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RESUMO

O objetivo do artigo é investigar a ocorréncia e as causas do efeito chicote na cadeia de
suprimentos de produtos de luxo. Foi realizado o método do estudo de caso, que foi
conduzido por meio de entrevistas com gestores responsaveis pelos processos de suprimentos
e previsdo de vendas e também por meio da andlise dos dados histoéricos de vendas e
suprimentos em uma empresa que distribui produtos de luxo no Brasil. O estudo identificou
que o efeito chicote também pode ocorrer nas cadeias de suprimentos de produtos de luxo e
gue existem causas especificas associadas a esse tipo de produto que potencializam a sua
ocorréncia, prejudicando as estratégias comerciais, financeiras e de suprimentos de uma
empresa. O estudo fornece subsidios para que os gestores de marcas de luxo possam
identificar riscos da ocorréncia do efeito chicote em suas opera¢cfes, minimizando os impactos

na estratégica competitiva das empresas.
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ABSTRACT

The purpose of the article is to investigate the occurrence and causes of the bullwhip effect in
the luxury goods supply chain. It was conducted a case study based on interviews with
managers that were responsible for the processes of supply and demand forecast generation
and it was conducted an analysis of historical sales and supply data. The study found that the
bullwhip effect can also occur in luxury supply chains and that there are specific causes
associated with this type of product that enhance its occurrence, undermining a company's
business, financial and supply strategies. The study provides insights for luxury brand
managers to identify risks of the bullwhip effect occurring in their operations, minimizing

impacts on companies' competitive strategy.

KEYWORDS: Supply chain strategy, bullwhip effect, luxury products, global operations.

1. INTRODUCAO

A amplificacdo da demanda, também denominada como efeito chicote, é um
fendmeno existente dentro da gestdo da cadeia de suprimentos tanto de produtos quanto de
servicos e esta associada a distorcdo da informacdo da demanda a partir de um dos elos da
cadeia, geralmente os finais, ao longo dos elos anteriores (Lee, Padmanabhan, Whang, 1997;
Chen et al., 2000; Akkermans, Vos, 2003), causando diversos efeitos adversos em toda
estratégia de operagdes como aumento de estoques em toda cadeia, dispéndio desnecessario
de recursos financeiros na compra de materiais, movimentagdo e transportes desnecessarios,
etc.

Apesar de ndo ser fenbmeno recente dentro da dindmica da gestdo da cadeia de
suprimentos, o efeito chicote tem sido e ainda é objeto para diversos estudos, que buscam,
dentre outros objetivos, entender a origem de suas causas e encontrar mecanismos para
minimiza-las (Carlsson, Fullér, 2000; Carlsson, Fullér, 2001; Dhahri, Chabchoub, 2007;
Fioriolli, Fogliatto, 2009; Cao, Xiao, Sun, 2017; Kays et al., 2018).
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Além disso, o efeito chicote tem sido estudado através de diferentes perspectivas
tedricas e métodos a fim de complementar o entendimento sobre o fenémeno. Existem
estudos que avaliam o comportamento dos atores por meio da realizacdo de jogos de gestéo,
de estudos empiricos, de modelos estatisticos, de modelagem/simulacdo e também estudos
que utilizam a teoria de controle (Disney, Naim, Potter, 2004). Mais do que estudar o
fenbmeno por diferentes perspectivas e métodos, os estudos também buscam entender o
comportamento do efeito chicote considerando as diferencas entre tipos de industrias
(Akkermans, Vos, 2003; Bray, Mendelson, 2012).

No entanto, os estudos desenvolvidos até entdo, apesar de abranger um rol
significativo de industrias (Bray, Mendelson, 2012), ndo foram aplicados para o contexto da
gestdo da cadeia de suprimentos de produtos de luxo. Parte dessa auséncia na literatura pode
ser explicada tanto pelo historico do desenvolvimento da teoria da gestdo da cadeia de
suprimentos, que direcionada para produtos funcionais e inovadores (Fisher, 1997) e parte
pode ser explicada também pelo interesse estratégico da inddstria de luxo ter sido
historicamente focado em aspectos de marketing e vendas (Brun, Moretto, 2013).

Entretanto, nas Gltimas décadas tém crescido o interesse dos na gestdo da cadeia de
suprimentos como suporte as operacdes de industria de luxo, inclusive em aspectos associados
ao efeito chicote, como a importancia da visibilidade da demanda e os riscos e as perturbacoes
da producdo baseada em previsdo ao longo de toda a cadeia produtiva (Brun et al., 2008;
Caniato et al., 2009; d'Avolio et al., 2015; Respen, Zufferey, Wieser, 2017). Além disso,
apesar de d’Avolio et al., (2015) abordar o processo de reposicdo em uma cadeia de
suprimentos de produtos de luxo por meio de um estudo de casos, especificamente o efeito
chicote ndo é avaliado.

Dessa maneira, 0 presente estudo busca preencher o gap existente na teoria ao
investigar a ocorréncia e as causas do efeito chicote na cadeia de suprimentos de produtos de
luxo. A investigagéo é realizada por meio de um estudo de caso em um centro de distribuigdo
em um pais diferente do pais de origem da marca, no caso, a marca é sediada na Europa e o
centro de distribuicdo, no Brasil. Destacam-se dois pontos sobre a escolha do centro de
distribuicdo como foco, primeiro, 0 processo de reposigéo se torna muito mais complexo na
presenca de longos de lead times (d’Avolio et al., 2015) ¢ a comercializagdo em grandes
mercados que ndo sdo tradicionalmente detentores de marcas de luxo é uma tendéncia em
paises como China, em maior escala, mas também no Brasil, México, Coreia do Sul, etc.
(d’Arpizio, Prete, Montgolfier, 2019), além da captacdo da demanda mais préxima dos elos

finais, onde tradicionalmente ocorrem os gatilhos do efeito chicote (Lee, Padmanabhan,
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Whang, 1997; Chen et al., 2000). Por fim, a escolha do estudo de caso realizado por meio da
busca de evidencias do efeito chicote sob a perspectiva intraorganizacional permite uma
avaliacdo profunda e revela as complexidades envolvidas nas relacfes de causalidade, além de

ser um meio apropriado para teste de teoria (Fawcett et al., 2014; Yin, 2015).

2. REVISAO DA LITERATURA

A secdo de revisdo da literatura apresenta os contetidos relacionados ao tema do estudo
realizado a partir de trabalhos prévios sobre efeito chicote e gestdo da cadeia de suprimentos
de produtos de luxo.

2.1. O efeito chicote

O efeito chicote pode ser entendido como um fendmeno que envolve a amplificacéo e
a distorcdo da informacdo da demanda a partir dos elos finais das cadeias de suprimentos em
direcdo aos fornecedores primarios (Lee, Padmanabhan, Whang, 1997; Chen et al., 2000).
Nessa dindmica, pequenas variacfes na demanda a jusante seriam suficientes para causar
grandes disturbios na informacdo recebida pelos fornecedores a montante, resultando, por
exemplo, no excesso de estoques em todos os elos, em baixo nivel de servico, em vendas
perdidas, na ma utilizacdo dos recursos produtivos, em transportes desnecessarios, etc. (Lee,
Padmanabhan, Whang, 1997; Ivanov, 2018). Em relacdo as causas, o efeito chicote pode ser
classificado, segundo Wu e Katok (2006) e Ivanov (2018), a partir de aspectos

comportamentais e operacionais. As causas comportamentais envolvem:

e O uso inadequado de politicas de estoque: A escolha de uma politica de estoque
inadequada pode ser suficiente para causar efeitos desestabilizadores na cadeia de
suprimento ao passo que se adiciona mais um elemento de variabilidade no fluxo de
informagdes quando a politica ndo é suficiente para absorver a variabilidade da
demanda (Disney, Towill, 2003);

e Erros de interpretacdo de atrasos ou comportamentos do sistema: Nesse aspecto, 0s
agentes pertencentes aos elos da cadeia de suprimentos tendem a ter uma percepgéo
limitada e subestimada sobre a quantidade presente de estoque ao longo da cadeia de

suprimentos (Croson., Donohue, 2006);
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e ReacOes de liberacdo de pedidos de compra emergenciais ap6s um evento de ruptura:
Em ambientes de alta sazonalidade e variabilidade, é esperado que se ocorram rupturas
no atendimento em algum estagio (Croson, Donohue, 2006; Holweg, Reichhart, Hong,
2011), mas que podem principiar na liberagdo descontrolada de pedidos na tentativa de
suprir a demanda nédo atendida e culminar no efeito chicote.

e Percepcdo de risco sobre outros elos da cadeia: Apesar da predominancia do
comportamento aversivo ao risco, existem situacfes em que a organizacdo € tomada
por um “viés otimista” em relacdo as previsdes de vendas diante de algum sinal
positivo e singular do mercado ou de um projeto. Essa condi¢do pode, indicada por
Kahneman, Lovallo (1993), em conjunto com outras variaveis, conduzir a uma
percepcdo de aumento geral e constante da demanda para os outros elos da cadeia e
causar o efeito chicote.

Por sua vez, as causas operacionais podem ser listadas como sendo:

e Atualizacdo de previsdo de demanda: Envolve a expectativa de venda para um
determinado periodo futuro. Nesse sentido, a previsdo de venda tenta antecipar uma
demanda até entdo inexistente para que ocorra o planejamento da cadeia de
suprimentos em termos de compras de matérias-primas, planejamento da capacidade
de recursos, de estoques e de mao-de-obra necessaria. Por ser pautada numa
expectativa de venda, ainda que a partir de métodos preditivos, esta sujeita também as
percepcOes e alteracdes do agente gerador da previsdo da demanda, o0 que pode gerar
cenarios superestimados em determinados momentos, principalmente para cadeias
sujeitas a demandas sazonais (Lee, Padmanabhan, Whang, 1997; Akkermans, Vos,
2003; Croson, Donohue, 2006; Holweg, Reichhart, Hong, 2011; Kays et al., 2018);

e Tamanho de lote: O estabelecimento de tamanho de lotes grandes pode ser um
causador do efeito chicote ao passo que gera para a cadeia de suprimentos uma
informacdo superestimada da real necessidade de demanda. Nesse contexto, incluem-
se as quantidades minimas de compra, lotes econdmicos de producdo e racionalizagdo
do uso do transporte (Lee, Padmanabhan, Whang, 1997; Akkermans, Vos, 2003);

e VariagOes de prego: Ocorre quando h& eventuais promogdes, acordos comerciais e
descontos a partir da compra de determinadas quantidades, que gera um aumento
pontual da demanda visualizada pelos elos anteriores da cadeia e pode culminar na
percepcdo de aumento médio para os elos anteriores (Lee, Padmanabhan, Whang,
1997; Akkermans, Vos, 2003); e
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e Jogo de racionamento: Ocorre quando, por diversas razoes, os clientes realizam
pedidos maiores do que a demanda efetivamente necessaria, o que faz com que 0s
fornecedores tenham que racionalizar a entrega e a capacidade de produgéo, por néo
existir condiges suficientes de atender ao volume de demanda e operar em regime de
falta (Lee, Padmanabhan, Whang, 1997; Akkermans, VVos, 2003).

Os impactos conhecidos do efeito chicote envolvem, dentre outros, o investimento
excessivo e inadequado em estoque ao longo dos elos da cadeia; o baixo nivel de servico para
os clientes, pois algum momento, algum elo tende a perder a capacidade de atender uma
demanda altamente variavel; a perda de vendas, causada pelas variacdes elevadas e
incapacidades de atendimento; desorientagdo no planejamento da capacidade dos recursos
produtivos; transportes ineficientes e problemas de sequenciamento, e.g. filas, por excesso de
uso de capacidade (Lee, Padmanabhan, Whang, 1997; Carlsson, Fullér, 2001). De modo que,
todos esses impactos negativos podem prejudicar efetivamente as estratégias de operacoes e
competitiva de uma organizagdo, pois, por exemplo, o investimento em altos valores de
estoque pode desequilibrar os fluxos de caixa e a salude financeira da empresa (Geary, Disney,
Towill, 2006), e os baixos niveis de servico e as vendas perdidas podem prejudicar as
estratégias comerciais e perdas de fatias de mercado. Além disso, um planejamento dos
recursos produtivos inadequado p&e em risco as estratégias da manufatura, que pode impactar
no custo dos produtos.

Por fim, a literatura aponta algumas acBes para mitigar o efeito chicote. Um dos
principais pontos mencionados seria o do compartilhamento de informacdes entre os elos da
cadeia a fim de aumentar a visibilidade e aprimorar a coordenacao entre os elos, e.g. estoque
gerenciado pelo fornecedor (VMI: vendor managed inventory, do inglés) Disney, Towill,
(2003). Além disso, outra acdo potencial seria reduzir o lead time para permitir reduzir o
espaco de decisdo entre a demanda prevista e a demanda real (Akkermans e Vos, 2003).
Adicionalmente, entende-se que uma politica consistente de promocdes, e.g. as chamadas
“everyday low prices”, do inglés — ou precos baixos todo dia, ao invés de promocoes
esporadicas contribuem para melhoria da visibilidade da demanda assim como politicas de

devolucéo e cancelamento de pedidos (Ivanov, 2018).

2.2. Gestéo da cadeia de suprimentos de produtos de luxo
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A gestdo da cadeia de suprimentos esté relacionada a entrega de produtos e/ou servigos
aos clientes por meio do fluxo de materiais, informag0es e recursos financeiros que percorre
agentes que compdem uma rede de colaboracdo (Cooper, Lambert, Pagh, 1997; Mentzer et
al., 2001).

A gestdo da cadeia de suprimentos pode ser dividida por meio de suas estratégias,
processos de negacios e indicadores de desempenho (Cooper, Lambert, Pagh, 1997; Fisher,
1997), mas também em termos das principais atividades que sdo realizadas por seus atores,
i.e. planejar, fornecer, produzir, entregar e retornar (Stephens, 2001; Supply Chain Council,
2014).

Fisher (1997) identificou que a forma de gerenciar a cadeia de suprimentos é relativa
ao tipo de produto. Em seu estudo, ele verificou que as estratégias adotadas para gerenciar
produtos funcionais, i.e. produtos com demanda estavel e mais previsivel e longos ciclos de
vida do produto, deveriam ser diferentes das estratégias escolhidas para os produtos
inovadores, i.e. demanda de baixa previsibilidade, com alta variabilidade e ciclos de vida
curto.

No entanto, a partir de 2008, um grupo de autores identificaram que a gestao da cadeia
de suprimentos diferiria em termos de estratégias também para os produtos de luxo (Brun et
al., 2008; Caniato et al., 2009). Nesse momento, em meio a crise financeira de 2008,
aumentou-se o entendimento de que a gestdo da cadeia de suprimentos também se
configurava como um elemento importante de atencdo dos gestores de marcas de luxo, pois 0
mercado havia se tornado mais restrito e competitivo, e todas as despesas oriundas das
operacdes de suprimentos ajudariam a compor o resultado final de lucratividade das empresas.

A gestdo da cadeia de suprimentos de produtos de luxo tem como objetivo essencial a
orientacdo para o mercado, representada na literatura por meio dos fatores criticos de sucesso
da marca, que sdo: qualidade do produto, estilo design, pais de origem, apelo emocional,
reputacdo da marca, criacdo de estilo de vida, entre outros (Brun et al., 2008; Caniato et al.,
2009; Castelli, Sianesi, 2015).

Apesar disso, outras estratégias também dao suporte para o sucesso da gestdo da
cadeia de suprimentos de produtos de luxo, sendo uma delas a estratégia de eficiéncia. A
estrategia de eficiéncia em custos € importante para garantir o controle das despesas
operacionais de suprimentos, principalmente associado ao custo da mao-de-obra, dos
transportes e dos estoques (Caniato et al., 2011). Em relagdo aos custos da mé&o-de-obra,
destaca-se a necessidade, em muitas vezes, artesanal, de médo-de-obra qualificada em alguma

etapa do processo, 0 que tende a ter um custo elevado. Por isso, varias marcas instalam
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fabricas em paises com méao-de-obra mais barata para atividades néo criticas de transformacao
do produto.

Outro aspecto importante da gestéo eficiente de cadeias de suprimentos de produtos de
luxo é o estoque. A manutencdo de elevadas quantidades de estoque ao longo da cadeia de
suprimentos é custosa devido ao alto valor agregado dos produtos e eleva o risco de
obsolescéncia, que é prejudicial para a gestdo da marca, pois a obsolescéncia de produto um
produto, seja associada a mudanca da tendéncia ou deterioragdo (d’Avolio et al., 2015),
implica, quase sempre, no primeiro caso, na sua comercializacdo em mercados paralelos, por
exemplo, outlets, o que tende a reduzir o prestigio e a reputacdo da marca (Li, Ryan, Sun,
2017) ou no descarte dos produtos que ja ndo podem ser mais comercializados, no segundo
caso.

Quando se avalia o potencial impacto do efeito chicote na gestdo da cadeia de
suprimentos de produtos, verifica-se que ele pode impactar diretamente a estratégia de
eficiéncia, pois pode implicar em transportes desnecessarios de mercadorias, elevados custos
de estoque e no risco de obsolescéncia ou deterioracdo dos produtos. Além dos aspectos

tradicionais do efeito conhecidos na literatura.

3. METODO

Em termos do desenvolvimento tedrico, o estudo do efeito chicote ndo é recente, pois
apesar de estudos populares datarem do final da década de 90 (Lee, Padmanabhan, Whang,
1997; Chen, Drezner, Ryan, Simchi-Levi, 2000), ja existiam relatos na literatura sobre a
existéncia desse efeito, conhecido também como efeito Forrester (Forrester, 1961); assim
como datam do final da década de 90 os estudos seminais da teoria da gestdo da cadeia de
suprimentos (Cooper, Lambert, Pagh, 1997; Lambert, Cooper, 2000). Dessa maneira, um
extensivo corpo tedrico foi desenvolvido desde o estudo exploratorio de casos e experimentos
(e.g. Kaminsky, P., & Simchi-Levi, D., 1998; Akkermans, Vos, 2003; Croson., Donohue,
2006; Moori., Perera, Mangini, 2011) para mapear e consolidar as variaveis operacionais e
comportamentais do fendmeno até o desenvolvimento de ferramental matemético para
explicar e detalhar as relagdes entre as variaveis que envolvem o estudo do efeito chicote (e.g.
Carlsson, Fullér, 2000; Carlsson, Fullér, 2001; Dhahri, Chabchoub, 2007; Fioriolli, Fogliatto,
2009; Cao, Xiao, Sun, 2017; Kays et al., 2018).
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No entanto, o advento dos estudos das especificidades da gestdo da cadeia de
suprimentos de produtos de luxo (Brun et al., 2008; Caniato et al., 2009) fez com que
houvesse a necessidade de teste e de expansao da teoria para esse objeto a fim de encontrar
ndo somente mais variaveis, mas que também pudesse testar aquelas ja consolidadas nos
estudos de gestdo da cadeia de suprimentos de produtos funcionais. Por essas razdes, o estudo
de caso se mostrou como um método suficiente para atender pontualmente as necessidades

teoricas e contextuais do problema.

3.1. Definicéo do estudo de caso

Os impactos adversos na cadeia de suprimentos causados pelo efeito chicote faz com
gue se sua ocorréncia seja indesejada. Dessa maneira, 0s estudos que estdo relacionados ao
efeito chicote buscam avalia-lo por meios tedricos, como a modelagem e a simulacdo, que
permitem criar cenarios a partir de parametros propostos (Dejonckheere et al., 2003;
Dejonckheere et al., 2004; Cao, Xiao, Sun, 2017; Kays et al., 2018) ou a partir casos
empiricos em que o efeito chicote ocorre recorrentemente ou ja ocorreu, buscando, dentre
outros objetivos demonstrar a sua existéncia e entender suas causas (Chen et al., 2000;
Akkermans, Vos, 2003; Smaros et al., 2003; Moori., Perera, Mangini, 2011). O presente
estudo se posiciona no segundo grupo apresentado e avalia o caso do efeito chicote em um elo

de uma cadeia de suprimentos de produtos de luxo do tipo acessorios (D’ Arpizio et al. 2017).

3.2 Selecdo do caso: Distribuicao de produtos de luxo no Brasil

A cadeia de suprimentos de produtos de luxo é composta por uma complexa rede de
fornecedores e clientes globais, pois possui inumeras especificidades desde a composigdo dos
produtos até a sua comercializacdo. Frequentemente a manufatura ou a matriz é localizada em
paises de origem da marca, que frequentemente, séo europeus enquanto que a comercializacao
e distribuicdo acontece em diferentes paises de acordo com a estratégia comercial da marca.

O caso estudado pode ser enquadrado nesse perfil, pois a matriz e manufatura dos
produtos, que sdo acessoOrios e materiais para a escrita de luxo, esta localizada em um pais
europeu que comercializa os produtos de luxo em mais de 20 paises ao redor do mundo. Um
desses paises onde ocorre a distribuicdo é o Brasil e a empresa estudada é o centro

distribuidor oficial controlado pela matriz e fica localizado no interior do estado de Séo Paulo,
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uma vez que a maior parte dos clientes dos produtos comercializados pela marca estio
localizados na reunido sul e sudeste.

A estratégia de comercializacdo dos produtos ocorre basicamente por meio de trés
canais principais: lojas fisicas multimarcas ndo controladas pela marca, quiosques controlados
pela marca em shopping centers e por meio do e-commerce.

O atendimento & demanda nacional ocorre no formado make-to-stock (MTS), o que faz
com que os produtos estejam disponiveis para fornecimento assim que ha a entrada de
pedidos de clientes em sistema caso haja a disponibilidade do produto em estoque. No
entanto, pela alta quantidade de produtos existentes comercializados em baixas quantidades é
comum que existam esperas de pedidos (backorder) associadas ao fluxo de importacgdes, que
demora, em média, 90 dias entre a colocacdo do pedido para a matriz europeia e 0
recebimento no centro de distribuicdo nacional.

Por trabalhar em um sistema MTS, as demandas geradas para o fornecedor Unico —
matriz europeia - ocorre via analise de previsdo de demanda, que é gerada pelas éareas
comercial e de marketing, e analisada pela area de suprimentos que avalia também os niveis
de estoque e o backorder. Por fim, por se tratar de uma operacao global, existem elevados
custos de importacdo, que ndo controlados podem prejudicar a estratégia de comercializagdo
no pais, e faz com que haja a necessidade de consolidacdo de volume para realizacdo de
pedidos ao fornecedor, fazendo com que o planejamento de compras atue por meio de reviséo
periddica.

Diante desse contexto, avaliou-se o cenario de operacfes de suprimentos e o
comportamento da demanda recebida pela area de suprimentos a partir da previsao de vendas
realizada pela &rea comercial e de marketing e também a demanda gerada pela area de
suprimentos para o fornecedor global da marca por meio de dois aspectos: analise dos dados
documentais do sistema ERP (Enterprise Resource Planning ou sistema integrado de gestdo
empresarial) da empresa e entrevistas com 0s gestores responsaveis pelos dois processos
fundamentais associados ao efeito chicote — 0 processo de receber e gerar demanda de um elo
para outro. O uso de diferentes fontes de dados permite configurar linhas convergentes de

investigacdo, que sdo recomendadas para os estudos de caso (Zappellini, Feuerschiitte, 2015).

3.3. Coleta e analise dos dados

Em relagdo a coleta de dados, utilizou-se dados documentais e também entrevistas

com os gestores do processo de previsdao da demanda e planejamento de compras. Por sua vez,
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para as andlises dos dados, utilizou-se 0 modelo de Fransoo e Wouters (2000) na analise do
efeito chicote a partir dos dados documentais e andlise de conteldo para a interpretacdo das
percepcOes fornecidas pelos gestores a partir da teoria existente do efeito chicote e gestdo da

cadeia de suprimentos de produtos de luxo.

3.4. Avaliacdo do efeito chicote por meio do modelo de Fransoo e Wouters
(2000)

Para avaliar o efeito chicote na unidade de andlise escolhida, foi adotado o modelo
elaborado por Fransoo e Wouters (2000) que é a relacdo entre o coeficiente de variagdo da
demanda recebida em um elo da cadeia pelo coeficiente de variacdo da demanda gerada por

esse elo da cadeia (Equacéo 1, 2 e 3):

c o ~
w = —FH Equacéo (1)
Crecebida
Onde,
(D gerada (t 7)) .
C'gﬂ:l'ﬂﬁ!ﬁ - I'-’!':'Dgﬁ'."ndu (e +T)) Equagao (2)
e,
_ 0l Drecepigalt t+T)) o
Crecebida — s Equacao (3)

#(Drecepidn (6o +T))

Com T = lead time, t = periodo de avaliagdo, o = desvio padrdo, u = média, D, =
demanda recebida/gerada no periodo t com horizonte t + T, e representada esquematicamente

pela Figura 1:

Figura 1. Geracdo de informagdo de demanda nos diferentes elos da cadeia. Adaptado de

Fransoo e Wouters (2000) para o caso estudado.
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Eloé-1 Elo ¢ Eloé+1

Lente 1 (4

Empresa focal

Cliente 3

Cgerada Crecebida

Previsdo
compras de vendas

Planode |

&

- Fornecedor |

r'y

Cliente n [«

Informacao de demanda (fluxo informacional)
Obs.: O fluxo de materiais move-se em sentido oposto

A Figura 1 representa o fluxo de informagdes para o recorte realizado na cadeia de
suprimentos estudada que envolve o fornecedor Gnico do produto, que é a matriz europeia, a
empresa focal, que no caso é o centro distribuidor e os m clientes para 0s quais a empresa
focal distribui o produto analisado.

Foi escolhido um conjunto de n = 10 produtos de luxo para analise durante o intervalo
de 36 meses, que corresponde a trés anos de operagdes de importacdo e distribui¢do no pais.
Para cada més e para cada produto, foi calculado o coeficiente do efeito chicote (ew)
considerando a média e o desvio padrdo da demanda recebida e da demanda gerada com
horizonte de quatro meses (i.e. més de avaliagdo mais intervalo de tempo correspondente ao
lead time de reposicdo) a partir da previsao de vendas mensal. O nivel de agregacgdo escolhido
para analises do efeito chicote, obedece a dindmica de operagdo do sistema conforme sugere
Fransoo e Wouters (2000).

A analise do coeficiente do efeito chicote ocorreu por meio da comparacao entre 0s
valores gerados pelo coeficiente do efeito chicote calculado em cada més para cada um dos
produtos analisados com as liberacGes de compras, que foram classificadas como geradoras

ou ndo de efeito chicote.

3.5. Elaboracgdo das entrevistas e analise de contetdo das respostas

Foi desenvolvido um roteiro de entrevista para dois gestores da empresa focal, sendo
um o gestor da area de planejamento comercial e de marketing, responsavel pelo processo de

geragdo da previsdo de demanda e outro de planejamento de suprimentos, responsavel pela
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colocacdo das requisicdes de compra. Ambos gestores eram 0s responsaveis pelos processos
durante o periodo de 36 meses avaliado em que ocorreram 0s eventos de efeito chicote. A
escolha pelo nivel hierarquico de geréncia foi motivada pela possibilidade de captura de
elementos operacionais e estratégicos dos processos avaliados.

Na preparagdo da entrevista, considerou-se as variaveis do efeito chicote analisadas
por Moori, Perera, Mangini (2011) e também a teoria estabelecida sobre efeito chicote que
contempla os aspectos operacionais e comportamentais para a ocorréncia do efeito chicote. A
entrevista foi semiestruturada, que permitiam os entrevistados detalhar suas percepcdes sobre
a ocorréncia do efeito chicote ao longo dos processos de previséo da demanda e planejamento
de compras.

As questdes respondidas foram analisadas para verificar a presenca das causas
operacionais e comportamentais do efeito chicote no caso avaliado e também o
relacionamento das variaveis com os aspectos especificos do tipo de produto de luxo,
buscando entender mais profundamente as complexidades na estratégia de operaco.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nessa secdo sdo apresentados e discutidos os resultados do estudo do efeito chicote
para cadeia de suprimentos de produtos de luxo.

4.1. Ocorréncia do efeito chicote na cadeia de suprimentos de produtos de luxo

A andlise dos dados documentais do sistema ERP da empresa avaliada permitiu
verificar que a cadeia de suprimentos de produtos de luxo também estd sujeita ao efeito
chicote. De modo geral, todos os produtos apresentaram pelo menos um evento que pode ser
caracterizado como representante do efeito chicote, pois a compra liberada superou os limites
padrdes de cobertura de estoque adotados como politica pela empresa.

A Figura 2 e a Tabela 1 permitem evidenciar a ocorréncia de eventos chicote ao longo
do periodo avaliado para um exemplo de produto (Produto 1) e comparar a discrepancia entre
as ordens de clientes efetivamente colocadas em sistema e os pedidos de compras liberados do

centro distribuir para o fornecedor.
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Figura 2. Panorama da entrada de pedidos de clientes, da demanda prevista e dos
recebimentos dos pedidos solicitados ao fornecedor no intervalo t = 36 meses avaliados.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tabela 1. Dados de suprimentos do Produto 1 para o periodo de trés anos

ANo i Fat.(i) D, (i) D (i) Rec. (i) 1(i) CB (i)
Ano 1 69 139 12 69 1 1
Ano 2 110 231 20 123 9 1
Ano 3 290 283 24 834 453 19

Nota: Elaborado pelos autores.

Na Figura 2, torna-se evidente o efeito chicote a partir do elo da empresa focal, i.e.
centro de distribuigéo, para o elo do fornecedor. Verifica-se a discrepancia entre a demanda
real e a demanda percebida ao se analisar o intervalo entre t = 25 até t = 29, em que ocorreu
aumento real da demanda, mas ndo na mesma propor¢édo na qual foi transmitida em forma de

pedidos ao fornecedor, que foi significativamente maior.
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A Tabela 1 complementa a avaliacdo dos dados documentais para evidenciar a
ocorréncia do efeito chicote na cadeia de suprimentos de produtos de luxo analisada. Na
Tabela 1 estdo apresentados a quantidade de itens faturados do Produto 1 (Fat) para cada ano,
a demanda total (Dt), a demanda média mensal (D), a quantidade de produtos recebidos do
fornecedor por pedidos colocados pelo centro de distribuicdo (Rec), 0 estoque médio em

pecas (I) e a cobertura média do estoque em relacdo a demanda média (D).

Tabela 1. Dados de suprimentos do Produto 1 para o periodo de trés anos

ANO | Fat.(i) D, (i) D (i) Rec.(i) 1(i) CB (i)
Ano 1 69 139 12 69 1 1
Ano 2 110 231 20 123 9 1
Ano 3 290 283 24 834 453 19

Nota: Elaborado pelos autores.

De acordo com os dados da Tabela 1, enquanto que nos anos 1 e 2 a cobertura média
de estoque (CB) foi de 1 més, no terceiro ano, com a ocorréncia do efeito chicote, a cobertura
média ampliou para 19 meses ap0s o recebimento de uma quantidade elevada de produtos do
fornecedor. A compra resultante do efeito chicote também impactou no valor de manutencgéo
do estoque para quase 10% em relacdo as vendas brutas no terceiro ano.

A partir da entrevistas dos gestores, verificou-se que o aumento de demanda
visualizado entre os periodos 25 e 27 na Figura 2 ocorreu como reflexo de uma tendéncia de
mercado da qual se havia pouco entendimento tanto sobre o tempo de duragdo quanto sobre o
potencial real de vendas. Dentro desse viés otimista, houve superdimensionamento da compra
como um risco compartilhado e disparo de compra emergencial, mas que se tornou um

problema para o estoque quando as vendas ndo ocorreram na mesma proporcéo projetada

4.2. Causas do efeito chicote na cadeia de suprimentos de produtos de luxo

Para auxiliar na identificacdo das causas do efeito chicote, foi calculado o coeficiente
de efeito chicote no nivel de agregacdo anual para 0os processos de previsdao da demanda

(e,,.e.) » €M que a demanda recebida € a quantidade de ordens entrada no sistema e a

demanda gerada € a previsdo de vendas no ano, e de planejamento de compra (e, ), €M
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que a demanda recebida é a previsdo de vendas e a gerada é a liberacdo de compra para o
fornecedor. Os valores calculados do efeito chicote para um desses processos € apresentado

na Tabela 2.

Tabela 2. Coeficientes de efeito chicote para processos de geracdo de previsdo de demanda e
de compra dentro do elo do centro de distribuicéo

Ano Ano 1 Ano 2 Ano 3

ltem Wy e, Wy lan. Wy e, Wy lan. e, Wy lan,
Produto 1 1,33 2,26 0,74 3,20 1,32 1,39
Produto 2 0,00 0,00 0,41 5,84 1,09 6,34
Produto 3 0,33 6,48 0,34 3,67 0,00 0,00
Produto 4 0,79 5,18 0,48 6,92 0,00 0,00
Produto 5 0,00 0,00 1,78 0,69 0,62 1,98
Produto 6 0,99 5,22 0,92 0,00 1,09 1,91
Produto 7 0,61 7,33 0,43 3,05 1,13 2,24
Produto 8 0,46 11,64 0,83 4,21 0,73 2,24
Produto 9 1,06 2,54 0,48 7,45 1,16 0,00
Produto 10 1,00 2,57 0,53 5,65 1,10 0,00

Nota: Elaborado pelos autores.

Conforme pode ser observado nos valores calculados e apresentados na Tabela 2, 0s
indices calculados a partir da previsdo de vendas geradas indica que ao invés de amplificar a
variabilidade da demanda, a previsdo de vendas tende a reduzi-la, pois os valores sdo menores
do que um, o que pode ser um dos fatores pelos quais a demanda real ndo é suprimida pelas
compras realizadas (e.g., anos 1 e 2 da Tabela 1), além de ser um comportamento de possivel
existéncia e evidenciado na literatura como critico para a gestdo da cadeia de suprimentos de
produtos de luxo (d’Avolio et al., 2015). Essa caracteristica foi confirmada pelos gestores
entrevistados, e foi explicada pelo gestor responsavel pela previsdo da demanda como
resultante das diversas dificuldades para obtencdo dos dados historicos devido a troca de
sistemas de informacdo corporativos. Pela falta de informacéo historico, a estimativa da
demanda se tornou ainda mais complexa e com baixa possibilidade de uso de métodos

preditivos tradicionais, por isso, em Varios casos houve a subestimacdo da demanda pelo
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receio de apostar incorretamente em determinado produto e gerar alto custo de estoque
parado, por ser um produto de alto valor agregado.

Além disso, segundo o gestor da previsdao de vendas, ndo existe visibilidade da
demanda dos clientes, pois 0s mesmos ndo enviam previsdes de compra. Outro aspecto
identificado pela entrevista, porém néo relatado na literatura é o de problemas da gestdo da
demanda por meio da ocorréncia de erro informag0es cadastrais ou divergéncia de unidades
de medida utilizada pelos diferentes atores envolvidos no processo, chegando a mencionar o
caso de compras elevadas por diferenca de unidades de medida.

Por sua vez, no processo de planejamento de suprimentos, ocorre 0 inverso, e a
demanda é ampliada significativamente no momento que é transmitida para o elo anterior da
cadeia, ou seja, a matriz fornecedora, pois, de forma geral, os valores sdo superiores a 1. Parte
desse cenario pode ser entendido como caracteristico do sistema de suprimentos de produtos
de luxo, pois a baixa quantidade comercializada por produto acabado faz necesséria a
importagdo consolidada de volumes comprados do fornecedor para que a operacdo de
suprimentos ndo se torne excessivamente custosa e cara, € restrinja a estratégia de operacoes
no pais. Além disso, o longo lead time de operacdo também demanda também potencializa a
compra com maior cobertura de estoque pelo fato da baixa responsividade em caso de vendas
superiores a demanda prevista, que eram comuns nesse caso. Torna-se importante destacar
que as consolidacbes ndo estdo associadas aos tamanhos minimos de compra estabelecidos
pelo fornecedor, pois no caso de produtos de luxo, essas quantidades tendem a ser pequenas
dada a caracteristica dos produtos e do negocio, i.e. alta variedade de produtos comercializado
em pequenos volumes.

Além disso, o gestor do planejamento de demanda pontou que durante o intervalo
houve troca da politica da estoque, que era frequentemente revisitada quando ndo atendia 0s
niveis de servico desejados da empresa, e no geral era feita por meio do aumento da cobertura
do estoque frente a previséo de vendas.

Por fim, nos casos com valores zero, indica que o produto ndo era comercializado até
entdo quando precede valores maiores do que 1, ou deixou de ser comercializado ou
comprado, quando sdo posteriores a valores maiores do que 1.

A Figura 3 resume a dindmica de amplificacdo da informacdo de demanda da cadeia
de suprimentos de luxo avaliada considerando as informacdes coletadas pelas entrevistas e
pelas andlises dos coeficientes de amplificacdo calculados. Nesse sistema, a variabilidade da
demanda real é reduzida através da previsdo de vendas por conta da dificuldade de obtencéo

de informacgdes historicas da demanda e € amplificada no momento da compra pelas
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mudancas na politica de estoque, pelo longo lead time de reposicdo e pela necessidade de

consolidacdo de volume para importagéo.

Figura 3. Representacdo da dimensdo de amplificacdo da demanda ao longo dos processos

avaliados dentro da empresa focal.
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Plano de
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Nota: Elaborado pelos autores.
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Entretanto, o entendimento da dindmica possibilitou vislumbrar caminhos para

entender o contexto de ocorréncia do efeito chicote na cadeia de suprimentos de luxo, mas

ndo suficiente para entender qual variavel estaria por tras de variagdes repentinas na compra,

conforme ilustrado e exemplificado pelos periodos de 25 a 27 da Figura 2. Por isso, uma

analise mais profunda foi conduzida. Pelos dados documentais, pode ser verificado que os

eventos em que ocorria o efeito chicote em grande parte estavam associados a alta

variabilidade da previsdo de vendas em um intervalo curto de tempo (i.e. trés meses ap0s 0

periodo de atualizacdo da demanda) (Tabela 3) e que também é ilustrado pelo aumento

abrupto da demanda prevista para o periodo t = 27 gerada no momento t = 25 da Figura 2.

Tabela 3. Associagéo entre as compras realizadas e o desvio padrdo da demanda prevista para

n = 10 produtos de luxo

Item Correl. (p) Tipo Associagao
Produto 1 0,916 Muito forte Positiva
Produto 2 0,858 Alta Positiva
Produto 3 -0,227 Leve Negativa
Produto 4 0,693 Moderada Positiva
Produto 5 0,116 Leve Positiva
Produto 6 0,997 Muito forte Positiva
Produto 7 0,434 Moderada Positiva
Produto 8 -0,166 Leve Negativa
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Produto 9 0,527 Moderada Positiva
Produto 10 0,187 Leve Positiva

Nota: Elaborado pelos autores.

4.3. Sintese da ocorréncias e das causas na cadeia de suprimentos de produtos

de luxo

Ao analisar todo o contexto documental do elo de distribuicdo da cadeia de
suprimentos de produtos, entende-se que diversos aspectos teodricos identificados na literatura
precedente ao estudo podem ser observados, além de um terceiro grupo de causas,

classificado por esse estudo como especificas (Figura 4).

Figura 4. Sintese das causas do efeito chicote na cadeia de suprimentos de luxo avaliada.

+  Atualizacdo da demanda *  Usoinadequado de politicas de *  Nicho de mercado
*  Longo lead time estoque *  Valor agregado dos produtos
. Baixa visibilidade do ponto . Reacdo de liberagdo emergencial *  Quantidade de produtos
de venda *  Percepcdo de risco *  Caracteristicas dos produtos
*  Auséncia de dados *  Errosde intepretacdo do sistema

histdricos/ Sistema de
informagao insuficiente

Nota: Elaborado pelos autores.

Em termos operacionais, a Figura 4 indica que a atualizacdo da previsdo da demanda é
um evento que expde o elo ao efeito chicote na cadeia de suprimentos avaliado, pois nela é
que pode ocorrer a alta variabilidade na demanda em um curto periodo de tempo. No caso, a
atualizacdo da demanda No entanto, um aspecto que pode ser verificado é a baixa
interferéncia do tamanho de lote como causador de efeito chicote na cadeia de suprimentos de
produtos de luxo, pois as compras podem ocorrer em quantidades pequenas, conforme
observado no histérico dos dados da empresa.

Por sua vez, em termos comportamentais, 0 aumento repentino de volumes de vendas
em um periodo curto da previsdo da demanda pode gerar a reacdo de compra emergencial e o
historico de eventos de ruptura que a cadeia apresentada possui, pela observacdo da diferenca
entre a demanda total e a faturada na Tabela 1, pode ser entendido como um fator
amplificador do senso de emergéncia. Além disso, outro aspecto comportamental é a

percepcao de risco que existe entre 0s processos, pPois enquanto a previsao da demanda tente a
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ser, de forma geral e agregada, mais conservadora aos volumes e consequentemente ao risco,
0 planejamento de suprimentos é menos conservador na compra e amplifica mais a demanda
recebida, o que reforca a observacdo de Croson, Donohue, (2006), e pode ser motivado pelo
historico de falta conforme mencionado durante as entrevistas (Figura 5).

Por fim, entende-se que um aspecto pode ser incluido na classificagdo das causas do
efeito chicote, que sdo os aspectos especificos do tipo de produto gerenciado ao longo da
cadeia de suprimentos. Os gestores pontuaram que o nicho de mercado muito especifico dos
produtos de luxo faz com que a demanda seja de dificil previsao, além do alto valor agregado,
que pode explicar em parte o fato da demanda ser subestimada — esse aspecto, inclusive, foi
mencionado na literatura por d’Avolio et al. (2015) pelo viés da restricdo de budget para a
compra desejada. Outro aspecto especifico foi a complexidade dos processos administrativos
para importacdo, que gera dificuldade para internalizar os produtos e causa espera para 0S
clientes. Por fim, tanto a quantidade de produtos quanto a especificidade de cada produto foi
pontuada como um obstéculo adicional para uma gestdo de suprimentos efetiva em termos de
estoque e nivel de servigo. A Figura 5 resume a classificacdo das causas do efeito chicote que

foram identificadas no atual estudo.

5. CONCLUSAO

Nesse artigo, foi estudada a ocorréncia e as causas do efeito chicote na cadeia de
suprimentos de produtos de luxo. O estudo permitiu testar a teoria existe relacionada ao efeito
chicote e complementa-la assim como o fez para a teoria da gestdo da cadeia de suprimentos.
Entende-se que os objetivos foram atendidos, pois verificou-se a presenca do efeito chicote
em um dos elos de uma cadeia de suprimentos de luxo o que é suficiente para validar a
existéncia desse fendmeno para esse tipo de produto também. Adicionalmente, por meio da
analise documental e entrevistas com os gestores, foi possivel identificar diferentes causas
para a ocorréncia do efeito chicote nesse tipo de cadeia.

Por ser um estudo de caso, verificou-se detalhadamente a dinamica de operacdo da
amplificacdo do coeficiente de efeito chicote dentro de um elo da cadeia de suprimentos,
permitindo entender o papel dos processos envolvidos com a geracdo de informacdo de
demanda na ocorréncia desse fendmeno.

Em primeiro lugar, constatou-se que a cadeia de suprimentos de produtos de luxo esta
susceptivel & ocorréncia do efeito chicote. Em segundo lugar, verificou-se que o contexto no

qual a empresa focal estd inserida, i.e. longo lead time de reposicdo, demanda prevista
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subestimada e limitacbes orcamentarias para importacBes frequentes, € suficiente para
amplificar a demanda gerada para o elo anterior, mas essa amplificacdo ocorre
significativamente quando existe uma variabilidade abrupta na demanda prevista e 0 processo
interno de previsdo da demanda € o responsavel por esse gatilho. Por essa razdo, foi
identificada como a atualizacdo da demanda a principal causa operacional do efeito chicote
nesse estudo.

Além disso, causas comportamentais foram identificadas tais como o uso inadequado
de politicas de estoque, a reacao de liberacdo emergencial de pedidos de compra, a percepcao
de risco dos agentes envolvidos nos processos que envolvem o fluxo de informagédo de
demanda e também erros de interpretacdo do sistema. Por fim, elencou-se um terceiro grupo
de caracteristicas classificadas como especificas dos produtos de luxo que potencializam a
ocorréncia do fendmeno do efeito chicote na cadeia analisada, foram elas: nicho de mercado,
valor agregado dos produtos, quantidade de produtos e suas caracteristicas particulares.

Em termos gerenciais, o estudo contribuiu para entender as relacfes entre 0s processos
de previsdo de demanda e planejamento de compra dentro do contexto de operacfes da cadeia
de suprimentos, permitindo verificar as varidveis relevantes que precisam ser controladas a
fim de mitigar as causas do efeito chicote.

Por fim, o presente estudo ndo estendeu a avaliagdo para outras empresas de luxo ou
outras empresas pertencentes a essa cadeia de suprimentos de forma direta, inclusive em
diferentes paises, 0 que pode ser realizado em pesquisas futuras, para verificar a presenca das
causas identificadas, bem como buscar por outras ndo pontuadas nesse estudo. Além disso,
estudos futuros podem estar relacionados aos meios de reduzir as causas do efeito chicote na
cadeia de suprimento, testando se as solu¢des trazidas pela literatura sobre o tema até entéo

sdo suficientes para esse tipo de cadeia.
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