1997) compreender as causas do efeito chicote pode
ajudar os gestores a encontrar estratégias para mitiga-la. Na verdade, muitas
empresas comecaram a implementar programas inovadores que abordam em parte
o efeito e estas devem analisar como poderdo abordar cada uma das causas. Sao
categorizamos as varias iniciativas e outras possiveis solugcbes com base no
mecanismo de coordenacao de base, ou seja, a partilha de informacdo, alinhamento
do canal, e eficiéncia operacional.

As informacdes sobre a demanda, procura de informagdo, devem ser

transmitidas em tempo habil considerando a coordenacdo de precos, transporte,
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inventario, planejamento e apropriacdo entre os locais a montante e a jusante na

uma cadeia de suprimentos.

Segundo Silva (2008) o Efeito Chicote compreende uma variagéo propagada
qgue de forma amplificada atinge o fluxo de informacéo da demanda que percorre as
cadeias de suprimentos no sentido a montante.

Nesse contexto, seu estudo buscou verificar os efeitos derivados dessa
propagacédo amplificada em uma cadeia de suprimentos inserida no ramo industrial
de bebidas n&o-alcoodlicas. Para tal, desenvolveu uma pesquisa de natureza
exploratoria e descritiva, focada como um estudo de caso, composto de dois niveis e
trés elos fabris que representam respectivamente uma empresa de distribuicéo,

fabricacéo e fornecimento.

Neste esquema através do método de Fransoo e Wouters (2000) foram
guantificados por Silva (2008), efeitos chicote com intensidade de 5,28 na cadeia de
suprimentos da &agua mineral de 20 litros (polietilieno) e para as cadeias de
suprimentos do refrigerante guarana 2 litros foram mensurados efeitos chicote de

7,02 (pré-formas), 9,58 (acucar) e 13,68 (tampas), conforme a Tabela 4 a seguir.

CADEIAS DE SUPRIMENTOS Niveis wNivel | wFinal
Agua Mineral 20 litros Nivel 1 1,929 5 28
Nivel 2 2,738 ’
Refrigerante guarana 2 litros (pré-formas) Nivel 1 6,813 702

Nivel 2 1,03

Nivel 1 6,813
Refrigerante guarana 2 litros (acucar) Nivel 2 1,406 9,58

Refrigerante guarana 2 litros (tampas) Nivel 1 6,813
Nivel 2 2,008 13,68

Tabela 4 : Efeito chicote para as cadeias de suprimentos analisadas.
Fonte: Silva (2008).

Os valores quantificados para as cadeias de suprimentos apontam a
intensidade de amplificacdo que o fluxo da demanda sofre & medida que segue a
montante das cadeias. Os resultados da pesquisa apontam que a ocorréncia do

“Efeito Chicote” nas cadeias de suprimentos analisadas deriva em grande parte da
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ndo atualizacdo da previsdo da demanda, bem como de estratégias como pedidos
em lote e flutuag&o do preco.

No entanto, o cenario pesquisado indica que a principal causa centra-se na
falta ou no reduzido compartilhamento das informacdes entre os elos da cadeia de
suprimentos, que possibilita o desconhecimento da real demanda de mercado a ser
atendida.

Segundo a autora, as previsdes de demanda desempenham um importante
papel em diversas &reas da gestdo das organizacdes; por exemplo: na éarea
financeira (no planejamento da necessidade de recursos); na area de recursos
humanos (no planejamento de modificagdes no nivel da forca de trabalho); e, na
area de vendas (no agendamento de promocdes). Tais previsdes sdo tambéem
essenciais na operacionalizacéo de diversos aspectos da gestdo da produgéo, como
no gerenciamento de estoques e no desenvolvimento de planos agregados de

producao.

Quanto ao gerenciamento integrado da demanda, sua acurada previsibilidade
e sinalizacdo sao fatores essenciais para o planejamento colaborativo das empresas
gue compdem a cadeia de suprimentos, pois, induzem a uma maior precisdo dos
dados trocados entre os elos, reduzindo as incertezas no planejamento da producao
e na gestdo da capacidade produtiva, diminuindo os estoques e 0s custos
relacionados a estes. (DIAZ e PIRES, 2003) apud Silva 2008.

Conforme afirma Silva (2008) em seu trabalho de pesquisa, huma tentativa de
monetarizar os danos decorrentes da propagacdo de erros na indicacdo da
demanda Lee, Padmanabhan e Whang (1997) estimaram que, o fendmeno da
amplificacdo da demanda pode resultar em um aumento de custo que varia na faixa

de 12,5% a 25% ao longo da cadeia de suprimentos.

2.5.4 Métodos aplicados ao dimensionamento do “Efeito Chicote”

Silva (2008) apresentou em seu trabalho algumas pesquisas a respeito dos
métodos de calculo do “Efeito Chicote”, aplicados em diversos ramos da industria,

com o objetivo de fazer avaliacbes do nivel de amplificacdo e flutuacdo existentes
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nas cadeias de suprimentos. A Tabela 5 referencia essas pesquisas e as areas em
que cada uma delas foi aplicada.

REFERENCIAS ALVO DA PESQUISA

Blackburn (1991) Inddstria automotiva

Avery et al (1993) IndUstria automotiva em um ambiente com MRP
Hammond (1994) Indastria supermercadista (Europa)

Lee et al (1995) Industria alimenticia (EUA)

Lee et al (1997) Indastria de higiene pessoal

Holmstrom (1997) IndUstria supermercadista (Europa)

Gill e Abend (1997) Indlstria varejista (EUA)

Taylor (1999) Industria automotiva (Reino Unido)

Fransoo & Wouters (2000) | Industria alimenticia (Europa)

McCullen & Towill (2001) Indastria mecanica (Europa)
El-Beheiry et al (2004) IndUstria de brinquedos
(Europa e EUA)
Hejazi & Hilmola (2004) IndUstria eletrénica e moveleira (Europa)

Tabela 5: Exemplos de pesquisas para mensuracao do efeito chicote
Fonte: Adaptado de Silva (2008)

Silva (2008) informa que, diversas pesquisas foram desenvolvidas na
tentativa de medir o efeito chicote nas cadeias de suprimento. Autores como Lee,
Padmanabhan e Whang (1997), Chen et al (2000), Fransoo e Wouters (2000),
Dejonckheere et al (2003), Zhang (2003), Warburton (2004) e mais recentemente
Kim et al (2006), Vieira e Portes (2006) Luong (2007), Luong & Phien (2007) e
Fioriolli e Fogliatto (2007) vém apresentando importantes desenvolvimentos tedricos

sobre o tema.

Fransoo & Wouters (2000), procuraram explanar a mensuracdo do efeito
chicote em uma cadeia de suprimento tendo como foco de analise trés elos
produtivos dentro da cadeia de suprimento. Para tal mensuragcdo, os autores
consideram o efeito de chicoteamento como sendo 0 quociente entre a variagao da

demanda a montante pela variagdo da demanda a jusante do elo estudado.
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A variacao refere-se ao desvio padrdo da demanda (o) dividido pela demanda
média aritmética (u). Segundo estes autores, para o célculo do efeito chicote
consideram-se as demandas como sendo os dados correspondentes a sinalizacao
da demanda que saem de um componente inferior de um determinado nivel da
cadeia para um componente acima do mesmo nivel Din. Ja os valores das vendas
(Dout) sdo analisados como sendo os dados que saem de um componente superior
e vai para um abaixo do mesmo nivel. Ou seja, Din é o pedido de um membro da
cadeia ao membro imediato (mais préximo) e Dout é o valor dos pedidos atendidos

por este membro.

O simbolo w representa o valor do efeito de chicoteamento, Din (t, t + T) e
Dout (t, t + T) sdo os valores das demandas sinalizadas e das vendas realizaveis
respectivamente, durante o intervalo de tempo (t, t + T). Os valores de Cin e Cout
representam o nivel de dispersdo em cada nivel, ou seja, representam o grau de
variabilidade existente nos fluxos de suprimento e informacfes que passam de um

nivel para o outro ao longo da cadeia de suprimento.

Isto porque, o nivel de variabilidade existente comparativamente entre elos
subsequentes denota a existéncia e a intensidade do “Efeito Chicote”. Logo 0 wT

corresponde ao efeito chicote existente entre a empresa e seu elo mais proximo.

O modelo matematico apresentado, através das equacbBes desenvolvidas
pelos autores Fransoo & Wouters (2000) € a ferramenta de calculo para a
mensuracdo do efeito chicote da cadeia de suprimento alvo da pesquisa de Silva
(2008). De modo que, para o célculo do “Efeito Chicote” na cadeia produtiva de
bebidas escolhida, foram utilizadas essas equacbes definidas pelos autores
supracitados.

Um diferencial da pesquisa desenvolvida por Fransoo & Wouters (2000)
comparada as demais, deve-se ao fato de que, estes autores demonstram que 0
calculo do efeito chicote poder ser realizado por diferentes angulos ou diferentes
escolhas de analise dos dados. O calculo do efeito chicote pode ser realizado por
empresa, por produto ou por elo da cadeia dependendo do nivel de detalhe de
dados e informagfes que a cadeia possui para a realizacdo do céalculo e analise do

efeito.
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Dentre os aspectos limitadores desta pesquisa, ressalta-se principalmente o
fato de o modelo analisar apenas um recorte da cadeia de suprimentos, de modo
que o “Efeito Chicote” mensurado para a parcela da cadeia de suprimentos néao é
igual ao de toda a cadeia de suprimentos, visto haver outros niveis de empresas ndo
avaliados.

As analises realizadas com relacéo aos custos, nivel de estoque, utilizacéo da
capacidade instalada das empresas fornecedoras avaliadas nesta pesquisa sao
inferéncias frente ao efeito chicote quantificado. Visto que, a realidade destas
empresas ndo foi contemplada nesta pesquisa, por limitagcbes de tempo e custo,
uma vez que todas as empresas fornecedoras das cadeias de suprimento desta

pesquisa localizam-se em outros estados da federacéao.

Desta forma, esta pesquisa, pelo método escolhido, avalia os efeitos do
chicoteamento por um angulo de andlise: a empresa produtora de bebidas. De
posse disso, por se tratar de uma realidade especifica os dados finais ndo podem
ser extrapolados para outros cenarios, organizacbes e cadeias de suprimentos,
mesmo que as analises realizadas sobre esta realidade particular sejam utilizadas
como contribuicdo para a teoria ja existente mediante diagnosticos e comparacdes

com outras pesquisas ja desenvolvidas.

Segundo Diniz (2009) no trabalho de pesquisa denominado: “Reflexos do
efeito chicote nos custos logisticos dos estoques de matéria-prima para fabricacao
de tampas em uma empresa do setor de bebidas n&o-alcodlica do Estado da
Paraiba”, em 2009, os custos sdo elementos que influenciam a competitividade da
empresa perante os concorrentes, bem como o desempenho dos seus processos

operacionais, taticos e gerenciais.

Os custos do inventario foram apurados a partir da matéria-prima Polietileno,
componente para a fabricacdo das tampas dos garrafées de 20 litros, produto este
considerado carro-chefe da empresa de bebidas. A autora verificou que nos
processos e atividades logisticas da empresa de bebidas, bem como nos custos de

inventario e em alguns custos de manutencéo de estoques da empresa, a ocorréncia
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de variacbes de compra e consumo totalizaram aproximadamente custos financeiros
de inventario no valor de R$ 40.000,00.

Os resultados da pesquisa apontam que as principais consequéncias do
efeito chicote se ddo nos custos dos estoques das matérias-primas para fabricacao
de tampas, no aumento progressivo do inventario e na manutencdo dos estoques, ja
gue a empresa estocava matéria-prima para consumos futuros, empatando com isso

recursos financeiros.

Frente ao comportamento dinamico das cadeias de suprimentos cabe
destacar o fenébmeno do “Efeito Chicote”, que surge da falta de troca de informacdes
sobre a demanda entre os membros de uma cadeia de suprimentos. Essas
informacgdes fazem parte do planejamento das atividades dos parceiros da cadeia de

suprimentos e sinalizam sobre o nivel de suas atividades produtivas.

As melhorias que podem ser mais trabalhadas na empresa, dizem respeito ao
compartilhamento das informacdes, uma acdo que busca a diminuicdo das
distorcbes e dos problemas de suprimentos, como os relatados pelo setor de
logistica da empresa de bebidas, quanto a politica de compras dos estoques, que
ndao ha uma previsdo da demanda real, utilizando-se para efetuar os pedidos de
compras uma andlise do quanto se vai produzir e o repasse da informacéo para a

matriz, que decide quanto realmente irA comprar para o periodo.

2.6 COPA DO MUNDO 2014

A Copa do Mundo de 2014 da FIFA (Fédération Internationale de Football
Association) sera realizada no Brasil pela segunda vez e pela primeira vez na cidade
de Salvador. Estdo previstos como investimentos cerca de R$ 4,5 bilhBes apenas
nos estadios e desse montante, para Salvador estdo orgcados R$ 500 milhdes. J& em
obras de infraestrutura geral, estimam-se investimentos de mais de R$ 8,5 bilhdes
no pais inteiro.

Diante da significativa importancia do evento esportivo, o Ministério do
Esporte celebrou com os Governos Estaduais e Municipais, um instrumento

denominado “ Matriz de Responsabilidades” com o objetivo de viabilizar a execugao
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das acfes governamentais necessarias a realizacdo da Copa das Confederacdes
FIFA 2013 e da Copa do Mundo FIFA 2014, conforme exposto no ANEXO 2 deste

trabalho.

Em 2014 serdo mobilizadas as economias das 12 (doze) cidades-sede, no
contexto social, de infra-estrutura e de circulagéo de recursos produtivos. As cidades
definidas pela FIFA foram: Belo Horizonte, Brasilia, Cuiabd, Curitiba, Fortaleza,

Manaus, Natal, Porto Alegre, Recife, Rio de Janeiro, Salvador e Sdo Paulo.

Neste cendrio as organizacbes deverdo reagir de forma proativa, planejando o
fornecimento de matérias-primas para fabricacdo de seus produtos, o ajustamento
de sua capacidade de producéo, a adequacao da sua rede de distribuicdo visando o
atendimento eficiente e eficaz das demandas pontuais, na medida em que o periodo
de realizacdo do evento € relativamente breve, e as a¢des programadas deverao ser
planejadas com grande antecedéncia e acuracia, para que 0s produtos e servicos
estejam disponiveis para os consumidores no tempo certo, no lugar certo e com a

qualidade desejada por eles.

Um dos problemas que se apresentam para algumas cadeias de suprimento € a
possibilidade de ocorréncia do efeito chicote, por conta do acréscimo brusco de
demanda por produtos e servigcos. Assim, o estudo das implicacdes daquele
fenbmeno pode contribuir como possivel solucdo preventiva as repercussdes
negativas provocadas pelas variacdes pontuais de demanda de produtos e servicos,

durante a realizacdo da Copa do Mundo de 2014.

Em marco de 2010 o Ministério do Esporte publicou um estudo denominado
“Impactos Econdmicos da Realizacdo da Copa 2014 no Brasil’, contratado ao
Consorcio Copa 2014 dirigido pela empresa Value Partners Brasil Ltda. com
experiéncia no setor esportivo internacional. O citado estudo elaborado pelo
Consorcio Copa 2014 desenvolveu um modelo a fim de calcular os potenciais
impactos econb6micos resultantes da realizacdo da Copa do Mundo no Brasil
analisando os impactos diretos que estéo ligados diretamente ao evento esportivo, e

os impactos indiretos “os quais sao contabilizados ao estimulo as atividades
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econdmicas induzidas pelos efeitos diretos, ou seja, a recirculagdo do dinheiro na
economia segundo o Ministério do Esporte.

Estima-se que, em valores aproximados, que 0s impactos econdmicos potenciais
resultantes da realizacdo da Copa do Mundo podem chegar a R$ 185 bilhdes, dos
quais R$ 48 bilhdes (26%) sao diretos e R$ 136 bilhdes indiretos (74%).

Das variaveis macroecondmicas, publicadas pelo estudo, € de relevante
importancia relatar e ressaltar que R$ 9,4 bilhdes serdo decorrentes do turismo
incremental, e R$ 5 bilhdes do aumento no consumo das familias. Com efeito, os
investimentos de R$ 2 bilhdes anunciados por uma grande produtora de
refrigerantes do Brasil para este ano, estdo vislumbrando uma variedade de
consumidores que reune, ao mesmo tempo, caracteristicas de mercado maduro e
potencial de pais emergente. Segundo executivos da fabricante de bebidas, esse

perfil € o que faz o mercado brasileiro tdo especial para as empresas.

A realizacdo da Copa em 2014 no Brasil também pesou na deciséo de elevar em
14% os aportes este ano, em relacdo a 2009. Até 2014, serdo investidos R$ 11
bilhdes por uma dessas empresas no Brasil, que entre 2005 e 2009, aportou a cifra
de R$ 6 bilhdes.

Com o objetivo de calcular o impacto econémico direto e indireto na economia
brasileira, o consorcio adotou metodologias internacionais aceitas, em especial, pela
seguinte literatura:

e Handbook on the economics of sport — Wlademir Andreff, Stefan

Szymastic;

e Predicting the economic impact of the 2010 FIFA World Cup on South
Africa;

e What does Germany expect to gain from hosting the 2006 Football World

Cup; Macroeconomic and Regional economic Effects;
e Economic Impact of the Korea and Japean World Cup;

e France and The 1998 World Cup — The National Impact of a World
Sporting;
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Nesse estudo foram considerados e mesurados para a Copa do Mundo FIFA
2014 os investimentos diretos nos estadios de futebol das cidades-sede, e 0s que se
referem a infraestrutura relacionada aos portos, aeroportos e vias de acesso aos
estadios, por exemplo. Tais consideracfes foram adotadas em estudos de avaliacao
idénticos aplicados em outros paises por ocasido dos eventos de Copa do Mundo,
de maneira que possa haver comparabilidade e confiabilidade ao estudo em analise.

Entretanto, cabe ressaltar que o fator comparabilidade entre os eventos nos
diversos paises, pode causar divergéncia analitica por conta das diferencas
existentes na infraestrutura de cada um dos paises-sede no que tange a priorizacao
de investimentos de cada governo nacional. Como exemplo, é citado no estudo
encomendado pelo Ministério do Esporte que:“0 governo alemdo priorizou
investimentos na malha rodoviaria do pais, considerando tais investimentos no
perimetro daqueles ligados a Copa do Mundo; para a Copa no Brasil, esse
segmento néo foi definido como prioritario”.

O estudo cita ainda que, quanto aos investimentos em infraestrutura, tomou-se
por base projecdes econOmicas a partir de:
e Projetos e linhas de financiamento formalizadas até 28/fev/2010 (mobilidade

urbana, estadios e hotelaria);

e Estimativas internas de governo para projetos em elaboragcdo, mas néao

formalizados (aeroportos e portos);

e Estimativas de mercado ajustadas para as demais areas de intervencéo

(Seguranca, TI, Telecomunicacdes e outros).

Os técnicos utilizaram a compatibilizacdo de duas metodologias para estimar as
projecdes de movimentacao dos turistas, quais sejam:
e Estimativa a partir dos dados elementares de movimentacdo turistica em

jogos em fanfests (abordagem “bottom-up”);

e Estimativa a partir de referéncias internacionais aplicadas as projecdes

globais de turismo no Brasil (abordagem “top-down”);

O Consoércio Copa 2014 desenvolveu um modelo econométrico a fim de calcular

0S potenciais impactos econdmicos resultantes da realizacdo da Copa do Mundo no
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Brasil “analisando os impactos diretos que estdo ligados diretamente ao evento

esportivo, e 0os impactos indiretos.”

O Consorcio estima que, em valores aproximados, que 0s impactos econémicos
potenciais resultantes da realizagdo da Copa do Mundo podem chegar a R$ 185
bilhdes, dos quais R$ 48 bilhdes (26%) sao diretos e R$ 136 bilhdes indiretos (74%).

Como resultante do crescimento/incremento em dimensdes pré-definidas
contabilizadas em cada uma das varidveis do PIB, tem-se 0s beneficios econébmicos

diretos da Copa do Mundo de 2014 na Tabela 6 abaixo:

Variaveis Valores

investimentos em infraestrutura R$ 33 bilhdes

turismo incremental R$ 9,4 bilhdes

geracdo de empregos 330 mil permanentes e 380 mil temporarios

aumento no consumo das familias | R$ 5 bilhdes;

arrecadacéao de tributos R$ 16,8 bilhdes

Tabela 6: Variaveis macroecondmicas

Fonte: Ministério do Esporte. Adaptacéo do autor

Os investimentos em infraestrutura que representam o maior valor (~R$ 33
bilhdes) influenciam fortemente nos impactos diretos, porque “séo investimentos
com alto potencial de geracdo de empregos, tributos e grande importancia na
posterior recirculacao do dinheiro”.

O estudo leva a conclusbes baseadas na garantia de assegurar o resultado
macroecondmico potencial para o setor publico, com a realizacéo do evento do porte
de uma Copa do Mundo, atuando nas seguintes metas:

¢ Planejar em detalhe as obras de infraestrutura, as acdes promocionais e as

iniciativas relacionadas ao turismo, a fim de assegurar o impacto previsto;

e Incentivar 0 aumento da permanéncia dos turistas internacionais e o aumento
do numero de turistas que participardo do evento de forma a aumentar o

impacto do evento no setor de turismo.

De acordo com o estudo publicado pelo Ministério do Esporte em marco de
2010, entre os anos de 2010 e 2014 serao realizados os investimentos diretos em

valores aproximados de 47,5 bilhdes, sendo 16,5 bilhdes (~34,7%) no biénio 2010-
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2011, 17,9 bilhdes (~37,6%)no biénio 2012-2013 e 13,4 bilhdes (~28,2%) em 2014.
Esses valores representam 0,23%, 0,24% e 0,33% da projecao do PIB brasileiro,
respectivamente naqueles periodos, sendo que o total de investimentos diretos até
2014 apresentam um acréscimo de 0,14% em relacdo a previsdo de gastos indiretos

realizados na Copa do Mundo da Africa do Sul.

Quanto aos investimentos indiretos, que segundo os autores do estudo,
alcancarao a cifra aproximada de R$ 135 bilhdes, (~73,7% do total dos impactos),
dos quais R$ 129,5 serdo derivados dos efeitos multiplicadores, por conta da
recirculagdo do dinheiro na economia brasileira, e R$ 6,2 bilhdes gerados pelo
incremento de servigcos em estadios e turismo até o ano de 2019. A soma total da
projecdo dos impactos diretos e indiretos chega, portanto a R$ 183,2 bilhdes nos 10
anos considerados no estudo. Os beneficios econémicos diretos da Copa sédo

resultantes do crescimento de varias componentes do pais.

Setores Impactos

Infraestrutura Civil: R$ 23 bilhdes

- Estadios, - Aeroportos Servigos: R$ 10 bilhdes

- Mobilidade

- Outros

Turismo * 600 mil turistas internacionais (R$ 3,9 Bi)
* 3.100 mil turistas nacionais (R$ 5,5 Bi)

Geragdo de empregos *« Empregos permanentes: 332 mil (2009-

2014)
* Empregos temporarios: 381 mil (2014)

Consumo * Incremento no consumo: R$ 5,0 Bi
(2009-2014)
Tributos * Tributos totais: R$ 16,8 Bi

* Tributos federais: R$ 10,6 Bi (63%)

Tabela 7: Impactos econdmicos diretos

Fonte: Ministério do Esporte. Adaptacéo do autor

Segundo os autores do estudo, pode-se relacionar a cada impacto uma
equivaléncia em termos quantitativos a fim de avaliarmos melhor a sua importancia.
Assim, respectivamente, os investimentos em infraestrutura equivalem a construgédo
de 24 mil quildbmetros de estradas, no turismo a 2/3 da populagéo da cidade do Rio
de Janeiro, na geracao de empregos a 11 vezes o numero de funcionarios da Vale
do Rio Doce, no consumo 0 equivalente a 1,3 anos de vendas de geladeiras, e

finalmente, nos tributos a 33 vezes isenc¢do tributaria para o evento.
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Dos 47,5 bilhdes de impacto direto, ~70% estardo concentrados em
infraestrutura, ou seja, estadios, mobilidade urbana, aeroportos, portos,
telecomunicacdes, TV e energia, seguranca, hotelaria e saude, na ordem de 33
bilndes, e o valor restante investido em turismo e hotelaria. Do total de investimentos
em impactos diretos, o valor referente a obras civis — 22,7 bilhdes - corresponde &
realizacdo de 79 projetos nos setores de estadios, mobilidade urbana, aeroportos e
portos.

Analisando quanto a origem dos investimentos em infraestrutura para a Copa
do Mundo de 2014, o estudo apresenta a seguinte situacao projetada em margo de
2010:

Origem R$ bilhdes | %
Orcamento Geral da Unido 7.4 292
Financiamento Federal para estados e
o 11 33
municipios
Orcamento Estados/Municipios 7,4 22
Total do Setor Publico 25,8 78
Financiamento publico ao setor privado 3,3 10
Investimentos privados 3,8 12
Total do Setor Privado 7,1 22
Total Geral 33 100

Tabela 8: Origem dos investimentos

Fonte: Ministério do Esporte. Adaptado pelo autor

Em decorréncia da movimentacao de capitais, até 2014 o Governo Federal ir&
arrecadar aproximadamente 11 bilhdes obtendo um retorno liquido de R$ 3,2
bilndes, distribuidos em R$ 3,6 no biénio 2010-2011 com forte arrecadagéo por
investimentos em infraestrutura e empregos, e baixa arrecadagdo em consumo. Ja
no biénio 2012-2013 serdao R$ 4 bilhdes com forte arrecadacdo em infraestrutura,
empregos e no consumo, e finalmente em 2014 com baixa/média arrecadagdo em

infraestrutura e forte em empregos, consumo e turismo. O valor referente ao retorno
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liquido equivale a 29 % uma vez que havera um dispéndio de gastos federais no

valor de R$ 7,4 bilhdes.

Um fato importante a ser considerado, e que para concretizar os impactos

positivos na economia, o setor publico ter4 que programar algumas acdes, tais como

detalhado nas linhas a sequir:

1. Planejamento das obras de infraestrutura

a. Priorizar as intervencgdes que deixardo maior legado para o pais;

b. Acompanhar de forma intensa e detalhada a execucao das obras;

c. Planejar e realizar conforme orcamento previsto e disponivel.

2. Imagem do Brasil transmitida para o Mundo

a. Promover campanhas institucionais pelo mundo;

b. Garantir coeréncia na definicdo de objetivos e execucdo de acdes

(garantir a mesma mensagem);

c. Eficiéncia nos esforcos (avaliacdo custo vs. publico atingido).

3. Desenvolvimento turistico

a. Influenciar os turistas em estenderam sua permanéncia no Brasil;

b. Garantir que os turistas terdo servicos de alta qualidade (estimulo a

qualificagdo da méao de obra).

Diretriz de acéo

Impacto

Exemplo de acOes

Incentivar o aumento da
permanéncia dos

turistas internacionais

Cada dia incremental do
conjunto
total de turistas internacionais,
representam um aumento de
R$ 614 milhdes

Campanhas institucionais

» Eventos/ exposi¢des no Brasil nos

periodos de pré e pés copa
* Incentivo para as operadoras de
turismo venderem pacotes com

maior duragdo

Tabela 9: Ac¢des de maior impacto

Fonte: Ministério do Esporte. Adaptado pelo autor
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Diretriz de agao

Impacto

Exemplo de ac8es

Incentivar o aumento do
nuamero de turistas
internacionais que

participardo do evento

Um incremento de 10% no
namero de turistas base, ou seja,
60 mil turistas representaria um
ganho de R$ 395 milhdes

Aproveitamento das midias
« Campanhas institucionais
» Exposi¢des/Eventos

internacionais

incentivando a vinda de
estrangeiros

» Convénios com as operadoras
internacionais para divulgarem o

evento no Brasil

Tabela 10: Agbes de médio Impacto

Fonte: Ministério do Esporte. Adaptado pelo autor

Diretriz de agéo Impacto Exemplo de acBes

Incentivar o aumento do Cada 5% no incremento no fator Campanhas institucionais pelo

numero de turistas Copa (representando Brasil

nacionais que aproximadamente 170 mil turistas * Eventos de interesse nacional

participar&@o do evento nacionais a mais) representam um

ganho de R$ 273 milhdes

* Divulgacéo dos Fan fests para

atrair publico sem ingresso

Tabela 11: A¢des de menor impacto

Fonte: Ministério do Esporte. Adaptado pelo autor

Em maio de 2011 a Secretaria Extraordinaria para Assuntos da Copa do Mundo
da Fifa Brasil 2014 (Secopa), informou que para a Bahia, os nimeros preliminares
sinalizam investimentos em torno de R$ 5 bilhdes, considerando os recursos
envolvidos na construcdo da Arena Fonte Nova, novas vias de trafego e sistemas de
transporte, seguranca, saude, tecnologia e outros servi¢os, podendo gerar algo em
torno de 50 mil novos empregos.

A Secopa informou ainda que o0s segmentos de maior demanda em
investimentos sdo os da industria da construg¢do civil, maquinas e equipamentos,
hotelaria, servigos e produtos turisticos, alimentos e bebidas, transporte, tecnologia

de informacao e comunicacdo, consumo em geral.

Da mesma forma, o relatério denominado Brasil Sustentavel - Impactos
Socioecondmicos da Copa do Mundo 2014, resultado de parceria da Ernst & Young
com a Fundacao Getulio Vargas (FGV),informa que os setores mais beneficiados

pela Copa do Mundo serdo os de construgao civil, alimentos e bebidas, servigos
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prestados as empresas, servigos de utilidade publica (eletricidade, gas, agua, esgoto
e limpeza urbana) e servi¢cos de informacao, acrescentando que em conjunto, todas

essas areas deverao ter sua producado aumentada em R$ 50,18 bilhdes.

A Tabela 12, a seguir, informa os investimentos previstos para a realizacdo da
Copa do Mundo de 2014 nas cidades-sede, onde podemos destacar que o impacto
no PIB da Cidade do Salvador serd da ordem de 4,23%. Este percentual sera
considerado para uma simulacédo de acréscimo de demanda por garrafas PET, muito
embora ndo haja condi¢cbes técnicas de admitir que o setor de embalagens, tera
esse crescimento total.

Ademais, as empresas produtoras de embalagens, - dentre outras -, com vistas a
realizacdo de um evento significativo com a Copa do Mundo de 2014, tenderdo a
envidar esfor¢cos de gestdo, como os ja citados nesse trabalho, com a finalidade de
evitar, ou, minorar a ocorréncia dos impactos do Efeito Chicote para que as

demandas sejam atendidas nas melhores condi¢cGes de atendimento ao cliente.

Cidades-Sede Valor (R$ milhGes) Part. (%) % PIB Mun. % PIB Estadual
Manaus (AM) 1837,80 11,93 5,34 4,37
Fortaleza (CE) 1031,60 6,70 4,22 2,05
Natal (RN) 695,00 4,51 8,66 3,03
Recife (PE) 1168,00 7,58 5,64 1,88
Salvador (BA) 1131,30 7,35 4,23 1,03
Belo Horizonte (MG) 1431,60 9,30 3,75 0,59
Rio de Janeiro (RJ) 1910,00 12,40 1,37 0,64
Séo Paulo (SP) 3096,50 20,11 0,97 0,34
Curitiba (PR) 603,90 3,92 1,60 0,37
Porto Alegre (RS) 498,60 3,24 1,49 0,28
Cuiaba (MT) 894,70 5,81 11,32 2,10
Brasilia (DF) 1101,00 7,15 1,10 1,10
Total 15400,00 100,00 1,95 0,70

Fonte: Ministério do Esporte (2010) e IBGE (PIB de 2007).

Tabela 12: Investimentos previstos por Cidades-Sede para a Copa-2014.

2.6.1 Situacao atual dos preparativos para a Copa do Mundo de 2014.

De acordo com as informacdes mais recentes, publicadas pelo Ministério do
Esporte, em 14 de setembro de 2011, 13 aeroportos receberao investimentos para a
Copa, que totalizam R$ 6.462,5 bilhdes de reais e 7 portos com a cifra de R$ 898,9
milhdes de reais. Para Salvador, serdo investidos R$ 47,6 milh6es de reais no

59



aeroporto e R$ 36,0 milhdes na estrutura fisica do Porto de Salvador. Nove estadios
tem previsdo de entrega até dezembro de 2012, inclusive o de Salvador com o
aporte de R$ 591,7 milhdes de reais, dos quais R$ 323,7 referem-se a investimentos
do BNDES, com R$ 64,7 desembolsados em julho de 2011. Quanto as obras de
mobilidade urbana, dos 49 projetos existentes, 5 deles ja tiveram inicio, conforme
informagdes declaradas pelas cidades-sede. Esses investimentos em mobilidade
urbana referentes aos 49 projetos deverdo totalizar, segundo o Ministério do
Esporte, R$ 13.112,8 bilhfes de reais.

De acordo com o Portal Transparéncia da Presidéncia da Republica, em
dados atualizados em setembro de 2011, dos investimentos previstos na Matriz de
Responsabilidade assinada com o Governo do Estado da Bahia, da ordem de 30
milhdes de reais, oriundos do Governo Federal, relativos a projetos basicos e obras
do Aeroporto Internacional de Salvador, apenas 3,07 haviam sido contratados até 12
de setembro de 2011, entretanto ndo executados. Pela mesma Matriz de
Responsabilidade assinada, h4 um projeto de construcdo de uma torre de controle,
orcada no valor de 15,10 milhdes de reais, sendo que até 12 de setembro de 2011,
ndo houve contratacdo nem execuc¢do de suas obras. Quanto a reforma do Terminal
Maritimo de Salvador, as obras orcadas em 36 milhdes de reais, de
responsabilidade da Secretaria de Portos e do Ministério do Esporte, até 14 de
setembro de 2011, também ndo haviam sido contratadas nem executadas. Para a
construgdo da Nova Arena Fonte nova, foram orgados 591,7 milhdes de reais,

contratados 786,06 milhdes, e executados 173,42 até 14 de setembro de 2011.
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2.7 CONCLUSOES DO CAPITULO

O cenario deste capitulo foi desenvolvido com foco no referencial tedérico, e,
por conseguinte dos modos de producdo, onde a logistica tornou-se um diferencial
competitivo para as organizagdes. Foram abordadas algumas definicdes da
logistica, suas funcdes, sua classificacdo, sua evolugdo, e 0 gerenciamento das
cadeias de suprimento nos diversos aspectos econdmicos e tecnoldgicos. Os
conceitos de cadeia de suprimentos serviram para identificar os pontos criticos dos
processos internos das empresas, onde poderdo ocorrer aprimoramentos

substanciais e redugdes custos.

A discusséo a respeito do “Efeito Chicote” serviu para trazer ao trabalho por
guais maneiras os efeitos negativos que o0 efeito chicote pode ocasionar poderao
ser sanados, ou pelo menos minimizados. Com essa finalidade, e também com foco
na pesquisa de campo e analise dos dados, o trabalho objetivou identificar o impacto
negativo nos custos logisticos de matérias-primas de fabricacdo de garrafas PET

para uma empresa produtora de refrigerantes.

Descrevemos 0 cenario previsto para os investimentos que estdo projetados
para a Copa do Mundo de 2014 no Brasil, que por sua vez dardo suporte a
realizacdo do evento esportivo. Como essa pesquisa tem um recorte geogréafico
focado na Regido Metropolitana de Salvador, abordamos também os impactos dos
investimentos no PIB de Salvador, objetivando inferir sobre o comportamento do
mercado consumidor das garrafas PET durante o ano de realizacdo do evento

esportivo.

O tema pesquisado nessa dissertacdo, trata das acfes que deverao nortear
as empresas durante a realizacdo da Copa do Mundo de 2014, no que se refere ao
aumento de demanda por produtos, neste caso por garrafas PET. Este aumento de
demanda ocorrera, em primeiro lugar pelos eventos que ocorrem em todos 0s anos
no periodo de junho e julho para os demandantes residentes nas cidades-sede, e
sera ampliado pela influéncia de consumo dos turistas atraidos pelo evento Copa do
Mundo. Para tal evento, o Governo Federal, e os Governos Estaduais e Municipais,

projetaram grandes investimentos estruturantes que pretendem favorecer a chegada
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e circulagdo de pessoas, gerando aquecimento da economia e elevagcdo da
arrecadacdo de tributos. J4 em relacdo &s empresas produtoras de bens e servigos
gue estardo a disposicao daqueles consumidores, a preocupacao devera ser com o
nivel de servico requerido por eles, bem como quanto a geracao de lucros tendo
como objetivo o menor custo possivel. Desta forma, os niveis de estoque de
matérias-primas e de produtos acabados a disposi¢cdo dos consumidores deverao
ser planejados e dimensionados entre os membros da cadeia de suprimento, por
meio do compartilhamento de informacdes sobre a demanda. Este compartilhamento
podera ocorrer da melhor maneira possivel, se 0s membros da cadeia de suprimento
implementarem ferramentas de controle e de troca de informagdes antes, durante e
depois do atendimento as demandas. De fato, alguns estudos elaborados
posteriormente aos eventos Copa do Mundo, dao conta de alteracfes substanciais
na demanda, como o da Consultoria Grant Thornton Africa do Sul

(www.redenoticia.com.br) revelando que o impacto da Copa de 2010 na economia

sul-africana, segundo o qual, a média de ocupacdo dos hotéis aumentou 61%,
enquanto a ocupacao cresceu 18%. Os gastos com cartbes apresentaram elevacao
de 55% e as vendas no varejo registraram expanséao de 7,4%. Ainda de acordo com
esse estudo a industria de Alimentos e Bebidas cresceu 10,4% e o mercado de
cerveja sozinho teve uma elevacdo de 12%. Segundo os célculos da Grant
Thornton, aproximadamente 350 mil visitantes estrangeiros gastaram R$8
bilhdes(equivalente a US$ 1,1 bilhdo) de durante o evento, totalizando um impacto
econdmico de R$ 18 bilhdes(equivalente a US$ 2,5 bilhdes).

Tais estudos podem revelar que na Copa do Mundo de 2014 a ser realizada
no Brasil, deverdo ter consequéncias muito parecidas, sobretudo em se tratando do
consumo de refrigerantes, e por conseguinte das garrafas PET para 0 seu envase.
Em dados publicados pelo site www.portaldoagronegocio.com.br, consta que o0s

doze estados brasileiros estdo preparando os produtores de organicos para que o
setor tenha condicdes de atender as exigéncias de um publico com habitos de
consumo diferenciado no periodo da Copa de 2014. A expectativa € de que haja um
aumento da demanda por esses produtos durante o evento esportivo, que vai trazer
pessoas de todas as partes do mundo, inclusive, de paises onde o consumo de

organicos ja esta consolidado.
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O site www.businessreviewbrasil.com.br/business informa que a atividade
mineral serd responsavel pelo maior investimento do setor privado no Pais no
periodo de 2011 a 2015, com aportes de US$ 68,5 bilhdes. E o que revela o
levantamento realizado pelo Instituto Brasileiro de Mineracdo (IBRAM) junto as
mineradoras brasileiras. Para o Presidente do IBRAM, Paulo Camillo Penna, esse
maior interesse por projetos minerais tem como pano de fundo o cenario de
demanda aquecida e precos elevados. "O setor aposta que a demanda vai continuar
forte", afirmou. O mercado domeéstico também se apresenta como promissor.
Especialistas reforcam que os programas de desenvolvimento da infraestrutura
(como construcdo de moradias, saneamento béasico, entre outras obras) e a
realizacdo, no Brasil, da Copa do Mundo e das Olimpiadas vao manter a demanda

por produtos minerais aquecida no mercado interno.

Portanto, o contexto principal desta dissertacdo € ir além do estudo da
metodologia de calculo do “Efeito Chicote”, dando énfase aos aspectos que poderao
inibir a sua ocorréncia na Copa do Mundo de 2014, especificamente na Cidade de
Salvador, considerando que estdo previstos para as doze cidades-sede a vinda de
600 mil turistas internacionais e a circulagdo de 3.100 mil nacionais, representando
respectivamente uma injecdo de R$ 3,9 bilhdes e de R$ 5,5 bilhdes na economia

nacional.
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CAPITULO 3: PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos
aplicados ao longo do desenvolvimento da pesquisa, identificando as ferramentas do
trabalho cientifico utilizadas segundo as perspectivas de reflexdo sobre o tema

abordado.

3.1 TIPO DE PESQUISA

De acordo com Severino (2007) o presente trabalho esta identificado como
um Estudo de Caso, cuja pesquisa se concentra no estudo de um caso particular,
considerado como representativo de um conjunto de casos analogos, por ele
significativamente representativo. A coleta de dados e sua analise se ddo da mesma

forma que nas pesquisas de campo.

Seguindo a orientacdo do mesmo autor, quanto aos seus objetivos, essa
dissertacdo é uma pesquisa explicativa e exploratéria. E exploratéria na medida em
que parte de seus resultados dizem respeito a uma prospeccao do comportamento
de empresas no vindouro evento da Copa do Mundo de 2014.

3.2 OBJETO

O objeto selecionado para a pesquisa € uma empresa de producao de
garrafas PET cliente uma empresa produtora de refrigerantes. As informacdes
necessarias para a pesquisa foram disponibilizadas pelo gerente de PCP -

Planejamento e Controle da Producdo da empresa estudada.

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O primeiro conjunto de dados fornecidos pela empresa de embalagens foram
coletados considerando a demanda de 45 (quarenta e cinco) tipos de garrafas PET,
identificadas apenas numericamente, sem mencionar o0 tipo de embalagem,
informando a quantidade de litros de resina PET equivalentes a quantidade de litros

de refrigerantes a serem envasados. Dessa forma, e por impossibilidade técnica
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relativa a forma do conjunto de dados, foram consideradas quantidades totais e

mensais durante o periodo analisado.

O segundo conjunto de dados fornecidos pela empresa produtora das
embalagens refere-se as vendas brutas totais realizadas no periodo de janeiro a
dezembro de 2010, em quantidades de litros de resina, sem mencionar

especificamente item por item.

Os dados fornecidos fazem mencgdo a quantidades aproximadas quanto a
realidade, por conta da guarda de sigilo solicitada pela empresa, de maneira que ela
nao fosse caracterizada, nem identificada neste trabalho. Tais informac¢Bes foram

tratadas nas planilhas que constam do ANEXO 1, no final deste trabalho.

Foram realizados contatos com o gerente responséavel visando informa-lo
sobre o tema da pesquisa, para conseguir a autorizacdo necessaria de viabilizar a
selecéo dos dados, e disponibilizacdo para o tratamento necessario. Posteriormente

os dados foram consolidados.

A realizacéo desta pesquisa deu-se segundo 0s seguintes estagios:

a) Mapeamento da Logistica de Producao;

b) Resultados do “Efeito Chicote” no periodo de janeiro/2010 a
dezembro/2010 (estoques);

c) Levantamento dos custos do “Efeito Chicote” no periodo de jan/2010 a
dez/2010;

d) Resultados do “Efeito Chicote” na Copa do Mundo de 2014 (estoques);

e) Levantamento dos custos do “Efeito Chicote” na Copa do Mundo de 2014,

f) Proposta de medidas para a reducao de custos.

3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitacdes encontradas para a realizagdo desta pesquisa foram as seguintes:
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1. ldentificacdo de uma empresa capaz de fornecer informagbes do seu
processo produtivo, no qual efetivamente pudessem ser encontradas as
variacbes de demanda e consumo que tipificassem o fendmeno do Efeito
Chicote;

2. ApoOs a identificacdo, o processo de construcdo de dados para liberacdo, a
vista da impossibilidade na divulgacéo de informacdes reais e da identificagao
do nome das duas empresas envolvidas na pesquisa;

3. Os impactos do efeito chicote foram identificados apenas no elo existente
entre a empresa produtora de garrafas PET e seu cliente, a empresa
produtora de refrigerantes, ndo sendo, portanto, possivel analisar a cadeia de
suprimentos com um todo. Isto possibilita a tentativa de mostrar a acdo do
“Efeito Chicote” que é tanto mais intenso quanto mais constante;

4. Nao foram encontradas projecbes econdmicas mais detalhadas sobre os
acréscimos de demanda especificos para o setor de bebidas, no caso de
refrigerantes, a fim de podermos estimar a projecdo de demanda de producao
de garrafas PET em 2014.

3.5 DETALHAMENTO DA METODOLOGIA DESENVOLVIDA POR Fransoo &

Wouters.

Nivel 2 Nivel 1
Din2 Dinl
v v
Fornecedor Empresa Distribuidor
A A

Figura 6: Fluxos logisticos nos dois niveis da cadeia de suprimentos

Fonte: Vieira, Barbosa e Concei¢éo (2003) apud Silva (2008). Adaptacéo do autor.
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Segundo a metodologia, o Efeito Chicote é calculado através da seguinte

formula:

o = Cout/Cin o efeito em um nivel da cadeia

Cout=0c (Dout (t,t + T)) / u (Dout (t, t +T)) | dispersdo das vendas em um nivel

Cin=c(Din(t,t+T)) / p(Din(t, t+T)) dispersdo da demanda em um nivel

Dout (t, t+T) vendas em um nivel

Din(t,t+T) demanda em um nivel

ol =ol X »n2 efeito chicote total de um elo em dois niveis
da cadeia

Tabela 13: Célculo do “Efeito Chicote”

Fonte: Fransoo & Wouters. Elaborada pelo autor.

A metodologia desenvolvida pelos autores supracitados sera necessaria para
aplicacao a pesquisa de ocorréncia do “Efeito Chicote” existente em um elo de dois
niveis da cadeia de suprimentos de garrafas PET para a producado de refrigerantes,
durante o evento Copa do Mundo de 2014, estimando os seus efeitos sem o

compartilhamento de informacgdes entre os membros da cadeia.
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CAPITULO 4: RESULTADOS DA PESQUISA

Serdo apresentados neste capitulo, os impactos do Efeito Chicote, no periodo
de janeiro a dezembro de 2010 na empresa estudada, bem como as previsdes dos
referidos impactos para o periodo da Copa do Mundo de 2014. As duas primeiras

secdes do capitulo fazem a caracterizacdo do setor e da empresa.

4.1 CARACTERIZACAO DO SETOR OBJETO DA PESQUSA

A Associac¢do Brasileira das Industrias de Refrigerantes — ABIR (2010) afirma que
em termos de portfélio, o Brasil tem perfil de mercado maduro, e que ha uma ampla
oferta de produtos e um enorme potencial de crescimento das categorias lancadas
recentemente.

Por outro lado, ainda h4 muito espacgo para crescimento do consumo per capita
de refrigerantes. Isso mostra que este é o lugar para estar, é o lugar para se investir.
A Tabela 14, a seguir, informa as projecées da Associacdo Brasileira das Industrias
de Refrigerantes e Bebidas N&o-alcodlicas para o periodo de 2010 a 2012, incluindo
bebidas né&o-alcodlicas, laticinios liquidos e bebidas quentes que deverdo ser
consumidos cerca de 174.5 milhdes de litros, e que somente o consumo de
refrigerantes podera chegar a quase 50 milhdes de litros, o que representa 26,9% da

projecéo total.

Projecdes/Ano Total de Total de
Milhdes de Bebidas néo- Refrigerantes
litros alcoolicas
2010 56.486,56 15.368,83
2011 58.164,39 15.645,47
2012 60.000,81 15.974,02
Total 174.651,76 46.988,32

Tabela 14: Projecdes de Consumo de Bebidas ndo-alcodlicas e de refrigerantes.
Fonte: ABIR (2010) http://abir.org.br

Neste contexto, a empresa estudada encontra-se num segmento econdmico

de bastante crescimento, principalmente pelo fato do pais possuir um clima tropical,
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favorecendo o consumo de liquidos, como aguas e refrigerantes. Segundo dados da
Associacdo Brasileira das Industrias de Refrigerantes — ABIR (2010), o Brasil é o
terceiro maior produtor mundial de refrigerantes, liderando este ranking encontram-

se os Estado Unidos e México, no primeiro e segundo lugares, respectivamente.

Entretanto, de acordo com os dados da ABIR, ao contrdrio do que se
especula, o consumo de refrigerantes no Brasil € relativamente baixo. Apesar de o
pais possuir clima propicio a elevada ingestédo de liquidos, o brasileiro consome em
média 66 litros de refrigerante ao ano, colocando o Brasil apenas em 12° lugar no
ranking mundial de consumo per capta da bebida conforme o Grafico 2. Para se ter
uma idéia, todos os paises da Comunidade Européia possuem consumo per capta

de refrigerante superior ao do Brasil.
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Grafico 2: Dados sobre consumo de refrigerantes néo dietéticos (Brasil)
Fonte: ABIR

Ainda de acordo com a mesma fonte, o consumo de refrigerantes no Brasil,
entre 2004 e 2009 alcancou cerca de 83.545 milhdes de litros, e a projecédo de
consumo para o periodo de 2010-2012 é de 46.987 milhdes de litros.

Os brasileiros consumiram mais refrigerantes na metade do ano de 2007 que

no mesmo periodo de 2006. A producéo de refrigerantes aumentou em 5,6%, sendo

69



gue em abril e maio a taxa ultrapassou a média, chegando a mais 10%. Durante
todo o ano de 2006, foram produzidos 13 bilhdes de litros de refrigerante, ja no ano
de 2007 foram produzidos 13,6 bilhdes. No ano de 2008, o crescimento no setor
produtivo continua, chegando ao patamar de 4,04% ao ano, totalizando uma

producdo de mais de 14 bilhdes de litros de refrigerantes.

De acordo com uma Pesquisa inédita feita pelo Ministério da Saude,
publicada no Jornal Correio do Povo de Porto Alegre, o numero de brasileiros que
consome regularmente refrigerantes e sucos artificiais aumentou 13,4%. Em 2008,
24,6% da populacgéo fazia uso da bebida cinco ou mais vezes na semana. Em 2009,

esse porcentual subiu para 27,9%.

Como visto, o setor de bebidas ndo-alcoodlicas estd em franco crescimento e
dar uma maior eficicia as técnicas de producdo dard uma maior competitividade
entre as empresas, gerando reducdo de custos e um aumento de lucro para as
empresas estudadas. Como o processo produtivo do envase de bebidas se da
expressamente em um processo continuo, o gerenciamento logistico das atividades
de distribuicdo e transporte ocorrendo de maneira eficiente fard& com que as
empresas obtenham maiores vantagens competitivas perante as concorrentes em

termos de custos, qualidade e satisfacao.

Para a fabricacdo de garrafas PET € necessario movimentar estoques de
matérias-primas diversas, derivando no fato de que quanto mais refrigerantes forem
fabricados, mais garrafas serdo necessarias. De fato essa é uma das caracteristicas
citadas por Carillo Jr. et al (2003), considerando a integracdo de duas ou mais

empresas.

As empresas produtoras de refrigerantes afirmam que em termos de portfdlio,
o Brasil tem perfil de mercado maduro, e que ha uma ampla oferta de produtos e um
enorme potencial de crescimento das categorias langcadas recentemente. Por outro
lado, ainda ha muito espaco para crescimento do consumo per capita de
refrigerantes. Isso mostra que este € o lugar para estar, é o lugar para se investir,
ensejando de maneira apropriada o que foi dito por Martins (2006) quanto ao

aspecto de core business.
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4.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa da pesquisa € uma das maiores unidades do mercado brasileiro a
produzir garrafas PET conhecido como: “o melhor e o mais resistente plastico para a
fabricacdo de embalagens destinada ao envasamento de refrigerante, agua, suco,
Oleo comestivel, medicamentos, produtos de higiene e limpeza, além de uma

infinidade de produtos que o mercado vem descobrindo a cada dia”.

Sua unidade fabril, localizada na Cidade de Simoes Filho, Bahia oferece solugbes
de embalagens para clientes de necessidades diversas — com destaque para o
mercado de refrigerantes. A empresa € uma das principais fornecedoras de
embalagens para a empresa lider no mercado de refrigerantes no Brasil, tendo sido
pioneira na producdo de embalagens PET no Brasil desde 1987. Esta entre as
maiores empresas no mercado nacional e conta com capacidade anual de 4,2

bilhdes de embalagens.

Esta empresa iniciou a producdo de garrafas PET na Regido Metropolitana do
Salvador - RMS em 1989. Mais tarde, inaugurou duas outras instalagdes fabris em
outros estados da federacdo, sempre em busca de melhorias na qualidade dos
produtos. Simchi-levi (2003) lembra que tais iniciativas sdo o “resultado da intensa
competicdo nos mercados globais que ocorrem juntamente com avangos continuos

em tecnologia de comunicagéo.”

Os produtos fabricados e comercializados pela empresa acondicionam
refrigerantes, agua mineral e 6leo comestivel, de maneira que eles estao presentes
no dia-a-dia de milhdes de brasileiros, e € considerada a empresa pioneira na
fabricacdo de garrafas PET no Brasil. No ranking do ramo industrial esta entre as
maiores empresas do mercado nacional e conta com a capacidade anual acima de

4,2 bilhdes de embalagens, sendo aproximadamente 50% de capacidade de sopro.

E uma das maiores empresas do mercado brasileiro produzindo embalagens
PET - o melhor e o mais resistente plastico para a fabricacdo de embalagens

destinada ao envasamento de refrigerante, agua, suco, 6leo comestivel,
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medicamentos, produtos de higiene e limpeza, além de uma infinidade de produtos

utilizados pelo mercado consumidor.

Seu capital € inteiramente de origem nacional, tendo como acionistas duas
empresas de grande porte, oferecendo as melhores solugbes de embalagens para
clientes de necessidades diversas — com destaque para o mercado de refrigerante.
A empresa € uma das principais fornecedoras de embalagens para um dos maiores
produtores de refrigerantes no Brasil. Sua atuacdo empresarial tem muito a ver com
pioneirismo, uma vez que além de ser a primeira a produzir embalagens PET no
Brasil, ela foi responsavel pela introducdo, em 1991, do modelo europeu de

operagdes de sopro “in house”, ou seja, dentro da unidade do cliente.

A empresa tem duas unidades de injecao e quatro de sopro — trés das quais
por meio do sistema “in house”. O modelo de gestdo descentralizado adotado pela
empresa proporciona grande agilidade no atendimento as necessidades de seus

clientes que se encontram espalhados por todo o Brasil.

Consolidada a sua participagdo no setor de refrigerantes, a empresa busca
agora sua entrada em novos mercados — cervejas, leite, dentre outras - onde o PET
se configure como solucéo eficiente para atender as necessidades de resisténcia,

transparéncia, leveza e estabilidade térmica.

Devido a uma administracao eficiente, moderna e focada em desenvolvimento
sustentavel, a empresa vem experimentando taxas de crescimento de 12% ao ano.
Sua capacidade instalada supera a marca anual de 3,7 bilhdes de embalagens,
sendo aproximadamente 70% de capacidade de sopro, respondendo por 16% do
mercado brasileiro. Seu faturamento médio anual é de R$ 420 milhdes neste
segmento, que se encontra em franco crescimento. Cerca de 70% da producédo da
sua esta destinada ao segmento de refrigerantes, sendo uma das principais

fornecedora das engarrafadoras do Brasil.

No campo da responsabilidade social, com o aumento do consumo de
embalagens PET no Brasil gracas a melhoria da situacdo econémica da populacao,

vem crescendo também a sua reciclagem. Segundo dados da Associacdo Brasileira
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da Industria do PET - ABIPET — 47% dessas embalagens séo recicladas apés o
consumo. O fato faz do Brasil, o campedo mundial em reciclagem de PET. A
evolucdo de técnicas para sua reciclagem viabilizou o surgimento de inameras
alternativas de investimentos em torno da atividade, com a geracdo de trabalho e
renda para familias das camadas mais pobres da populacdo, sobretudo os

catadores, que se organizaram em associagoes.

A empresa aposta em um projeto de desenvolvimento sustentavel para
conseguir conciliar o desenvolvimento econémico a preservacdo ambiental, e esse
objetivo se viabiliza a partir de estratégias de incentivo a diversos projetos de
reciclagem que levam a conscientizacdo da populacdo sobre a necessidade de
proteger o meio ambiente a partir da reciclagem do PET. Sdo parcerias para
financiar campanhas educativas espalhadas por diversas regibes do Pais,
organizadas por clientes, instituices ligadas a movimentos comunitarios, ONGs —

Organizacfes Nao-Governamentais e também pela ABIPET.

A gestdo ambiental da empresa estudada atende rigorosamente as
recomendacdes da legislagdo ambiental brasileira, seja nas operacdes de injecao
das preformas, seja no controle de residuos finais, que sdo comercializados para
reciclagem. Como uma das maiores transformadoras de PET do Pais, a empresa
esta fortemente comprometida com a preservacdao do meio ambiente. Ela busca por
constantes melhorias em seus processos visando a diminuicdo da quantidade de
matéria-prima utilizada na fabricacdo das garrafas e por estimular a reciclagem do

PET, um produto que € inteiramente reciclavel.

Apés seu uso, as embalagens sao lavadas, granuladas em flocos e podem
ser reaproveitadas como matéria-prima para a fabricacdo de uma infinidade de
produtos que podem ser empregados em diversos segmentos da cadeia produtiva,

entre eles na industria téxtil, automobilistica, de decoracéo, e tantos outros.

Nota-se que no contexto da empresa estudada, existe a preocupagao com 0S
aspectbos fundamentais na gestdo da cadeia de suprimentos em suas diversas
atividades desde o nivel estratégico, passando pelo tatico, até o nivel operacional
(Chopra & Mendl 2003).
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O PET foi desenvolvido em 1941 pelos quimicos ingleses Whinfield e
Dickson, mas as garrafas produzidas com este polimero s6 comecaram a ser
fabricadas na década de 70, apds cuidadosa revisdo dos aspectos de seguranca e
meio ambiente. No comeco dos anos 80, EUA e Canada iniciaram a coleta dessas
garrafas, reciclando-as inicialmente para fazer enchimento de almofadas. Com a
melhoria da qualidade do PET reciclado, surgiram aplicacbes importantes, como
tecidos, laminas e garrafas para produtos ndo alimenticios.

Na sua constituicdo, o PET ndo apresenta substéncias toxicas — ele é
composto dos elementos carbono, oxigénio e hidrogénio — 0s mesmos da
composicdo do papel. Em sua queima, o produto ndo gera residuos toxicos,

produzindo apenas agua e gas didxido de carbono.

O PET - Polietileno Tereftalato - € hoje uma resina muito popular e com uma
das maiores taxas de crescimento na aplicacdo como material de embalagens. Isso
se deve sem duvida as suas excelentes propriedades, a exemplo da elevada
resisténcia mecanica, aparéncia nobre (brilho e transparéncia), barreira a gases,
sendo o material plastico indicado para bebidas carbonatadas.

Atualmente usam-se garrafas PET para envasar bebidas com e sem gas, tais
como: agua, refrigerantes, sucos, 6leo vegetal, entre outros com altos ganhos de
produtividade. A preforma quanto ao seu desenho e peso esta diretamente
relacionada com o tipo de garrafa a ser produzida, no que se refere a volume,
desenho e produto a envasar. Produzidas em equipamentos de Ultima geracéo e alta
tecnologia, as preformas apds serem injetadas, sdo transportadas por esteiras e
direcionadas para caixas revestidas internamente com sacos plasticos descartaveis,

cintadas e paletizadas, sendo estas caixas auto empilhaveis.

As garrafas sdo produzidas em maquinas de ultima geracédo, substituindo com
grandes vantagens as embalagens tradicionais, viabilizando um novo segmento de
acondicionamento para diversas aplicacGes, principalmente para os mercados de
alimentos e bebidas. A producgéo de garrafas é direcionada diretamente para linha

de envase do cliente previamente rotuladas através de transportes aéreos ou para
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silos de estocagem, oferecendo aos clientes a confianga e o comprometimento com

a producéo e qualidade dos produtos fabricados.

Quanto ao Ciclo de Reciclagem na industria téxtil, a garrafa PET passa pelo
processo de reciclagem priméria, que consiste em selecionar, separar, limpar, triturar
em pedacos uniformes, retornando a producdo de resina na propria unidade. Desta
forma, o material triturado (flake) é extrudado (derretido) formando uma fibra. O
processo de fiacdo condiciona o material para o processo de tecelagem ou malharia,
e, em seguida, vai para a confeccdo e artigos de vestuario. Tudo isso gracas a
resina plastica PET ter o maior nivel de aproveitamento quando reciclada.

O resultado final € um produto de qualidade tdo boa quanto aquele que foi
confeccionado com matéria-prima ndo reciclada, mas com uma diferenca
fundamental: tem um valor social e ecoldgico agregado sem precedentes. Consumir
produtos reciclados € valorizar a qualidade de vida, estendendo uma nova

oportunidade de recuperacéo e equilibrio ao meio-ambiente.

O PET - Polietileno Tereftalato - é o mais importante poliéster comercial. Nos
Estados Unidos e Canadd, sdo produzidas cerca de 1,8 milhdes de ton/ano a partir
de matéria-prima petroquimica. Suas propriedades caracteristicas sdo a razdo de
sua grande utilizacdo. Como o PET é mais forte do que o algodao e a celulose e se
mistura muito bem com fibras de algodao, ele é usado em fibras. Tecidos feitos com
essas fibras sdo mais resistentes ao enrugamento (amassam menos).

Os usos do PET cresceram rapidamente com a melhoria no processo de
producdo que envolveu a cristalizacdo rapida do polimero. Isso possibilitou que ele
fosse moldado como garrafas, especialmente aquelas para refrigerantes — a
onipresente “PET de 2 litros”.

Na verdade, a producéo de garrafas de refrigerante consome mais da metade da
producdo anual de PET. A grande quantidade de PET produzida a cada ano possui
dois problemas potenciais: o primeiro tem a ver com a matéria-prima para sua
producdo; o segundo envolve o descarte dos produtos feitos com PET,
especialmente as garrafas de bebida. Seré feita, neste trabalho, uma consideracdo

sobre sua fabricagcéo e entdo abordardo o ultimo fator.
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Todos os polimeros, poliésteres sao feitos de materiais que sao derivados do
refinamento e da reforma do petrdleo. Embora haja outras aplicacdes nas industrias
de corantes e perfumaria, apesar de ser utilizado como um solvente e ser importante
na fabricacdo de alguns herbicidas, quase a totalidade de p-xilenbo produzida é
utilizada na fabricac@o de &cido tereftalico purificado (PTA). O PTA é convertido em
fibras de poliéster, resinas e filmes e em tereftalato de dimetila (DMT).

4.3 LOGISTICA DE PRODUCAO

A fabricagédo de garrafas PET consiste num processo de moldagem de dois
estagios: injecdo e sopro. Molda-se por injecdo a preforma (matéria prima), que
basicamente consiste em forcar por meio de um pistdo, uma carga de material
plastico aquecido em um cilindro, para um molde, no qual o material preenche as

cavidades. Assim, adquire-se a conformacgéo da peca desejada.

O processo de moldagem a sopro (alongamento, orientacao) de garrafas PET
€ bem simples, mas os aspectos mecanicos reais de sua operacdo podem se tornar
complexos. Primeiramente estira-se a preforma com uma haste de estiramento e
aplica-se uma baixa presséo (pré-sopro) para prevenir que a preforma se encoste a
haste. Logo apods a haste de estiramento alcancar a posicao final, aplica-se uma alta
presséao (sopro), formando-se a garrafa com 0 mesmo formato existente na cavidade

do molde.

Atualmente a empresa dispde em sua linha de producdo, maquinas de ultima
geracdo. Os equipamentos estdo sempre em Otimas condi¢des, devido a periddicas
acOes de manutencdes internas realizadas por uma equipe de técnicos e mecanicos
gabaritados, sempre visando a otimizar o processo produtivo e manter o

fornecimento em alto nivel de confiabilidade.

Devido a um eficiente sistema de identificacdo, as garrafas e preformas
produzidas podem ser facilmente rastreadas. Todos os produtos oriundos da linha
de fabricagao recebem a numeracao da cavidade e do molde de injecdo onde foram

gerados. Esses produtos vao formar cada lote que passa a receber um certificado de
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qualidade com todas as informacdes acerca de sua producgédo - data, turno, cédigos

de producgéo, etc.

Mesmo sendo dotada de tal capacidade de producdo e comercializacdo dos seus
produtos, é relevante o estudo das implicagfes do “Efeito Chicote”.

Isto se deve pela necessidade de levar ao consumidor produtos cada vez mais
aceitaveis, com modelos cada vez mais atualizados, no menor tempo possivel e
principalmente, evitar todos os tipos de custos desnecessarios, principalmente os
relacionados com o excesso de estoques, considerando que os ciclos de vida dos
produtos tendem a se reduzir cada vez mais. Quanto a esse aspecto, citou-se
Wanke (2006) a agenda de prioridades de prioridades de cada empresa no que diz
respeito a estrutura de custos, tempo de resposta, custos adicionados e margem de

contribuigao.

A Figura 7 demonstra o diagrama do processo de fabricacdo de garrafas PET
para refrigerante, onde sdo identificados os fluxos de material, energia e servicos

para a operacao do sistema.

Como o PET plantbotile é preduzide?
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Figura 7: Processo de fabricacdo de embalagens PET para bebidas.

Fonte: www.brasildiario.com
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A seguir estdo descritos os processos relacionados a Logistica de Produgéo
operacionalizados pela empresa estudada, procurando explicar a forma pela qual as
matérias-primas sdo adquiridas, recebidas, armazenadas, e o significado de um
Plano Mestre de Producdo, que vai administrar 0S recursos nhecessarios a
manufatura das garrafas PET. Em seguida sdo informados os métodos de
distribuicdo, ou de entrega das garrafas ao cliente, sequenciada pelo gerenciamento

dos estoques.

Na secédo 4.3.7 estdo expostos os resultados da pesquisa inicialmente feita
com os dados de previsdo de demanda e vendas reais, ocorridas em marcgo de
2010. Esse conjunto de dados foi informado pela empresa estudada, visando

comprovar a existéncia do “Efeito Chicote” no elo estudado, em apenas um més.

4.3.1 Suprimentos

A resina é adquirida de fornecedores cadastrados e fornecida com relatorio
técnico analitico de suas caracteristicas. Toda resina consumida pela empresa é
fornecida em conformidade com a resolugdo da ANVISA. A resina € fornecida
através de big bag’s (contentores flexiveis usados para transporte e armazenagem
de liquidos, granulados ou produtos em poO) e enviadas diretamente para silos
evitando o contato humano. Toda resina consumida € fornecida com laudo de
garantia de qualidade o que assegura confiabilidade no sistema de fornecimento e

recebimento do material.

4.3.2. Recebimento

Para garantir que os requisitos especificados sejam atendidos, mantém
controle adequado para todas as etapas do processo desde o recebimento da
matéria-prima até o produto acabado. Séo realizadas inspecdes durante o processo

com equipamentos apropriados e por pessoal devidamente treinado e qualificado.

4.3.3. Armazenagem

Os procedimentos seguidos sistematicamente por todas as unidades da
empresa permitem o total controle de procedéncia. Seguindo os rigidos padrdes
impostos pelos seus clientes, as garrafas finalizadas sdo embaladas em bandejas de

papeldo, amarradas e filmadas para dar estabilidade e assepsia. As preformas séo
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embaladas em caixas de papeldo, protegidas com saco plastico. O transporte dos

produtos até o cliente € realizado em caminhdes bal inspecionados dentro de

aspectos de limpeza e manutencéo.

4.3.4. Planejamento-Mestre da Produgéo

Conforme Martins (2006), a maioria das empresas tem um mix de producao
de produtos diferentes, chegando muitas vezes a casa das centenas. Dessa forma,
torna-se muito dificil, sendo impossivel efetuar uma previsdo de demanda para cada
um desses produtos fabricados. Deve-se definir uma metodologia para agrupar
esses produtos e, consequentemente, as diferentes demandas em até uma Unica
demanda, que seja representativa do todo. A demanda prevista para esse grupo ou

familia de produtos € denominada demanda agregada.

Segundo o0 mesmo autor, uma vez definido o plano agregado, este deve ser
desdobrado para elaborar o planejamento mestre da producéo. Significa que o plano
agregado de uma familia de produtos é transformado em um planejamento mestre

de producdo para cada um dos itens que compdem a referida familia.

De acordo com Silva (2009), o planejamento-mestre da producéo consiste no
desmembramento do plano de producdo estratégico em planos especificos de
producdo de produtos acabados. Esta etapa tem como resultado principal o
Planejamento Mensal de Producdo, documento onde estid formalizada a deciséo

tomada quanto a necessidade de producao para o periodo analisado.

De acordo com a autora, o Planejamento Mensal de Producéo € elaborado
com base no plano de producéo, sendo posteriormente submetido a uma avaliagao
critica com relacéo a disponibilidade de recursos do sistema produtivo. Caso o PMP
seja viavel, 0 mesmo é aprovado passando a ser uma entrada para a etapa seguinte
que é a programacdo de producédo, porém, se for detectado o que o plano ndo é
exequivel, o mesmo devera ser refeito, podendo inclusive ter que retornar ao nivel
do plano de producédo (estratégico) e para que sejam reconsideradas questdes

estratégicas.
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4.3.5 Distribuicéo

A distribuicdo € um setor de atividade econ6mica que assegura uma funcao
essencial de intermediacao entre produtores e consumidores.
No caso da empresa estudada, e da empresa produtora de refrigerantes, o
canal de distribuicdo ou de transferéncia dos produtos, se da de duas formas:
a) O transporte dos produtos até o cliente € realizado em caminhdes bau
inspecionados dentro de aspectos de limpeza e manutencao;
b) Existem operagdes de sopro “in house”, ou seja, dentro da unidade do

cliente onde sédo envasados os refrigerantes;
4.3.6 Gerenciamento da politica de estoques

A politica de estoques da empresa estudada, é dependente das sinalizacdes
de demanda por parte da empresa produtora de refrigerantes que, na Ultima semana
de cada més encaminha a empresa produtora de embalagens uma previsdo mensal
de demanda.

Entretanto, quando o més se inicia, aquelas quantidades inicialmente
demandadas vao se diferenciando — para mais e para menos -, N0 momento em que
a empresa altera as demandas para uma periodicidade quinzenal e diaria. Isto
posto, observa-se que a empresa produtora das garrafas PET necessita realizar e
concretizar ajustes constantes tanto no processo de aquisicdo das matérias-primas,

guanto no Planejamento Mestre de Producéo,

Os ajustes nas compras de matérias-primas podem determinar altos custos
para a empresa, uma vez que, em algumas oportunidades o tempo de ciclo do
pedido aos seus fornecedores é reduzido, alterando para mais 0s precos de
aquisicdo. Além do mais, nos casos em que a demanda real se situa abaixo do que
fora anteriormente informado, existem custos de manutencao dos estoques que ndo
foram utilizados, e ainda ocorreram custos de oportunidade pelo empate do capital

investido naquelas matérias-primas.

Podemos inferir que, na ocorréncia de tais situacbes, a empresa — e a

organizacdo de um modo geral -, necessita administrar a sua produ¢do de maneira
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eficiente para que num horizonte de médio e longo prazo os seus investimentos

sejam remunerados.

4.3.7 Classificacdo ABC

As quantidades vendidas, relacionadas ao primeiro conjunto de dados,
informados pela empresa estudada, serviram para avaliar a importancia de cada um
dos 45 itens com a aplicacao da ferramenta Curva ABC tomando como parametro as
guantidades vendidas. Esta ferramenta revelou uma distribuicdo de 12 itens classe
A, 19 itens classe B, e 14 itens classe C.

Segundo as informac¢des da empresa produtora das embalagens, a empresa
produtora de refrigerantes fornece duas demandas num periodo compreendido entre
previsdes de consumo e vendas reais, quais sejam:

e 12 no periodo que antecede o més relativo as vendas que é denominada

“‘demanda mensal’;

e 22 durante o periodo de fabricagdo e vendas, denominada “demanda
quinzenal’.

Foram observadas discrepancias significativas entre as quantidades da demanda

mensal e demanda quinzenal, bem como em relacdo as quantidades efetivamente

vendidas o que por si s6 caracterizam a variabilidade enfocada pelo “Efeito Chicote”.

Considerando os elementos de classe A, a demanda mensal informada para o
més de marco de 2011 foi de 377 mil litros, a demanda quinzenal foi de 507 mil
litros, e as vendas reais foram de 443 mil litros. Nos elementos classificados como B,
as quantidades foram, respectivamente: 124 mil, 168 mil, e 80 mil litros, ressaltando
gque para os elementos classificados com C, a previsdo de demanda mensal foi de
13 mil, a quinzenal foi de 19 mil e nenhum dos itens de previsao foram efetivamente

vendidos.
Esse tipo de abordagem de dados, foi contextualizada neste trabalho, trazendo a

visdo e observacgdes de Simchi-levi (2003), (secao 2.3), sobretudo no que se refere

as razBes de uma empresa da cadeia para manter estoques.
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Para Viana (2002) apud Diniz (2009), uma das principais atividades na gestéo
dos estoques € a classificacdo ABC, juntamente com o0 monitoramento dos
indicadores gerenciais, parametros de ressuprimento, o estudo e acompanhamento

do comportamento da demanda, dentre outros aspectos passiveis de controle.

Para o segundo conjunto de dados relativos as vendas reais efetuadas no
periodo de janeiro a dezembro de 2010, com o objetivo de dimensional o Efeito
Chicote, foram aplicadas as seguintes informacdes conforme o ANEXO 1:

e Plano de Producéo e Vendas;
e Plano Quantitativo de Matérias-primas;

e Plano Financeiro de Matérias-primas.

Ainda para o conjunto de dados mencionados, foram coletados os dados
relativos a média mensal e desvio padrdo ocorridos tanto na empresa produtora de
embalagens (previsdo de vendas e volume de producdo) quanto na empresa
produtora de refrigerantes (previsdo de compras e volume de vendas). Tais dados
serviram de base para o calculo do Efeito chicote entre os dois elos da Cadeia de
Suprimentos aqui citados, conforme metodologia de Fransoo & Wouters (2000),

tendo como resultado geral um multiplicador de 4,60.

Relatamos anteriormente que nao foi possivel identificar e segregar para o
estudo, cada uma das unidades de garrafas, uma vez que a empresa nao
disponibilizou tais informacBes. Porém, a estratégia de composicdo dos dados
brutos por quantidades de litros ndo trouxe prejuizos para a analise dos dados e

nem para as conclusdes da pesquisa.

No primeiro conjunto de dados, a empresa nos forneceu uma planilha
contendo 45 (quarenta e cinco) produtos que foram demandados pelo seu cliente
durante os meses de marco/abril de 2011, sendo que as quantidades de litros nos
demais meses do ano foram objeto de inferéncia, segundo o comportamento
sazonal de vendas informado pela empresa produtora de embalagens, com vistas a
comparacdo grafica entre as quantidades demandadas mensalmente e

quinzenalmente, e as quantidades vendidas.
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Com a finalidade de realizar o presente estudo, e concluir por resultados,
utilizamos a classificagédo ABC, considerando o parametro de quantidade de litros —
capacidade de cada garrafa a ser produzida -, e reduzimos o0 escopo do estudo para

0s 12 produtos de classe A.

Para configurar essa escolha, a ferramenta da classificagdo ABC demonstrou
0 seguinte cenario, utilizando informacgdes coletadas sobre os dados reais ocorridos
no més de periodo de marco/abril de 2011. Na Tabela 15, a seguir esta apresentada
de forma resumida e segregada por classes, explorando as diferencas obtidas entre
0S guantitativos de: previsdo de compras informada pelo cliente antes de iniciar o
periodo, previsdo quinzenal de compras informada pelo cliente no decorrer do

periodo, e as vendas reais efetivamente ocorridas no periodo considerado.
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CLASSIFICACAO ABC - GARRAFAS PET
Produto Z:)envs'iarfo (Mil) gﬁ:zsf:m %  Vendas Reais %VR
Produto 16 127.569 | 102% 130.422 107% 136.633 26,12% | 1°
Produto 24 67.158 92% 61.843 85% 56.927 10,88%| 2°
Produto 52 32.020 | 208% 66.527 167% 53.337 10,19%| 3°
Produto 8 22.589 | 219% 49.579 170% 38.325 7,33%| 4°
Produto 17 27.989 | 160% 44.842 103% 28.842 5,561%| 5°
Produto 30 22.969 175% 40.290 108% 24.872 4,75%| 6°
Produto 27 22.477 146% 32.921 103% 23.110 4,42%)| 7°
Produto 44 - 0% - 0% 20.906 4,00%| 8°
Produto 19 15.335 | 201% 30.842 125% 19.158 3,66%| 9°
Produto 22 19.148 | 161% 30.790 84% 16.070 3,07% | 10°
Produto 35 10.444 91% 9.474 130% 13.588 2,60% 11°
Produto 29 9.017 104% 9.421 121% 10.935 2,09%| 12°
TOTAIS (A) 376.716 506.951 442.704
Produto 9 8.834 | 235% 20.763 118% 10.395 1,99%| 13°
Produto 12 6.919 | 162% 11.211 125% 8.683 1,66%| 14°
Produto 6 37.168 | 133% 49.448 21% 7.719 1,48%| 15°
Produto 28 7.461 | 150% 11.158 94% 7.000 1,34%| 16°
Produto 25 8.975 46% 4,105 77% 6.897 1,32%| 17°
Produto 13 4,979 69% 3.421 93% 4,606 0,88% 18°
Produto 4 3.908 210% 8.211 108% 4.211 0,80% | 19°
Produto 1 - 4.105 4,211 0,80%| 20°
Produto 33 4859 | 149% 7.237 73% 3.543 0,68% 21°
Produto 47 3.384 0% - 102% 3.447 0,66% | 22°
Produto 11 3.092 90% 2.789 103% 3.180 0,61% 23°
Produto 55 - 9.368 3.139 0,60% | 24°
Produto 2 5.496 | 149% 8.211 51% 2.807 0,54% | 25°
Produto 15 1.685 | 156% 2.632 138% 2.322 0,44%| 26°
Produto 40 20.262 87% 17.544 10% 2.119 0,41%| 27°
Produto 45 1.034 0% - 176% 1.816 0,35% | 28°
Produto 38 2.244 | 156% 3.509 74% 1.661 0,32% | 29°
Produto 54 3.815 | 135% 5.132 38% 1.445 0,28% 30°
Produto 42 1.289 0,25%| 31°
TOTAIS (B) 124.115 168.843 80.490
Produto 31 3.001 | 351% 10.526 0% - 0,00% | 32°
Produto 50 2.930 | 143% 4,184 0% - 0,00% | 33°
Produto 48 2.131 0% - 0% - 0,00% | 34°
Produto 34 1.676 0% - 0% - 0,00% 35°
Produto 46 1.117 0% - 0% - 0,00% | 36°
Produto 7 920 | 149% 1.368 0% - 0,00% | 37°
Produto 37 651 | 259% 1.684 0% - 0,00% 38°
Produto 56 458 0% - 0% - 0,00% | 39°
Produto 39 396 | 301% 1.193 0% - 0,00% 40°
Produto 3 219 0% - 0% - 0,00% | 41°
Produto 5 - - - 0,00%| 42°
Produto 26 - - - 0,00%| 43°
Produto 32 - - - 0,00% | 44°
Produto 36 - - - 0,00%| 45°
TOTAIS (C) 13.498 18.956 -
TOTAL GERAL 514.328 135% 694.751 102% 523.193 100,00%

Tabela 15: Classificagdo ABC — Garrafas PET

Fonte: Dados coletados na empresa estudada.Elaborada pelo autor.



RESUMO: CLASSIFICACAO ABC ‘

Classificagao Previséo Previséo Vendas
Mensal Quinzenal Reais
A 376.716 506.951 442.704
B 124.115 168.843 80.490
C 13.498 18.956 -
TOTAL 514.328 694.751 523.193

Tabela 16: Classificagdo ABC na demanda e vendas de garrafas PET — Qtd. litros.

Fonte: Dados coletados na empresa estudada. Elaborada pelo autor.

Conforme se pode observar na Tabela 16 acima, h4 uma discrepancia
consideravel entre a previsdo de demanda mensal, e a previsdo de demanda
qguinzenal, e entre esta e as vendas reais no final de cada periodo. Este cenario que
foi projetado em apenas um més de movimentacdo jA nos permite verificar a

ocorréncia do Efeito Chicote.

Fazendo agora uma inferéncia sobre o que ocorreria no periodo de um ano,
tomando como base o més de referencia acima citado, poderemos verificar nos
graficos 3 e 4 o efeito do “chicoteamento” na diferengca entre as demandas

informadas e as vendas reais.

Nota-se que as previsbes de demanda mensais informadas pela empresa
produtora de refrigerantes, sdo posteriormente, - a partir do inicio de cada més -,
transformadas em quinzenais, que por sua vez revelam-se superiores as
guantidades anteriormente informadas, revelando diferencas consideraveis.

O fato se repete quando séo constatadas diferencas significativas entre os
dados de previsdo mensal e as vendas efetivamente realizadas ao final dos
periodos. Podemos notar também essas diferencas entre as previsées quinzenais e
as vendas reais, ou seja, todas as previsdes informadas sao discrepantes, em muito
das vendas reais. Entretanto, as previsbes mensais sao as que se situam mais

proximas das vendas reais.
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Grafico 3: Previsdo Mensal X Previsao Quinzenal X Vendas Reais
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Gréfico 4: Previsdo Quinzenal X Vendas Reais X Estoque Residual

4.4 MENSURACAO DO EFEITO CHICOTE

4.4.1 Causas Nao-Comportamentais do Efeito chicote

As causas do chicoteamento da matéria-prima do polietileno citadas na secéo

2.6.1 estédo relacionadas aos seguintes procedimentos relacionados por Silva (2008)

apud Diniz (2009):
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1. Quanto aos procedimentos de atualizacdo da previsdo de demanda,
constatou-se que a empresa produtora das garrafas PET € inteiramente
dependente das informacdes de previsdo de demanda prestadas pelo seu
cliente antes de iniciar a producédo (quando ocorrem as compras de matérias-
primas) e durante o periodo efetivo de producdo. Como tais informacfes sédo
discrepantes das vendas efetivadas, nao refletem, portanto, a demanda real
do seu cliente. A Figura 8 representa a cadeia de suprimentos das garrafas
PET, configurada para os dois niveis que séo objeto desse estudo.

2. Quanto ao agrupamento de pedidos ou pedidos em lote conforme - explicacao
dada por Silva (2009) -, ao invés da empresa colocar os pedidos de reposi¢ao
a cada vez que uma unidade é vendida, espera-se um determinado tempo,
para agrupar um numero de unidades vendidas, para entédo, colocar o pedido.
Esta técnica elimina a demanda continua do produto e a substitui por
demanda em ondulacdes, podendo alguns niveis da cadeia passar por
periodos sem demanda. Esta politica de pedido em lote amplifica a
variabilidade no tempo e no tamanho do lote.

3. Quanto a flutuacdo de precos: a pesquisa demonstra que a empresa adquire
matérias-primas antes da demanda acontecer. Estas flutuacbes de precos
permitem promoc¢des especiais, como descontos de preco ou descontos por
guantidade. Ocorrendo a oportunidade de compras a pre¢cos mais baixos, a
empresa € tentada a comprar quantidades maiores, criando mais

variabilidade dentro da cadeia.

Nivel 2 Nivel 1
Fabrica de > Fabrica de
garrafas PET Refrigerantes

Figura 8: Cadeia de suprimento das garrafas PET.
Fonte: SILVA (2008) Adaptacéo do autor.
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4.5 AFERICAO DOS CUSTOS DOS ESTOQUES DAS MATERIAS-PRIMAS
DEVIDOS AO EFEITO CHICOTE

Matéria-prima € o material essencial para a producéo de um produto qualquer
e serve de entrada para um sistema de producdo. J& o estoque, significa uma
quantidade acumulada de produtos, que sejam primarios, secundarios ou em

processo de producédo, e acabados ou prontos para a venda.

Para determinar os custos do inventario das matérias-primas foram utilizados
como parametro os dados relativos as vendas reais informadas pela empresa, que
por sua vez foram utilizados para construir o Planejamento Mestre de Producéo.
Com estes dados foram inferidos os valores totais referentes aos custos de

aquisicdo das matérias-primas, ou seja, a resina de polietileno.

4.5.1 Levantamento dos custos do “Efeito Chicote” no periodo de jan/2010 a
dez/2010;

O custo da matéria-prima € calculado a partir da demanda, que € informada a
empresa que produz as garrafas PET na forma de litros a serem envasados pela
empresa que produzira os refrigerantes. O quantitativo de demanda € inserido no
Planejamento Mestre de Producdo onde os recursos serdo definidos (inclusive a
matéria-prima). Em seguida € alimentado no Plano de Matérias-Primas com as
previsdes de sua aquisicdo para compor 0s estoques que alimentardo a producao

das garrafas.

Nas tabelas 17, 18 e 19 a seguir, estdo detalhados mensalmente os
quantitativos relacionados as previsdes de demanda e as projecdes de producdo e
aguisicdo de matérias-primas. Podemos observar que a empresa projeta as
aquisicbes de matérias-primas de acordo com as previsdes de vendas, entretanto,
ao longo do periodo ela é chicoteada com um volume de vendas efetivas
substancialmente menor do que o esperado, ocasionando um volume de producao
superior as vendas reais, e consequentemente gerando estoques de produto final

gue néo sao utilizados no periodo.
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Tais ocorréncias geram incertezas para a empresa, que em alguns meses
decide ndo adquirir matéria-prima, até porque as tem em estoque. Foram

comprados, 6.4 milhdes de litros de polietileno no total do ano de 2010.

COMPRA DE MATERIAS-PRIMAS

Més | Compras |VIr. Unitario Valor Total
Jan 585.000 4,09 2.392.650
Fev 585.000 3,98 2.328.300
Mar 585.000 3,98 2.328.300
Abr 0 3,98 -
Mai 650.000 3,98 2.587.000
Jun 700.000 3,98 2.786.000
Jul 750.000 4,07 3.052.500
Ago 0 4,07 -
Set 825.000 4,45 3.671.250
Out 0 0,00 -
Nov 905.000 4,07 3.683.350
Dez 880.000 4,25 3.740.000

Totais | 6.465.000 26.569.350

Tabela 17: Compra de Polietileno

Fonte: Empresa pesquisada em 2010.

Na tabela 18, a seguir estdo informadas as quantidades efetivamente
consumidas pela empresa, num nivel maior do que as quantidades adquiridas,
segundo as previsdes de vendas informadas pela produtora de refrigerantes. Foram

consumidos 9.1 milhdes de litros de polietileno no ano de 2010.

CONSUMO DE MATERIAS-PRIMAS

Més Consumo | VIr. Unitéario Valor Total
Jan 802.056 4,09 3.280.411
Fev 608.173 3,98 2.420.529
Mar 799.004 3,98 3.180.034
Abr 590.235 3,98 2.349.134
Mai 590.426 3,98 2.349.897
Jun 731.638 3,98 2.911.920
Jul 809.190 4,07 3.293.401
Ago 587.744 4,07 2.392.117
Set 759.592 4,45 3.380.186
Out 939.202 0,00 -
Nov 763.285 4,07 3.106.570
Dez | 1.126.437 4,25 4,787.357

Totais | 9.106.982 33.451.557

Tabela 18: Consumo real de polietileno

Fonte: Empresa pesquisada em 2010.
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Na tabela 19 sdo demonstrados os saldos em estoque e o acumulado durante

o periodo, estabelecido em litros.

SALDO EM ESTOQUE

Més |Compras | Consumo Saldo em Estoque | Saldo Acumulado
Jan 585.000 | 802.056,48 (217.056) (217.056)
Fev 585.000 | 608.173,06 (23.173) (240.230)
Mar 585.000 | 799.003,62 (214.004) (454.233)
Abr 0| 590.234,66 (590.235) (1.044.468)
Mai 650.000 | 590.426,42 59.574 (984.894)
Jun 700.000| 731.638,11 (31.638) (1.016.532)
Jul 750.000 | 809.189,53 (59.190) (1.075.722)
Ago 0| 587.743,84 (587.744) (1.663.466)
Set 825.000 | 759.592,35 65.408 (1.598.058)
Out 0| 939.201,95 (939.202) (2.537.260)
Nov 905.000 | 763.285,09 141.715 (2.395.545)
Dez 880.000 | 1.126.436,82 (246.437) (2.641.982)

Totais | 6.465.000 9.106.982

Tabela 19: Saldos em estoque e acumulado do polietileno em litros.
Fonte: Empresa pesquisada em 2010.

Durante todo o periodo considerado na pesquisa, 0s saldos em estoque foram
negativos, o que significa que a empresa produtora das garrafas PET utilizava-se de
estoques anteriormente adquiridos a fim de manter a continuidade da sua produg&o.

Observa-se que, ha uma grande discrepancia entre as quantidades
compradas e as quantidades consumidas, ou seja, as compras sdo realizadas
tomando como base de célculo as previsbes de venda, e, invariavelmente estao
acima das vendas efetivamente realizadas. Assim, a empresa chegou ao final do
periodo com um estoque negativo de 2.6 milhdes de litros, denotando que esse
histérico vem ocorrendo com frequiéncia desde periodos anteriores ao considerado
nesta pesquisa. Nos meses de abril, agosto e outubro de 2010 ndo houve compras,
muito provavelmente por conta de excedentes acumulados em periodos anteriores o
gue provoca impactos negativos nos custos de manutengdo dos estoques e, nos

custos de oportunidade de utilizagao do capital.

De acordo com Silva (2009) os estoques Sao recursos 0Ciosos que possuem

valor econdmico, 0s quais representam um investimento destinado a incrementar as
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atividades de producédo e servir os clientes, sendo que a formagdo de estoques
consome capital de giro, que pode néo estar tendo nenhum retorno do investimento

efetuado.

4.5.2 Resultados do “Efeito Chicote” no periodo de janeiro/2010 a dezembro/2010

A metodologia desenvolvida por Fransoo & Wouters (2000), descrita no item
3.5. deste trabalho foi aplicada a amostra de valores relativos as previsbes de
vendas de refrigerantes, e aos volumes de producéo de garrafas PET (Nivel 1), e as
previsbes de compra de resina PET aos fornecedores, e as quantidades
efetivamente vendidas por eles (Nivel 2), conforme a Tabela 20 a seguir, para o
periodo de janeiro a dezembro de 2010, e calculados na Tabela 21, resultando no

que segue:

PRODUGAO GARRAFA PET

PERIODO
jan/10 i few10 | mar/10 { abr10 § maidt0 § jun/A10 ¢ julA10 ¢ agoe/10 | set10 | outM0 § now10 | dez/10 Totais

Previsdo de
Compra de

Garrafas {668.380:486.538:614. 6181513 2451492 0221554 271:577.9931466 463643 7221 700,897 : 726.938} 750.958 :7.196.04%
PET
Din 1

M el 1

Wolume de
Compra de
Garrafa (802 0561 608.173{799.004 15590 2351590 4261 731 6381809 190! 587 7441759 5921939 202! 763 2851 1.126 437 9.106.982
FET
Dout 1

Fab. Refrigerantes

Previsdo de
Compras
de Resina ;600.000:600.000:600.000:300.000;600.000:600.000;800.000; 600.000:800.000:300.000;900.000; 900.000 ;&.600.000

PET

Din 2

Wolume de

Compra de

Resina PET
Dout 2

Fab. Garrafas PET
Mivel 2

585.000:585.000; 585.000 0 650.000;700.000:750.000 0 525.000 0 905.000; 880.000 :6.465.000

Tabela 20: Plano de Producéo e Vendas
Fonte: Empresa estudada. Simulacéo de dados reais realizada pelo autor.

Observando-se a Tabela 21, nota-se que no Nivel 1 — Fabrica de
Refrigerantes -, na comparacao entre a Previsdo de Compra de garrafas PET e o
Volume de Compra de garrafas PET, houve uma amplificagdo da ordem de 1,28. Por

sua vez, no Nivel 2, - Fabrica de Garrafas PET - na comparacao entre a Previsdo de
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Compras de resina PET, e o Volume de Compra da mesma pelos fornecedores,

houve uma amplificacdo da ordem de 3,60. Em decorréncia dos respectivos efeitos

nos dois niveis, resulta que o efeito global para a cadeia investigada situou-se em

4,60, que € o fator de multiplicacdo a montante da cadeia de suprimentos de

garrafas PET para refrigerantes.

PRODUCAO DE GARRAFAS PET

Média

Desvio

Niveis Mensal Padrio Cin | Cout | w | wTotal
@ Previsdo de Compra
= de Garrafa PET 599.671 99.246
© .
5 — Dinl
28 | Volume de Compra 0,1655 | 0,2114 | 1,28
= de Garrafa PET J58.01 160.454
S Dout 1 58.915 45
LL
— Previsdo de Compras 4,60
L de Resina PET 716.667 126.730
N Din 2
g | Volume de Compra 0,1768 | 0,6363 | 3,60
o= de Resina PET
° Dout 2 538.750 342.810
55
LL

Tabela 21: Calculo do “Efeito Chicote” nos dois niveis da cadeia estudada
Fonte: Elaborada pelo autor.

Cabe aqui lembrar, que a ocorréncia do Efeito Chicote, da-se no momento em

que a variabilidade dos pedidos é amplificada em cada elo da Cadeia de

Suprimentos, e que nesse contexto analisamos as repercussfes do fendmeno sobre

0s custos de matérias-primas.

Sendo assim, a partir das quantidades de litros que foram demandadas pela

empresa produtora de refrigerantes, ocorreram compras de matérias-primas da

ordem de 6.465.000 litros no periodo de janeiro a dezembro de 2010, sendo que

foram consumidos 9.106.982, importando num saldo negativo de 2.641.982 litros, o

que em termos financeiros redundou num gasto maior da ordem de R$
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6.882.207,00, comprovando-se que nesta cadeia de suprimentos existe efetivamente
o Efeito Chicote e que a variabilidade das informacdes de demanda repercutem nos

diversos custos, principalmente naqueles relacionados aos estoques.

De acordo com os dados informados pelo Ministério do Esporte em 2010,
baseado nos estudos do IBGE,(Tabela n°® 12) em 2014 o PIB da Cidade do Salvador
tera um acréscimo de 4,23%. Esse percentual refere-se ao acréscimo geral do
Produto Interno Bruto na economia local, e ndo ha indicios de que ele possa ser
considerado como 0 mesmo percentual de acréscimo que ocorrerd na producao das
embalagens PET, ou mesmo na producdo dos refrigerantes. Isto porque o impacto
do PIB na producédo de tais produtos devera ainda ser identificado a medida que a
data do evento se aproximar e que o PIB possa ser previsto para a area de
alimentos e bebidas.

Os impactos do “Efeito Chicote” dimensionados, foram obtidos considerando
as vendas reais informadas pela empresa produtora das embalagens PET, que
ocorreram durante o ano de 2010, cujo comportamento de consumo obedeceu aos
padrées normais em termos de variacdo, considerados todos os eventos previstos
para aquele ano. Dado que a empresa reconhece existéncia do Efeito Chicote nessa
situacdo, e que foi constatado pelo modelo de Fransoo & Wouters (2000) uma
amplificacdo da ordem de quase cinco vezes, podemos acreditar que, de posse das
previsdes de aumento de demanda que ocorrerdo na Copa do Mundo de 2014, os
dois niveis (1 - empresa produtora de embalagens e empresa que produz
refrigerantes, 2 — produtora de embalagens e fornecedores de resina PET) dessa
cadeia de suprimentos tenderdo a gerenciar de forma mais eficiente o seu
relacionamento, e os impactos deverdo ser minimizados, de maneira que o fator
constatado (4,60) na estimativa realizada no ano de 2010 néo ocorra durante a Copa
do Mundo de 2014.

Na secéo 4.5.4 deste trabalho estdo descritas as ferramentas gerenciais,que
deverdo ser utilizadas pelas empresas da cadeia visando um compartilhamento de
informagdes sobre a demanda, que tem por objetivo reduzir os impactos gerados

pelo “Efeito Chicote”.
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4.5.3 Levantamento dos custos do “Efeito Chicote” na Copa do Mundo de 2014

No entanto, a propdsito de estimar o comportamento futuro da demanda por
garrafas PET, ressaltamos que a empresa estudada é responsavel por 16% do
mercado nacional.

Segundo os dados da Associacao Brasileira das Industrias de Refrigerantes -
ABIR, no periodo de 2004-2012 (dados reais e projecbfes) o consumo de
refrigerantes cresce numa média de 3% ao ano. Desta forma, projetando esse
mesmo crescimento nos anos de 2013-2014 para os dados da empresa estudada,
inferimos que a producao de garrafas PET chegaria a 7.465.222 milhfes de litros em
2014, estimando-se que o percentual acumulado de crescimento até aquele ano
sera de 13%, sem considerar a realizacdo da Copa do Mundo. Sabendo-se que
havera aumento significativo no consumo de refrigerantes, e, admitindo por hipotese,
gue possa haver um incremento de 40% no consumo, por conta da circulacdo de
turistas nacionais e estrangeiros durante a realizacdo do evento esportivo de 2014,
as vendas poderiam ser da ordem de 10.4 milhdes de litros, conforme Tabela 22 a
seguir. Explica-se aqui, que o incremento de 40% € tdo somente uma previsao
dentro do contexto para a area de alimentos e bebidas em 2014, de forma que nao
representa uma estimativa calculada em bases reais, tratando-se de uma inferéncia

dos autores para verificagéo futura.

CONSUMO DE REFRIGERANTES
Consumo Consumo %
Ano Real Previsto Acumulado %6 Ano

2010 6.632.753 100 3
2011 6.831.736 103 3
2012 7.036.688 106 3
2013 7.247.788 109 3
2014 7.465.222 113 3
Copa 2014 10.451.311 158 40

Tabela 22: ProjecBes de consumo (vendas) de garrafas PET.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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4.5.4 Proposta de medidas para a reducao de custos.

O gerenciamento efetivo e eficaz de um processo logistico que possa produzir
resultados satisfatorios depende em grande parte da colaboracéo entre os parceiros
da Cadeia de Suprimentos, desde o inicio até o final dela, incluindo fornecedores,
clientes, operadores logisticos e demais membros. Importa nesse nivel, o grau de
compromisso entre todos os envolvidos sendo obtidas melhorias significativas que

sdo comuns a todos os elos da cadeia colaborativa.

Segundo Chopra e Meindl (2006), na estratégia competitiva a informagéo é
um fator-chave cuja importancia cresceu conforme as empresas passaram a utiliza-
la para se tornarem mais eficientes e mais responsaveis. O crescimento vertiginoso
da importancia da tecnologia da informacdo é a prova do impacto por ela exercido

nas melhorias das empresas.

Os autores mencionam como formas de compartilhamento de informacoes,
tecnologias que empregam ferramentas para manter e disseminar a informagéo
dentro da cadeia logistica. Citam-se, aqui, algumas delas, como forma possivel de
amenizar as consequéncias do efeito chicote, ou mesmo de prevenir a sua
ocorréncia, tais como o ERP — Enterprise Resource Planning, ou Planejamento dos
Recursos da Empresa, e o EDI — Electronic Data Interchange, ou Intercambio

Eletronico de Dados.

Os sistemas de ERP — Enterprise Resource Planning, ou Planejamento dos
Recursos da Empresa, fornecem rastreamento e visibilidade global da
informacédo de qualquer parte da empresa e de sua cadeia de suprimentos,
possibilitando decisfes inteligentes. A informacdo em tempo real ajuda a
cadeia de suprimentos a melhorar a qualidade de suas decisGes operacionais.
Sao sistemas operacionais de T.l. que reunem informagdes de todas as
funcdes da empresa, proporcionando um escopo mais amplo, monitorando
matérias-primas, pedidos, cronogramas, estoques de produtos acabados e
outras informagfes de toda a organizagdo. Os sistemas de ERP possuem
diversos modulos que cobrem fungdes diferentes dentro da empresa:

a. Financgas: rastreamento de informagdes sobre receita e custo;
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f.

Logistica: funcdes diferentes de logistica como transporte e
gerenciamento de estoques;

Fabricacéo: rastreamento do fluxo de produtos pelo processo de
fabricacdo coordenando o que é feito, em que peca e em que
momento;

Atendimento do Pedido: monitora o ciclo de atendimento do pedido
inteiro;

Recursos Humanos: monitoramento de tarefas como os turnos dos
funcionarios;

Gerenciamento do Fornecedor.

O EDI - Electronic Data Interchange, ou Intercambio Eletronico de Dados,

permite que as empresas emitam pedidos de compras aos fornecedores

instantaneamente e sem papeladas. O EDI ndo € apenas eficiente, mas

também reduz o tempo necessario para levar os produtos aos clientes, pois

as transacfes ocorrem com mais rapidez e precisao.

Na mesma linha de acdo da estratégia competitiva, os autores Chopra e

Meidl, (2003), abordam a Previsdo de Demanda Futura como sendo a base para

todas as decisbes estratégicas e de planejamento em uma cadeia de suprimento. Os

gerentes planejam todas as atividades da cadeia baseando-se em uma estimativa

de quando a venda final ao cliente vai acontecer. Além das decisGes sobre producéo

e distribuicdo, as empresas utilizam as previsbes de demanda futura como base

para muitas outras determinacdes realizadas, tais como:

e Producéo: programacéao, controle de estoque, planejamento agregado;

e Marketing: alocacédo da forca de vendas, promocdes, lancamento de

novos produtos;

e Financas: investimentos na fabrica e em equipamentos, planejamento

orcamentario;

e Pessoal: planejamento da mé&o-de-obra, contratacdes, demissdes.

Na abordagem de Wanke (2003), sobre a agenda de prioridades para o

gerenciamento das cadeias de suprimentos, algumas iniciativas também concorrem

fortemente para promover a integracao entre as empresas da cadeia e disseminar a

informacdo entre elas. Tais iniciativas, porém, deverdo ser identificadas quanto a
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sua aderéncia aos aspectos econdmicos e tecnolégicos de cada segmento ou elo
das cadeias de suprimentos. Citam-se as seguintes iniciativas: ECR (Efficient
Consumer Response) ou Resposta Eficiente ao Consumidor, CRP (Continuous
Replenishment Program) ou Programa de Ressuprimento Continuo, CPFR
(Collaborative, Planning, Forecasting and Replenishment) ou Planejamento
Colaborativo da Previsdo de Demanda, e o VMI (Vendor Managed Inventory) ou
Gerenciamento do Estoque pelo Fornecedor e WMS — Warehouse Management

System ou Sistema de Gerenciamento de Armazéns.

O ECR (Efficient Consumer Response), e o0 CRP (Continuous Replenishment
Program), tendem a se concentrar no elo entre os fabricantes de bens de
consumo nado-duraveis e os varejistas. A chave para a realizacdo bem sucedida
destes programas € uma maior flexibilidade com relacdo a velocidade de
entrega, ao volume e a variedade por parte dos fabricantes. Sua principal
motivacdo € a reducdo no custo de oportunidade de manter estoques, beneficio
gue tende a se concentrar cada vez mais no varejo em funcéo de seu crescente

poder de barganha.

O CPFR (Collaborative, Planning, Forecasting and Replenishment), deve ser
entendido neste contexto, ao incorporar a elaboracéo de previsdes de venda em
conjunto. € um programa colaborativo entre os diferentes intervenientes da
cadeia de abastecimento, que estabelece uma coordenacdo entre a producao,
planejamento, previsdo de vendas e reposi¢do. Pretende ser uma alternativa
valida ao (ECR) aproveitando os aspectos positivos deste, mas apresentando
mais solucdes no lado da procura. Tendo o ECR uma maior focalizacdo no
fornecedor, sobretudo na reducdo dos custos e agilizagdo das empresas, 0
CPFR vem trazer uma maior preocupacao pelo cliente final, através da gestédo
conjunta de processos e da troca de informacdo. O CPFR é um modelo onde o
aperfeicoamento é realizado de uma forma continua, havendo a necessidade de
experimentar, analisar, inovar e de novo experimentar. A importancia que a
colaboracdo assume em diversos aspectos, tanto na industria como no varejo,

revela-se como a principal vantagem deste programa.

O VMI (Vendor Managed Inventory) tende a se verificar quando o poder de

barganha dos fornecedores é maior que o dos seus clientes. A idéia € que ao
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gerenciar 0os estoques na cadeia, os fornecedores sejam capazes de planejar
melhor suas operacdes, motivados por elevados custos de oportunidade de
manter estoques ou por que operacdes de producdo e de distribuicdo intensivas
em custos fixos. A chave do VMI é o controle do fluxo de produtos pela cadeia
como meio de serem atingidos os objetivos do planejamento do fornecedor:
minimizar os custos de ser flexivel para produtos de alto custo adicionado ou
controlar os custos unitarios de producao e de distribuicdo de produtos de baixo

custo adicionado.

As formas de relacionamento e compartilhamento de informacdes aqui citadas
poderdo ser consideradas pelas empresas com vistas a prevencado contra as
causas e consequéncias relacionadas ao Efeito Chicote, de forma que todos os
elos da cadeia de suprimentos deverdo disponibilizar seus dados a jusante e a
montante, a tempo e a hora, com a maior acurécia possivel, visando manter um

nivel de servico compativel com as exigéncias das programacdes de demanda.

Considerando que o ciclo de pedidos vem, cada vez mais se reduzindo por
conta das especificidades do mercado consumidor, e ainda que os clientes finais
estdo também, cada vez mais exigentes, reduzem-se as possibilidades de acerto
sem o concurso da aplicacdo do compartilhamento de informacdes nas cadeias
de suprimentos visando minimizar ou eliminar os efeitos da variabilidade da

demanda, e, prevenindo a ocorréncia do Efeito Chicote.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Neste capitulo foram relatados os resultados da pesquisa realizada na

empresa produtora de garrafas PET, para uma empresa produtora de refrigerantes

no que tange as repercussodes do Efeito Chicote nos custos de matérias-primas.

Com essa finalidade, a empresa foco da pesquisa foi caracterizada quanto as

suas operacgoes internas, seu processo de producéo das garrafas PET. Em seguida

abordamos a afericdo dos custos dos estoques de matérias-primas demonstrando

as diferencas quantitativas entre compras e consumo para evidenciar a questao do

gerenciamento da politica de estoques.
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A classificacdo ABC se revelou como uma ferramenta aplicavel nesta
pesquisa, por conta da importancia de gerenciar estrategicamente 0s estoques, e
essa é, efetivamente uma tarefa das mais dificeis dentro de uma organizacdo em
cujo relacionamento com os demais elos da cadeia de suprimentos, depende em
grande monta de informacdes precisas, 0 quanto for possivel e bem préximas da

realidade.

A mensuracdo do Efeito Chicote foi contextualizada quanto as causas nao-
comportamentais, e em seguida expusemos a pesquisa realizada por Silva (2008) a
respeito dos meétodos de dimensionamento do fenbémeno estudado, e
especificamente a pesquisa desenvolvida por Fransoo & Wouters (2000), finalizando
esse capitulo com o calculo para dimensionamento do Efeito Chicote com a
metodologia aqui citada. O dimensionamento foi efetuado para a cadeia de
suprimentos composta de dois niveis 0 que redundou num grau de Efeito Chicote da
ordem de 4,60, significando que este é o fator de amplificacdo das quantidades

demandadas.

Abordou-se também a previsdo do PIB para a Cidade do Salvador em 2014,
na Copa do Mundo e a probabilidade de implementar acGes preventivas a ocorréncia

do Efeito Chicote durante a realiza¢do do evento esportivo.

Mostrou-se as ferramentas gerenciais aplicadas aos processos logisticos, que
tem por objetivo disseminar a informacéo entre os elos das Cadeias de Suprimentos
e promover a sua integracdo, como formas de reduzir as consequéncias do Efeito
Chicote, ou mesmo de promover a sua eliminacao completa.

Defende-se neste trabalho, portanto, que a implementagcéo das ferramentas
de Tecnologia da Informacao citadas ( EDI, ERP, WMS, ECR, CRP, CPFR, VMI), é
de suma importancia para que haja integracdo total entre os atores da logistica,
desde os fornecedores até os clientes finais, promovendo redug¢des substanciais de
custos, reduzindo a variabilidade das informacdes sobre a demanda por produtos e

servigcos associados, e com isso eliminando as repercussdes do Efeito Chicote.

Uma combinacdo de tais ferramentas, podera, portanto, contribuir para a

reducdo das amplificacbes de demanda, e, a implantacdo de cada uma delas
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dependera de varios aspectos relacionados ao produto e a amplitude do negécio.
Entretanto, o sistema ERP — Planejamento dos Recursos da Organizacao, tem sido
implantado em algumas empresas com muitos resultados positivos, seguido do
modulo de comunicacdo EDI — Troca Eletronica de Informacbes. Essas duas
ferramentas sdo, portanto, basicas para que haja o controle interno de dados e
informacdes e em seguida o seu compartilhamento. Para se conseguir acurécia no
controle dos estoques, torna-se necessaria a implantacdo de um WMS — Sistema de
Gerenciamento de Armazéns, que possibilita a identificacdo dos estoques de forma
eletrdnica, controla a sua localizacdo, entradas e saidas e saldos finais. O CPFR —
Planejamento Colaborativo de Previsdo de Demanda é um sistema primordial no
qgue tange a visibilidade dos niveis de estoque na cadeia de suprimentos com um
todo, na medida em que o planejamento das necessidades de estoque é realizado
em conjunto, e com isso, redundando em menores perdas. Esse controle pode
melhor ser realizado com o concurso do VMI — Gerenciamento de Inventarios pelo
Fornecedor, quando os fornecedores de matérias-primas verificam o0s niveis de
estoque a jusante da cadeia e podem fazer ressuprimentos automaticos, desde que
pactuados por contratos ou acordos celebrados antecipadamente. Quanto as demais
ferramentas citadas, caberd um estudo pormenorizado das transacdes realizadas
entre as empresas da cadeia de suprimento, visando a sua gradativa

implementacéo.
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CAPITULO 5: CONCLUSAO

Esta pesquisa teve o propoésito de discutir e apresentar os impactos do Efeito
Chicote nos custos logisticos dos estoques de matérias-primas para fabricacdo de
garrafas PET em uma empresa do setor de embalagens no Estado da Bahia,
apresentar um dos métodos para dimensionamento do Efeito Chicote e discorrer
sobre algumas das ferramentas gerenciais de Tecnologia da Informacgao capazes de

eliminar seus efeitos sobre a variabilidade das informacfes de demanda.

Nas definicdes do gerenciamento das cadeias de suprimentos, Wanke (2006)
aborda como fato importante, a agenda de prioridades de cada empresa
participante, composta pela estrutura de custos fixos e variaveis, o tempo de
resposta, os custos adicionados ao final da empresa e a margem de contribuicéo

obtida por cada ao longo da cadeia.

Essa agenda busca a integracdo e coordenacdo dos processos, € é nesse
contexto que os resultados obtidos com a aplicacdo da metodologia para
dimensionamento do “Efeito Chicote”, desenvolvida por Fransoo & Wouters,
comprovaram que ocorreu a falta de sincronismo nas atividades de programacéo da
producdo das garrafas PET, no que se refere a aquisicdo de matérias-primas, por

conta da amplificacdo das informacdes sobre a demanda.

Todos os autores referenciados nessa pesquisa quanto ao fendmeno do “Efeito
Chicote” (sec¢éo 2.5), a exemplo de Carillo Jr. et al (2003), informam que esse efeito
interfere de forma negativa no alinhamento entre a oferta e a demanda que ocorre
ao longo da cadeia de suprimentos, em situacbes que se alternam entre
superproducao e ociosidade. Essas questdes ficaram evidenciadas na alternancia
das quantidades previstas mensalmente pela empresa produtora de refrigerantes,
posteriormente com as demandas quinzenais e, finalmente com as quantidades

reais vendidas pela empresa produtoras das embalagens PET.
Os resultados obtidos nessa pesquisa também comprovam as afirmacdes sobre

as causas do Efeito Chicote, apontadas por Dornier et al (2007), apud Silva (2008),

guanto as decisfes individuais tomadas pelos gerentes que reagem aumentando os
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estoques de seguranca diante de uma ameaca de falta de estoques, ocasionada
pela demanda volatil, e também quanto aos incentivos funcionais improprios, ou
seja, conflitos de objetivos entre o marketing, vendas, fabricacdo e distribuicao,
qgquando tentam solucionar seus problemas de gestdo através de estoques

excedentes.

O fenbmeno estudado é recorrente nas Cadeias de Suprimento onde existe falta
de acuracia na transacao de informacdes a respeito das quantidades demandadas,
fato que repercute de formas negativas no gerenciamento do processo de produgéo
das garrafas PET, principalmente no que tange aos custos excedentes de matérias-
primas. Tal repercussao tera efeitos maléficos, pois as informacdes distorcidas séo
amplificadas ao longo da cadeia de suprimentos no sentido dos consumidores finais
aos fornecedores e, por conseguinte, a variacdo da demanda aumentara em cada

uma das transferéncias.

Quanto as implicacbes do Efeito Chicote, (item 2.5.2), pdde-se constatar que as
mencionadas por Lee, Padmanaban e Whang (1997) apud Silva (2008) efetivamente
ocorreram nas operacoes realizadas pela empresa produtora de embalagens PET,
principalmente o “aumento dos estoques de seguranca, com vistas a recuperacao
dos niveis servigos”. As consequéncias substanciais do fenémeno, citadas pelos
mesmos autores, também foram constatadas (elevacdo de custos dos estoques,
menor retorno de capital, queda de produtividade dos funcionarios, processo

decisério reativo e gestao ineficiente dos recursos)

Uma das conclusdes pertinentes a respeito dos resultados desse fenémeno, é
que seus efeitos levam a diminuicdo da rentabilidade, uma vez que as organizacdes
tenderdo a acumular estoques de matérias-primas e assim utilizar parte consideravel
do capital, que por sua vez somente sera remunerado no médio e longo prazo, ou
seja, a partir do momento em que aqueles estoques forem sendo utilizados.

Se considerarmos a cadeia de suprimentos como um todo, havera reducao da
rentabilidade total da cadeia, incluindo todos os elos, e o aumento dos custos
correspondentes. Em tal situacdo, caso o0s precos finais dos produtos sejam

inflexiveis quanto a expectativa do consumidor, e talvez quanto a sua capacidade de
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pagamento, os membros da cadeia de suprimentos arcardo com 0S custos e,

consequentemente, as suas margens de lucro serdo reduzidas.

Na consideracdo das informacdes obtidas e trabalhadas nesta pesquisa, pdde-se
observar que e produtora das embalagens € induzida a manter estoques em niveis
elevados em relacdo as demandas informadas pelo seu cliente e, por conseguinte
0S seus custos se elevam, configurando o “Efeito Chicote” em todos os periodos. O
fenbmeno podera ser amplificado mais ainda quando ocorrerem eventos

significativos em termos de consumo por parte das familias.

Com efeito, na sua estratégia gerencial, a empresa tera que se “defender” dos
efeitos maléficos causados pela consideravel variabilidade da demanda informada
pelo seu cliente e, se utilizar das ferramentas gerenciais visando o controle mais
eficaz dos seus inventarios, e por via de conseqiiéncia, produzir pelo menor custo
total possivel, mantendo a rentabilidade do capital empregado nas operacdes
logisticas, e de gestéo da producédo das garrafas PET, reduzindo assim o impacto do
"Efeito Chicote”.

Como mencionado ao longo dessa pesquisa, analisar e gerenciar
corretamente 0s custos logisticos torna-se importante no contexto da ocorréncia do
“Efeito Chicote”, até porque esses custos logisticos estdo relacionados a aquisicao
de matérias-primas, contratacdo de transportes, processos de armazenagem e a
manutencdo das informacdes pertinentes. Ocorre que tais custos sdo considerados
como variaveis, ou seja, variam de acordo com as quantidades que serao
produzidas, e o seu efetivo controle podera representar uma vantagem competitiva

nas organizagoes.

O dimensionamento do “Efeito Chicote”, nessa pesquisa foi calculado
segundo a metodologia de Fransoo & Wouters (2000), e resultou na obtencdo de
uma amplificacdo da ordem de 1,28 no primeiro nivel — empresa produtora das
embalagens PET -, e 3,60 no segundo nivel da cadeia de suprimentos — empresa
produtora de refrigerantes. Assim, nota-se que, do primeiro para o segundo nivel da
cadeia de suprimentos, jA houve um incremento de quase trés vezes. Considerando

a cadeia de suprimentos completa, nos dois niveis que foram estudados, a
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amplificagdo redundou num incremento de aproximadamente cinco vezes, conforme
se verifica no item 4.5.2, indicando que esse € o grau de “Efeito Chicote” observado

no relacionamento entre as empresas estudadas.

Os graus de amplificagdo acima citados, sédo decorrentes das compras de
matérias-primas na quantidade de 6.4 milhdes de litros, enquanto que o consumo
real por parte da empresa produtora de refrigerantes foi da ordem de 9.1 milhdes de
litros, 0 que gerou consequentemente, um estoque negativo da ordem de 2.7

milhdes de litros para a empresa produtoras das embalagens PET.

Esse estoque negativo € decorrente das transagdes ocorridas no periodo de
janeiro a dezembro de 2010, entre compras e consumo de matérias-primas, nao
obstante a quantidade do estoque inicial existente no inventario da empresa
produtora das embalagens PET. Esse cenario significa que a empresa produtora das
embalagens sofre os efeitos decorrentes das informacdes distorcidas entre demanda
e consumo, implicando que, se a sua programacdo de producdo considerar como
vélidas as quantidades demandadas, ndo havera estoques suficientes para a
fabricacdo do seu produto, e o seu cliente ndo sera atendido no nivel de servico
adequado. Dessa forma, por conta das oscilacbes nas quantidades reais de
consumo, a produtora das embalagens se obriga a manter estoques em niveis
acima das previsdes de demanda, absorvendo custos de manutencao de estoques,
a fim de nao incorrer nos custos de falta de estoques.

A guestdo-problema formulada foi respondida quanto a importancia,
atualidade e pertinéncia do tema “Efeito Chicote”, no tocante a exploracdo dos
custos logisticos de matérias-primas, das estratégias de gerenciamento preventivo a
ocorréncia do fendbmeno e, principalmente pela demonstracdo e aplicagcdo dos

calculos para dimensionamento do “Efeito Chicote”.

Dado o contexto analisado nessa pesquisa, e a exposi¢cdo dos impactos do
“Efeito Chicote” que foram constatados nos custos logisticos de matérias-primas dos
estoques, ressalta-se, mais uma vez, que a integracdo entre os membros das

cadeias de suprimentos, tomando como alicerce gerencial a transmissao da
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informacao correta, e no momento certo, ira prevenir os participantes da cadeia de

suprimentos, quanto a ocorréncia do “Efeito Chicote” e dos seus impactos.

A pesquisa foi realizada no ambito de uma Cadeia de Suprimentos com,
apenas um elo e dois niveis. Sabendo que o “Efeito Chicote” é amplificado a
montante das Cadeias de Suprimentos, ou seja, do cliente final em direcdo aos
fornecedores de matérias-primas, € possivel inferir que a amplificacdo constatada
aqui (4,60) sera potencializada quando considerarmos os dados e informacdes

numa cadeia que contenha todos os elos envolvidos.

Devido a grandiosidade da Copa do Mundo de 2014, que sera realizada
também na Cidade do Salvador, e em consequéncia das previsdes de acréscimos
significativos de consumo, pode-se acreditar que as organizagoes, - tomando como
exemplo as que produzem garrafas PET e as produtoras de refrigerantes -, irdo se
preparar para responder de forma eficaz as situacdes que poderiam leva-las ao
comprometimento de suas operacdes, tal como o “Efeito Chicote” e suas
consequéncias, implementando programas de gerenciamento e as ferramentas
anteriormente citadas, que reduzam as incertezas, a variabilidade, e baseando-se
em aliancas estratégicas que modificam a maneira pela qual as informac6es séo
compartilhas Simchi-levi (2003). Caso sejam implementadas as ferramentas
mencionadas, havera a possibilidade de compartiihamento das informacfes
pertinentes aos niveis de estoque entre as empresas, de forma que o “Efeito
Chicote” ndo ocorra acima dos niveis normalmente constatados, e que se reduzam
significativamente em relacdo aos aumentos de demanda ocasionados pelo evento

esportivo.

Por fim, esse trabalho de pesquisa pode concluir pela ocorréncia do “Efeito
Chicote” na cadeia de suprimentos de producéo de garrafas PET para uma empresa
produtora de refrigerantes, durante um periodo de consumo normal. Contribui para a
realizacdo de outras pesquisas relacionadas ao tema, sobretudo em se tratando de
periodos em que ha previsbes demandas substancialmente maiores, - por exemplo
a Copa do Mundo de 2014 -, e que por conseguinte as empresas deverdao ser
capazes de encontrar as condi¢cdes de contorno, na base da melhor transacdo das

informacgdes necessarias ao eficaz atendimento dos seus clientes.
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5.1 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para futuras analises nesta area de estudo e pesquisa cientifica
recomendamos:

a) Estender o objeto da pesquisa aos demais elos da cadeia de suprimentos, a
fim de obter uma visdo mais ampla e mais completa;

b) Atualizacéo e revisdo do referencial tedrico aplicado ao campo da pesquisa;

c) Comprovar a ocorréncia do “Efeito Chicote” em outras cadeias de
suprimentos e verificar a aplicabilidade da metodologia desenvolvida por
Fransoo & Wouters (2000);

d) Oferecer suporte ao desenvolvimento de outras pesquisas no entorno do
assunto aqui abordado, incluindo um estudo dos resultados auferidos com a
realizacdo da Copa do Mundo de 2014, nas empresas que efetivamente

aplicaram as ferramentas gerenciais aqui citadas.
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ANEXO 1: Planilhas de Céalculo de Demanda e Consumo de matérias-primas e Producao das

garrafas PET.

PLANO DE PRODUGAO E VENDAS - INDUSTRIA DE EMBALAGENS PET

jand10 fev10 mar/10 abr/10 maif10 junf10 jul10 ago/10 set/10 out/10 naovi10 dez/10 Totais
Estoque Inicial 120.000 308.863 462 323 697 461 308.025 938618 § 1.157.042 1 1.431.053 | 1.582.850 § 1.751.872 { 2.045.049 : 2150481 | 2.594.229
Volume de Producéo 802.056 608.173 799.004 590.235 590426 731.638 809.190 587.744 759.592 939.202 TB3.285 | 1.126.437 | 9.106.932
Previsdo Vendas 658.380 486.533 614.613 513.248 492022 554271 877.993 466.463 643.722 700897 726.938 750.958 | 7.196.049
Wolume de Vendas 513.193 454.709 263.870 479.671 459.834 513.214 535178 435.947 590.5M 543.025 BE0.§53 G32.689 | B.632.7a3
Estoque Final 308.863 462.323 697 461 808.025 938618 f 1157.042 1 1.431.053 | 1.582.850 | 1.751.872 § 2.045.049 § 2150481 § 2.594.229 | 5.065.453

PLANO DE MATERIAS-PRIMAS - INDUSTRIA DE EMBALAGENS PET

jand10 fev10 mar/10 abr/10 maif10 junf10 jul10 ago/10 set/10 out/10 naovi10 dez/10 Totais
Estoque Inicial MP BTT.7T8 360721 337.548 123.545 466690 | 407116 | 438755 | -497.944 © -1.085.688 ; -1.020.280 ; -1.959.432 { -1.817.767 | -6.294.131
Previsdo de Compras MP 600.000 600.000 600.000 300.000 600.000 600.000 800.000 600.000 800.000 800.000 900.000 900.000 : 3.600.000
Compras MP 585.000 585.000 585.000 0 650.000 700.000 750.000 0 825000 0 905.000 880.000 © 5.465.000
Consumo MP 302.056 BO8.1T3 799.004 590235 590426 731633 809.190 287.744 759592 939.202 TB3.285 § 1.126.437 | 9.106.932
Estoque Final 360721 337548 123.545 -466.690 ¢ 407116 | -435.755 ¢ -497.944 :-1.085.688 | -1.020.280 ! -1.959.452 | -1.817.767 { -2.064.204




PLANO FINANCEIRO DE MATERIAS-PRIMAS - INDUSTRIA DE EMBALAGENS PET

jan10 few/10 mar/10 abr/10 mai/10 jun/10 julMa ago10 set/10 out/10 novi10 dez/M0 Totais
Walor Unitario 4.09 3.98 3.98 3.98 3.95 3.98 4,07 4.07 445 0.00 4.07 425
Walor Total da Compra 2.392.650 | 2328300 ; 2328300 0 2.587.000 ; 2.786.000 ; 3.052 500 0 3.671.250 0 3.683.350 § 3.740.000 ; 26.569.350
Walor Total do Consumao 3.280411 § 2420529 § 3180034 | 2349134 | 2349897 | 2911920 ; 3293401 ; 2392 117 | 3.380.186 0 3.106.570 | 4787 357 | 33451557




ANEXO 2: Matriz de Responsabilidades

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES QUE ENTRE S1I CELEBKAM US ENITEM
FEDERATIVOS ABAIXO NOMINADOS COM O OBJETIVO DE VIABILIZAR A
EXECUCAO DAS ACOES GOVERNAMENTAIS NECESSARIAS A REALIZACAO DA
COPA DAS CONFEDERACOES FIFA 2013 E DA COPA DO MUNDO FIFA 2014

A UNIAO, por intermédio do MINISTERIO DO ESPORTE, situado na Esplanada dos
Ministérios, Bloco A, 7° andar, em Brasilia/DF, CNPJ n°® 02.961.362/0001-74, neste ato
representado pelo seu Ministro, Senhor Orlando Silva de Jesus Junior, RG n° 319.902.404 -
SSP/BA, CPF n°® 565.244.555-68; o GOVERNO DO ESTADO DA BAHIA, sitvado na 3*
Avenida, Plataforma IV, Ala Sul, n° 390, em Salvador/BA, CNPJ n° 13.937.032/0001-60, neste ato
representado pelo seu Governador, Senhor Jaques Wagner, RG n°® 022.861.819 SSP/RJ, CPF n°
264.716.207-72; e a PREFEITURA MUNICIPAL DE SALVADOR, situada na Praga Municipal
s/n, em Salvador/BA, CNPJ n° 13.927.801/0001-49, neste ato representada pelo seu Prefeito,
Senhor Joiio Henrique de Barradas Carneiro, RG n° 1.177.924 SSP/BA, CPF n° 140.349.485-15,

CONSIDERANDO QUE:

I — A Copa do Mundo FIFA 2014 sera um dos maiores eventos esportivos do mundo, com a
participagdo de atletas e técnicos representando 32 paises, ¢ que seré realizada no periodo de junho
a julho de 2014, em data a ser fixada pela FIFA;

II — O Brasil, em 30 de outubro de 2007, foi escolhido pela FIFA como pais sede da Copa das
Confederagées FIFA 2013 e da Copa do Mundo FIFA 2014 e (juntas denominadas
“Competi¢des™);

III — Foi assinado um Termo de Compromisso entre o Comité Organizador Brasileiro Ltda.
(“Comité Organizador™), pessoa juridica de direito privado, reconhecido pela FIFA, constituido
com o objetivo de zelar pela observancia de todas as obrigagdes e prazos inerentes & organizagdo
das “Competigdes”, e cada uma das “Cidades Candidatas”, pelo qual as cidades selecionadas a sede
das “Competi¢bes” se comprometeram a firmar os instrumentos necessirios a conjungdo de
esforcos entre os Entes Federativos para defini¢do de prioridades, prazos e responsabilidades
relativos aos empreendimentos relacionados as “Competigdes”;

IV — Das 18 (dezoito) cidades candidatas, 12 (doze) cidades foram selecionadas como Cidades-
Sede (Belo Horizonte, Brasilia, Cuiaba, Curitiba, Fortaleza, Manaus, Natal, Porto Alegre, Recife,
Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Salvador); e D

U

V — H4 necessidade da conjugagdo dé esforgos por parte de todas a$ indtdncias governamentais
(Federal, Estadual, Municipal e Digtrital), entidades e populagdo, para assegurar o sucesso € a
realizagdo das “Competi¢Ges”; ‘ /




RESOLVEM:

Firmar a presente Matriz de Responsabilidades com o objetivo de viabilizar a execugdo das agdes
governamentais necessdrias & realizacdo das “Competigdes”, sob o regime de mutua cooperagio,
mediante as consideragdes, clausulas e condigdes seguintes:

CLAUSULA PRIMEIRA - DO OBJETO

O presente Instrumento tem por objcto a defini¢do da Matriz de Responsabilidades de cada um dos
seus signatirios (Unido, Estado, Distrito Federal ou Municipio) para a execugdo de medidas
conjuntas e projetos imprescindiveis para a realizagfio das “Competi¢des”, por meio das agdes
constantes dos documentos Anexos e futuros Termos Aditivos, partes integrantes desta Matriz de
Responsabilidades.

CLAUSULA SEGUNDA - DAS ATRIBUISOES

Cabe aos participes definir e viabilizar os meios necessarios para atingir o objeto da presente Matriz
de Responsabilidades, bem como implementar as agdes previstas e referenciadas nos Anexos e seus
futuros Aditivos, observando suas competéncias institucionais e o disposto na Clausula Terceira
deste Instrumento.

CLAUSULA TERCEIRA - DAS RESPONSABILIDADES DOS PARTICIPES

I - Compete ao Estado e/ou a0 Municipio, sem prejuizo da reparticdo de atribuigdes prevista nos
Anexos, executar e custear as intervengdes associadas as “Competigdes” e expressas nesta Matriz,
referente a:

i) Mobilidade Urbana;

ii) Estadios e seu entorno;

iiiy  Entorno de aeroportos; e

iv)  Entorno de terminais turisticos portudrios.

II - Compete 4 Unidio executar e custear as intervengdes em:

i) Aeroportos: terminais de passageiros, pistas e patios; e
ii) Portos: terminais turisticos.

III - A Unido oferecera aos entes a possibilidade de contratar financiamento a intervengdes em
Estadios e Mobilidade Urbana, nas condiges estabelecidas em resolugéio do Conselho Monetario
Nacional, exigindo do tomador de recursos adequagio e satisfagiio com estas e outras condigdes
requeridas para a assinatura do contrato de financiamento.

IV - Os Estados ¢ Municipios deverdo observar rigorosamente a legislagao especifica para a
contratagdo de operagdes de crédito, em especial, mas ndo se limitando as seguintes normas: Lei
Complementar 101/2000 e Resolugdes do Senado Federal n® 40/2001 e n® 43/2001. Os Estados
deverdo incluir as referidas operagdes de crédito nos seus respectivos Programas de Reestruturagio
¢ Ajuste Fiscal. LC

V - Os projetos destacados nos anexos sdo compativeis com o calendério ¢ ompeti¢des”, sendo
sua conclusdo em tempo hdbil responsabilidade exclusiva dos respegtivos executores. Eventuais
atrasos de cronograma deverdo ser imediatamente comunicados as ¢émais partes desta Matri
Responsabilidades, assim como as providéncias identificadas para a Eonclusiodo proj




compativel com as “Competi¢des”. Caso os atrasos previstos tragam prejuizos as “Competigdes”, o
executor devera indicar as medidas mitigadoras e se responsabilizar por sua implementagio,
inclusive financeiramente, de modo a minimizar o impacto esperado nas “Competigdes”.

CLAUSULA QUARTA - DAS CONDICOES

I - As agGes previstas na presente Matriz de Responsabilidades néio s@o exaustivas, sendo que todas
as alteragdes e complementagdes necessarias serfio consolidadas mediante assinatura de Termos
Aditivos.

II - Os participes atestam seu comprometimento com todas as cldusulas e disposi¢des da presente
Matriz de Responsabilidades e futuros Aditivos, empenhando os recursos possiveis a seu alcance.

I - E obrigatéria a publicagdo desta Matriz de Responsabilidades pelos signatarios deste
Documento.

IV — Os prazos estipulados nos Anexos pressupdem a realizagdo de todas as etapas necessarias para
a conclusdo da obra.

V - Todos os documentos que se fizerem necessrios & execugfio das agdes previstas na presente
Matriz de Responsabilidades e seus Anexos serdo considerados partes integrantes deste
Instrumento.

VI — Os participes deverfio indicar as fontes orgamentérias utilizadas no custeio de todas as agdes
relacionadas nesta Matriz de Responsabilidades e seus Aditivos.

VII = Outras agdes voltadas a realizagfio das “CompetigSes”, que ndo estejam previstas na presente
Matriz de Responsabilidades e seus Aditivos, poderdio ser executadas pelos signatarios, desde que
custeadas por receitas provenientes exclusivamente de seus orcamentos proprios, parcerias ou
patrocinios,

VIII - Com a preocupagio de viabilizar a0 méximo os investimentos, os participes poderdo optar
por qualquer modelo de contratagdio, sempre de acordo com a legislagdo especifica.

IX - Deverdo ser discriminados meios eficazes para o gerenciamento e a fiscaliza¢o dos projetos
de empreendimentos e dos investimentos realizados, inclusive por meio de terceiros especialmente
contratados para este fim, permitindo-se 0 monitoramento do cumprimento dos prazos de execugio
¢ do atendimento aos requisitos técnicos exigidos pela FIFA.

X - Caberd aos signatdrios indicar interlocutores oficiais, que comporio o Comité de
Responsabilidade da Copa 2014, a fim de centralizar ¢ uniformizar as informagbes relativas as
agles previstas nesta Matriz de Responsabilidades e seus Aditivos.

XI - As responsabilidades dos signatirios nfo se limitam as previstas nesta Matriz de
Responsabilidades, estendendo-se aquelas decorrentes de compromissos assumidos perante a FIFA
e/ou o “Comité Organizador”,

CLAUSULA QUINTA - DO MONITORAMENTO




para consulta e fiscalizagfio de todas as a¢Ges por érgdos de controle do Governo Federal, Estados,
Municipios, Distrito Federal e por toda a sociedade.

Pardgrafo tinice. Os signatarios se obrigam a disponibilizar todas as informagées necessérias a
alimentac¢iio e atualizac3o do sistema, inclusive aquelas realizadas exclusivamente com recursos
préprios.

CLAUSULA SEXTA - DO QOMITE PARA A COORDENACAO, O
ACOMPANHAMENTO E A AVALIACAO

Os interlocutores oficiais indicados na forma do inciso X da Clausula Quarta constituirdo comité
que se responsabilizara pela coordenagdio e consolidagiio das agdes previstas na presente Matriz de
Responsabilidades.

CLAUSULA SETIMA - DOS RECURSOS FINANCEIROS

A liberagdo de quaisquer recursos financeiros previstos nas agdes desta Matriz de
Responsabilidades e seus Aditivos, somente serd efetivada apés a assinatura do presente
Instrumento.

§ 1° Os signatarios da presente Matriz de Responsabilidades ndo estdo eximidos de cumprir demais
exigéncias necessdrias 4 obten¢do de recursos, inclusive de firmar compromissos, convénios e
contratos.

§ 2° A contrapartida ao financiamento oferecido pela Unido é de responsabilidade exclusiva do
Tomador, e ndo podera conter recursos oriundos do Orgamento Geral da Unido.

§ 3° Eventual alteragdo no orgamento, que gere a necessidade de aporte de recursos superior ao
previsto nas agdes desta Matriz de Responsabilidades e seus Aditivos, serd de responsabilidade
exclusiva da parte executora do empreendimento, devendo a Unifio ser imediatamente informada da
elevagdo de custos.

§ 4° Para a execugdo das atividades pactuadas nesta Matriz de Responsabilidades e eventuais
Termos Aditivos que envolvam recursos financeiros, os participes deverdo observar rigorosamente
a legislagdo pertinente, em especial, mas ndo se limitando as seguintes Leis: Lei n° 8.666, de 21 de
junho de 1993, Lei n° 8.987, de 13 de fevereiro de 1995, Lei n° 11.079, de 30 de dezembro de 2004
e Lei Complementar 101/2000.

CLAUSULA OITAVA - DA VIGENCIA, PRORROGAGAO E ALTERACOES

A presente Matriz de Responsabilidades vigorara da data de sua assinatura até 31 de dezembro de
2014, podendo ser prorrogada por acordo dos participes.

Pardgrafo unmico. A alteragiio ou complementagio da presente Matriz de Responsabilidades
ocorreré a qualquer tempo, por acordo dos participes, mediante a celebragdo de Termo Aditivo.

CLAUSULA NONA - DA DENUNCIA OU RESCISAO d

a qualquer tempo,
a de 30 (trifita) dias) apenas nos casos de
ou de d¢scumprim¢nto das obrigagGes

O presente Instrumento poderd ser denunciado pelos participes e rege
mediante notificagdo, por escrito, com antecedéncia i
exclusiio do pais ou cidades-sede das “Compet;
pactuadas nesta Matriz de Responsabilidadgs:

1]



Pardgrafo dnico. A exclusio da cidade-sede, por qualquer motivo que seja, desobrigari os
signatarios das responsabilidades previstas nos Anexos e Termos Aditivos.

CLAUSULA DECIMA - DAS COMUNICACOES

As comunicagdes entre as partes havidas no dmbito deste Instrumento poderfio ser realizadas por
quaisquer meios eletrdnicos e/ou telegraficos, tais como: mensagem eletrdnica, fac-simile,
videoconferéncia, entre outros.

Pardgrafo unico. Especificamente no que tange as notificagdes para cumprimento de eventuais
obrigagdes ndo concluidas no prazo assinalado nesta Matriz, a comunicagéio deveré ser realizada
por Cartdrio de Titulos e Documentos.

CLAUSULA DECIMA PRIMEIRA - DO FORO

Os casos omissos e/ou situagles contraditérias desta Matriz de Responsabilidades deverdio ser
resolvidos administrativamente entre os participes, com prévia comunicagfio por escrito da
ocorréncia, consignando-se prazo para resposta. Todas as questdes que néo puderem ser resolvidas
desta forma serdio dirimidas pelo Supremo Tribunal Federal, ex vi do art. 102, inciso I, alinea “f” da
Constitui¢do Federal, ou, no caso do Municipio participe, pelo Foro da Justica Federal, Segdo
Judiciaria de Brasilia-DF.

E, por estarem assim justos e de acordo, firmam este Instrumento em 3 (trés) vias de igual teor e
forma, na presenga das testemunhas abaixo nomeadas, que também assinam, para que surtam seus
efeitos juridicos e legais, em juizo e fora dele.

Brasilia, 13 de janeiro de 2010.

ORLANDO SILVA US JUNlOR
Ministro de Estado
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Motz de Responsabilidades
Salvaclor - Bahia

SALVADOR - BAHIA

ANEXO A
MOBILIDADE URBANA
BRT: Corredor Estruturante Aeroporto / Acesso Norte'
) . BA-A01
Total do Projefo: RS 567.7 milhdes
. Volor Prato Responsabilidace
teferncl Agto (emiSmitie) | icl | Concisdo| _ Recuma Brecugdo
BR: Comedor Esfruturante
Govemo Estodual | Govemo Estadual
BA-A01/01| Aeroporto / Acesso Norle = 16 1 Jl® | Abe/10 " .
ProloBsico Governo Municipal | Governo Municipol
BRT: Comedor Estruturante
BA-A.01/02 | Aeroporto / Acesso Norg - N3 | 0 | FewM | ovemoEstadual |  Govemo Esfadual
Desopropriagses /]
BRT: Coredor Esrlurante Govero Federa ' / /
BAADIIS Aeroporto / Acesso Norte - Obras HIS | Aol | Agof2 (Fnanciamento CAIXA) va/er]nois} d
i

"k conleaparides serdo defnides conforme regras da licha da fanciamento

MARCIO FORTES DE ALMEIDA
Ministro de Estado das Cidades



