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Resumo

A cadeia de suprimentos envolve todas as atividades associadas com a
movimenta¢do de produtos desde o estdgio de matéria prima até a entrega do produto ao
consumidor final, incluindo fontes de informacdes e obtencdo destas, cronograma de
producdo, ordem de processamento, gerenciamento de inventdrio, transporte,
armazenamento e servico de atendimento ao cliente. A relacdo de dependéncia existente
entre os participantes da cadeia de suprimentos, atividades e recursos causam
conseqiiéncias de natureza negativa quando ocorre variabilidade em qualquer sentido na
cadeia de suprimentos, fendmeno este conhecido como efeito chicote. Este fenomeno,
também conhecido como efeito Forrester, estd relacionado com a amplificagdo e
variabilidade que ocorrem pela antecipacdo de decisdes, politicas, formas organizacionais e
escolha de investimento frente a demanda dos consumidores. O modo como as empresas
reagem ao efeito chicote, ou seja, o desempenho apresentado, € avaliado pelos clientes nos
aspectos relacionados com qualidade de produtos, confiabilidade no prazo estipulado,
flexibilidade com relacdo a quantidade, agilidade ou velocidade na entrega e um preco
competitivo, 0 que sugere um baixo custo geral. Esses aspectos, sdo conhecidos como
medidas de desempenho ou prioridades competitivas. O objetivo principal deste trabalho
foi verificar a influéncia do gerenciamento do efeito chicote nas empresas relacionadas com
a industria alimenticia, e os objetivos especificos foram mapear os fatores que promovem o
efeito chicote na industria alimenticia, verificar a presenca do efeito chicote nos varios
niveis da cadeia de suprimentos e destacar fatores de controle do efeito chicote que estdo
sendo utilizados pelas empresas, além de verificar o relacionamento do efeito chicote com o

desempenho dos participantes dessa cadeia de suprimentos.Foram conduzidas pesquisas de



natureza qualitativa e quantitativa com empresas supermercadistas da regido de Sao Roque
e Ibitina e pesquisas quantitativas com os clientes das empresas supermercadistas bem
como com empresas atacadistas e fabricantes de produtos alimenticios. Os resultados das
pesquisas apontam para a existéncia do efeito chicote, percebido e ocasionado pelos
consumidores, e amplificado pela existéncia de promog¢do nas empresas supermercadistas,
falta de compartilhamento de informacdes entre as empresas da cadeia de suprimentos bem
como pela auséncia de ferramentas de integracdo eletronica. O efeito chicote observado,
influencia também o desempenho das organizacdes, principalmente na flexibilidade e

confiabilidade, afetando a imagem corporativa das empresas da industria alimenticia.

Palavras chaves: Gestdo da cadeia de suprimentos, efeito chicote, medidas de
desempenho, supermercados, industrias de alimentos.

Linha de Pesquisa: Gestao e Desenvolvimento de Mercados



Abstract

Supply chain involves all the activities associated to the handling of products since
the very stage of raw materials up to the delivery of the manufactured goods to the final
consumer which includes information sources and the attainment of these, the production
schedule, processing order, inventory management, transportation, storage and costumer
service. The relation of existing dependence among the participants of supply chain
activities and resources causes consequences of negative nature when variation in any
section or stage of the process occurs, phenomenon known as bullwhip effect. This
phenomenon, also known as effect Forrester, is related with the increase of variation that
occurs due to the up making of decisions related to political and organizational choices of
investment front to the customers demand. The way the companies react to this whip effect,
that is, the performance achieved is evaluated by the customers within aspects such as
product quality, schedule reliability, order flexibility, delivery punctuality and last but not
least a competitive final cost. These aspects are known as performance measures or
competitive priorities. The main objective of this research is verifying the influence of the
whip effect management within the food industry companies and the specific aim is
mapping the generating features of the whip effect in this sector, besides, acknowledging
the existence of such effect in levels of the supply chain and highlight the measures of
control of the whip effect which are being used by the plants and also verifying the direct
relationship of the bullwhip effect with the performance of everyone involved in the supply
chain system. Research of qualitative and quantitative order has been lead in association
with supermarkets of Sdo Roque and Ibitina area, quantitative surveys with the
supermarkets as well as wholesale companies and Food processing companies. The results

of the research point to the existence of the bullwhip effect, perceived and caused by the



consumers, and amplified for the existence of promotion in the supermarkets companies,
lack of sharing information among the companies of the supply chain as well as the absence
of tools of electronic integration. The bullwhip effect observed also influences the
performance of the organizations, mainly in flexibility and trustworthiness, affecting the

Food processing companies’ corporative image.

Keywords: Supply chain management, bullwhip effect, performance measures,

supermarket, nutritious manufacturer.

Research Line: Market Management and Development.
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1 INTRODUCAO

A economia mundial € composta por uma infinidade de organiza¢des que realizam
as mais variadas funcdes, muitas relacionadas com a manufatura de um grande sortimento
de produtos e servicos. De acordo com Lavalle, Figueiredo e Hijjar (2000), a pressdo
competitiva em ambiente brasileiro tem aumentado consideravelmente em todos os setores
da economia brasileira. Essas mudancas t€ém sua origem na abertura econdmica ocorrida
nos anos 90, aliado a estabilizacdo monetdria e desregulamentacio bem como a

privatizacdo de setores chaves (HIJJAR, FIGUEIREDO, ARKADER e LAVALLE, 2003,

p- D).

Sendo dificil para qualquer companhia gerenciar os recursos necessirios para
fabricar os produtos e a0 mesmo tempo projetd-los e distribui-los, existe a necessidade de
outras empresas para o auxilio dessas funcdes (CONCEICAO; QUINTAO, 2004, p. 442).
Fato este corroborado por Ford et al., (2003), que descrevem a necessidade de
relacionamento entre as firmas, pois estas ndo sdo completas e necessitam de outras
empresas para alocacdo de recursos, aprimoramento de suas tecnologias, e aquisicdo de

informagdes, formalizando relagdes de negdcios, conhecida por cadeia de suprimentos.

Essas relacdes agregam um grande nimero de empresas, que independente do que
realizam ou produzem, visam a lucratividade através de um préspero relacionamento com o
cliente final. As empresas das diversas cadeias de suprimentos tém sofrido impacto com as
mudancas no ambiente competitivo e econdmico e resultando em mudancas no setor
varejista e em seus fornecedores, justamente devido a invasdo de produtos importados no

pais, com o aumento dos investimentos externos e a maior concentracdo do mercado

17



através de processos de fusdo e aquisi¢do. Soma-se a essa conjuntura questdes relacionadas
ao cliente, bem como esforcos de integracdo entre empresas varejistas e industriais que tém
como objetivo a satisfacdo do consumidor final (LAVALLE, FIGUEIREDO e HIJJAR,
2000, p.1).

Segundo Wanke (2000) € necessdrio a definicdo de uma politica que seja mais
adequada para o atendimento aos clientes, ja que esta constitui um dos fatores criticos para
o sucesso de uma empresa, além de ser uma forma obter vantagem competitiva sustentavel
em longo prazo.As grandes mudancas na economia brasileira e mundial provocaram o
deslocamento de poder de barganha entre os elos da cadeia de suprimento, no sentido
jusante. A principio, o deslocamento de poder passou da inddstria para o comércio e, no
momento atual € possivel perceber o crescente movimento em direcdo ao consumidor final.

O consumidor final apresenta comportamento erratico por diversos fatores, variando
conseqiientemente seu padrdo de consumo implicando, portanto em alteracdo da demanda,
aumentando ou diminuindo a quantidade desejada. Considerando a existéncia de
dependéncia entre as empresas, o relacionamento também € baseado no compartilhamento
de informagdes com o intuito de atender de forma eficiente as solicitacdes dos pedidos dos
clientes. Porém em certas situacdes, essa troca de informacdes ndo acontece de forma
adequada e concisa, em outros casos nio ocorre, ocasionando a amplificacdo da demanda

por todos os elos da cadeia de suprimentos, num fendmeno conhecido por efeito chicote.

O efeito chicote afeta todas as empresas relacionadas na cadeia de suprimentos onde
existe falha ou falta de informacdo, ocasionando distirbios econdmicos, pois, na tentativa
de atender a demanda, as empresas lancam mao de técnicas e hébitos relacionados com a

existéncia de uma quantidade razodvel de produtos conhecida como estoque de seguranca.

18



Outra prética que pode ser usada € o aumento do pedido além no necessario, em certas
situacOes como forma de especulacdo ou como maneira de assegurar o atendimento minimo
das necessidades da empresa solicitante. Além disso, 0 modo como as empresas reagem ao
efeito chicote, ou seja, o desempenho apresentado € avaliado pelos clientes nos aspectos
relacionados com qualidade de produtos, confiabilidade no prazo estipulado, flexibilidade
com relagdo a quantidade, agilidade ou velocidade na entrega e um preco competitivo, o
que sugere um baixo custo geral. Esses aspectos, sdo conhecidos como medidas de

desempenho ou prioridades competitivas.

Descreve Hijjar, Figueiredo, Arkader e Lavalle (2003) que nesse novo cendrio tanto
nacional quanto mundial, a importancia de toda a cadeia de suprimentos estd focada na
eficiéncia logistica. No nivel do varejo verifica-se a tendéncia a um aumento nos niveis de
exigéncia no que diz respeito a entrega, ao passo que no nivel industrial ocorre a busca pela
adaptacdo dos sistemas de distribui¢io aos parametros de mercado, levando a variacdes nos

indicadores de nivel de servico logistico entre industria e varejo.

Argumenta Wanke (2000) que as empresas devem fazer a escolha de uma politica
de atendimento que minimize o custo logistico total de manutencdo de estoques,
armazenagem e transporte para um determinado nivel de servigo exigido pelo mercado.
Para conseguir elevados niveis de eficiéncia em termos logistico, Lavalle, Figueiredo e
Hijjar (2000) afirmam que o ponto de partida é baseado no conhecimento das necessidades
de servico dos varejistas e do desempenho das empresas industriais concorrentes. O
desempenho deve corresponder aos niveis de servico desejados pelos clientes, sendo que os
niveis de desempenho que levam a satisfacdo dos clientes podem variar em funcido de uma

ampla gama de fatores.
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O escopo deste estudo aborda o gerenciamento do efeito chicote e sua relagdo com
as medidas de desempenho (ou prioridades competitivas), tendo como pano de fundo a
gestdo da cadeia de suprimentos. Para a verificacdo desse entrelacamento de conceitos, a
pesquisa se desenrolard no ambiente empresarial com organizacdes do setor varejista,
especificamente com supermercados, com atacadistas e distribuidores, € com empresas

fabricantes de alimentos, além de evidenciar aspectos relacionados ao consumidor final.

A escolha do setor supermercadista reside no fato de existir mais de 72000 lojas de
auto-servico espalhadas pelo Brasil, sendo que a Fundacdo ABRAS (Associa¢do Brasileira
de Supermercados) registrou faturamento nominal de R$ 106,4 bilhdes no ano de 2005
contra R$ 98,5 bilhdes em 2004, bem como ampliagdo de 1,7% da area de vendas e 1,8%
no nuimero de check-outs. Considerando o setor atacadista, estudo realizado pela
Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores em parceria com a ACNielsen,
analisado pela FIA - Fundagao Instituto de Administragdo, registra um faturamento de R$
86,5 bilhdes em 20035, o equivalente a um aumento real de 5,8% em rela¢do ao ano anterior,

sendo responsavel por abastecer 58% dos produtos de consumo.

Considerando que a industria de alimentos estd em expansdo, seja o setor varejista
quanto o atacadista, o conhecimento do comportamento do consumidor € fundamental para
uma gestdo eficaz, além de influenciar todo o setor logistico e também as operagdes

internas, tanto dos supermercados quanto dos diversos fornecedores.

Os supermercados, sdo empresas que possuem um alto grau de relacionamento com
o consumidor final, e necessitam de um volume considerdvel e a0 mesmo tempo uma

grande variedade de produtos para a comercializacdo, visando atender as necessidades dos
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seus clientes. Portanto a reposicdo de produtos € importante, o que exige um contato
proximo com atacadistas e fornecedores de um modo geral, para assegurar que sempre

existam produtos em quantidade suficientes e necessdrias para o atendimento da demanda.

Para que a reposicdo seja eficiente, ou seja, atualizacdo do estoque deve ser baseada
na demanda real, exigindo que os fornecedores honrem seus compromissos assumidos,
tendo como pontos fundamentais o atendimento nas quantidades determinadas, e que as
entregas estejam dentro do prazo estipulado. Esse procedimento promove uma relacdo de
confianca entre as empresas e torna-se necessiario com o intuito de evitar a chamada

“ruptura”, ou falta de produtos nas gondolas dos supermercados.

Como existe um comportamento aleatério por parte dos clientes, exige-se também
uma flexibilidade por parte do fornecedor, para que possa alterar a quantidade dos produtos
conforme ocorra mudanca do pedido do supermercado, em tempo mais do que necessario
para acompanhar de forma coordenada, as variagdes que o consumidor estd provocando.
Essa flexibilidade também deve estar presente em toda a cadeia para que seus membros nao
sofram com essa flutuacdo ou pelo menos tenha o menor impacto possivel sobre o sistema

produtivo ou na operacdo logistica.

Entdo, torna-se um grande desafio o gerenciamento do efeito chicote e como ele
afeta as medidas de desempenho logistico, pois as empresas da cadeia de suprimentos t€ém
como premissa bdsica atender e satisfazer o consumidor final e com isso gerar um

relacionamento de grande envolvimento com os elos dessa cadeia.

Este trabalho apresenta a seguinte estrutura: referencial tedrico abordando os temas

referentes a gestdo da cadeia de suprimentos, efeito chicote e medidas de desempenho,
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metodologia abordando aspectos de natureza qualitativa e quantitativa, apresentacdo e

interpretacdo de dados, e conclusio da pesquisa.
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1.1 Justificativa do tema

Em quaisquer tipos de situagdes as empresas ndo se eximem de esfor¢os no sentido
de atender o cliente da melhor forma possivel, numa tentativa de fidelizacdo e possivel

lucratividade em longo prazo.

Para que isso ocorra, os produtos oferecidos devem apresentar qualidade esperada,
disponibilidade de aquisi¢do e um preco considerado competitivo, o chamado preco justo.
Também se deve levar em consideracdo todo o sistema existente e invisivel aos olhos dos
consumidores, mas de extrema importancia que inclui desde a movimentagdo e
transformacgdo de matéria prima em produto acabado ao longo da cadeia, num processo que

agrega valor e satisfaz os desejos e necessidades desses clientes.

As ameacas existentes no ambiente competitivo, forca as empresas a buscar
solucdes que minimizem os custos, reduzam as incertezas, e melhorem a imagem
institucional, o que justifica o estudo do gerenciamento do efeito chicote e sua relacdo com
as medidas de desempenho, analisadas ndo somente em uma dnica empresa, mas sim numa
situacdo de relacionamentos empresariais dentro da cadeia de suprimentos envolvida com

produtos de alimentagao.
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1.2 Problema de pesquisa

Os produtos alimenticios, considerados como bens nio durdveis, possuem prazo de
validade e consumo determinados, exigindo cuidados especiais relacionados com

estocagem, transporte, formas de embalagem e acondicionamento.

Qualquer alteracdo na entrega de produto alimenticio pode, portanto, influenciar na
qualidade do produto, bem como as situa¢des que comprometem a velocidade de entrega do
pedido do cliente ou a possibilidade de alteracdo da quantidade solicitada pode afetar a
confiabilidade da empresa . A falta do produto na gondola de um supermercado evidenciam

falhas na empresa que podem ser propagadas e amplificadas na cadeia de suprimentos.

O efeito chicote por sua vez, ocorre a partir da variagdo do comportamento de
compra do cliente, amplificado pela dificuldade na transmissao dessa informacdo ao longo
da cadeia, com modificacdo de preco, da quantidade produzida e da quantidade em

estoque.

Assim partindo-se da premissa que a competitividade no setor de alimentos esta
cada vez mais intensa e que o efeito chicote ¢ uma realidade presente nos relacionamentos
entre as empresas supermercadistas, atacadistas e fabricantes da industria de alimentos, o

problema de pesquisa formulado para este estudo foi:

O efeito chicote influencia o processo logistico nas empresas da indudstria alimenticia?
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1.3 Objetivos

Para responder ao problema de pesquisa formulado, este estudo apresentou:

a) como objetivo geral:

Verificar a influéncia do gerenciamento do efeito chicote nas empresas relacionadas com a

industria alimenticia

b) como objetivos especificos:
® mapear os fatores que promovem o efeito chicote na industria alimenticia;
e verificar a presenca do efeito chicote nos vdérios niveis da cadeia de
suprimentos;
e destacar fatores de controle do efeito chicote que estdo sendo utilizados
pelas empresas;
e verificar qual a importancia do efeito chicote no desempenho dos vérios

niveis da cadeia de suprimentos
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1.4 Hipoétese

Para este estudo, foi utilizada a hipdtese de que:

O gerenciamento das varidveis do efeito chicote tem influéncia positiva no

desempenho logistico das empresas supermercadista e da industria de alimentos.

Esta hipdtese pode ser representada pelo Gréfico 1, mostrada a seguir.

Desempenho logistico

>

Gerenciamento das varidveis do efeito chicote

Griéfico 1: Representacdo da hipétese
Fonte: Dados do Autor

Pelo Grafico 1, observa-se que quanto maior o numero de varidveis do efeito chicote sdo

gerenciadas, maior serd o desempenho logistico das empresas.
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1.5 Variaveis do Estudo

Para a realizagdo desta pesquisa foi considerada como varidvel independente o

gerenciamento do “efeito chicote”.

Como varidvel dependente, o desempenho logistico.

Na Figura 1, a seguir, € ilustrado o modelo simplificado do constructo que serviu de base

para a compreensdo da proposta da pesquisa.

INFLUENCIA?

Gerenciamento do
efeito chicote

Desempenho logistico

Varidvel Independente Varidvel Dependente

Figura 1: Varidvel Independente e Varidvel Dependente
Fonte: Autor

Como mostrado na Figura, foram considerados para efeito de coleta de dados como:

Varidveis Independentes, os fatores relacionados ao efeito chicote como possibilidade de

troca de informagdes a respeito da demanda e da quantidade em estoque, bem como de

dados histéricos de venda, velocidade na geracdao do pedido, variacdo de preco, promogdes

e ajuste no estoque.

E como varidveis dependentes, entrega no prazo estipulado, entrega da quantidade

solicitadas, possibilidade de alteracdo do pedido, velocidade na entrega do pedido, custo

relativo ao pedido.
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1.6 Delimitacao da pesquisa

Considerando a dimensdo continental do pafs, tornou-se necessdrio a segmentacao
por regidao, focando especificamente empresas supermercadistas localizadas na
microrregido de Sdo Roque no estado de Sdo Paulo conforme observado na Figura 2. Para
que o trabalho tivesse resultados confidveis e substanciosos, procedeu-se a pesquisa com
consumidores da regido citada, com fabricantes e distribuidores da regido bem como com
fabricantes e distribuidores de outras regides brasileiras, todos relacionados com a industria

alimenticia.

Figura 2: Mapa do Estado de Sao Paulo com indicag@o da microrregido estudada
Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki, acessado em 16 de outubro de 2006

Os municipios em que foram realizadas as pesquisas, exploratéria com empresas
supermercadistas e descritiva com consumidores, foram os municipios de Ibitna, Sao

Roque, Piedade e Cotia.
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Ibitina é um municipio com populacio estimada em 2004 era de 72 181 habitantes.
Possui uma drea de 1.088 km? e densidade demogréfica de 60,76 hab/kmz, sendo uma
cidade particularmente rural, onde a agricultura é sua principal fonte de riqueza, e a taxa de
populagdo urbana limita-se a 33% da populacdo total. Distribuida em toda a volta da area
urbana da cidade, Ibitina faz parte do cinturdo verde que abastece a Grande Sao Paulo.

A cidade de Sdo Roque possui drea total do municipio € de 308,3 Km®, com
populagdo estimada em 71 594 habitantes e densidade demografica de 216 hab/km® sendo
40% da populagdo reside na drea rural e 60% na area urbana. As principais culturas sdo
hortaligas, floricultura, alcachofra e vinho.

Piedade ¢ um municipio com populacdo estimada em 2004 de 53.492 habitantes ,
distribuidos em uma area de 745,52 km2.Sua economia é essencialmente agricola, faz parte
do cinturdo verde que abastece a metropole de hortifrutigranjeiros. A proximidade do
municipio do mercado da Grande Sao Paulo foi responsdvel pelo significativo
desenvolvimento da regido. E atualmente a maior produtora de alcachofra do estado.

Cotia € um municipio do estado de Sdo Paulo. A populagdo estimada em 2003 era
de 161.782 habitantes e a drea € de 323,8 km?, o que resulta numa densidade demogréfica

de 499,33 hab/km?2. Sua economia € baseada no comércio e no setor industrial.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ASPECTOS DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

2.1.1 Conceito de Cadeia de suprimentos

Segundo Tan (2002) durante os anos 1990, muitos fabricantes e provedores de
servi¢os colaboraram com suas estratégias visando a melhoria do tradicional fornecimento
e das funcdes de gerenciamento de materiais, integrando-as como parte de uma estratégia
corporativa, sendo que muitos distribuidores e varejistas também integraram o componente

logistico com outras dreas para alcancar vantagem competitiva

Essa estratégia de gerenciamento € descrita por Quin (1997) como a cadeia de
suprimentos e envolve todas as atividades associadas com a movimenta¢do de produtos
desde o estdgio de matéria prima até o consumidor final. Isto inclui fontes de informacdes e
obtencdo destas, cronograma de producdo, ordem de processamento, gerenciamento de
inventdrio, transporte, armazenamento e servico de atendimento ao cliente. Autores como
Lummus e Vokurka (1999) apresentam a cadeia de suprimento como a rede de negdcios
entre varias entidades relacionadas com o fluxo de materiais, sendo estas entidades
fornecedores, transportadores, locais de producio, centros de distribuicao, vendedores e os
préprios consumidores. Para um entendimento mais explicito dois sentidos sdo visualizados
em uma cadeia de suprimento, o sentido montante ou upstream quando esta obedece a
direcdo dos fornecedores, e o sentido jusante ou downstream, quando focaliza a via até os
clientes (PIRES, 2004, p. 49) . A cadeia de suprimentos pode ser definida também como
varias unidades produtivas interligadas através dos quais fluem bens e servicos, tanto

interna quanto externamente a organiza¢ao (SLACK et al.; 1995, p.305).
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Segundo Beamon e Chen (2001) em cada liga¢do entre os membros da cadeia de
suprimentos € representado o fluxo de materiais e informagdes que possibilitam a existéncia
das funcdes de compra, processamento ou fabricacdo, estocagem e distribui¢do. Para as
diferentes cadeias de suprimentos existentes em qualquer economia, existem niveis
funcionais dentro de uma hierarquia ou arranjo, existindo ainda outros componentes que
aliados a estrutura de materiais e fluxo de informacgdes favorecem a complexidade da
cadeia. Concordam com esta afirmag@o Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005) argiiindo que
quanto maior o nimero de elos e a quantidade de instalacdes, maior a complexidade da

cadeia.

De acordo com The Supply Chain Council (1997) apud Lummus e Vokurka (1999)
cadeia de suprimentos € o termo que consiste na evolu¢do de conceitos logisticos que
envolve esfor¢os na producdo e entrega do produto final, iniciando no primeiro nivel de

fornecedor até o usudrio final. Baseando-se em Stewart (1995), os autores anteriormente

citados descrevem quatro processos basicos pertinentes a uma cadeia de suprimentos:

(1) planejar;
(2) alocar recursos;
(3) fazere;

(4) entregar,

Inclui nesses processos o gerenciamento de fornecimento e demanda, organizagdo
de matérias primas e componentes, fabricacdo e maquinaria, estocagem, gestdo de ordens

de entradas e saidas, distribuicao e entrega dos bens ao cliente final.
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Afirma Pires (2004) que todas essas defini¢Oes apresentadas, bem como outras
utilizadas no meio académico e profissional, focalizam para o conceito de que cadeia de
suprimentos € o conjunto de empresas que sdo responsdveis pela obtencdo, producdo e
entrega de um determinado bem ou servico ao cliente. A Figura 3 traduz essa defini¢do,
mostrando as relacdes entre as empresa numa forma linear, desde o fornecedor até o cliente

final, além de ressaltar as idéias referentes a jusante e montante.

e [ A= Al @

Fornecedor Fornecedor Empresa Foco Atacadista Varejista Cliente final

Figura 3: Representacdo grifica de uma cadeia de suprimentos
Fonte: Pires (2004, p. 49)

Segundo Chopra e Meindl (2004), a cadeia de suprimentos é dindmica e envolve
processos e fluxos constantes de informagdes, produtos e dinheiro entre os diferentes
estdgios, sendo o motivo principal para a sua existéncia a satisfacdo das necessidades do
cliente, em um processo gerador de lucro. As atividades da cadeia de suprimentos iniciam-
se com o pedido do cliente e terminam quando o cliente satisfeito paga pela compra, sendo

que os relacionamentos sdo visualizados na Figura 4 e descritos a seguir em dois aspectos:

(1) visado ciclica: onde os processos sdo organizados em grupos de ciclos realizado na

interface entre dois estdgios sucessivos de uma cadeia
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(2) visao push/pull, onde os processos estdo organizados em resposta ao pedido do
cliente (sistema pull ou puxar) ou para antecipar as solicitacdes dos consumidores

(sistema push ou empurrar)

Sistema Push Sistema Pull  Ciclos Estagios
Cliente
Ciclo do pedido
do cliente
Varejista
Ciclo de
reabastecimento
Atacadista
Ciclo de
fabricacdo
Fabricante
Ciclo de
suprimentos
P Fornecedor
Ciclo de
Q 1 tos
suprimentos Fornecedor

Figura 4: Visdo pull/push e visdo ciclica em uma cadeia de suprimentos
Fonte: Chopra e Meindl (2004, p. 15)
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2.1.2 Estruturas de Cadeias de Suprimentos

Segundo Beamon e Chen (2001) as estruturas de uma cadeia de suprimentos podem
ser classificadas de acordo com os niveis e hierarquias das diversas empresas participantes,
podendo ser do tipo convergente, divergente, ligante ou rede conforme demonstrado na
Figura 5. O tipo convergente é aquele onde o sucessor (sentido jusante) € apenas uma
empresa enquanto os antecessores (sentido montante) sdo mais numerosos. Ji o tipo
divergente € exatamente o inverso do anterior, onde as companhias sucessoras estio em
maior nimero do que as antecessoras. Quando combinam-se 0s tipos convergente e
divergente, forma-se a estrutura ligante, com uma empresa foco, com ramificacdes mais
complexas tanto no podlo referente a fornecedores quanto no podlo relacionado aos
consumidores. E por fim, a estrutura em rede, ndo obedece a um padrdo como os tipos
anteriores, € o relacionamento entre as empresas participantes da cadeia de suprimentos

torna-se mais complexo.
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Tipos de Classificacao

Convergente

Divergente

Ligante

Rede

Figura 5: Classificacdo das estruturas de cadeia de suprimentos
Fonte: Beamon e Chen (1991, p. 3196)
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2.1.3 Cadeia Produtiva

Segundo Zylbersztajn e Neves (2000) in: Batalha (2001) o conceito de cadeia de
suprimentos pode ser confundido com cadeia produtiva ou cadeia de produ¢do, sendo entio
a cadeia produtiva termo usado para definir ou representar conjunto de atividades de um
determinado setor industrial. A escola de administracdo Francesa descreve o termo filiere,
freqlientemente utilizado ao setor agroindustrial, que se aplica a seqiiéncia de atividades e
processos que transformam uma commodity em produto pronto para o consumidor final. O
enfoque das cadeias produtivas analisa a dependéncia dentro de um sistema como o
resultado de uma estrutura de mercado ou de forcas externas, tais como agdes e politicas

governamentais, bem como acdes estratégicas nos elos da cadeia.

De acordo com Batalha (2001), existem trés séries de elementos que estdo
relacionados em termos de cadeia de producdo: (1) a cadeia de producdo € uma seqiiéncia
de operacdes de transformacgdes que podem ser dissociadas, porém apresentam-se ligadas
por um encadeamento técnico; (2) a cadeia de produgdo pode ser considerada como um
conjunto de relagdes comerciais e financeiras que estabelecem, entre os pontos ou estados
de transformacdo, um fluxo de troca, situado entre a montante e a jusante, entre
fornecedores e clientes; (3) considera-se a cadeia produtiva como conjunto de acdes
econOmicas que prevé a valoragdo dos meios de producdo e asseguram a articulacdo das

operacoes.
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2.1.4 Conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Sobre cadeia de suprimentos, € importante a gestdo das relagdes existentes entre 0s
membros componentes, independente do tipo de estrutura que se apresente ou da
quantidade de companhias que estdo interligadas. Esse tipo de manuten¢do de
relacionamentos recebe o nome de gerenciamento ou gestdo da cadeia de suprimentos, que
segundo Kuei, Madu e Lin (2001) este tem sido reconhecido como uma das mais

importantes maneiras de responder adequadamente as demandas de mercado.

Esse tipo de gestdo abrange o fluxo de produtos desde o fornecedor primdrio até o
cliente final, através do processo de distribuicio (CHRISTOPHER, 1992, p.14). De acordo
com Harland (1996), o termo gerenciamento da cadeia de suprimentos tem origem nas
pesquisas de Oliver e Webber (1982), os quais discursam sobre os beneficios potenciais da
integracdo de funcdes de negdcios internas de compra, fabricagdo, venda e distribuigdo.

Existem alguns usos do termo gestdo da cadeia de suprimentos que abrange:

(1) a descri¢do da cadeia de suprimentos interna, que integra os diversos setores de uma
empresa que estdo direta ou indiretamente envolvidos no fluxo de materiais e
informacdes, desde a entrada desses recursos até sua saida;

(2) o gerenciamento de relacdes duais com fornecedores mais proximos;

(3) a gestdo da cadeia de negdcios que envolvem fornecedores de primeira e segunda
ordem como também consumidores em varios niveis;

(4) o controle gerencial da rede de relacionamentos empresariais que envolvem todas as
empresas integradas para atender a necessidade de produtos e servigos requisitados

pelo cliente final.
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Outra defini¢do interessante € feita por Quinn (1997), que considera a gestdo da
cadeia de suprimentos como forma de coordenar e integrar as funcdes da cadeia de
suprimentos dentro de um processo homogéneo. Isto une e liga todo os participantes da
cadeia e segundo Ellram e Cooper (1993) apud Lummus e Vokurka (1999), o termo em
questdo trata-se de uma filosofia de integracdo da gestdo do fluxo do canal de distribui¢do

desde o fornecedor primério até o consumidor final.

Ressalta Harland (1996) que a gestdo da cadeia de suprimentos trata-se de uma
perspectiva baseada em organizacdo industrial e na teoria da firma, sendo esta um
prolongamento dos contratos entre as diversas empresas. Segundo Wiggins (1990) a firma é
considerada tanto uma entidade legal com contratos comerciais e financeiros, portanto
responsdvel pelo processo de producdo quando compra ou utiliza seus ativos na produgao,
enquanto na defini¢do de Grossman e Hart (1986) a firma € vista como a proprietdria de
ativos por possuir o controle de direitos residuais, estes denominados pelo uso do ativo e
por especificidade do contrato. A Figura 6 ilustra melhor este pensamento relacionado a

teoria da firma e o gerenciamento da cadeia de suprimentos.
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Figura 6: Gerenciamento da cadeia de suprimentos como um tipo de relacionamento
Fonte: Harland (1996, p. 65)

Mesmo com implicacdes relacionadas com a teoria da firma, especificidade de
contratos e demais concatenacdes com essa teoria, varios autores tem contribuido para uma
melhoria do conceito de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain
Management, sendo que esse conceito foi formalizado pelos membros do The Global
Supply Chain Forum, atual APICS, em 1998, sendo definido como: “Gerenciamento da
cadeia de suprimentos € a chave de integracdo dos processos de negocios dos usudrios
finais com os fornecedores primarios que provéem produtos, servigos e informacdes que

adicionam valor para os consumidores e outros membros relacionados a empresa”

(LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998, p.1).
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Sintetiza Lummus e Vokurka (1999) que gestio da cadeia de suprimentos sio todas
as atividades que envolvem a entrega de um produto desde a matéria prima até o
consumidor, envolvendo fontes de matérias primas, atividade manufatureira, linha de
montagem, armazenamento, trajetoria de inventério, ordem de servico e de entrada, e todo
sistema de informacdes necessdrios para monitorar essas atividades, coordenando e

integrando as atividades de forma clara, concisa e homogénea.

Segundo Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003) o gerenciamento da cadeia
de suprimentos € o conjunto de abordagens utilizado para integrar da forma mais eficiente
possivel os fornecedores, fabricantes, distribuidores e lojas varejistas que comercializam,
produzem e distribuem. Porém enfatiza-se que isto deve acontecer em quantidades
adequadas, nas localizagdes indicadas e principalmente no tempo correto e estipulado,
visando a minimizacdo de custos de todo o sistema ao passo que promove a satisfacdo dos
clientes em cada um dos niveis dessa integracio. E importante frisar que a minimizacdo de
custos ndo refere-se apenas a transporte e distribui¢do, mas de todos os processos

relacionados desde a transformagdo da matéria prima em bens de consumo ou servigos.

Outro aspecto é apresentado por Van Hoek (1998) onde considera o gerenciamento
da cadeia de suprimentos como conceito baseado em controle da rede de trabalho bem
como na integracdo de processos entre diversas empresas, porém sempre com foco no

cliente final.

Os autores Kuei, Madu e Lin (2001) propdem que os bens de consumo ou servi¢o
devem atender a satisfacdo das necessidades do consumidor e preconizam ainda que o

objetivo do gerenciamento da cadeia de suprimentos € primariamente estabelecer uma
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ligacdo entre o setor produtivo e os canais de distribui¢do de um produto ou servigo visando
o atendimento do pedido do consumidor. Cada necessidade inclui uma infinidade de
referéncias tais como qualidade de produgdo, preco, linha de produtos, ciclo de produgdo,

informagdes ou ordens de transporte, bem como freqii€éncia de entrega entre outras.

Outra abordagem ¢ feita por Tan (2002) que descreve a gestdo da cadeia de
suprimentos como uma abordagem estratégica de gerenciamento logistico e de materiais
englobando fabricantes, distribuidores e varejistas de determinado setor. A visdo estratégica
dessa abordagem preconiza o alinhamento dos objetivos empresariais com os da cadeia,
sendo esta integracdo fator chave para a obten¢do de vantagem competitiva (LUMMUS;

VOKURKA, 1999, p 15).

Novamente Tan (2002), complementa afirmando que o gerenciamento da cadeia de
suprimentos revela-se como uma maior expressividade e aprimoramento dos conceitos de
WIP (Working-In Process Inventory), MRP (Material Requirements Planning) e JIT (Just
In Time), visando a minoragd@o de custos, melhoria da qualidade e reducdo do lead time de

entrega dos produtos.

Entretanto, existe uma grande dificuldade em concatenar a diminuicdo de custos
com a manuten¢do do nivel de atendimento ou nivel de qualidade. A dificuldade aumenta
de forma exacerbada quando deixa de considerar apenas um elo e passa a observar toda a
cadeia, sendo o processo de utilizagdo de préticas estratégicas difundidas conhecida como
otimizacdo global. Essa prdtica apresenta varios fatores geradores de conflitos como a

cadeia de suprimentos ser na verdade uma rede complexa, as diferencas e objetivos
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conflitantes dos membros da cadeia bem como o dinamismo da mesma, além da variagdo

que surge ao longo do tempo. (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY'; SIMCHI-LEVI; 2003, p.3)

Outro obstdculo observado em cada cadeia de suprimento € relativo ao ambiente de
incerteza exacerbado pela falta correta da previsdo da demanda, embora as vezes, todo o
design da cadeia € formalizado ou para a elimina¢do da falha de previsdo e ou para agir da
forma mais eficaz possivel para diminui¢do desses erros. Os fatores que mais contribuem
para essa dificuldade sdo a incompatibilidade existente entre fornecimento e demanda, a
flutuacdo entre o estoque e os pedidos. Entretanto possiveis previsdes nao sao suficientes
para a solugdo de problemas, pois a incerteza nao € causada apenas pela demanda, mas
também por atraso de entregas, problemas de fabricacdo, tempo de transporte, como outros
fatores que possuem forte impacto na cadeia de suprimentos e que podem culminar com a
propagacdo desses erros num fendmeno conhecido como efeito chicote (SIMCHI-LEVI;

KAMINSKY; SIMCHI-LEVT; 2003, p.4).
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2.2 EFEITO CHICOTE

2.2.1 Conceito de Efeito Chicote

A relacdo de dependéncia existente entre os participantes da cadeia de suprimentos,
atividades e recursos causam conseqiiéncias de natureza negativa quando ocorre

variabilidade em qualquer sentido na cadeia de suprimentos (SVENSONN, 2003, p. 109).

Essa variabilidade existente entre a demanda real e a demanda prevista € um dos
principais problemas na produgdo de bens e esta relacionada com modificagdes nos padroes
de emissdo de pedidos e na demanda de uma cadeia. Isto € justificado pela modificacdo da
previsdo da demanda o que ocasiona o chamado efeito chicote (CONCEICAO; QUINTAO,

2004, p. 442).

O efeito chicote, também conhecido como efeito Forrester, esta relacionado com a
amplificacdo e variabilidade que ocorrem pela antecipacdo de decisdes, politicas, formas
organizacionais e escolha de investimento frente a demanda dos consumidores

(FORRESTER, 1958, p. 37)

Segundo Mendonga e Andrade (2005) o efeito chicote é considerado com uma
conseqiiéncia pela falta de exatiddo da informacgdo, pela inexisténcia de transparéncia ao
longo da cadeia de suprimentos bem como pela falta de concatenacdo do plano de producdo
com dados reais a respeito da demanda, o que pode gerar excesso de estoque e a
conseqiiente perda de receita, fracasso em relagdo ao servigo prestado ao cliente e geragdo

de custos adicionais e desnecessarios.
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De acordo com Pires (2004) o efeito chicote diz respeito a amplificagdo da variancia

das informagdes relativas a demanda ao passo que ela se propaga no sentido da montante da

cadeia de suprimentos, em outras palavras quer dizer que as flutuagdes da demanda do

fornecedor de matéria prima tendem a ser maiores do que a demanda real existente entre o

ponto de venda e o cliente final. O efeito chicote € um aumento da amplitude de demanda

percebida a qual causa deformidade e irregularidade no fluxo inverso da cadeia de

suprimentos, ou seja, no sentido de jusante para montante, como sugerido no Grafico 2

(HARLAND, 1996, p. 69)

< I Variagiio da Demanda desde o diente final ‘|'>

Jusante

MMontante

Atacadista Varepista Cliente

final

Fornecedor Enpresa

Foco

Informagiio da Demanda

Fluxo de materiais

Graéfico 2: Volume de demanda ao longo dos niveis da cadeia de suprimento
Fonte: Harland (1996, p. 70)

De acordo com Harland (1996), vérios pesquisadores tém relacionado desempenho

da cadeia com dinamismo industrial e logistica. Tomando-se por base dinamismo
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industrial, algumas pesquisas identificaram que a informacdo de demanda relacionada com
tempo e volume de pedido provoca aumento na distor¢do do fluxo inverso da cadeia de
suprimento. A distor¢do é geralmente causada pelo atraso de tempo no pedido, pelo
conjunto de informacdes e requerimentos, provisdo de estoque de segurancga, além de
problemas de seguranga na comunicacdo e falhas de previsdo. Essa distor¢do € conhecida

como efeito Forrester ou efeito chicote, cujo Gréfico 3 ilustra esse conceito.

&
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Gréfico 3: Variacdo de ordens e volume de pedido ao longo de periodo de tempo
Fonte: Pires (2004, p. 140)

Segundo Chopra e Meindl (2001), o efeito chicote é um fendmeno observado em
que a variabilidade do pedidos é amplificada em cada elo da cadeia de suprimentos, ou seja;
do varejista para o atacadista, do atacadista para o fabricante e do fabricante para os
fornecedores conforme observado nos graficos inseridos na figura 7. O efeito chicote age
distorcendo as informagdes existentes na cadeia de suprimentos promovendo diferencas

sobre a demanda, resultando em falta de coordenagdo na cadeia de suprimentos.
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Figura 7 : Oscilagdo de demanda em estagios diferentes da cadeia de suprimentos
Fonte: Chopra e Meindl (2001, p. 367)

O efeito chicote afeta o fluxo de informacdo em direcdo a montante de uma cadeia
de suprimentos, amplificando a variagdo da demanda dentro da cadeia de suprimento, do

consumidor final para a industria ou fornecedor (CHATFIELD et al, 2004, p. 340).
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2.2.2 Formas de Controle do Efeito Chicote

De acordo com Forrester (1958) trés possiveis formas de controle sdo passiveis de

diagndstico:

e velocidade no atendimento do pedido, relaciona-se com a reducdo de tempo de
processamento do pedido dos consumidores, sendo a redugdo do efeito chicote mais
visivel em cadeia curtas do que em cadeias longas,

e dados de vendas confidveis, baseado na qualidade da informacdo de vendas que
torna-se a base de cdlculo da produgdo pelo nivel antecessor da cadeia,

® ajuste de estoque, existe a possibilidade de reducdo da variabilidade com o controle
dos niveis de estoque, sendo melhor controlado em mais de um periodo do que em

apenas um periodo isolado.

Segundo Lee, Padmanabhan e Whang (1997a) o efeito chicote € relacionado com o
comportamento racional dos membros dentro da infraestrutura de uma cadeia de
suprimentos. Afirmam ainda que as empresas que desejam o controle do efeito chicote t€ém
focado na modificacdo da infraestrutura da cadeia e dos processos relacionados e também
no comportamento dos tomadores de decisdo. Existem quatro fontes provdveis que
favorecem o surgimento do efeito chicote: (1) atualizacdo da demanda; (2) jogo de
racionamento; (3) processamento de ordens; (4) variagdo de preco. A atualizacdo da
demanda e o jogo de racionamento estdo relacionados com a tentativa de otimizacdo das
operacdes internas de gerenciamento de estoque, enquanto o processamento de ordens e
variacdo de preco estdo intimamente relacionadas com o dinamismo do mercado.

Entretanto, Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi (2003), descrevem cinco fontes que
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permitem o surgimento da variabilidade da demanda, que sdo: (1) previsdao de demanda; (2)

lead time; (3) processamento de pedidos; (4) flutuacio de precos e; (5) pedidos distorcidos.

A previsio da demanda estd relacionada com a imprevisdo de produgdo,
planejamento de capacidade, controle de estoque e planejamento de requisi¢cao de materiais;
além disso, a imprevisdo da demanda € relacionada com aspectos histéricos de pedidos e
ordens advindos de empresas clientes imediatas na cadeia de suprimentos (LEE;

PADMANABHAN; WHANG, 1997a, p.95).

De acordo com Pires (2004) o jogo de racionamento estd relacionado com o excesso
de demanda em relacdo a producdo, o que leva o fabricante a racionar o produto ao
consumidor, em outras palavras, para manter o compromisso de atendimento a todos os
clientes, a empresa entrega a quantidade de produto menor em relagdo a real necessidade. A
partir desse racionamento do produto, os consumidores elevam as quantidades requeridas
em cada pedido além do necessario, o que tendem a provocar maior producio por parte dos
fabricantes. Porém quando atendida a demanda real dos consumidores, o pedido excedente

nao é comercializado, aumentando o estoque e provocando entdo o efeito chicote .

O processamento de ordens estd relacionado com a demanda acumulada antes da
emissdo de pedidos. Existem duas formas de ordens de pedido: lote periddico e lote
empurrado. O lote periddico € relacionado com ciclos, que por sua vez interfere no estoque
de materiais, que amplifica variabilidade desses ciclos contribuindo para a existéncia do
efeito chicote. O lote empurrado ocorre com empresas com experiéncia regular, onde os

vendedores negociam altos volumes com os consumidores nao levando em consideragdo o
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padrdao de consumo erratico (aleatério) dos clientes (LEE; PADMANABHAN; WHANG,

1997b, p.553).

A variacdo de prego estd relacionada diretamente com o mercado onde os produtos
sao comercializados, advindos de promog¢des por parte de fabricantes e distribuidores.
Quando o preco do produto estd baixo, existe uma grande quantidade de compra por parte
dos clientes, porém quando o preco se eleva ou volta ao normal, o volume de compra
diminui, entdo a variacdo da quantidade comercializada € maior do que a taxa de consumo,

surgindo o efeito chicote (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVI; 2003, p 104).

De acordo com os autores citados, lead time esta diretamente relacionado com o
tempo dispendido entre o pedido realizado e a entrega dos produtos requeridos, também
amplamente conhecido por tempo de ressuprimento. Pode ser quantificado através da

somatoéria do tempo de compra mais o tempo de transporte.

Os pedidos distorcidos ocorrem devido a suspeita por parte de varejistas e
atacadistas que supdem que existird a falta de suprimentos e tendem a antecipar
proporcionalmente a quantidade necessaria (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVI;

2003, p. 104).

Baljko (1999) corrobora com os achados de Lee, Padmanabhan e Whang (1997a,b)
descrevendo que € possivel eliminar ou reduzir o efeito chicote na cadeia de suprimentos
através de: compartilhamento de conhecimento ou informacdes com fornecedores e
consumidores para melhorar a estimativa da demanda; trabalhar conjuntamente com os

membros da cadeia para determinar a possivel causa do efeito; além da utilizacdo de
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internet e tecnologia que permitam aumentar a velocidade de comunica¢do e melhorar o

tempo de resposta.

De acordo com Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi, (2003), uma das mais
freqlientes sugestdes para a redug@o do efeito chicote reside na centraliza¢do de informagao
da demanda em uma cadeia de suprimentos, sendo que cada estidgio dessa cadeia possui
informagdes acuradas sobre a atual demanda do consumidor. Estes autores ainda sugerem

como formas de controle do efeito chicote:

e Redugdo da incerteza: essa técnica consiste na centralizacdo da informacdo e
compartilhamento de informacdes sobre demanda;

e Redugdo da variabilidade: consiste na aplicacdo de praticas de eliminagdo da
flutuacdo de precos através de medidas que promovam precos baixos todos os dias
evitando-se descontos eventuais ou promogoes;

® Reducdo do lead time: diminuindo o tempo de ressuprimento € possivel a
diminuicdo da variabilidade da demanda, como também tem grande auxilio na
reducdo de estoques favorecendo a previsdo da demanda;

e Formacdo de parceiros estratégicos: com a formacdo destes parceiros tende a
ocorrer a disseminacdo de informagdes relativas ao comportamento da demanda e
melhoria do gerenciamento do estoque ao longo de toda a cadeia de suprimentos,

sendo uma prética utilizada o VMI (Vendor Managed Inventory)
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As priticas de controle do efeito chicote preconizadas por por Lee, Padmanabhan e

Whang (1997a) estdo relacionadas com os fatores geradores da amplificagdo da demanda e

classificados em (a)informacdes partilhadas, (b) alinhamento de canal e (c) eficiéncia

operacional, conforme mostra o Quadro 1.

Causas do Efeito Chicote

Mecanismos de Controle

Informacgdes Partilhadas

Alinhamento de Canal

Eficiéncia Operacional

Previsdo de Demanda

Entendimento da

dindmica do sistema

Utilizar dados de pontos
de venda

Estoque de vendas

gerencidvel

Desconto de

Redugdo do lead time

Controle de estoque
baseado em ordem de
importancia

Compartilhamento de lnformagoes
dados eletronicos (EDI) .
partilhadas
Internet
Arranjo  realizado por | Consumidor direto
computador
Arranjo de Lotes EDI Desconto de acordo com | Redu¢do no custo fixo

Arranjo via internet

a variedade de carga do
caminhdo

Compromissos de entrega
Consolidagdo

Terceirizagdo do processo
logistico

por arranjo de lotes
através de EDI ou
comercio eletrdnico
Arranjo realizado por
computador

Variacdo de Pregos

Programa de
continuo

reposicao

Custo baixo todo dia

Preco baixo todo dia

Atividade
custo

baseada em

Jogo de Racionamento

Dados compartilhados de
Vendas, capacidade e
estoques

Alocacdo baseada
vendas passadas

cm

Quadro 1: Mecanismos de coordenagdo para Cadeia de Suprimentos
Fonte: Lee; Padmanabhan e Whang, (1997a, p.555)
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De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2004) o efeito Forrester possui causas
ndo somente com erros e distor¢des, mas no gerenciamento das taxas de produgdo e estoque
de forma independente de cada elo da cadeia de suprimentos. Para exemplificar a idéia da
distor¢do causada pelo gerenciamento € construida uma cadeia hipotética de 4 (quatro) elos,
onde uma montadora é amparada por trés niveis de fornecedores, sendo essa cadeia
ilustrada na Tabela 1 e visualizado no Gréfico 4, relacionando a produgdo e estoques inicial
e final de cada camada.

Tabela 1 - Flutuacdes dos niveis de produgdo ao longo da cadeia de suprimentos, devido a
mudangas nas demandas do cliente final.

Periodo Fornecedor Empresa Distribuidor Varejista Demanda
Fabricante Atacadista
Producio | Estoque | Producdo | Estoque | compras Estoque | Compras | Estoque
compras Compras
1 100 100 100 100 100 100 100 100 100
100 100 100 100
2 20 100 60 100 80 100 90 100 95
60 80 90 95
3 180 60 120 80 100 90 95 95 95
120 100 95 95
4 60 120 90 100 95 95 95 95 95
90 95 95 95
5 100 90 95 95 95 95 95 95 95
95 95 95 95
6 95 95 95 95 95 95 95 95 95
95 95 95 95

Fonte: Slack; Chambers e Johnston (2004, p. 439)
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Grafico 4: Variacao do estoque implicado pela variacao da demanda ao longo de uma
cadeia de cinco niveis
Fonte: Construido pelo Autor a partir de dados de Slack; Chambers e Johnston (2004, p.
439)

Tomando-se por base os dados da Tabela 1, € possivel a visualizacdo grafica da
variagdo do estoque final decorrente de mudancas referente a demanda do consumidor
final. Embora essas mudangas apresentem pequena amplitude na jusante, a informacdo

alterada é repassada em sentido montante aumentado a variabilidade em cada nivel da

cadeia de suprimentos.
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2.3 Medidas de Desempenho

De acordo com Bowersox e Closs (2001) para que o gerenciamento da cadeia de
suprimentos torne-se eficaz, devem ser usadas medidas de desempenho que, além de
possuir perspectiva integrada, ainda sejam condizentes e consistentes com as funcdes da

empresa e das demais firmas que fazem parte da cadeia .

Entretanto, segundo Gunaserakan, Patel e Tirtiroglu (2001) existe uma vasta
literatura a respeito de gerenciamento da cadeia de suprimentos, embora tenham sido
menos explorados temas relacionados com o desenvolvimento de métricas e medidas de
desempenho eficazes e efetivas para alcancar a plenitude dessa gestdo. Mesmo assim,
Beamon (1999) comenta que um grande nimero de diferentes tipos de medidas tem sido
utilizadas para a caracterizac@o de sistemas, privilegiando producio, distribui¢io e estoque.
Ainda, com o aumento da competitividade no ambiente empresarial, esta enfatizou a
utilizacdo de medidas de desempenho, tanto em termos absolutos como em termos relativos
a concorréncia, chamado de benchmarking competitivo (CHRISTOPHER, 1999, p.85).
Este é definido como pritica de comparacdo ligada a medi¢do continua dos produtos e

servigos, processos e praticas da empresa em relacdo aos concorrentes.

De acordo com Hijjar, Gervasio e Figueiredo (2005) o desenvolvimento de um
sistema de avaliagdo de desempenho torna-se fundamental para o gerenciamento de
atividades logisticas e da cadeia de suprimentos. A mensuracdo de desempenho ¢
considerada como uma ferramenta gerencial utilizada na verificacdo do cumprimento dos

objetivos empresariais além de auxiliar na alocacdo e aplicacdo dos recursos destinados a
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logistica. O monitoramento torna-se ainda fundamental no momento atual devido ao

reconhecimento da importincia da logistica na criacdo de valor para o cliente.

De acordo com Neely et al., (1995) as medidas de desempenho sdo processos que
tem por objetivo quantificar a¢do, buscando a satisfacdo dos clientes da forma mais eficaz e
eficiente quanto comparados as organizagdes concorrentes, assegurada tal afirmagdo por
Correa e Correa (2006) que relatam que o nivel de desempenho estd intimamente

relacionado com niveis de eficiéncia e eficicia e podem ser classificados em:

(1) medic@o de desempenho: considerado como o processo que permite quantificar a
eficiéncia e eficdcia das a¢des resultantes de uma operacao;

(2) medidas de desempenho: sdo consideradas como métricas para a quantificacdo
efetiva e eficaz dessas acgoes;

(3) sistemas de medicao de desempenho: esta € definida como um conjunto que agrega
métricas usadas para quantificar agdes, tanto em relacdo a eficiéncia quanto a

eficacia.

Ainda de acordo com Neely, Gregory e Platts (1995), os sistemas de avaliacdo de
desempenho apresentam dois propdsitos principais: (1) fornecem subsidios que podem ser
utilizados para a tomada de decisdo; (2) podem promover o alinhamento das acdes humanas
e dos sistemas de operacdes com as estratégias empresariais. Essas duas proposicdes sao
compartilhadas por Gunaserakan, Patel e Tirtiroglu (2001) que argumentam que as métricas
utilizadas na mensuracdo de desempenho tem forte influéncia nas tomadas de decisdes em
niveis estratégico, titico e operacional, porém quando analisados sob a Optica da cadeia de

suprimentos torna-se mais complexo a utilizagdo dessas métricas.
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Ressaltam Correa e Correa (2006) que existem algumas deficiéncias sobre o
sistema de métrica adaptado a gestdo de rede de operacdes, sendo uma destas relacionadas
a falta de compreensdo sobre quais melhores formas de avaliagdo do desempenho da cadeia
de suprimentos. Concei¢do e Quintdo (2004) complementam essa idéia, ao descreverem
que a avaliagdo do desempenho logistico assume importancia na avaliacdo da cadeia de
suprimentos. A avaliacdo de desempenho tem importincia ndo apenas como fator de
classificacdo para a compra de produtos de boa qualidade a baixo custo. O nivel de servico
prestado por fornecedores como quantidade de entregas realizadas dentro do prazo, tempo
de entrega ou mesmo a manuten¢do do pedido do cliente sdo passiveis de mensuragdo por

indicadores de desempenho.

De acordo com Stewart (1995) é necessdrio, a andlise dos quatro principios bésicos
de integracdo de uma cadeia de suprimentos (planejar, alocar recursos, fazer e entregar),
para um efetivo gerenciamento e a partir da andlise desses pilares identifica-se como fatores

chaves da exceléncia em cadeia de suprimentos 0s seguintes pontos:

(1) desempenho de entrega, que inclui entrega na data solicitada e na data acordada,
bem como lead time adequado;

(2) flexibilidade e sensibilidade, onde estdo alocados a flexibilidade de producao,
ciclo de remanufatura, ciclo do tempo de fabricacido ou alocacio de recursos;

(3) custo logistico, ressaltando o custo total como o custo de gerenciamento;

(4) gerenciamento de ativos: incluindo a gestdo de estoque de matéria-prima, e

gerenciamento do estoque de produto em fabricacio e de acabados
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Entretanto, Morash (2001) descreve um modelo que coloca em justaposicdo a
estratégia empresarial, a estratégia da cadeia, capacidades e desempenho da cadeia de
suprimentos como mostra a Figura 8. A base ideoldgica desse esquema € corroborada por
Xu, Dong e Evers (2001) que comprovam que o impacto de qualquer decisdo tomada,

independente da parte da cadeia, afeta todo o sistema.

De acordo com Gunaserakan, Patel e Tirtiroglu (2001) a integracdo entre os
componentes do sistema corresponde a um fator de melhoria da logistica da cadeia de

suprimentos podendo alavancar a competitividade de todos os integrantes dessa cadeia.

No modelo de Morash (2001) os dois maiores grupos de estratégias em cadeia de

suprimentos estdo relacionados com a exceléncia operacional e a proximidade com o

cliente.
Estrat Estratégia da Capacidades da cadeia de Desempenho da cadeia
— cadeia de <+ suprimentos e combinagdes P de suprimentos

1 I I

Figura 8: Modelo envolvendo Estratégia Empresarial, Estratégia de Cadeia de Suprimentos,
Capacidades e Desempenho
Fonte: Morash (2001, p.38)

A exceléncia operacional tem como objetivo primordial a lideranca em preco,
confiabilidade, conveniéncia e agilidade no caso do fabricante enquanto pelo lado do
consumidor essa exceléncia significa a entrega confidvel de produtos e servigos a um preco
competitivo e com o minimo de dificuldade e inconveniéncia. A proximidade com o cliente

traduz-se como oportunidade para a melhoria da cadeia de suprimentos e adi¢do de valor, e

elevando o relacionamento através dos niveis de servico, satisfacdo e sucesso, o chamado
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“3S” (MORASH, 2001, p. 39). A relacdo cliente-empresa fornece base para estratégia da

cadeia quando € considerada tanto a logistica quanto a agilidade.

O desempenho da cadeia de suprimentos é melhor compreendido quando se utiliza o
conceito de prioridades competitivas (VOKURKA; ZANK; LUND III; 2002, p 14) sendo
estas agregadas em cinco grupos: (1) qualidade, (2) rapidez, (3) confiabilidade, (4)
flexibilidade e (5) custo (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995; SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2004; CORREA; CORREA, 2006). Na falta ou o ndo cumprimento dessas
prioridades estratégicas, também chamados de objetivos de desempenhos propostos, a
funcdo de operagdes das organizacdes tém comprometida a sua imagem institucional, bem
como deixa de atender os consumidores de forma eficiente e eficaz. Essas prioridades
estratégicas sao destacadas no modelo de cone de areia visualizado na Figura 9 e descritos a

seguir.

Agilidade

Confiabilidade
Qualidade

Figura 9: Modelo de Cone de Areia das Medidas de Desempenho
Fonte: Vokurka; Zank e Lund III (2002, p.19)
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O modelo de cone de areia mostra a relacdo das medidas de desempenho entre si e
relaciona também a qualidade, confiabilidade, flexibilidade e agilidade com o custo. Esse
modelo traduz a idéia de que toda operacdo deve ter como fundamento a qualidade, que
deve ser amplamente explorada na busca da satisfacio do cliente. Atendido esse conceito, a
confiabilidade deve ser analisada de tal maneira que caminhe em direcdo a necessidade do
consumidor mas ao mesmo tempo fortaleca o cone da qualidade. Quando a confiabilidade
promover estabilidade, analisar-se-4 o fluxo de materiais dentro da operagdo e a velocidade
ou agilidade com que isso ocorre. Para efetivar a melhoria da velocidade € necessario
enfatizar a flexibilidade de resposta e por fim enfrentar a questdo custo. Este modelo é
construido visando a melhoria do sistema produtivo ou logistico, sendo um processo do

tipo cumulativo, onde cada cone refor¢a o anterior, ndo tendo pois, natureza seqiiencial

(SLACK, 2002, p.126)
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2.3.1 Qualidade

De acordo com Bonelli, Fleury e Fritsch (1994) as duas dimensdes de desempenho
mais utilizadas em manufatura sdo qualidade e custos, ressaltando que a questdo tempo

tem grande importancia quando relacionado com sucesso competitivo.

Segundo Garvin (1987) existem oito dimensdes para qualidade que atuam como
formadores de um modelo orientador para andlise estratégica: desempenho, caracteristicas,
confiabilidade, conformidade, durabilidade, capacidade de oferecer servico, estética e

percepgao.

O desempenho estd relacionado com caracteristicas primdrias da utilidade de um
produto, incluindo o conjunto de beneficios esperados ou operacionais, além de outras
possiveis utilizagdes, sendo reconhecido mercadologicamente ampliacio de produto ou

servico (LAS CASAS, 2005, p.165).

De acordo com Correa e Correa (2005) a confiabilidade retrata a probabilidade de
ocorrer, dentro de um determinado espago de tempo, mal-funcionamento ou mesmo falha
do produto, em outras palavras, quao freqiiente o produto fica fora de operagdo. Essa
dimensdo € mais explorada em bens que possuam uma maior capacidade de uso do que

produtos e servicos de utilizagao imediata.

Ja a conformidade estd relacionada com as caracteristicas estabelecidas e
padronizadas do uso e design do produto; enquanto a durabilidade é concernente com a

vida 1til do produto, envolvendo aspectos de ordem técnica e econdmica, sendo pois

60



considerada como um conjunto de usos do produto antes de sua deterioracio (GARVIN,

1987, p.106).

Segundo Garvin (1984) a manutencdo ou habilidade de oferecer servico é a
dimensdo que se preocupa com 0s servi¢os, competéncias, cortesias que estdo agregados ao
produto e também com a possibilidade de reparo em caso do mal-funcionamento ou quebra
desse bem. No caso da estética, esta ¢ uma dimensdo que € extremamente subjetiva e ligada
ao julgamento pessoal refletindo preferéncias individuais e relacionadas com o conceito
mercadolégico chamado “ponto de vista”. A estética mantém uma linha muito ténue com
qualidade percebida, sendo que esta dltima encerra qualidades objetivas como marca,

propaganda e reputagio.

Entretanto Neely, Gregory e Platts (1995) descrevem a qualidade em termos de
conformidade com especificacdes e portanto relacionada com niveis numéricos de defeito

existentes e intimamente ligada a medida custo.

De acordo com Campanella e Corcoran apud Neely, Gregory e Platts (1995)

existem trés tipos diferentes de custo relacionados com a qualidade:

(1) custos de prevengdo, que sdo aqueles custos despendidos na tentativa de prevenir
erros e distor¢des como custos de planejamento, programas de treinamento e
aqueles relativos a qualidade de fornecedores;

(2) custos de avaliacdo, que estdo ligados a avaliacdo de qualidade de produto como
inspecdes, testes e controle de calibragdo;

(3) custos de falha, que sdo advindos de discrepancias encontradas nos produtos,

divididos ainda em dois subtipos:
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(a) custos de falha interna, relacionados com os custos de retrabalho e revisao
de material;
(b) custos de falha externa, que sdo os custos advindos depois da entrega do

produto ao consumidor
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2.3.2 Custo

Segundo Slack (2002) pode-se afirmar que o custo tem grande comprometimento
com as demais prioridades competitivas como mostra da Figura 10, porém numa relagdo

inversamente proporcional, ou seja:

1) quanto mais rdpido o fluxo de material menor o custo com estoque e
outras despesas indiretas;

2) quando existe confiabilidade em todo o sistema, o custo indireto de
reprogramacao e de entrega atrasada € reduzido ou mesmo eliminado;

3) na existéncia de conformidade de especificagdes, diminui
significativamente o desperdicio e o retrabalho;

4) flexibilidade, através de suas respostas a variagdes, tanto interna
quanto externa, pode promover a reducdo do desperdicio e facilitar a

mudanca da programacao.
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Custo

S\

Agilidade « p Confiabilidade

Qualidade Flexibilidade

Figura 10: A relacdo do custo com as demais medidas de desempenho
Fonte: Slack (2002, p.124)

O custo é, segundo Vokurka; Zank; Lund III (2002), considerado o resultado final
da melhoria da qualidade, confiabilidade e agilidade. Complementa Slack (2002) que os
componentes estratégicos tem forte impacto sobre o custo na produgdo e na logistica

afetando o custo em:

1) volume de saida para cada grupo de produto;
2) variedade de produtos ou atividades;

3) variagdo no volume
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2.3.3 Velocidade e Agilidade

O tempo tem sido descrito como uma fonte de vantagem competitiva e também
como medida fundamental de desempenho da fun¢do producdo. O tempo pode estar
relacionado com duas dimensdes: a agilidade e a confiabilidade (NEELY, GREGORY e
PLATTS, 1995, p 87). De acordo com Azzone, Masella e Bertele (1991), existe uma
ligacdo muito forte entre tempo e valor, sendo que este tltimo pode ser aumentado direta ou
indiretamente. Diretamente através do crescimento da participacdo de mercado e melhoria

do preco e indiretamente através da melhoria da eficiéncia e da produtividade da empresa .

Segundo Slack (2002) a agilidade estd envolvida em todo o fluxo da produgdo, e
portanto deve ser analisada tanto sob a dptica do cliente quanto da empresa envolvida em
atender o pedido realizado. A Figura 11 ilustra essa realidade envolvendo a relagdo cliente-

empresa, onde D é chamado de tempo da demanda e P o ciclo total do fluxo de operagdes.

0
;
J

Figura 11: Ciclo de manufatura
Fonte: Slack, 2002.

O tempo D € a considerado como a soma dos tempos de transmissdo do pedido ao

sistema de processamento de pedidos da empresa, processamento de pedido, transmissdo ao
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ponto de estoque, preparacdo do pedido e finalmente a entrega ao cliente. A Figura 12

demonstra o ambiente organizacional relativo ao ciclo do pedido.

Fungles de verdas
& marketing
Pedidosz em - -
Atmso Fatura
Estogue
™| disponvel
¥
Pedidn dn | » WVerficagén de mmdo ]
clierte crédito
Progratmacio
| Produgin
I
|
R Prograraagio
do Transpotte  |——

Figura 12: O caminho de um pedido do cliente
Fonte: Christopher (1999, p. 104)

Na Figura 12 observa se que a partir do pedido do cliente aciona uma série de
eventos na tentativa de atendé-lo, o que promove uma liga¢do entre o estoque e a linha de
producao. Isso também tem implica¢cdes nas demais dreas ligadas a linha de produgdo como
o setor de compras, financeiro, logistica e marketing. Quanto melhor a integracdo entre
essas dreas, mais rapido € o atendimento do pedido, o que assegura a imagem de empresa

como confiavel.
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2.3.4 Confiabilidade

A confiabilidade € descrita por Slack (2002) como o compromisso assumido de
entrega do produto, dependente da velocidade ou agilidade da manutencdo da relagdo de
confianca estabelecido entre dois ou mais niveis da cadeia de suprimentos. Esse
compromisso refere-se ndo somente a prazo de entrega, mas também esté relacionado com
a quantidade tratada. Para que isso ocorra os sistemas de producdo e logisticos devem
prover mecanismos que facam a ligacdo entre a informac¢do da demanda e a forca de
vendas para que esta ultima possa prometer prazos vidveis minimos e depois conseguir
cumpri-los. Os mecanismos devem prover a maximizacdo da probabilidade de
cumprimento de prazos, o que contribui na relacdo com o cliente transparecendo uma
imagem de empresa integra. Também envolve o breve reconhecimento da impossibilidade
de honrar esses prazos e permitir de certa forma que haja um fluxo de comunicagdo entre as
empresas fornecedoras e clientes na tentativa de minimizagdo das conseqiiéncias

(CORREA; GIANESI; CAON, 2001, p. 28).

Entretanto, a confiabilidade de uma operag@o ou processo logistico somente torna-se
real, e portanto passivel de ser analisada, quando efetivamente o produto ou servico é
entregue. Conclui-se que numa primeira relacdo comercial, o cliente ndo possui parametros
para a avaliacdo dessa dimensao. Matematicamente, podemos definir que a confiabilidade é
uma equacdo de relacdo entre a data de entrega prevista e a data de entrega real
[confiabilidade = data de entrega prevista — data de entrega real], onde o ideal seria um
resultado maior ou igual a zero. Nessa linha de pensamento, o foco deve ser portanto o
gerenciamento do atendimento ao cliente e a satisfacdo de suas expectativas (SLACK,

2002, p.74).

67



2.3.5 Flexibilidade

Segundo Correa; Gianesi; Caon (2001) a flexibilidade € considerada como uma
caracteristica que possui a habilidade de reagir eficazmente a mudancas ndao planejadas,
sendo entdo a capacidade de reacdo do sistema em disparar um conjunto de agdes que
atuem sobre a alteracdo da demanda de forma eficaz e a0 mesmo tempo assegure a

qualidade e a confiabilidade requerida pelo consumidor.

A flexibilidade de um sistema produtor é segundo Vokurka, Zank e Lund III (2002)
a capacidade de responder a mudangas dentro do sistema produtivo o que implica que a
cadeia de suprimentos também deve ser flexivel para responder as variacdes das demandas,
como apresentado na Figura 13. Esta Figura demonstra que a flexibilidade permite que as
operacdoes mantenham e melhorem o desempenho, apesar da incerteza, variedade e

ignorancia.
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Variedade Incerteza de curto prazo

Corresponde ao conjunto de Desvios do fornecimento,
atividades, produtos, niveis de demanda e caracteristicas de
saida e outros que sao processo esperadas

previsiveis com que a operacio
tem de lidar

Desempenho

da fun¢do de

operacoes e
logistica

Incerteza de Longo Prazo

Falta de certeza quanto a

produtos e condi¢des de
mercado emergentes

Ignorancia
Falta de conhecimento devido a
auséncia de direcionamento
estratégico coerente

Figura 13: Fatores que influenciam o desempenho da funcio de operagdes e logistica
Fonte: Slack (2002, p. 90)

De acordo com Slack (2002) a flexibilidade refere-se a possibilidade de alterar toda
a producido, quer em quantidade, tipo ou mesmo tempo de fabricacdo. Essa alteracdo pode
ser classificada em: (1) flexibilidade de sistema, onde sdo visualizadas as operagdes do
sistema produtivo e que pode promover vantagem competitiva; (2) flexibilidade de recursos
individuais. A Figura 14 mostra que a flexibilidade do sistema € determinada pelo nivel de
flexibilidade dos recursos, sendo estes compostos pela mao de obra flexivel, tecnologia e
sistema de informacdo adequado com também por redes de suprimentos integradas.

Ressalta Correa, Gianesi e Caon (2001), que a flexibilidade do sistema seja bem
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direcionada e utilizada deve-se possuir tecnologia suficientemente 4gil para

gerenciamento eficaz das informagdes internas e externas.

Flexibilidade da operacdo
total (flexibilidade do sistema)

t i

| | |
Flexibilidade dos
recursos da operacdo

Tecnologia Maio-de-obra Redes de Suprimento
flexivel flexivel flexiveis

Figura 14: Relagdo de dependéncia entre flexibilidade do sistema e recursos
Fonte: Slack (2005, p.1192)

A flexibilidade do sistema é composta por:

1) flexibilidade de produtos e servicos: corresponde a capacidade da
operacdo introduzir novos produtos ou servigos, ou ainda modificar os
existentes;

2) flexibilidade de composto (mix): traduz-se como a habilidade de oferecer
um sortimento ou ampla variedade de produtos e servigos;

3) flexibilidade de volume: relaciona-se com a possibilidade de alterar o

volume de produg¢do ou o nivel de saidas da operagdo, decorrente da

flutuagdao da demanda por produtos e servigos;
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4) flexibilidade de entrega: consta da habilidade de mudar a programacio
relacionada com datas de entrega, quer assumidas, quer planejadas. Isso

significa antecipar o fornecimento de bens ou mesmo postergar a entrega

(SLACK, 2002, p 94).

Segundo Vokurka, Zank e Lund III (2002), quando a flexibilidade € implantada em
um sistema logistico, ndo atendendo primeiramente a melhoria da qualidade e da
confiabilidade pode vir a causar variabilidade ao longo da cadeia, ou seja, causa o efeito

chicote.
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De acordo com Correa e Correa (2005), o Quadro 2 apresenta detalhes importantes

que fornecem conceitos para avaliacdo e melhoria constante de préticas gerenciais quando

relacionadas as prioridades competitivas e seus possiveis desdobramentos.

Medidas de Itens Descrig¢ao
Desempenho
Qualidade Desempenho Caracteristicas primdrias do produto
Conformidade Produto conforme as especificagdes
Consisténcia Produto sempre conforme as especificacdes
Recursos Caracteristicas acessorias do produto
Durabilidade Tempo de vida util do produto
Confiabilidade Probabilidade de falha do produto no tempo
Limpeza Asseio das instalagdes da operagdo
Conforto Conforto fisico do cliente oferecido pelas instalacdes
Estética Caracteristicas (instalagdes e produto) que afetam os sentido
Clareza, riqueza, precisdo e freqii€ncia de informacao
Comunicacao Grau de capacitacdo técnica da operagao
Competéncia Educacio e cortesia no atendimento
Simpatia Atendimento atento
Atencido
Rapidez Acesso Tempo e facilidade para ganhar acesso a operagdo
Atendimento Tempo para iniciar o atendimento
Cotagao Tempo para cotar preco, prazo, especificacio
Entrega Tempo para entregar o produto
Confiabilidade Pontualidade Cumprimento de prazos acordados
Integridade Cumprimento de promessas feitas
Seguranca Seguranca pessoal ou de bens do cliente
Robustez Manutencio do atendimento mesmo que algo dé errado
Flexibilidade Produtos Habilidade de introduzir/modificar produtos economicamente
Habilidade de modificar o mix produzido economicamente
Mix Habilidade de mudar datas de entrega economicamente
Habilidade de alterar volumes agregados de producio
Entregas Amplitude de hordrio de atendimento
Volume Amplitude de drea geografica na qual o atendimento pode ocorrer
Horario
Area
Custo Custo de produzir Custo de produzir o produto

Custo de servir

Custo de entregar e servir o cliente

Quadro 2:Aspectos de Desempenho e seus desdobramentos

Fonte: Corréa e Corréa (2005, p. 29)
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A presente pesquisa, foi dividida em duas partes. A primeira parte constou de
pesquisa qualitativa exploratdria visando conhecer como o setor varejista gerenciava ou
percebia o efeito chicote na cadeia de suprimentos, bem como as agdes corretivas utilizadas
para diminuir esse fendmeno, além do seu posicionamento entre as empresas comerciante e

fabricante de produtos alimenticios.

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa enquadrou-se em pesquisa de campo e
ao mesmo tempo bibliografica. E considerada uma pesquisa de campo pois, de acordo com
Marconi e Lakatos (2005), consiste na observacdo de fatos e acontecimentos que ocorrem
de forma espontanea, na coleta de dados referentes a estes fendmenos e no registro do que
estd ocorrendo. Porém para que a pesquisa de campo ocorresse de forma segura e confidvel
requereu a realizacdo de uma pesquisa bibliogréfica, onde se desenvolveu todo o referencial
tedrico sobre o tema que foi observado, possibilitando a montagem do modelo orientador

da prépria investigacao.
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Informacoes e Dados
historicos

Comportamento de

Figura 15: Modelo Orientador
Fonte: Criado pelo Autor
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O modelo orientador, mostrado na Figura 15 teve como caracteristica fundamental a
andlise de quatro niveis da cadeia de suprimentos, englobando desde consumidores,
varejistas representado por empresas supermercadistas, € o nivel de fornecedor,
representados tanto por atacadistas e distribuidores quanto por fabricantes de produtos
alimenticios. Também procurou verificar a possibilidade de formacdo do efeito chicote
tendo como fator inicial a demanda do cliente e sua implicagdo com as medidas de

desempenho logistico. Para essa andlise, a pesquisa se desenvolveu em duas fases.

Na primeira fase, tendo como base na literatura descrita no item 2, procurou
identificar a existéncia do efeito chicote e o grau de importincia das medidas de

desempenho percebidas por empresas supermercadistas.

Foi utilizado um roteiro semi-estruturado com quarenta perguntas divididas em trés
blocos distintos, com a intencdo de alcangar cada um dos objetivos especificos, conforme
modelo apresentado no Apéndice C. O primeiro bloco constou de informagdes referentes as
empresas e aos respondentes do questiondrio; o segundo bloco foi composto de oito
questdes do tipo aberta, e visou conhecer como a empresa supermercadista gerenciava o
efeito chicote. A terceira parte, composta de vinte e cinco questdes fechadas utilizou escala
de seis pontos, desde a discordancia total até a concordancia maxima. Visava conhecer a
percepcdo do varejista em relacdo aos processos de suprimentos efetuados pela empresa. E
por fim, a quarta parte incluiu a avaliagdo de medidas de desempenho da gestdo da cadeia
de suprimentos em comparacdo com o0s principais concorrentes e tal qual a segunda parte,

foi utilizado sistema de oito perguntas fechadas com a mesma escala de pontos.
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Na segunda parte do estudo, foi realizada uma pesquisa quantitativa descritiva tanto
com consumidores das empresas supermercadistas utilizadas na primeira parte da pesquisa
e com empresas fornecedoras, estas constituidas por atacadistas e distribuidores bem como
por fabricantes de alimentos, com objetivo de verificar a existéncia e gerenciamento do
efeito chicote na cadeia de suprimentos. Com a finalizacdo dessa segunda parte da pesquisa
e com andlise dos dados obtidos, pdde-se responder o problema de pesquisa formulado

anteriormente, verificando a validade da hipdtese principal deste estudo.
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3.1 Primeira Etapa do Estudo - Pesquisa Exploratoria

Nesta primeira etapa da investigacdo foi utilizada pesquisa qualitativa de natureza
exploratéria com o objetivo de formular uma hipdtese a cerca do tema da pesquisa,
aprofundar a investigacdo dentro dos limites da teoria, e proporcionar familiaridade com o
problema de pesquisa e fornecer subsidios para o planejamento de um estudo de cunho

descritivo.

Utilizou-se amostra ndo-probabilistica por acessibilidade, j4 que ndo apresenta
cardter estatistico sendo a selecdo dos elementos baseados na facilidade de acesso aos
mesmos. A populagcdo foi composta por oito empresas supermercadistas da regido de Sao

Roque e Ibitna.

A determina¢@o de como realizar a coleta de dados estava de comum acordo com o0s
objetivos propostos, esta primeira fase da pesquisa constou de um guia contendo quatro
blocos de questdes, onde o primeiro bloco constou de questionamentos sobre as

caracteristicas da empresa entrevistada bem como do respondente.

O segundo bloco constou de oito questdes do tipo aberta que buscou determinar a
existéncia ou ndo do efeito chicote em empresas varejistas. Para confirmar e quantificar a
existéncia do fendmeno questionado, o terceiro bloco possuia 25 questdes do tipo fechada
com escala de ordinal, tipo Likert, composta de seis categorias de respostas da seguinte
forma: (1) Discordo Totalmente, (2) Discordo Muito, (3) Discordo Pouco, (4) Concordo
Pouco, (5) Concordo Muito, (6) Concordo Totalmente. A escolha desta escala foi para
verificar o grau de influéncia das diversas causas do efeito chicote nas empresas

supermercadistas.
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J4 no quarto bloco, avaliou as medidas de desempenho comparando as respostas
dos gestores das empresas entrevistadas com os principais concorrentes, utilizando-se de

oito questdes fechadas com o mesmo tipo de escala utilizado no bloco anterior.

O tratamento dos dados para a pesquisa exploratéria consistiu na utilizacdo de
estatistica descritiva e andlise de contetudo, conjunto de técnicas que prioriza procedimentos
sistemdticos e objetivos visando a descricao do conteido das mensagens conforme descrito

por Bardin (1977).
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3.2 Segunda Etapa do Estudo - Pesquisa Descritiva

De posse das conclusdes da primeira etapa da pesquisa conduziu-se uma segunda
pesquisa em que se confrontaram os resultados das préticas gerenciais obtidos no varejo
com as praticas gerenciais dos fornecedores, além de avaliar informacdes advindas de

pesquisa com consumidores das empresas supermercadistas estudadas na primeira fase.

Os procedimentos metodolégicos foram direcionados para uma pesquisa de
natureza descritiva e quantitativa. A coleta dos dados foi realizada por meio de
questiondrios semi-estruturados constituidos de perguntas fechadas tendo como base o
roteiro (ou guia) desenvolvido e utilizado na primeira etapa da pesquisa, cujas assertivas

foram adaptadas para o consumidor, para o atacadista e para a empresa fabricante.

Uma vez definido o questiondrio, promoveram-se as entrevistas com consumidores
das empresas supermercadistas da primeira fase da pesquisa, num total de 236 entrevistas
védlidas. Além disso foram enviados 126 questiondrios via correio para atacadistas com
recebimento de apenas 13 questiondrios respondidos e enviados via correio eletronico 138
questiondrios para fabricantes de produtos alimenticios com resposta positiva de apenas 10
devidamente respondidos. As empresas fabricantes e distribuidoras foram escolhidas por
conveniéncia e encaminhadas aos gestores das empresas que possuiam ou ocupavam o
cargo minimo de geréncia. A escolha desse nivel justificou-se pelo maior discernimento
sobre os relacionamentos administrativos com seus parceiros internos e externos. Para tanto
utilizou se uma relagdo de empresas obtida através do anudrio da ABIA (Associagdo
Brasileira da Industria de Alimentos) bem como com informacdes do site da ABAD

(Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores).
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3.2.1 Pesquisa com consumidores

Esta etapa da investigacdo foi utilizada pesquisa quantitativa de natureza descritiva

com o intuito de aprimorar a pesquisa e corroborar com os achados da primeira fase.

Para a delimitacdo da amostra, esta foi ndo-probabilistica e por acessibilidade,
sendo que a populacdo examinada foi composta por consumidores das empresas
supermercadistas da regido de Sdo Roque e Ibitina e que participaram do primeiro

levantamento de dados.

Tomando por base o questiondrio utilizado para os respondentes das empresas
supermercadistas, adaptou-se este para o perfil dos consumidores dessas empresas. O
roteiro de pesquisa constou de dois blocos de questdes, onde o primeiro bloco constou de
questionamentos sobre as caracteristicas do respondente, abrangendo aspectos relacionados

com 0 ambiente em que este vivia.

O segundo bloco buscou verificar a percep¢do do efeito chicote e constou de 25
questdes do tipo fechada, com escala de pontos variando desde discordo totalmente (1) até
concordo totalmente (6). Também nessa segunda etapa da pesquisa, analisaram-se

empresas atacadistas bem como os fabricantes de alimentos.
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3.2.2 Pesquisa com empresas atacadistas
Com a finalidade de entender o comportamento das empresas supermercadistas e
validar a primeira fase da pesquisa, realizou pesquisa com empresas atacadistas que

comercializam produtos alimenticios e que atendem aos supermercados analisados.

Tal qual o questiondrio adaptado para os consumidores, o roteiro de pesquisa
constou de dois blocos, o primeiro com informacdes relevantes da empresa e do
respondente e o segundo bloco verificou a percepcdo do efeito chicote, contendo de 27
questdes do tipo fechada, com a mesma escala de pontos utilizada nos demais
questiondrios. E importante ressaltar que neste questiondrio havia questdes especificas para
identificar o relacionamento entre as empresas e de certo modo avaliar as medidas de

desempenho percebida pelas empresas supermercadistas.

3.2.3 Pesquisa com empresa fabricantes de alimentos

Visando entender toda a cadeia de suprimentos do setor alimenticio e verificar a
percepcdo do efeito chicote e das medidas de desempenho neste tipo de industria, também
foi conduzida pesquisa de natureza descritiva com empresas fabricantes de produtos

alimenticios.

Com a mesma légica e objetivando o alinhamento do canal, o questiondrio teve as
mesmas caracteristicas dos demais questiondrios aplicados para as empresas atacadistas e
para os consumidores. O primeiro bloco possuia questdes relativas a empresa e ao
respondente da pesquisa e o segundo bloco, como a mesma escala de pontuacdes tinha 24
questdes fechadas abrangendo tanto aspectos relacionados com o efeito chicote quanto a

percepcdo das prioridades competitivas.
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O tratamento dos dados para a segunda etapa da pesquisa consistiu em analise
pela estatistica descritiva e teste de Kruskal-Wallis envolvendo supermercados,
atacadista e fornecedores, com utilizacao pacote estatistico “SPSS®” para realizar as
analises estatisticas. De acordo com Martins (2001) o teste de Kruskal-Wallis ¢ util
para decidir se K amostras (K > 2) independentes provém de populacdes com médias
iguais. O teste é uma espécie de analise de variancia a um critério de variacio, para
dados amostrais independentes. O teste nao utiliza os valores numéricos diretamente,
mas sim os postos que eles ocupam numa série de dados ordenados por valores
crescentes, série essa que retine num s6 conjunto os dados de todas as amostras que
vao ser comparadas. Embora o teste tenha sido idealizado para testar um tunico fator
de variacao, parece viavel utiliza-lo também em casos de mais de um critério de
variacio, desde que se faca a analise de um deles de cada vez, reunindo em grupos
todos os dados que tenham em comum esse fator, considerando os demais como

simples repeticoes.

82



4 ANALISES DOS DADOS E RESULTADOS

4.1. Analises dos Dados e Resultados da Primeira Etapa do Estudo

A primeira parte da pesquisa constou de oito entrevistas realizadas em
supermercados da regido de Sdo Roque e Ibitina e utilizou estatistica descritiva para
avaliacdo do perfil dos respondentes e das empresas. O maior parte das empresas
participantes da pesquisa estd concentrado na cidade de S@o Roque com 49%, seguida de

Ibitina com 25% como mostra o Grafico 5.

Cotia

13%
O Cotia

Sao Roque Ibidna O Ibitna
49% 25% O Piedade

O Sao Roque

Piedade

13%

Griéfico 5: Localidades das Empresas Supermercadistas
Fonte: Dados da Pesquisa

A cidade de Sao Roque participou com maior niimero de empresas supermercadistas
relacionadas por ser o foco inicial da pesquisa, ampliando posteriormente para Ibitna e
demais localidades. Também € conveniente ressaltar que a cidade de Sao Roque apresenta a
maior expressividade econdmica e politica da regido, € com maior numero de

estabelecimentos varejistas, entre os quais os supermercados tém grande destaque.
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Quando se analisou o perfil dos respondentes, foi possivel a constatagdo de que 38
% dos profissionais entrevistados, nos supermercados, ocupavam cargos de geréncia de
compras, enquanto apenas 13 % possuiam o cargo de gerente geral e os outros 49 % deles
eram proprietarios dos estabelecimentos varejistas, conforme apresentado no Gréfico 6.
Isso demonstra que todos os entrevistados possuiam cargos de confianca e conhecimento de
todas as rotinas administrativas e de suprimentos, o que evidenciou a capacidade de

responder as questdes propostas nos roteiros de pesquisa.

13%

M proprietario
49% O gerente de compras
O gerente geral

38%

Grifico 6: Cargos ocupados pelos Entrevistados das Empresas Supermercadistas
Fonte: Dados da Pesquisa

Além disso € valido salientar que apenas 13% dos entrevistados possuiam
escolaridade fundamental, enquanto a maioria tinha finalizado o ensino médio e apenas
uma parcela de 38% tinha concluido o ensino superior, como demonstrado a partir do
Grifico 7. De posse desses dados, é possivel assegurar confiabilidade nas respostas e
assumir que todos estavam aptos para entender as questdes e respondé-las conforme a

realidade atual da empresa.
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13%

O fundamental
B médio
O superior

Grifico 7: Escolaridade dos Entrevistados das Empresas Supermercadistas
Fonte: Dados da Pesquisa

O Grifico 8 demonstra que nas empresas supermercadistas 62% das empresas
tinham menos de 50 funcionarios, 25% entre 50 e 500 funcionarios e 13% acima de 500
funciondrios, portanto a maioria das empresas possuia pequeno e médio porte. Os dados
levantados condizem com a realidade da regido, com grande maioria de empresas de
pequeno porte e cabe ressaltar que a amostra do segmento de supermercados foi constituida

apenas por empresas de capital de origem nacional.

13%

maté 50 funcionarios

W de 50 a 500 funcionérios
25%

0 acima de 500
62% funcionarios

Grifico 8: Numero de Funciondrios das Empresas Supermercadistas
Fonte: Dados da Pesquisa
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4.1.1 Analises dos Dados e Resultados da Entrevista Espontianea com
Supermercadistas

As entrevistas espontaneas foram consolidadas em termos de dados absolutos

conforme € mostrado na Tabela 2

Tabela 2: Frequiéncia das respostas referente a entrevista espontanea com empresas supermercadistas

Empresas

Questdes

Respostas Espontaneas

Supermercado

Ibitdna

Zane
Supermercados

Aquineuz
aupermercados

Supermercaos S@o

Roque
Supermercado
Brasil

Supercidade

Supermercado

Moreira

Supermercado De

Marco

Total Freqiiéncia

Desafio no
gerenciamento de
incerteza

Demanda

~

Prazo

Quantidade

Logistica

Erro pedido

Preco

Demanda de produtos
alimenticios

Grande volume

Outras

Demanda excede a
oferta

Contato com fornecedor

Oferecimento de
similares

produtos

N[L |||

Formacio de estoque

Ordem de Compra

Verificacio de Estoque

Histoérico de Vendas

Promocgao

Promog¢ao semanal

~|~[~[~

Promogao diaria

Naio faz Promogdo

Promocgao e fornecedor

Parceria com Fornecedor

Naio faz parceria com fornecedor

Sistema de estoque

Reposicio periddica

Revisio continua

Lote econdmico

Encomenda tnica

Compartilhamento de
dados

Compartilha dados

Nio Compartilha dados

Flutuacdo de precos

sazonalidade

Exportacdo

Demanda

commodities

~|~[~[~[~

Especulacdo

Preco do petréleo

Promocgao

marketing

importagdo

Inflagdo

Concorrentes

Tem conhecimento

~|~[~[~

Nio tem conhecimento

SO |=[= == (N[ W|W N[ |O[D|D|W [N |—|—= | |oo|—

Fonte: Dados da Pesquisa
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Conforme sdo observados na Tabela 2, os resultados das entrevistas espontineas
realizadas com gestores das empresas supermercadistas revelaram que os problemas
relacionados com as variagdes da demanda foram os principais causadores de incerteza e
que exigiam muito mais atencdo por parte dos gestores, conforme relatado pelos
Supermercados Ibitina, Zane Supermercados, Supermercado Moreira e Supermercado De
Marco. Entretanto, as empresas Aquineuz Supermercados, Supermercados Sao Roque e
Supermercado Brasil, apontavam como desafio, o gerenciamento do prazo de entrega
devido a falta de confiabilidade de algumas empresas fornecedoras. Outros indicativos de
dificuldades de gerenciamento estavam relacionados com as diferencgas entre as quantidades
solicitadas e as quantidades entregues, erros na tramitacdo dos pedidos, problemas
logisticos relacionados com a hora e rota de entrega e em alguns casos problemas advindos
da variacdo de precos.

As empresas supermercadistas concordavam em sua maioria que produtos
alimenticios e bebidas sdo aqueles que representavam maior volume de demanda, portanto
também apresentavam maior participacdo de compra das empresas supermercadistas,
seguidos de materiais de higiene e perfumaria. Foi relatado ainda, que o setor alimenticio
era responsavel por cerca de 60 a 70% das compras das empresas, justamente porque 0S
produtos alimenticios eram os que apresentavam maior procura. Além disso, quando
ocorria excesso de demanda por tais bens de consumo, a flexibilidade apresentada pelos
fornecedores representava a primeira op¢ao no intuito de assegurar a continuidade de oferta
dos produtos e evitar a falta destes nas gondolas, que também exigia a necessidade de
manutenc¢do de um relacionamento prospero entre as empresas. Em caso de ndo existir a
reposi¢do imediata por parte dos fornecedores, ocorria a chamada ruptura e na tentativa de

minimizar essa falta de produtos, alguns gestores promoviam a substitui¢do por produtos
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similares, o que muitas vezes ndo agradavam aos consumidores, pratica esta que era
utilizada por apenas algumas empresas supermercadistas como por exemplo pelo
Supermercado Ibitina e Aquineuz Supermercados.

Para assegurar a qualidade dos produtos oferecidos e para evitar a falta de produtos,
todos os gestores dos supermercados realizavam o pedido de compra tomando-se como
base o estoque existente nas empresas, sendo relatado a presenca de estoque de seguranca
para assegurar a quantia correta nas gondolas. Outro ponto de destaque foi a utilizagdo de
dados histéricos de vendas no momento de geracdo do pedido de suprimentos numa
tentativa de coordenacdo com o comportamento de compras do consumidor.

O sistema de reposi¢do de estoque mais utilizado era a reposicdo por periodo,
embora esse periodo ndo ultrapasse mais que quinze dias, dependendo da confiabilidade da
entrega do fornecedor e também do tipo de produto. Também era utilizada em outras
empresas como o Aquineuz Supermercados, Supercidade e Supermercado Moreira o
sistema de revis@o continua.

Entretanto nio existiam compartilhamento de dados do estoque com o fornecedor
por falta de ferramenta de integracdo eletronica. Isso ndo permitia ao fornecedor ter no¢ao
sobre os produtos que estavam sendo vendidos, nem sobre freqii€ncia e com que velocidade
eram comercializados. Além disso foram constatados problemas de comunicacdo existente
entre os supermercados e os fornecedores, o que promoviam defasagem consideravel entre
o recebimento e a tramitagdo de informagdes e conseqiientemente afetavam o equilibrio do
estoque.

As empresas supermercadistas, procuravam pois, atender da melhor forma possivel
seus clientes, mas como estavam inseridas em um ambiente competitivo, fazia-se

N

necessario a utilizacdo de praticas concernentes a uma estratégia empresarial que visava
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manter € aumentar sua participacdo de mercado. Uma dessas praticas consistia na
promocao dos produtos com reducdo do preco com o intuito de atrair mais consumidores,
sendo que a maior parte dos supermercados a realizavam semanalmente, embora o
Supermercados Aquineuz fazia promocdes diariamente. A justificativa para essas
promocdes, foi em alguns casos, para aumentar a venda do produto, aumentar a venda de
produtos complementares e reduzir o estoque antes que finde o prazo de validade. Outro
fator que corroborava para a realizacdo dessas promocdes foi a participacdo ativa dos
fornecedores, quer patrocinando encartes e tabldides, quer no ajuste dos precos com
reducdo da margem de lucratividade de ambas as empresas.

Virios foram os fatores relacionados com a variacdo de precos e embora facam
promogdes que diretamente causavam essas flutuacdes, a sazonalidade foi considerada
como gerador de oscilacdo, seguida da exportacdo e alteracdo da demanda. Sao esses os
maiores causadores da variabilidade do preco e que influem em toda a cadeia de
suprimentos. Outros fatores que influenciavam na questio preco estavam relacionados com
a especulacdo realizada por fornecedores, variagdo do preco do petrdleo por alterar os
custos logisticos e inflacao.

Importante ressaltar que a visdo que os gestores das empresas supermercadistas
apresentavam pode ser analisada sob dois aspectos: (1) concorréncia local: a maioria dos
gestores possuia uma visdo limitada da concorréncia olhando apenas para a cidade ou
localidade em que estdo inseridas as empresas, enquanto outros tinham (2) vis@o sist€émica:
que além da andlise dos concorrentes locais possuiam preocupacdo com as grandes redes
varejistas de outras cidades. As empresas que apresentavam visdo local de competicio
acabavam por participar de “guerra” de promog¢des e de preco, onde o maior beneficiado

era o consumidor, e ndo atentavam para os beneficios oferecidos pelas grandes redes
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supermercadistas. J4 as empresas que possuiam visdo sist€émica da competicdo estavam
atualizando constantemente as formas de atendimento e investindo em treinamento de

funciondrios e em tecnologia na tentativa de equiparar com os grandes concorrentes.
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4.1.2 Andlises dos Dados e Resultados da Entrevista Estimulada com
Supermercadistas

A Tabela 3, agrega as respostas da entrevista estimulada, que utilizou escala tipo
Likert, possuindo varidveis desde o Discordo Totalmente (DT) até o Concordo Totalmente
(CT), além de apresentar conceitos de estatistica descritiva como minimo, méximo, média,
moda e desvio padrio. E importante ressaltar que a média utilizada nas tabelas é

considerada como uma tendéncia e ndo apenas como média aritmética.
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Tabela 3: Respostas referentes a entrevista estimulada com Empresas supermercadistas

Escala Estatistica Descritiva
Aspectos do Efeito Chicote DT |DM (DP| CP |CM | CT | Minimo | Maximo | Média| Desvio | Moda
Padrio

1 [Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda| 1 0 3 4 0 0 1 4 3,25 1,04 4
normalmente costumamos exagerar na colocagdo de pedidos.

2 [Na minha empresa, quando ocorre a diminui¢do da demanda| 5 1 1 1 0 0 1 4 1,75 1,16 1
normalmente cancelamos as quantidades antes solicitadas.

3 [Na minha empresa, normalmente a solicitacdo de pedidos €| 5 1 0O 1 1 1 6 2,25 2,05 1
maior que as da demanda.

4 |Na minha empresa, o banco de dados de estoques é| 7 0 0O 1 0 1 5 1,50 1,41 1
compartilhado com os fornecedores.

5 [Na minha empresa, o uso de ferramenta de integracdo| 5 1 0 1 0 1 1 6 2,13 1,89 1
eletronica com os fornecedores tem contribuido para um|
melhor gerenciamento dos estoques.

6 [Na minha empresa, quando a demanda excede a oferta, os| 2 | 0 | 2 1 2 1 1 6 3,63 1,85 5
fornecedores geralmente liberam apenas uma porcentagem da
quantidade solicitada.

7 [Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de| 3 1 3 1 0 0 1 4 2,25 1,16 1
diminuicdo da demanda, temos um comportamento erratico.

8 [Na minha empresa, as informagdes em periodos de| 1 1 2 1 3 0 1 5 3,50 1,51 5
turbuléncia, sdo pouco confidveis por isso ficamos, ora com|
excesso de produtos, ora com falta deles.

9 |Na minha empresa, normalmente utilizamos lotes de tamanho| 4 0 0 2 0 2 1 6 3,00 2,27 1
padrio para os pedidos de compras.

10{Na minha empresa, normalmente utilizamos de intervalos de| 1 1 0O 0 6 1 6 4,88 2,10 6
tempo padrdo para a colocagdo de pedidos.

11|Na minha empresa, normalmente encomendamos uma| 0 | O 1 2 1 4 3 6 5,00 1,20 6
quantidade tal que maximiza o lucro médio na venda do
produto.

12|Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposi¢do| 0 | 0 1 0 1 6 3 6 5,50 1,07 6
continua de produtos.

13|Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente| 0 | 1 | 3 | 2 1 1 2 6 3,75 1,28 2
ocasionadas pela inflag@o.

14|Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente| 0 | O | 1 | 5 2 0 3 5 4,13 ,64 4
ocasionadas pela concorréncia.

15|Na minha empresa, as variacdes de precos sdo normalmente| 0 | O [ 2 | 2 | 3 1 3 6 4,38 1,06 5
ocasionadas pelas promogdes.

16{Na minha empresa, o conhecimento da real demanda tém-se| O 1 0 2 1 4 2 6 4,88 1,46 6
mostrado um bom caminho para o equilibrio dos estoques.

17|Na minha empresa, os precos sdo normalmente influenciados| 0 | 0 | 4 | 2 2 0 3 5 3,75 ,89 3
pela moda, sazonalidade ou rdpida obsolescéncia.

18|Na minha empresa, as faltas ou falhas de comunicagdo tém| 1 1 1 4 1 0 1 5 3,38 1,30 3
contribuido para o desequilibrio dos estoques.

19|Na minha empresa, as defasagens de tempo entre o| 2 1 0 1 4 0 1 5 3,50 1,85 5
recebimento e a tramitagdo de informagdes sdo causas de
desequilibrio de estoques.

20/Na minha empresa, quando o pre¢o é baixo compramos| 1 | O | 3 | O 1 3 1 6 4,13 1,89 3
produtos em quantidades maiores do que o necessdrio.

21|Na minha empresa, quando o preco do produto retorna aol O | O [ 3 | 2 | 2 1 3 6 4,13 1,13 3
normal protelamos a compra até esgotar os estoques
acumulados.

22[Na minha empresa, sempre apostamos na possibilidade dea| 3 | 1 |2 | 4 | O 1 1 6 2,62 1,77 1
proxima promocdo comercial vir antes dos estoques
esgotarem.

23|Na minha empresa, os pedidos de produtos similares sdo| 5 1 1 1 0 0 1 4 1,75 1,16 1
acumulados para reduzir os custos de transportes.

24|Na minha empresa os pedidos de compras sdo concentrados| 5 | 1 110 1 0 1 5 1,88 1,46 1
em determinados periodos, normalmente no final do més.

25[Na minha empresa, somente apds acumular demandas é que| 6 0 1 0 1 0 1 5 1,75 1,49 1
sdo colocados os pedidos de compras.

Fonte: Dados da Pesquisa
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Observa-se pela Tabela 3 que as respostas das entrevistadas estimuladas apontavam
que quando ocorria aumento da demanda, as empresas supermercadistas reagiam de
maneira positiva a essa variacdo, aumentando por conseguinte a colocag¢do de pedidos. No
entanto, o contrdrio ndo se revelou como verdadeiro, pois quando ocorria diminui¢do da
demanda, os pedidos ndo eram cancelados, mantendo-se as quantidades antes solicitadas,
que gerava estoque maior do que a demanda, mesmo quando afirmavam que a solicitagcdo
dos pedidos ndo era maior que a demanda. O fato de ndo ocorrer cancelamento de pedidos,
aliado a falta de comunicagdes entre as empresa devido a inexisténcia de ferramentas de
integracdo eletronica e como os pedidos sdo baseados em verificacdo do estoque existente
nas empresas supermercadistas, essa conjuntura de fatores favorecia o aparecimento do
efeito chicote. Importante € ressaltar que nas entrevistas espontaneas foi apontada a
reposi¢do por periodo como a principal maneira de atualizacdo do estoque, porém a
entrevista estimulada revelou que o método mais utilizado € a reposicao continua.

Quando ocorria excesso de demanda, foi relatado por algumas empresas
supermercadistas que os fornecedores liberavam apenas parte do pedido, prética esta que
corroborava e potencializava o efeito chicote. Em concordidncia com a turbuléncia
ocasionada pela demanda, as informagdes eram consideradas pouco confidveis, € como as
falhas de comunicag¢do estavam relacionadas com desequilibrio de estoques e com a
existéncia de defasagem de tramitacdo de ordens de compra, tudo isso eram considerados
como fatores potencializadores do efeito chicote.

No tocante a precos, estes eram influenciados pela moda ou modismo, e
principalmente pela concorréncia e pelas promogdes, fatos estes que de acordo com a

literatura provocavam o efeito chicote.
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Tabela 4: Respostas referentes a entrevista estimulada com empresas

supermercadistas relativo a Indicadores de Desempenho

ESCALA
Indicadores de Desempenho DT | DM |[DP| CP | CM | CT | Moda | Média
1 |estoques é compardvel 6 1 0O O 1 0 1 1,63
2 |entrega de produtos € maior 2 1 3 1 0 1 3 2,88
3 |cancelamento de pedidos é menor 0 1 0 2 1 4 6 4,88
4 |produtos perdidos sdo menores 1 1 1 3 0 2 4 3,75
5 |alteragdes de pedidos sdo menores 2 0 0 0 4 2 5 425
6 |pontualidade do fornecedor € maior 1 0 1 4 0 2 4 4,00
7 | comprometimento dos fornecedores ¢ maior 2 0 0 2 3 1 5 3,88
8 | respostas do fornecedor a qualidade é maior 1 0 2 3 1 1 4 3,75

Fonte: Dados da Pesquisa

Verifica-se pela Tabela 4 que em relagdo a indicadores de desempenho, pdde-se

constatar que o grande problema era referente a entrega dos produtos, que afetava a

confiabilidade entre as empresas, embora a reducdo do volume entregue era sentida de

forma pequena, ocorrendo também pequeno cancelamento de pedidos. Em relagdo a

flexibilidade, os fornecedores apresentam-se como capacitados para suportar alteracdes de

pedidos de forma agil.
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4.2. Analises dos Dados e Resultados da Segunda Etapa do Estudo
4.2.1 Analises dos Dados e Resultados obtidos com Consumidores

A entrevista realizada com consumidores dos supermercados pesquisados na
primeira fase revelou que maior parte da amostra é constituida por pessoas jovens, com
idade inferior a 40 anos, embora a porcentagem de pessoas que apresentavam mais de 40

anos de idade € de 22%, conforme demonstrado no Grafico 9.

22% 1%
/— D abaixo de 18 anos
B de 19 a 25 anos
Ode 26 a 40 anos
Omais de 40 anos

32%

35%

Grafico 9: Faixa Etaria dos Consumidores Entrevistados
Fonte: Dados da Pesquisa

Esses dados revelavam que as pessoas constituintes dessa amostra caracterizavam a
populacdo da regido estudada como jovem, aliado ao fato de que ndo houveram
entrevistados que apresentassem mais de 65 anos de idade. Embora as entrevistas foram
feitas de forma aleatérias, a maioria dos respondentes pertencia ao sexo feminino,

constituindo 67% da amostra, como mostra o Grafico 10.
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Masculino
33%
W Masculino

W Feminino

Feminino
67%

Grafico 10: Sexo dos Consumidores Entrevistados
Fonte: Dados da Pesquisa

No tocante a escolaridade dos entrevistados, o Grafico 11 revelava que grande parte
dos entrevistados possuia o ensino médio completo (85%) e maioria destes ja iniciou um
curso superior, o que demonstrava capacidade de entendimento das assertivas e

possibilidade de responder de forma adequada ao questiondrio proposto.

15%

@ fundamental
W médio
54%

O superior

Grafico 11: Escolaridade dos Consumidores Entrevistados
Fonte: Dados da Pesquisa
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A Tabela 5 representa as respostas

dos

consumidores

das

empresas

supermercadistas enfatizando aspectos relacionados com efeito chicote e comportamento de

compra.

Tabela 5: Respostas referentes a entrevista com Consumidores das Empresas Supermercadistas

Escala Estatistica Descritiva
Aspectos do Efeito Chicote DT (DM |DP | CP |CM | CT | Minimo | Maximo | Média | Desvio | Moda
Padrio

1 [Na minha casa, quando ocorre o aumento do consumo| 46 | 19 | 45 | 33 | 35 | 58 1 6 3,70 1,82 6
normalmente costumamos comprar mais.

2 [Na minha casa, quando ocorre a diminui¢do do consumo| 44 | 27 | 39 | 42 |29 | 55 1 6 3,64 1,80 6
normalmente costumamos comprar menos.

3 [Na minha casa, normalmente compramos mais do que o| 89 | 32 [ 32 | 32 | 25 | 26 1 6 2,79 1,78 1
consumo.

4 [Na minha casa, tanto nos periodos de aumento como de| 40 | 44 | 58 | 46 | 21 | 27 1 6 3,19 1,56 3
diminuicdo do consumo, temos um comportamento aleatdrio.

5 [Na minha casa, ndo sabemos quanto temos em prateleira, por| 118 | 26 | 23 | 27 | 22 | 20 1 6 2,44 1,75 1
isso ora temos excesso de produtos, ora temos falta deles.

6 [Na minha casa, normalmente fazemos compra de tamanho| 32 | 18 | 38 | 31 | 45 | 72 1 6 4,08 1,76 6
padrio.

7 [Na minha casa, normalmente compramos em intervalos de| 28 | 17 | 37 | 36 | 42 | 76 1 6 4,17 1,72 6
tempo iguais.

8 [Na minha casa, normalmente compramos uma quantidade tal| 18 | 11 | 30 | 37 | 40 | 100 1 6 4,57 1,60 6
que seja proporcional aos nossos ganhos.

9 |Na minha casa, normalmente compramos apenas a quantidade| 27 | 30 | 33 | 28 | 42 | 76 1 6 4,08 1,77 6
para repor nosso consumo.

10{As variagdes de precos dos produtos, normalmente, sdo| 75 | 30 [ 29 | 33 | 30 | 29 1 6 3,13 1,88 1
motivos para comprarmos além do necessdrio.

11|As variagdes de pregos, normalmente, sdo motivos para| 61 | 31 | 54 | 40 | 16 | 34 1 6 3,09 1,70 1
comprarmos bem menos do necessdrio.

12|As variagdes de pregos ocasionadas pelas promogdes, € uma| 28 | 21 | 23 | 34 | 34 | 96 1 6 4,33 1,79 6
boa oportunidade para abastecermos nossas prateleiras.

13|As nossas compras, normalmente sdo influenciadas pela| 109 | 42 | 38 | 20 | 10 | 17 1 6 2,28 1,56 1
moda, sazonalidade ou obsolescéncia dos produtos.

14|Na minha casa, as faltas ou falhas de comunicagdo tém| 117 | 36 | 29 | 28 | 12 | 14 1 6 2,25 1,56 1
contribuido para o desequilibrio dos estoques.

15|Na minha casa, as diferencas de tempo entre o recebimentoe a| 123 | 31 | 37 | 18 | 16 | 11 1 6 2,18 1,52 1
tramitacdo de informacdes sdo causas de falta ou excesso de
produtos na minha prateleira.

16|Quando o prego € baixo compramos produtos em quantidades| 56 | 33 | 28 | 34 | 30 | 55 1 6 3,48 1,90 1
maiores do que o necessario.

17|Quando o preco do produto retorna ao normal protelamos a| 74 | 39 | 44 | 23 | 20 | 36 1 6 2,93 1,80 1
compra até esgotar os produtos da prateleira

18|Sempre apostamos na possibilidade da préxima promogdo| 83 | 31 | 35 | 30 | 24 | 33 1 6 2,92 1,83 1
comercial vir antes dos produtos na prateleira esgotarem.

19|As compras sdo concentradas em determinados periodos,| 56 | 23 | 30 | 31 | 39 | 57 1 6 3,61 1,91 6
normalmente no final do més.

20|Quando falta o produto desejado no supermercado que| 31 | 10 | 20 | 24 | 40 | 111 1 6 4,55 1,79 6
normalmente faco compras, procuro em outro supermercado.

21|Quando falta o produto desejado no supermercado que| 118 | 42 | 23 | 17 | 12 | 24 1 6 2,30 1,70 1
normalmente fago compras, espero o produto chegar.

22|Quando existe promo¢do em outro supermercado, deixo de| 69 | 18 | 31 | 26 | 29 | 63 1 6 3,50 2,01 1
freqiientar o supermercado de minha preferéncia.

23|No supermercado que freqiiento, falta o produto que necessito.| 80 | 31 | 35 | 37 | 28 | 25 1 6 2,90 1,75 1

24|Tenho preferéncia pelos supermercados que tem promogdes. 38 12028 ]32]29]89 1 6 4,11 1,88 6

25|No supermercado que freqiiento, existe variacdo de precos de| 15 | 10 | 27 | 34 | 51 | 99 1 6 4,67 1,52 6
produtos.

Fonte: Dados da Pesquisa
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Da Tabela 5, observa-se que as respostas dos consumidores das empresas
supermercadistas, estas confirmavam que os consumidores possuiam comportamento
aleatdrio, adquirindo produtos de acordo com a necessidade vigente em seus lares. As
aquisi¢des dos produtos, em sua maioria, eram realizadas em intervalos de tempos iguais e
em tamanho padrio, porém também era realizada a compra para a reposi¢ao dos produtos
em prateleiras, corroborando com a aleatoriedade do comportamento de compra.

O fator “promocgao” foi visto como ponto fundamental para o reabastecimento das
prateleiras e o preco estando baixo estimulava a compra dos produtos, o que ndo ocorria
quando a variacdo do preco aumentava mais que o normal.

Além disso, o comportamento de compra foi realmente influenciado pelas
promogdes pois quando o pre¢o do produto retornava ao seu valor normal, a reposi¢c@o era
prorrogada até o final do estoque, sempre na expectativa de que ocorresse uma promog¢ao
ou reducdo do preco antes do término deste. Esse estoque era bem conhecido pelos
consumidores, sendo que as informacdes advindas da quantidade existente ndo eram o0s
fatores que provocavam aumento ou diminui¢do dos produtos nas prateleiras.

Embora os achados confirmem que existia variagdo de precos nos supermercados,
os consumidores permaneciam fiéis quando existia falta de produto, esperando muitas
vezes a reposi¢do desses produtos nas gdondolas. Porém essa fidelidade era passageira, pois
quando se tratava de promog¢do, o consumidor demonstrava sua real preferéncia por
estabelecimentos que utilizavam tais priticas promocionais.

A variagdo da demanda provocada pelo comportamento errdtico de compra do

consumidor, variagdo de precos que ocorria nos supermercados, o desequilibrio de estoques
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dos produtos nos supermercados, a falta ou dificuldade de utilizagdo de informacdes

confidveis e as promogdes formavam os pilares geradores do efeito chicote.
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4.2.2 Analises dos Dados e Resultados obtidos com Empresas Atacadistas

As empresas atacadistas foram, em sua totalidade, localizadas no estado de Sao
Paulo conforme é demonstrado no Gréfico 12. A regido de Sorocaba € que apresentou
maior nimero de empresas, responsavel por 39% da amostra total, possivelmente devido a
proximidade com as empresas supermercadistas e aliado ao fato que foram as prOprias
empresas supermercadistas que forneceram os devidos contatos. As demais empresas foram
contatadas a partir de informagdes disponiveis no endereco eletronico da Associagdo

Brasileira de Atacadistas e Distribuidores.

23% m Regido de Sorocaba
39% B Regiao de Campinas
O Regido de Mogi das

15% Cruzes
00 Grande Sao Paulo

23%

Gréfico 12: Localidades das Empresas Atacadistas participantes da Pesquisa
Fonte: Dados da Pesquisa

Analisando o Gréfico 13, observa que apenas 24% das empresas atacadistas
analisadas distribuiam produtos especificos como farindceos e produtos “diet”. Ja as demais
empresas apresentavam uma gama de géneros alimenticios que comercializavam com as

empresas supermercadistas.
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O produtos diet e light

Grifico 13: Produtos comercializados pelas Empresas Atacadistas
Fonte: Dados da Pesquisa

Todos os entrevistados das empresas atacadistas possuiam cargos de relevancia,
onde 85% ocupavam o nivel hierdrquico de gerente,conforme apresentado no Gréfico 14,
fato este que assegurava respostas confidveis e pertinentes com o objeto de estudo,

considerando o pleno entendimento das assertivas.

15%

m geréncia

@ diretoria

85%

Grifico 14: Cargos ocupados pelos entrevistados das Empresas Atacadistas
Fonte: Dados da Pesquisa
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Quando analisou o perfil das empresas, demonstrou que estas se enquadravam como

pequenas ¢ médias empresas conforme Gréfico 15, ndo sendo possivel observar a

participacdo de grandes empresas do setor atacadista.

0%

54%

m@ até 50 funcionarios

mde 50 a 500
funcionarios

O acima de 500
funcionarios

Grafico 15: Numero de Funciondrios das Empresas Atacadistas

Fonte: Dados da Pesquisa

A Tabela 6 representa as respostas dos gestores das empresas atacadistas que

participaram da segunda etapa da pesquisa envolvendo questdes relacionadas com efeito

chicote e desempenho logistico.
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Tabela 6: Respostas referentes a entrevista com Empresas Atacadistas

Escala Estatistica Descritiva
Aspectos do Efeito Chicote e Desempenho Logistico DT/DMDP| CP |CM| CT |Minimo | Maximo [Média| Desvio | Moda
Padrao

1 [Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda| O | O |2 | 3 | 6 | 2 3 6 4,62 96 5
normalmente costumamos exagerar na colocagdo de pedidos.

2 [Na minha empresa, quando ocorre a diminui¢do da demanda| 3 | 4 | 3 | 2 1 0 1 5 2,54 1,27 2
normalmente cancelamos as quantidades antes solicitadas.

3 [Na minha empresa, normalmente a solicitacdo de pedidos é| () |] 6|3]|2 1 2 6 3,69 1,11 3
maior que as da demanda.

4 |Na minha empresa, o banco de dados de estoques é 6 | 2 |2 | 2 1 0 1 5 223 1,42 1
compartilhado com os fornecedores.

5 [Na minha empresa, o uso de ferramenta de integracdo| 6 | 4 | O |1 1 1 1 6 2,23 1,69 1
eletronica com os fornecedores tem contribuido para um|
melhor gerenciamento dos estoques.

6 [Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de| 5 | 4 | 2 | 1 1 0 1 5 2,15 1,28 1
diminuicdo da demanda, temos um comportamento aleatorio.

7 |Na minha empresa, as informacdes em periodos del 2 | 2 [ 3| 3 | 2 1 1 6 3,31 1,55 4
turbuléncia, sdo pouco confidveis por isso ficamos, ora com|
excesso de produtos, ora com falta deles.

8 [Na minha empresa, normalmente utilizamos lotes de tamanho| 6 | 4 | 1 | 2 | O | O 1 4 1,92 1,12 1
padrio para os pedidos de compras.

9 [Na minha empresa, normalmente utilizamos intervalos de| 0 | O |0 | 2 | 8 | 3 4 6 5,08 ,64 5
tempo padrdo para a colocagio de pedidos.

10[Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposicido| O | O (O | 5 | 6 | 2 4 6 4,77 73 5
continua de produtos.

11{Na minha empresa, as variacdes de precos sdo normalmente| 4 | 5 |4 | O | O | O 1 3 2,00 ,82 2
ocasionadas pela inflagéo.

12|As variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela| 1 | 2 | 7 | 3 1 0 1 5 3,15 .99 3
concorréncia.

13|As variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pelas| 0 | O |2 | 6 | 4 1 3 6 4,31 85 4
promogoes.

14|0 conhecimento da real demanda t€ém-se mostrado umbom| O | O | O | 2 | 3 8 4 6 5,46 78 6
caminho para o equilibrio dos estoques.

15/0s pregos sdao normalmente influenciados pela moda,l O | O |1 | 4 | 6 | 2 3 6 4,69 .85 5
sazonalidade ou rdpida obsolescéncia.

16[As faltas ou falhas de comunicagdo tém contribuido parao/ QO | O |0 | 2 | 8 | 3 4 6 5,08 ,64 5
desequilibrio dos estoques.

17|As defasagens de tempo entre o recebimento e a tramitagdode| O | O |0 | O | 6 | 7 5 6 5,54 52 6
informagoes sdo causas de desequilibrio de estoques.

18|Quando o preco € baixo compramos produtos em quantidades| 1 | ¢ | 3 | 2 1 0 1 5 2,69 1,11 2
maiores do que o necessdrio.

19|Quando o pre¢o do produto retorna ao normal adiamos a| O | O |1 | 4 | 6 | 2 3 6 4,69 .85 5
compra até esgotar os estoques acumulados.

20[Sempre apostamos na possibilidade da préxima promocdo| 2 [ 5 | 5| 1 | 0 | O 1 4 2,38 87 3
comercial vir antes dos estoques esgotarem.

21|0s pedidos de produtos similares sdo acumulados parareduzir] 3 | 4 | 2 | 3 1 0 1 5 2,62 1,33 2
os custos de transportes.

22|0s pedidos de compras sdo concentrados em determinados| 6 | 5 |2 | O | O | O 1 3 1,69 75 1
periodos, normalmente no final do més.

23|Somente apés acumular demandas € que sdo colocados os| O | 8 |4 | 1 | 0 | O 2 4 2,46 ,60 2
pedidos de compras.

24/Quando o supermercado altera a quantidade de pedidos| O | O |O| 1 | 6 | 6 4 6 5,38 ,65 6
conseguimos atende-los dentro do prazo estabelecido

25|Quando o supermercado faz promogdo, participamos com| 2 [ 3 |4 | 1 | 2 1 1 6 3,08 1,55 3
incentivos

26|Nossa pontualidade na entrega dos pedidos é constante 0010|1314 6 6 523 83

27|0s supermercados consideram a nossa empresa confidvelem| ) | O | O 915 5 5,31 48
relacdo aos prazos de entrega

Fonte: Dados da Pesquisa
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Verifica-se na Tabela 6, que as respostas relacionadas com o efeito chicote e
medidas de desempenho revelaram que existia aumento considerdvel de pedidos quando
ocorria aumento da demanda e mesmo quando ocorria diminui¢do da demanda ndo

necessariamente ocorria diminui¢do do nimero de pedidos.

Os dados relativos a estoque ndo eram compartilhados com os fornecedores e
tampouco eram utilizadas ferramentas de integracdo eletrOnicas para a manutencdo de
estoques, o que promovia a geracdo de informagdes pouco confidveis favorecendo a
formacao de estoques. Fato este comprovado pela dificuldade e demora de tramita¢do de
informagdes entre os membros de uma cadeia de suprimentos.

A maioria das empresas utilizava intervalos de tempo padrido para a colocagdo de
pedidos e mesmo assim utilizavam reposicdo continua de produtos que denotava a
preocupagdo com o atendimento das empresas clientes, € que sugeriam a formacgdo de
estoques de seguranca como medida preventiva e ponto sinérgico de flexibilidade.

Importante ressaltar que no tocante as variacdes de preco, as empresas atacadistas
acreditavam que isso ocorria tanto relacionado com promog¢des, moda e modismos e em
menor grau pela concorréncia e inflagao.

Os fatos relatados pelas empresas atacadistas mostraram-se alinhados com fatores
geradores e amplificadores do efeito chicote, entretanto esse fendmeno nio tem afetado o
desempenho logistico pois a relagdo com as empresa clientes tinha cardter positivo sendo
que os atacadistas apresentavam confiabilidade na entrega e na velocidade de atendimento e

colocagdo de pedidos, além de flexibilidade na quantidade solicitada.
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4.2.3 Analises dos Dados e Resultados obtidos com Empresas Fabricantes

Os respondentes da pesquisa das empresas fabricantes possuiam cargos que
fornecem subsidios necessdrios para o preenchimento adequado e satisfatorio das questoes
do roteiro de pesquisa como € demonstrado no Gréfico 16 com 40% da amostra possuindo

o cargo de diretor.

40%

[ geréncia

mdiretoria

Grifico 16: Cargo dos respondentes das Empresas Fabricantes
Fonte: Dados da Pesquisa

Além do nivel hierdrquico dos respondentes, outro fator que apontou a facilidade de
entendimento e responsividade adequada, ¢ a formacdo académica onde 70% possuiam

nivel superior e visualizado no Gréfico 17.
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Oensino médio
H ensino superior

Grifico 17: Formagao dos respondentes das Empresas Fabricantes
Fonte: Dados da Pesquisa

Importante € ressaltar que a localidade das empresas Fabricantes ndo se ateve
apenas ao Estado de Sdo Paulo, com participagdo de 30% dos demais estados brasileiros,
mas a maioria pertencia a regido de Sorocaba perfazendo um total de 40%, novamente
relacionado com a proximidade das empresas supermercadistas, € possivel de visualizar no

QGrafico 18.

30% m Regi&o de Sorocaba

40%
W Regides de outros
estados

0 Grande Sao Paulo

30%

Grifico 18: Localidades das Empresas Fabricantes
Fonte: Dados da Pesquisa
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As empresas que participaram da pesquisa fabricavam produtos diversos, todos bens

nao durdveis e pereciveis e relacionados no Grafico 19, justamente por tratar-se do escopo

da pesquisa.
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B massas
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W Amendoim, milho e derivados
H Soja e derivados

Grafico 19: Produtos das Empresas Fabricantes

Fonte: Dados da Pesquisa

Além disso, o perfil das empresas, demonstrou que a maioria se enquadrava como

pequenas e médias empresas, com pouca participacdo no estudo de grandes empresas

fabricantes da indudstria alimenticia, conforme visualizado no Grafico 20.
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Grafico 20: Numero de Funciondrios das Empresas Fabricantes

Fonte: Dados da Pesquisa

A tabela 7 fornece as respostas dos entrevistados das empresas fabricantes,

relacionadas tanto com efeito chicote como com medidas de desempenho, conforme é

mostrado a seguir.
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Tabela 7: Respostas referentes a entrevista com Empresas Fabricantes

Escala Estatistica Descritiva
Aspectos do Efeito Chicote e Medidas de Desempenho DT |DM (DP| CP |CM | CT | Minimo | Maximo | Média| Desvio | Moda
Padrio

1 |Quando ocorre o aumento da demanda nossos clientes,| 1 0 3 4 1 0 1 5 3,30 1,16 4
normalmente, costumam exagerar na colocacio de pedidos.

2 |Quando ocorre a diminui¢do da demanda nossos clientes,| 1 1 1 3 3 0 1 5 3,50 1,43 6
normalmente, cancelam as quantidades antes solicitadas.

3 |A solicitagdo de pedidos de nossos clientes, normalmente, & 0 (5 3 0 1 0 1 5 2,50 1,08 2
maior que as da demanda.

410 banco de dados de estoques dos nossos clientes él 6 1 1 0 1 0 1 5 1,90 1,37 1
compartilhado conosco

5|0 uso de ferramenta de integracdo eletronica com nossos| 3 1 12 2 0 1 5 2,80 1,62 1
clientes tem contribuido para um melhor gerenciamento dos
estoques.

6 |Quando a demanda excede a oferta, geralmente liberamos aos| 1 21212 4 0 1 5 3,70 1,42 5
nossos clientes, apenas uma porcentagem da quantidade
solicitada.

7 [Tanto nos periodos de aumento como de diminui¢do da| 1 1 3 3 1 0 1 5 3,10 1,20 4
demanda, nossos clientes tem comportamento aleatério.

8 |As informagdes de nossos clientes em periodos de turbuléncia,| 0 | 3 | 3 3 0 0 2 4 3,10 ,88 4
sdo pouco confidveis por isso ficamos, ora com excesso de
produtos, ora com falta deles.

9 [Normalmente utilizamos intervalos de tempo padrdo para al 0 [ O |0 | 2 | 2 5 1 6 4,90 1,60 6
entrega dos pedidos aos nossos clientes.

10|Normalmente utilizamos a reposi¢do continua de produtos| 1 | 3 | 1 | 2 1 1 1 6 3,30 1,57 4
para nossos clientes

11|As variacdes de precos de nossos produtos sdo normalmente| 4 | 3 [0 | 2 | O | O 1 4 1,90 1,20 1
ocasionadas pela inflagéo.

12|As variacdes de precos de nossos produtos sdo normalmente| 1 | 1 [ 4| 3 | O | O 1 4 2,90 99 3
ocasionadas pela concorréncia.

13|As variagdes de precos de nossos produtos sdo normalmente| 0 | 1 | 6 | 1 1 0 1 5 3,00 1,05 3
ocasionadas pelas promogdes.

14|0 conhecimento da demanda de nossos clientes tém-se| O | O 0| 4 3 2 2 6 4,50 1,18 4
mostrado um bom caminho para o equilibrio dos estoques.

15|Os pregos de nossos produtos sdo normalmente influenciados| 2 | 4 | O | 1 210 1 6 3,10 1,97 2
pela moda, sazonalidade ou obsolescéncia.

16|As faltas ou falhas de comunicagdo junto aos nossos clientes| O 1 4 2 1 1 2 6 3,70 1,16 3
t€m contribuido para o desequilibrio dos estoques.

17|As defasagens de tempo entre o recebimento dos pedidos| 0 | 1 | 3 | 2 1 2 2 6 3,80 1,48 3
junto aos nossos clientes e a tramitacdo de informacdes sao|
causas de desequilibrio de estoques.

18|As entregas de produtos aos nossos clientes, normalmente, sdo| 1 3 1 0 4 0 1 5 3,10 1,73 5
acumuladas para reduzir os custos de transportes.

19|As entregas de produtos sd3o concentradas em determinados| 6 | 0 1 0 1 1 1 6 2,10 1,91 1
periodos, normalmente no final do més.

20|Na nossa empresa, somente apés acumular demandas € que| 4 | 0 | 2 1 2 0 1 5 2,50 1,72 1
sdo atendidos os pedidos dos nossos clientes.

21|Quando nossos clientes alteram a quantidade de pedidos| 1 1 3 1 1 2 1 6 3,90 1,79 3
conseguimos atende-los dentro do prazo estabelecido

22|Quando nossos clientes fazem promocao, participamos com| 1 | 0 [ 4| 2 | 2 | O 1 6 3,70 1,42 3
incentivos

23|Nossa pontualidade na entrega dos pedidos junto aos clientes| 0 | 1 [ 1 | 4 | 2 1 2 6 4,30 1,25 4
¢é considerada satisfatéria.

24[Nossos clientes consideram nossa empresa confidvel em| O 1 0| 4 3 1 2 6 4,50 1,18 4
relacdo aos prazos de entrega

Fonte: Dados da Pesquisa
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De acordo com a Tabela 7, as respostas apresentadas pelos entrevistados das
empresas fabricantes revelaram que existia exagero na colocac¢io dos pedidos dos clientes
quando ocorria aumento da demanda, o que exigia flexibilidade tanto do sistema logistico
quanto operacional para o atendimento da solicitagdo. As empresas clientes cancelavam ou
reduziam a quantidade solicitada diante da redu¢do da demanda, o que gerava incerteza
para todo o sistema produtivo bem como geragdo de estoques, tanto de matérias-primas

quanto de produtos acabados.

A incerteza gerada era amplificada pela falta de compartilhamento de informagdes a
respeito do estoque das empresas clientes, como também nao havia informagdes confidveis
a respeito da demanda. Além disso a erraticidade do comportamento de algumas
organizagdes, favoreciam ainda mais a incerteza e confirmava a presenca do efeito chicote.

O efeito chicote era fortalecido pela pratica de liberar apenas uma porcentagem da
quantidade solicitada aos clientes quando a demanda excedia a oferta. A pritica de
utilizacdo de tempo padrdo para entrega de pedidos, também favorecia a potencializacdo do
efeito chicote e influenciava o comportamento do cliente, pois tais praticas geravam
incerteza de atendimento e também denotava falta de flexibilidade tanto logistico quanto
operacional das empresas fabricantes.

As variagdes de precos dos produtos fabricados ndo apresentavam relacdes diretas
com inflacdo, concorréncia ou promocdes, tampouco por sazonalidade ou obsolescéncia, ao
contrério do que era relatado por empresas supermercadistas e atacadistas.

Pratica comum era o actimulo de produtos para entrega na tentativa de provocar a
reducdo de custos logisticos, como também entregas ndo atendiam um padrdo, ndo sendo

concentradas em periodo determinado do més.
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Quando ocorria alteracdo da quantidade de pedido, existia a possibilidade de ndo
atendimento, que fortalecia a falta de flexibilidade operacional, mas as empresas
fabricantes participantes da pesquisa possuiam de forma relativamente satisfatéria o

conceito de pontualidade e confiabilidade junto aos clientes, porém com reservas.
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4.3 Analise do Efeito Chicote
A Tabela 8, concatenou as assertivas que estavam relacionadas nos niveis de

supermercados, atacadistas e fabricantes, sendo possivel a utilizagdo do teste de Kruskal-

Wallis.
Tabela 8: Teste de Kruskal-Wallis realizado entre as Empresas Participantes
Qui quadrado | Df Nivel
1 (Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda normalmente costumamos exagerar na colocagdo 9,745 2 0,008
de pedidos.
2 [Na minha empresa, quando ocorre a diminui¢do da demanda normalmente cancelamos as quantidades antes 6,904 2 0,032
solicitadas.
3 [Na minha empresa, normalmente a solicitagdo de pedidos é maior que as da demanda. 8,096 2 0,017
4 |Na minha empresa, o banco de dados de estoques é compartilhado com os fornecedores. 2,499 2 0,287
5 [Na minha empresa, o uso de ferramenta de integragdo eletronica com os fornecedores tem contribuido paral 1,465 2 0,481
um melhor gerenciamento dos estoques.
6 [Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de diminui¢do da demanda, temos um| 6,912 2 0,032
comportamento errdtico.
7 |Na minha empresa, as informagdes em periodos de turbuléncia, sdo pouco confidveis por isso ficamos, ora| 0,517 2 0,772
com excesso de produtos, ora com falta deles.
8 [Na minha empresa, normalmente utilizamos de intervalos de tempo padrio para a colocacdo de pedidos. 1,546 2 0,462
9 [Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposi¢do continua de produtos. 11,353 2 0,003
10{Na minha empresa, as varia¢des de pregos sdo normalmente ocasionadas pela inflacdo. 10,206 2 0,006
11|Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela concorréncia. 8,025 2 0,018
12|Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pelas promogdes. 9,327 2 0,009
13|Na minha empresa, o conhecimento da real demanda tém-se mostrado um bom caminho para o equilibrio| 4,327 2 0,115
dos estoques.
14|Na minha empresa, os precos sdo normalmente influenciados pela moda, sazonalidade ou rapidal 5,910 2 0,052
obsolescéncia.
15|Na minha empresa, as faltas ou falhas de comunicagio tém contribuido para o desequilibrio dos estoques. 12,896 2 0,002
16|Na minha empresa, as defasagens de tempo entre o recebimento e a tramita¢@o de informagdes sdo causas de| 11,995 2 0,002
desequilibrio de estoques.
17|Na minha empresa, os pedidos de produtos similares sdo acumulados para reduzir os custos de transportes. 4,032 2 0,133
18|Na minha empresa os pedidos de compras sdo concentrados em determinados periodos, normalmente no| 0,187 2 0911
final do més.
19|Na minha empresa, somente ap6s acumular demandas € que sao colocados os pedidos de compras. 3,764 2 0,152

De acordo com o teste considerou-se nivel de significancia menor que 0,05 (5%)
como atividades ndo alinhadas. Quando o nivel de significancia foi superior a 0,05
considerou-se como atividades alinhadas.

Assim sendo, conforme mostra a Tabela 8, foi possivel verificar que na questio

relacionada com compartilhamento do banco de dados de estoque, existe alinhamento entre
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as respostas dos gestores das empresas participantes da pesquisa. Consolidando as
informacdes das Tabelas 3, 6 e 7, é possivel diagnosticar que ndo existe compartilhamento
de dados entre os segmentos empresariais analisados, portanto, as empresas ndo possuiam
dimensdes acuradas dos niveis de estoque.

Na assertiva sobre utilizacio de ferramentas de ferramentas de integragdo eletronica,
as respostas dos gestores também revelaram-se alinhadas, onde a maioria dos gestores
tinham conhecimento sobre os possiveis beneficios da utilizacio de tal ferramenta.
Considerando o alto custo de implantacdo e manutencdo, € como a maioria das empresas
participantes da pesquisa apresenta-se como pequenas e médias; reside nesses dois pontos o
fato da nao utilizacdo deste tipo de ferramenta.

A utilizacdo dessa ferramenta bem como o compartilhamento de dados de estoque,
sdo relatados como forma de manutencdo dinadmica dos diversos tipos de estoques das
empresas. Esses dois pontos abordados, estavam relacionados com a dificuldade de geracdo
e tramitacdo de informagdes confidveis a respeito da demanda de produtos alimenticios, o
que segundo Lee, Padmanabhan e Whang (1997b) constituem com pontos de geracdo do
efeito chicote.

Da mesma forma, existe coesdo de respostas a cerca da ocorréncia de periodos de
turbuléncia relativos a demanda, cujas informagdes eram de pouca confiabilidade, o que
tinha provocado excesso ou falta de produtos. Esses trés fatores apontados agem
sinergicamente na formacao de estoque excessivo e efeito chicote.

Também foi relatado que o conhecimento da real demanda foi um ponto favoravel
para manutencdo adequada do nivel de estoque, um dos quesitos fundamentais para o
controle e minimizacdo do efeito chicote conforme preconizado por Simchi-Levi,

Kaminsky, Simchi-Levi (2003) e corroborado por Slack, Chambers e Johnston (2004).
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De acordo com Lee, Padmanabhan e Whang (1997a) o comportamento racional dos
gestores estd diretamente envolvido com a formagdo do efeito chicote, fato esse
comprovado pela utilizagdo de acimulo de demanda para geracdo de pedidos e acimulo de
pedidos de produtos similares para reducdo de custos logisticos. Esse comportamento
racional também € visto na assertiva relacionada com concentracdo de compras em
determinado periodo do més, item que foi o que apresentou maior relevancia e alinhamento
de respostas.

As demais assertivas, embora apresentem significincia menor que 5%, quando
analisadas nos diversos niveis empresarias da cadeia de suprimentos, demonstraram grande
importancia em relacdo a geracdo do efeito chicote e sua possivel manutengdo, cuja

percepcdo dessa importancia € varidvel nos segmentos analisados.

114



5 CONCLUSOES

De acordo com os resultados obtidos € possivel concluir a existéncia do efeito
chicote causado pela variabilidade da demanda, devido ao comportamento de compra
aleatério dos consumidores. Na tentativa de minimizar esse efeito, os supermercados
priorizam préticas de geracdo e manutencdo de estoques de seguranca, que potencializam
indiretamente o fendmeno, propagando-se na dire¢cdo da montante conforme preconizado
por Forrester (1958). A aquisi¢do dos produtos alimenticios tem cariter de reabastecimento
das prateleiras domésticas e realizados em intervalos de tempo iguais e em quantidade que
obedece a um padrdo determinado pelo rendimento mensal desses consumidores. A
variagdo do comportamento de compra € resultante do aumento ou diminui¢ao do consumo
dos produtos alimenticios bem como das promocdes realizadas pelas empresas
supermercadistas, aliada a variagdes de precos dos produtos.

As variagdes de precos dos produtos nas empresas supermercadistas, provocam
aumento ou diminui¢do de consumo, existindo a possibilidade do consumidor realizar uma
compra maior quando o prego apresenta-se reduzido. Além disso pode-se concluir que na
falta de produto no supermercado de preferéncia, uma grande parcela dos entrevistados
procura por outra empresa enquanto outra parcela espera pela reposicdo. A fidelidade ao
supermercado também € afetada pelas promog¢des das empresas concorrentes, existindo
preferéncia por supermercados que t€m promogdes. As promogdes feitas pelos
supermercados sdo realizadas com participa¢do de alguns fornecedores, pratica que nao é
realizada pela maioria das empresas atacadistas e fabricantes, denotando a falta de parcerias
estratégicas. Isto porque esse tipo de parceria beneficia apenas a empresa supermercadista,
pois os responsdveis pelos custos operacionais das promocdes sao as empresas

fornecedoras.
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Os supermercados, com a utilizacdo desses eventos promocionais potencializam a
variabilidade do comportamento de compra do consumidor, amplificam a demanda, além
de afetar todo o ciclo produtivo das empresas fabricantes e provocar mudangas nos
estoques das organizacOes atacadistas. Como a falta de compartilhamento de dados entre as
empresas supermercadistas e fornecedoras é comum, devido a falta de utilizacdo de
ferramentas de integracdo eletronica, as informagdes possuem pouca confiabilidade, o que
gera desconhecimento da demanda real pelos fornecedores e contribui para o desequilibrio
dos estoques.

A utilizacdo de dados histéricos de venda e producdo é pratica comum entre as
empresas da cadeia de suprimentos alimenticios, € tem por objetivo a previsdo e
antecipacdo das variacdes da demanda e dessa forma, manter a confiabilidade da empresas
e reducdo de erros logisticos e operacionais.

Existe uma tendéncia entre as empresas supermercadistas em utilizar reposi¢cdo
continua nas goéndolas, o que exige, por parte das empresas fornecedoras, flexibilidade
suficiente para alterar as quantidades solicitadas, grande agilidade para entrega dos

produtos, atendendo padrdes de qualidade exigidos e com precos competitivos.

Para que a reposicdo seja eficiente, ou seja, atualizacdo do estoque deve ser baseada
na demanda real, exigindo que os fornecedores honrem seus compromissos assumidos,
tendo como pontos fundamentais o atendimento nas quantidades determinadas, e que as
entregas estejam dentro do prazo estipulado. Esse procedimento promove uma relagdo de
confianca entre as empresas e torna-se necessiario com o intuito de evitar a chamada

“ruptura”, ou falta de produtos nas gondolas dos supermercados.
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Isso nem sempre € conseguido por todos os fornecedores, pois a maioria das
empresas atacadistas € tida como confidvel pelos supermercados, 0 mesmo nao ocorrendo
com as empresas fabricantes. Isso € justificado pela existéncia do efeito chicote que afeta
acentuadamente as empresas localizadas proximo a montante como preconizado pela

literatura sobre o fenOmeno.

Exige-se também flexibilidade por parte do fornecedor, para que possa alterar a
quantidade dos produtos conforme ocorra mudanga do pedido do supermercado, em tempo
mais do que necessdrio, para acompanhar de forma coordenada a variacio que o
consumidor estd provocando. Essa flexibilidade também deve estar presente em toda a
cadeia para que seus membros nao sofram com essa flutuagao ou pelo menos tenha o menor

impacto possivel sobre o sistema produtivo ou sobre a operacdo logistica.

A confiabilidade e a flexibilidade estdo numa relagdao inversamente proporcional ao
tempo, quando se trata de priorizar o atendimento a demanda existente. Quanto menor o
tempo existente entre as operagdes ou entre o pedido realizado e o entregue, melhor devera

ser o relacionamento entre os elos da cadeia de suprimentos.

Mas isso nado significa que a qualidade dos produtos requeridos deva sofrer
alteracdo por conta da variabilidade do comportamento dos clientes e das empresas. Como
também ¢é almejado que o custo, quer de producdo quer logistico, ndo sofra alteracdo na
busca de satisfacdo do consumidor final. Todas essas dimensdes tornam-se mais vultosas
quando sdo relacionadas com produtos considerados como sendo necessidades humanas

basicas e de extrema utilidade, como € o caso dos produtos alimenticios.
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As préticas gerenciais comumente utilizadas para evitar e controlar o efeito chicote,
consiste apenas em possuir estoque de vendas gerencidvel e algumas empresas
supermercadistas promovem a utilizacio do conceito low price every day.

Em outros casos tem ocorrido a formacdo de parcerias estratégicas entre
supermercados e fornecedores conforme preconizado por Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-
Levi, (2003) quando se realiza a promocdo conjunta. Entretanto, outras préaticas
preconizadas por Lee, Padmanabhan e Whang (1997a,b) ndo foram verificadas.

Também € evidenciada a falta de confiabilidade existente no processo logistico,
tanto em relacdo ao cumprimento de prazos quanto ao volume contratado, o que comprova
que a falta de praticas que coibem o efeito chicote favorece falhas nas medidas de
desempenho. E possivel verificar que a agilidade de respostas, flexibilidade e
confiabilidade diminuem ao passo que as empresas se aproximam da montante da cadeia de
suprimentos.

Remetendo ao problema de pesquisa “O efeito chicote influencia o processo
logistico nas empresas da industria alimenticia?” conclui-se que esse fendmeno tem
influéncia no processo logistico, afetando a flexibilidade de alteragdo de pedido e
velocidade de entrega, principalmente pelas empresas fabricantes e em menor grau pelas
empresas atacadistas, tudo isso provoca impacto negativo na imagem corporativa através da
reduzida confiabilidade entres os membros dos diferentes niveis da cadeia de suprimentos
alimenticia.

Também foi verificado que a influéncia do gerenciamento do efeito chicote afeta as
empresas relacionadas com a industria alimenticia, pois com as praticas preconizadas pela
literatura, o efeito Forrester ¢ minimizado, embora possa ser diagnosticado em todos os

niveis da cadeia de suprimentos.

118



A limitacdo do estudo reside no fato da utilizacdo de amostras por conveniéncia na
escolha das empresas supermercadistas utilizadas na primeira etapa da pesquisa. As
empresas supermercadistas estdo localizadas em uma pequena regido do Estado de Sao
Paulo, onde também foram realizadas as entrevistas com os consumidores na segunda etapa
da pesquisa. Além disso, necessitaria de maior acuracidade dos dados levantados.

Para continuidade do estudo, sugere maior exploracdo dos supermercados, em uma
drea de maior abrangéncia, envolvendo também outros segmentos produtivos, ou mesmo
replicar o estudo em diferentes regides do estado de Sao Paulo ou mesmo em nivel

nacional, verificando comparativamente os achados da pesquisa.
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APENDICE

APENDICE A - MODELO DE CARTA DE APRESENTACAO

Prezado Sr (a)

Esta pesquisa € um mapeamento sobre o processo de suprimentos sob o ponto do cliente ou
do comprador. Esse € um assunto complexo e ainda pouco explorado e, para ser
compreendido em sua totalidade, exige um arcabouco tedrico extenso. Assim, gostarifamos
de conhecer um pouco mais sobre sua percepcdo com relacdo a esse processo.
Esclarecemos que o interesse da pesquisa € exclusivamente académico, por isso todas as
informagOes serdo utilizadas estritamente para esse fim. Sua colaboragdo € muito
importante para o sucesso de nossa pesquisa e, por conseguinte, a ampliacao da fronteira do
conhecimento. Os resultados da pesquisa serdo retornados a sociedade civil e académica,
mediante a publicacio de trabalhos académicos, tdo logo estiver concluida.

Antecipadamente agradeco sua colaboragao.

Eduardo Roque Mangini

Telefone: (11) 4712-8530 (comercial)
(11) 9562-9770 (celular)

e-mail: eduardokmangini @uol.com.br
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APENDICE B - GUIA DE ENTREVISTA APLICADO AOS GESTORES DAS
EMPRESAS SUPERMERCADISTAS

Bloco 1: Dados do Respondente

Nome (opcional):

Funcao:

Formacao:

Empresa:

Ramo de atividade:

Municipio:

Numero de funcionarios:

Bloco 2: Entrevista espontanea

1y

2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

Na colocacdo dos pedidos de compras qual é o grande desafio no gerenciamento de
incertezas, no sentido de atender os consumidores sem a formacdo de estoques
excessivos?

Como vocé caracteriza a demanda dos produtos alimenticios e bebidas e sua relacdo
com as compras da empresa?

Qual ¢ a sua atitude quando a demanda excede a oferta?
Em que bases sdo realizadas as emissdes de ordens de suprimentos?

Em que casos vocé faz as promocdes? Com que freqiiéncia elas sdo feitas? E como
reagem os fornecedores?

Qual € o sistema de estoque utilizado pela sua empresa? (Lote econdmico, Revisio continua,
reposicio periédica, encomenda tnica) EXiste o compartilhamento dos dados do estoque com os
fornecedores?

Quais sao as principais razdes para as flutuagdes de precos dos produtos?

Quais sdo seus principais concorrentes?
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Bloco 3: Entrevista estimulada

Abaixo sdo listados vdrios aspectos relacionados ao processo de suprimentos. Para esses aspectos, por
ileza, assi um “x” u u ,asu ao, a

entileza, assinale com um “x”” uma nota que melhor represente, a sua percep¢ao, em relacao aos processos de

upri u R ue vari i

suprimentos efetuados pela empresa, conforme a escala que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo

Totalmente).

ESCALA
1 2 |3 |14 |5 |6

Processos de Suprimentos

1 Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda normalmente
costumamos exagerar na colocacdo de pedidos.

2 | Na minha empresa, quando ocorre a diminui¢do da demanda normalmente
cancelamos as quantidades antes solicitadas.

3 | Na minha empresa, normalmente a solicita¢cdo de pedidos é maior que as da
demanda.

4 | Na minha empresa, o banco de dados de estoques é compartilhado com os
fornecedores.

5 | Na minha empresa, o uso de ferramenta de integracdo eletrdnica com os
fornecedores tem contribuido para um melhor gerenciamento dos estoques.

6 | Na minha empresa, quando a demanda excede a oferta, os fornecedores
geralmente liberam apenas uma porcentagem da quantidade solicitada.

7 | Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de diminuicido da
demanda, temos um comportamento erratico.

8 | Na minha empresa, as informagdes em periodos de turbuléncia, sdo pouco
confidveis por isso ficamos, ora com excesso de produtos, ora com falta deles.
9 | Na minha empresa, normalmente utilizamos lotes de tamanho padrdo para os
pedidos de compras.

10 | Na minha empresa, normalmente utilizamos de intervalos de tempo padrido
para a colocagio de pedidos.

11 | Na minha empresa, normalmente encomendamos uma quantidade tal que
maximiza o lucro médio na venda do produto.

12 | Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposicdo continua de produtos.
13 | Na minha empresa, as variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela
inflag@o.

14 | Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela
concorréncia.

15 | Na minha empresa, as variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas
pelas promogoes.

16 | Na minha empresa, o conhecimento da real demanda tém-se mostrado um
bom caminho para o equilibrio dos estoques.

17 | Na minha empresa, os pregos sdo normalmente influenciados pela moda,
sazonalidade ou rapida obsolescéncia.

18 | Na minha empresa, as faltas ou falhas de comunicagdo tém contribuido para o
desequilibrio dos estoques.

19 | Na minha empresa, as defasagens de tempo entre o recebimento e a
tramita¢do de informacdes sdo causas de desequilibrio de estoques.

20 | Na minha empresa, quando o preco é baixo compramos produtos em
quantidades maiores do que o necessario.

21 | Na minha empresa, quando o prego do produto retorna ao normal protelamos
a compra até esgotar os estoques acumulados.

22 | Na minha empresa, sempre apostamos na possibilidade de a préxima
promogdo comercial vir antes dos estoques esgotarem.

23 | Na minha empresa, os pedidos de produtos similares sdo acumulados para
reduzir os custos de transportes.

24 | Na minha empresa os pedidos de compras sdo concentrados em determinados
periodos, normalmente no final do més.

25 | Na minha empresa, somente ap6s acumular demandas é que sdo colocados os
pedidos de compras.
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Bloco 4: Abaixo sdo listados alguns indicadores de desempenho da gestdo de suprimentos.
Por gentileza, atribua uma nota, que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo
Totalmente), a sua percep¢do em relacao aos itens apresentados.

Indicadores de Desempenhos da Gestao de Suprimentos NOTA

1 | Nosso nivel de produtos mantidos em estoques é comparado com os dos
concorrentes.

2 | Em nossa empresa, a porcentagem de entrega de produtos pedidos é maior
comparado com os dos concorrentes.

3 | Em nossa empresa, o cancelamento de pedidos colocados é menor comparado com
os dos concorrentes.

4 | Em nossa empresa, os produtos perdidos por obsolescéncia ou vencimento de
prazos sdo menores comparados com os dos concorrentes.

5 | Em nossa empresa, as altera¢des de pedidos, tanto para maior como para menor, sao
menores comparados com os dos concorrentes.

6 | Em nossa empresa, o desempenho de pontualidade pelo fornecedor é maior
comparado com os dos concorrentes.

7 | Em nossa empresa, o comprometimento dos fornecedores nas promogdes de seus
produtos € maior comparado com os dos concorrentes.

8 | Em nossa empresa, as respostas do fornecedor aos problemas de qualidade é maior
comparado com os concorrentes.
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APENDICE C - ENTREVISTAS COM GESTORES DAS EMPRESAS

SUPERMERCADISTAS

Entrevista 1 - Supermercado Ibitina
Bloco 1: Dados do Respondente

Nome (opcional): M.H.R.F.

Funcao: Proprietério

Formacao: Ensino superior

Empresa: Supermercado Ibitina

Ramo de atividade: Varejista

Municipio: Ibitina

Numero de funcionarios: 326 (trezentos e vinte e seis)

Bloco 2: Entrevista espontanea

1. Na colocacio dos pedidos de compras qual é o grande desafio no
gerenciamento de incertezas, no sentido de atender os consumidores sem a
formacao de estoques excessivos?

O maior problema na negociacdo € o preco, é vocé chegar num prego que vocé acha que
aquele produto vai ter o retorno de venda. As vezes o fornecedor aceita o pre¢o, mas pede
uma quantidade e que o supermercado ndo comporta, as vezes exigindo uma quantidade
que ultrapassa o nosso histérico de compras. Meu poder de barganha € restrito, e eu
procuro brigar o miximo que posso, até porque na minha fungdo o objetivo € sugar o
maximo do fornecedor, mas esse enxugamento que a gente pede € para repassar para o
cliente, esse € o grande mérito da gente, ganhar o desconto e tenho que oferecer o melhor
para o meu cliente justamente pela lei da concorréncia. Outro problema € saber a
quantidade de produtos que deve comprar, mas a gente tenta usar dados que a gente anota
sobre o que é vendido.

2. Como vocé caracteriza a demanda dos produtos alimenticios e bebidas e sua
relacdo com as compras da empresa?
A gente tem um histérico de vendas, e a compra e relacionada com esse histérico. No caso
de bebida a variagdo sazonal é muito grande, no verdo a saida de cervejas e refrigerantes é
muito grande, no inverno o que vende mais sdo os achocolatados, biscoito, entdo todas as
nossas compras sdo relacionadas com histérico de vendas, fora isso, vocé vai fugir de
histérico de for alguma promocao, a quantidade € muito relacionada a essas variacoes.

3. Qual é a sua atitude quando a demanda excede a oferta?
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Quando um produto sai muito, e comeca a ficar escasso no mercado, a gente faz de tudo
para correr atras do produto, procura outros fornecedores, se o fornecedor direto ndo tem, a
gente procura o distribuidor, a gente tenta se virar porque a gente trata o cliente como “sua
exceléncia”, a gente faz de tudo para atender ele, essa é a meta final mesmo, eu tenho que
ganhar dos meus concorrentes. A gente ndo mede sacrificios para atender o cliente,
deixando de lado a questdo custo, o que a gente quer € atender o cliente, pois quando eu
consigo com que o cliente entre na minha loja para pegar esse produto, eu fagco com que
ele leve outro produto e consigo cativar o cliente. Quando a gente ndo consegue, a gente
procura conscientizar o cliente para levar um similar, se é que existe nesse caso, pois
muitas vezes o fornecedor ndo calcula a demanda e as vezes ele joga o produto na midia e
estoura o produto, s6 que ele faz o cdlculo errado e erra na proje¢ao

4. Em que bases sao realizadas as emissoes de ordens de suprimentos?
Os nossos fornecedores mantém uma rotina de visita, entdo as compras sdo feitas nessas
visitas, tem firmas que tem visitas semanais, tem produto inclusive que as visitas sio
didrias, ovo por exemplo, entdo vocé monta um estoque baseando nessa periodicidade
deles, se ele visita semanal, vocé monta o estoque para que ele de uma folga de mais ou
menos trés dias, depende muito também da disciplina do fornecedor, tem fornecedor que a
visita é semanal mesmo e a entrega € em 48 horas, em outros casos o vendedor € relapso ou
a entrega nao € tao boa entdo vocé€ aumenta um pouco a margem de seguranga.

5. Em que casos vocé faz as promocoes? Com que freqiiéncia elas sao feitas? E
como reagem os fornecedores?

Esse é o grande segredo ou grande diferencial, a gente procura por promogdes a nivel da
expectativa do cliente, ele quer ver promog¢do nos produtos que ele consome, no arroz por
exemplo, no 6leo, justamente para ser o diferencial nesse tipo de promocgao, essa € a nossa
filosofia, sendo essas promog¢des semanais, a gente faz um giro de produtos e ofertas
semanais, toda terca-feira a gente muda os produtos que estdo em promocao. A maioria dos
fornecedores entra junta com a gente na promocdo, a gente cede um pouco da nossa
margem de lucro e eles cedem um pouco da margem de lucro deles, de um modo geral ¢é
assim, s6 com grande firmas que nio ocorre dai o mercado faz a promocao sozinho

6. Qual é o sistema de estoque utilizado pela sua empresa? (Lote econdmico, Revisdo
continua, reposicido periédica, encomenda tnica) Existe o compartilhamento dos dados do
estoque com os fornecedores?

Vai muito da visita do fornecedor, o estoque é tudo em funcdo deles, a quantidade de
estoque € em funcdo da periodicidade deles, se a visita é quinzenal vocé faz o estoque para
dezoito dias, para que se ocorrer atraso na entrega vocé nio sofrer, as vezes mesmo a visita
sendo quinzenal vocé faz um estoque para vinte e cinco dias pelo fato de ele ndo respeitar
os prazos de entrega, assim vocé estica o estoque do mesmo jeito quando se tem uma
promog¢do. Mas nenhum dos fornecedores tem acesso a dados do estoque

7. Quais sao as principais razoes para as flutuacoes de precos dos produtos?

Muito é devido a sazonalidade, no caso de hortifruti é o préprio tempo, se tem geada,
periodo excessivo de chuva, outros produtos que sdo commodities a cotagdo depende até da

131



bolsa de Chicago. Outro fato € que certos produtos como o arroz, os fornecedores, quando o
preco ndo td como eles querem, eles simplesmente fecham o fornecimento o que varia o
preco, uma pressdo do fornecedor. Outra coisa € o preco do petréleo que altera tudo,pois ele
faz funcionar tudo.

8. Quais sao seus principais concorrentes?
Nossos principais concorrentes sdo as duas grandes redes que estdo aqui em Ibitina que € o
supermercado Sdo Roque e o supermercado Serrano. Os outros mercados embora peguem
um pouco da nossa clientela em compras pequenas, a compra maior € feita aqui conosco.
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Bloco 3: Entrevista estimulada

Abaixo sdo listados vérios aspectos relacionados ao processo de suprimentos. Para esses aspectos, por
gentileza, assinale com um “x”” uma nota que melhor represente, a sua percep¢do, em relacio aos processos de
suprimentos efetuados pela empresa, conforme a escala que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo

Totalmente).
Processos de Suprimentos ESCALA
3 4 6
1 Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda normalmente X
costumamos exagerar na colocagdo de pedidos.
2 | Na minha empresa, quando ocorre a diminui¢cdo da demanda normalmente
cancelamos as quantidades antes solicitadas.
3 | Na minha empresa, normalmente a solicitacdo de pedidos é maior que as da
demanda.
4 | Na minha empresa, o banco de dados de estoques é compartilhado com os
fornecedores.
5 | Na minha empresa, o uso de ferramenta de integracdo eletrdnica com os X
fornecedores tem contribuido para um melhor gerenciamento dos estoques.
6 Na minha empresa, quando a demanda excede a oferta, os fornecedores X
geralmente liberam apenas uma porcentagem da quantidade solicitada.
7 | Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de diminuicido da
demanda, temos um comportamento erratico.
8 | Na minha empresa, as informacgdes em periodos de turbuléncia, sdo pouco
confidveis por isso ficamos, ora com excesso de produtos, ora com falta deles.
9 | Na minha empresa, normalmente utilizamos lotes de tamanho padrao para os
pedidos de compras.
10 | Na minha empresa, normalmente utilizamos intervalos de tempo padrdo para X
a colocacio de pedidos.
11 | Na minha empresa, normalmente encomendamos uma quantidade tal que X
maximiza o lucro médio na venda do produto.
12 | Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposicdo continua de produtos. X
13 | Na minha empresa, as variacdes de precos sao normalmente ocasionadas pela X
inflacdo.
14 | Na minha empresa, as variacdes de precos sao normalmente ocasionadas pela X
concorréncia.
15 | Na minha empresa, as varia¢cdes de precos sdo normalmente ocasionadas X
pelas promogoes.
16 | Na minha empresa, o conhecimento da real demanda tém-se mostrado um X
bom caminho para o equilibrio dos estoques.
17 | Na minha empresa, os precos sdo normalmente influenciados pela moda, X
sazonalidade ou rdpida obsolescéncia.
18 | Na minha empresa, as faltas ou falhas de comunicacio tém contribuido para o X
desequilibrio dos estoques.
19 | Na minha empresa, as defasagens de tempo entre o recebimento e a
tramita¢do de informagdes sdo causas de desequilibrio de estoques.
20 | Na minha empresa, quando o preco é baixo compramos produtos em X
quantidades maiores do que o necessario.
21 | Na minha empresa, quando o preco do produto retorna ao normal protelamos X
a compra até esgotar os estoques acumulados.
22 | Na minha empresa, sempre apostamos na possibilidade de a préxima X
promocdo comercial vir antes dos estoques esgotarem.
23 | Na minha empresa, os pedidos de produtos similares sdo acumulados para
reduzir os custos de transportes.
24 | Na minha empresa os pedidos de compras sdo concentrados em determinados
periodos, normalmente no final do més.
25 | Na minha empresa, somente apés acumular demandas é que sdo colocados os
pedidos de compras.
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Bloco 4: Abaixo sdo listados alguns indicadores de desempenho da gestdo de suprimentos.
Por gentileza, atribua uma nota, que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo
Totalmente), a sua percep¢do em relacao aos itens apresentados.

Indicadores de Desempenhos da Gestao de Suprimentos NOTA

1 | Nosso nivel de produtos mantidos em estoques é comparado com os dos 1
concorrentes.

2 | Em nossa empresa, a porcentagem de entrega de produtos pedidos é maior 1
comparado com os dos concorrentes.

3 | Em nossa empresa, o cancelamento de pedidos colocados é menor comparado com 6
os dos concorrentes.

4 | Em nossa empresa, os produtos perdidos por obsolescéncia ou vencimento de 6
prazos sdo menores comparados com os dos concorrentes.

5 | Em nossa empresa, as altera¢des de pedidos, tanto para maior como para menor, sao 5
menores comparados com os dos concorrentes.

6 | Em nossa empresa, o desempenho de pontualidade pelo fornecedor é maior 1
comparado com os dos concorrentes.

7 | Em nossa empresa, o comprometimento dos fornecedores nas promogdes de seus 1
produtos € maior comparado com os dos concorrentes.

8 | Em nossa empresa, as respostas do fornecedor aos problemas de qualidade é maior 3
comparado com os concorrentes.
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Entrevista 2 — Zane Supermercados
Bloco 1: Dados do Respondente

Nome (opcional): W.V.S.

Funcao: Gerente de Compras
Formacao: Ensino Médio
Empresa: Zane Supermercados
Ramo de atividade: Varejista

Municipio: Ibidna

Numero de funcionarios: 32 (trinta e dois)

Bloco 2: Entrevista espontanea

1. Na colocacao dos pedidos de compras qual é o grande desafio no
gerenciamento de incertezas, no sentido de atender os consumidores sem a
formacao de estoques excessivos?

O problema é o excesso de demanda, eu tenho controle pelo sistema, esse controle tem
estoque minimo e maximo, a partir do momento que eu entro, o proprio sistema ja me dd a
quantidade que tem no estoque. Esse estoque € atualizado semanal.

2. Como vocé caracteriza a demanda dos produtos alimenticios e bebidas e sua
relacio com as compras da empresa?
A demanda de produtos alimenticios é grande, eu tenho que comprar bastante porque tem
muita procura.

3. Qual é a sua atitude quando a demanda excede a oferta?
Quando isso acontece, eu tenho que correr atrds dos fornecedores, vé quem tem o melhor
preco e dar preferéncia para o fornecedor que entrega no dia seguinte.

4. Em que bases sao realizadas as emissoes de ordens de suprimentos?
Eu faco pedido semanalmente, porque eu tenho um relatério de todos os setores da loja,
entdo cada dia em passo em um setor, eu fago isso para administrar legal, eu faco entdo
ordem de compra de varios setores por dia, olhando o que tem na gondola.

5. Em que casos vocé faz as promocoes? Com que freqiiéncia elas sao feitas? E
como reagem os fornecedores?
Faco promocg¢do semanal, e o fornecedor sempre apdia a promogdo, ou ele fornece com um
preco melhor ou bonifica, alguma coisa o fornecedor sempre ajuda.

6. Qual é o sistema de estoque utilizado pela sua empresa? (Lote econdmico, Revisdo

continua, reposicdo peridédica, encomenda tinica) Existe o compartilhamento dos dados do
estoque com os fornecedores?
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A reposicdo do estoque tem os funciondrios que na verdade acontece entre as oito da manha
até as cinco da tarde. O fornecedor faz a reposicdo por semana, eu peco por exemplo no
comeg¢o da semana e chega no final, ai no come¢o da semana eu peco novamente e chega
no final, € tipo atacadista. Nao existe compartilhamento de dados com o fornecedor, ele ndo
sabe o que tenho no estoque, ele s6 sabe o que eu estou pedindo

7. Quais sao as principais razoes para as flutuacoes de precos dos produtos?
Os precos, na verdade ninguém faz milagre, eu to com por exemplo, sabdo em p6 em
promog¢do, € 0 meu concorrente estd um real mais caro, eu to pondo o meu custo, na
verdade ninguém faz milagre, € minima a diferenca, entdo o que o pessoal usa muito aqui, a
concorréncia faz um preco menor, € eu ndo vou querer trocar figurinha na légica mesmo a
pessoa faz o preco de custo e eu to tendo minha margem normal

8. Quais sao seus principais concorrentes?

Eu acho que meu grande concorrente é o supermercado Serrano e Sao Roque porque fica
mais perto daqui, as pessoas acabam passando 14 primeiro e depois ndo entram aqui
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Bloco 3: Entrevista estimulada

Abaixo sdo listados vdrios aspectos relacionados ao processo de suprimentos. Para esses aspectos, por

[am)

gentileza, assinale com um “x” uma nota que melhor represente, a sua percepg¢ao, em relacio aos processos de
suprimentos efetuados pela empresa, conforme a escala que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo

Totalmente).
. ESCALA
Processos de Suprimentos 1 3 " 3
1 Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda normalmente X
costumamos exagerar na colocacdo de pedidos.
2 | Na minha empresa, quando ocorre a diminui¢do da demanda normalmente | X
cancelamos as quantidades antes solicitadas.
3 | Na minha empresa, normalmente a solicitacdo de pedidos é maior que as da | X
demanda.
4 | Na minha empresa, o banco de dados de estoques é compartilhado com os | X
fornecedores.
5 | Na minha empresa, o uso de ferramenta de integracdo eletrdnica com os | X
fornecedores tem contribuido para um melhor gerenciamento dos estoques.
6 | Na minha empresa, quando a demanda excede a oferta, os fornecedores
geralmente liberam apenas uma porcentagem da quantidade solicitada.
7 | Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de diminuicdo da | X
demanda, temos um comportamento erratico.
8 | Na minha empresa, as informagdes em periodos de turbuléncia, sdo pouco
confidveis por isso ficamos, ora com excesso de produtos, ora com falta deles.
9 | Na minha empresa, normalmente utilizamos lotes de tamanho padrdo para os | X
pedidos de compras.
10 | Na minha empresa, normalmente utilizamos intervalos de tempo padrio para X
a colocacio de pedidos.
11 | Na minha empresa, normalmente encomendamos uma quantidade tal que X
maximiza o lucro médio na venda do produto.
12 | Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposicdo continua de produtos. X
13 | Na minha empresa, as variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela X
inflag@o.
14 | Na minha empresa, as variagdes de pregos sdo normalmente ocasionadas pela X
concorréncia.
15 | Na minha empresa, as variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas X
pelas promogoes.
16 | Na minha empresa, o conhecimento da real demanda tém-se mostrado um X
bom caminho para o equilibrio dos estoques.
17 | Na minha empresa, os pregos sdo normalmente influenciados pela moda,
sazonalidade ou rdpida obsolescéncia.
18 | Na minha empresa, as faltas ou falhas de comunicacdo tém contribuido parao | X
desequilibrio dos estoques.
19 | Na minha empresa, as defasagens de tempo entre o recebimento e a X
tramita¢do de informacdes sdo causas de desequilibrio de estoques.
20 | Na minha empresa, quando o preco é baixo compramos produtos em X
quantidades maiores do que o necessdrio.
21 | Na minha empresa, quando o prego do produto retorna ao normal protelamos X
a compra até esgotar os estoques acumulados.
22 | Na minha empresa, sempre apostamos na possibilidade de a proxima | X
promocdo comercial vir antes dos estoques esgotarem.
23 | Na minha empresa, os pedidos de produtos similares sdo acumulados para | X
reduzir os custos de transportes.
24 | Na minha empresa os pedidos de compras sdo concentrados em determinados | X
periodos, normalmente no final do més.
25 | Na minha empresa, somente ap6s acumular demandas € que sdo colocados os | X
pedidos de compras.
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Bloco 4: Abaixo sdo listados alguns indicadores de desempenho da gestdo de suprimentos.
Por gentileza, atribua uma nota, que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo
Totalmente), a sua percep¢do em relacao aos itens apresentados.

Indicadores de Desempenhos da Gestao de Suprimentos NOTA

1 | Nosso nivel de produtos mantidos em estoques é comparado com os dos 1
concorrentes.

2 | Em nossa empresa, a porcentagem de entrega de produtos pedidos é maior 1
comparado com os dos concorrentes.

3 | Em nossa empresa, o cancelamento de pedidos colocados é menor comparado com 6
os dos concorrentes.

4 | Em nossa empresa, os produtos perdidos por obsolescéncia ou vencimento de 1
prazos sdo menores comparados com os dos concorrentes.

5 | Em nossa empresa, as alteragdes de pedidos, tanto para maior como para menor, sao 1
menores comparados com os dos concorrentes.

6 | Em nossa empresa, o desempenho de pontualidade pelo fornecedor é maior 6
comparado com os dos concorrentes.

7 | Em nossa empresa, o comprometimento dos fornecedores nas promogdes de seus 1
produtos é maior comparado com os dos concorrentes.

8 | Em nossa empresa, as respostas do fornecedor aos problemas de qualidade é maior 1
comparado com os concorrentes.
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Entrevista 3 — Aquineuz Supermercados

Bloco 1: Dados do Respondente

Nome (opcional): J.L.M.

Funcao: Proprietério

Formacao: Superior

Empresa: Aquineuz Supermercados
Ramo de atividade: varejista

Municipio: Cotia

Numero de funcionarios: 114 (cento e quatorze)

Bloco 2: Entrevista espontanea

1. Na colocacao dos pedidos de compras qual é o grande desafio no
gerenciamento de incertezas, no sentido de atender os consumidores sem a
formacao de estoques excessivos?

Hoje € a ineficiéncia do fornecedor, em termos de logistica e em termos de troca de dados.
Vocé € meu fornecedor, eu faco um pedido com vocé de cerca de dez itens, para me
entregar até o fim da semana, aqui quando vocé€ vai me entregar entrega apenas oito itens, o
que aconteceu, meu cliente ficou faltando dois itens, ja € o fim de semana, e como a gente
tem um giro rdpido de mercadoria que € de sete dias, entdo eu tenho estoque curto, o
problema hoje eu diria é de logistica. Logistica e se tivesse um EDI, isso também seria
resolvido, os grandes varejistas ja fazem isso, a gente ainda ndo faz pois teria que ter
recursos de informdtica adequado, uma combina¢@o de contrato com fornecedor, precos,
com isso o EDI resolveria os problemas. Outro ponto também € hordrio de entrega dos
pereciveis, preferencialmente a gente recebe até uma ou duas horas da tarde, o problema é
que o cara vem entregar frango € sete e meia da noite e eu ndo tenho como conferir, € eu
tenho que devolver aquela carga que no outro dia faz falta.

2. Como vocé caracteriza a demanda dos produtos alimenticios e bebidas e sua
relacio com as compras da empresa?
Bebida é uma coisa surpreendente, pois o volume de bebidas é muito grande, vende muito
refrigerante e cerveja, a alimentacdo hoje, se fosse ver o que o cliente leva no carrinho, leva
mais enlatado e produto semi pronto, Bebida hoje tem um valor bem importante em torno
de 11%, e produtos de mercearia em torno de 25%, mas sd@o aos que mais tem participagcao
nas compras, juntando tudo, bebida e alimento chega em torno de 80%.
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3. Qual é a sua atitude quando a demanda excede a oferta?

Hoje em dia a gente tem um mix bem sortido que € para evitar isso, € nés temos um sistema
de pontuacio que nos orienta, para ndo haver a demanda maior que a oferta, mas acontece
isso principalmente quando faz jornal de ofertas, ou quando um produto que a gente ndo
conhece o giro, vocé€ expoe, e as vezes a demanda supera a oferta. Ai a gente tem duas
opcdes, quando voceé tem a possibilidade de correr até um abastecedor e trazer o produto
urgente que seria o ideal, ou entdo substitui por uma marca semelhante, mas tem que ter
uma diferenca de preco maior do que o primeiro sendo o cliente ndo aceita, se por exemplo
vocé€ vende um produto a um real e na oferta vocé coloca a cinqiienta centavos, se vocé
colocar um produto substituto que custa oitenta centavos, ele ndo aceita.

4. Em que bases sao realizadas as emissoes de ordens de suprimentos?

Os pedidos sdo feitos baseados em dados do estoque, nos temos um estoque que a gente
procura, ter o minimo possivel, para trabalhar com um estoque bem justo, para ter um
capital de giro e oferecer mais variedade, Entdo o pedido é gerado conforme um histérico
de vendas daquele item, na maioria dos casos é semanal, entdo o estoque € programado
para durar uma semana, mas tem uma margem de seguranca de 2 a 3 dias e depende muito
da logistica do fornecedor, se o fornecedor tem uma logistica demorada entdo essa margem
de seguranca cresce. O sistema que me gera um histérico de vendas do jeito que eu quero,
dois anos, trés anos, mensal, semanal e didrio, o que me fornece dados para a compra.
Possui ainda aqui um sistema de controladoria que mantém o estoque em dia, e hoje o meu
estoque € 99% dentro desse sistema, portanto o erro € muito pouco, 0 que tem muito pouco
€ quebra, mas é normal em qualquer supermercado. A gente usa muito o sistema para a
geracdo de pedido e € inconcebivel um mercado que queria crescer sem controlar o que tem
no estoque.

5. Em que casos vocé faz as promocoes? Com que freqiiéncia elas sao feitas? E
como reagem os fornecedores?

Promocao eu faco o tempo todo, o cliente adora isso, o atrativo € o preco. A gente faz
jornal que comeca no dia 20, e tem que durar para sete dias, e o jornal é sempre duas vezes
por més, na primeira quinze € um jornal bem mais forte, mais encorpado, e da segunda
quinzena, que € para reforcar porque os clientes recebem o vale e temos que estar na midia,
nem que voc€ faca um jornal s para mostrar sua marca, vocé tem que fazer o jornal,
porque isso faz parte de vocé fazer o marketing que € tudo. Existem vdrias formas de
parceria com os fornecedores, por exemplo o jornal que vai sair agora, os fornecedores
ajudam a pagar para poderem estar no jornal, eles me pagam a impressdo, a grafica, e eu
faco a distribuicdo por minha conta, quando é o jornal da primeira quinzena cada
fornecedor para uma quantia e com essa verba eu pago o jornal, a distribuicio e se sobrar
alguma coisa entra na verba destinada para o marketing. E ele também me d4 desconto no
produto para entrar na promogdo, para ficar competitivo e nds acertamos o preco de
publicacao.
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6. Qual é o sistema de estoque utilizado pela sua empresa? (Lote econdmico, Revisdo
continua, reposicdo periédica, encomenda tnica) Existe o compartilhamento dos dados do
estoque com os fornecedores?

Reposicdo continua, a gente faz continua, o meu estoque intercala uma compra com a outra,
porque eu ndo posso correr o risco de ruptura, alias, a gente tem um sistema de chek-list de
loja que analisa, a possibilidade de ruptura de item, que € um dos pecados capitais, para nao
ter ruptura vocé deve ter abastecimento continuo, as vezes tem dois itens de lotes diferentes
na mesma prateleira para ndo ter falta na prateleira. Porém nao existe compartilhamento de
dados com o fornecedor, isso seria o ideal, pois isso resolveria meu problema de compra e
ruptura, até o trabalho de conferencia seria mais facil.

7. Quais sao as principais razoes para as flutuacoes de precos dos produtos?
E uma coisa muito complexa, entre elas existe estratégia de marketing para atrair o cliente,
pois alguns produtos a gente mexe no preco em funcio da concorréncia, através de pesquisa
semanais e depende do seu comprador para a margem, portanto vocé€ faz uma variacao do
preco para o cliente ndo saber o seu preco e evitar ir na concorréncia. A qualidade é
fundamental para fidelizar o cliente, mas o preco faz o cliente pesquisar o que estd mais
barato.
Em FLV (fruta, legumes e verdura) é a sazonalidade, tomate por exemplo é mais caro no
inverno do que no verdo, alface ¢ muito mais cara no verdo do que no inverno. Em questao
da época se produz mais caro ou mais barato.
A importacdo também influi como no caso do trigo que o Brasil importa para fazer quase
tudo, entdo como o Brasil produz pouco, o preco fica em fung¢do do mercado externo. A
oferta do fornecedor
A inflacdo afeta um pouco.

8. Quais sao seus principais concorrentes?
Meus principais concorrentes sao as grandes redes supermercadistas devido a proximidade
que temos com a cidade de S@o Paulo, por exemplo, bem préximo da nossa loja temos o
Extra que devido ao tamanho e estrutura consegue muitas vezes uma negocia¢do bem
melhor com o fabricante.
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Bloco 3: Entrevista estimulada

Abaixo sdo listados vdrios aspectos relacionados ao processo de suprimentos. Para esses aspectos, por
gentileza, assinale com um “x” uma nota que melhor represente, a sua percepc¢ao, em relacio aos processos de
suprimentos efetuados pela empresa, conforme a escala que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo

Totalmente).

Processos de Suprimentos ESCALA
1 2 |3 |14 |5 |6
1 Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda normalmente | X
costumamos exagerar na colocacdo de pedidos.
2 | Na minha empresa, quando ocorre a diminui¢do da demanda normalmente | X
cancelamos as quantidades antes solicitadas.
3 | Na minha empresa, normalmente a solicitacdo de pedidos é maior que as da X
demanda.
4 | Na minha empresa, o banco de dados de estoques é compartilhado com os | X
fornecedores.
5 | Na minha empresa, o uso de ferramenta de integracdo eletrdnica com os | X
fornecedores tem contribuido para um melhor gerenciamento dos estoques.
6 | Na minha empresa, quando a demanda excede a oferta, os fornecedores | X
geralmente liberam apenas uma porcentagem da quantidade solicitada.
7 | Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de diminuicdo da | X
demanda, temos um comportamento erratico.
8 | Na minha empresa, as informagdes em periodos de turbuléncia, sdo pouco | X
confidveis por isso ficamos, ora com excesso de produtos, ora com falta deles.
9 | Na minha empresa, normalmente utilizamos lotes de tamanho padrdo para os | X
pedidos de compras.
10 | Na minha empresa, normalmente utilizamos intervalos de tempo padrao para | X
a colocacio de pedidos.
11 | Na minha empresa, normalmente encomendamos uma quantidade tal que X
maximiza o lucro médio na venda do produto.
12 | Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposicdo continua de produtos. X
13 | Na minha empresa, as variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela X
inflag@o.
14 | Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela X
concorréncia.
15 | Na minha empresa, as variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas X
pelas promogoes.
16 | Na minha empresa, o conhecimento da real demanda tém-se mostrado um X
bom caminho para o equilibrio dos estoques.
17 | Na minha empresa, os pregos sdo normalmente influenciados pela moda, X
sazonalidade ou rdpida obsolescéncia.
18 | Na minha empresa, as faltas ou falhas de comunicacdo tém contribuido para o X
desequilibrio dos estoques.
19 | Na minha empresa, as defasagens de tempo entre o recebimento e a | X
tramita¢do de informacdes sdo causas de desequilibrio de estoques.
20 | Na minha empresa, quando o preco é baixo compramos produtos em | X
quantidades maiores do que o necessdrio.
21 | Na minha empresa, quando o prego do produto retorna ao normal protelamos X
a compra até esgotar os estoques acumulados.
22 | Na minha empresa, sempre apostamos na possibilidade de a proxima | X
promocdo comercial vir antes dos estoques esgotarem.
23 | Na minha empresa, os pedidos de produtos similares sdo acumulados para | X
reduzir os custos de transportes.
24 | Na minha empresa os pedidos de compras sdo concentrados em determinados | X
periodos, normalmente no final do més.
25 | Na minha empresa, somente ap6s acumular demandas é que sdo colocados os | X
pedidos de compras.
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Bloco 4: Abaixo sdo listados alguns indicadores de desempenho da gestdo de suprimentos.
Por gentileza, atribua uma nota, que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo
Totalmente), a sua percep¢do em relacao aos itens apresentados.

Indicadores de Desempenhos da Gestao de Suprimentos NOTA

Z

1 | Nosso nivel de produtos mantidos em estoques é comparado com os dos | 1

concorrentes.
2 | Em nossa empresa, a porcentagem de entrega de produtos pedidos é maior | 6
comparado com os dos concorrentes.

3 | Em nossa empresa, o cancelamento de pedidos colocados é menor comparado com | 6
os dos concorrentes.

4 | Em nossa empresa, os produtos perdidos por obsolescéncia ou vencimento de | 6
prazos sdo menores comparados com os dos concorrentes.

5 | Em nossa empresa, as altera¢des de pedidos, tanto para maior como para menor, sdo | 6

menores comparados com os dos concorrentes.
6 | Em nossa empresa, o desempenho de pontualidade pelo fornecedor é maior | 6
comparado com os dos concorrentes.

7 | Em nossa empresa, o comprometimento dos fornecedores nas promogdes de seus | 6
produtos € maior comparado com os dos concorrentes.

8 | Em nossa empresa, as respostas do fornecedor aos problemas de qualidade é maior | 6
comparado com os concorrentes.
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Entrevista 4 — Supermercados Sao Roque

Bloco 1: Dados do Respondente

Nome (opcional): A.L.G.

Funcao: Gerente de Compras
Formacao: Superior

Empresa: Supermercado Sao Roque
Ramo de atividade: Varejista

Municipio: Sao Roque

Numero de funcionarios: 1100 (mil e cem)

Bloco 2: Entrevista espontanea

1. Na colocacao dos pedidos de compras qual é o grande desafio no
gerenciamento de incertezas, no sentido de atender os consumidores sem a
formacao de estoques excessivos?

Isso € bem complicado na verdade, o desafio € associar prazo de entrega, que ninguém
consegue cumprir, sdo raras as empresa que fazem entrega boa, e depois muitas empresas
ndo entrega os produtos em quantidade, vocé tem que assumir que vai ter alguma falta
mesmo. SO que para vocé ndo ter um estoque excessivo, o que nds trabalhamos, ao
supermercado vai ter um indice de ruptura bem alto. As empresas ndo conseguem, &
mercadoria que ndo vem pedido completo, a logistica que ndo entrega na maneira correta, e
depois fora separacdo aqui, e a ruptura acaba acontecendo.

2. Como vocé caracteriza a demanda dos produtos alimenticios e bebidas e sua
relacao com as compras da empresa?
E na verdade quase que 100%, pegando alimenticio e bebida acaba dando quase que 95%,
depois tem o bazar e um pouquinho de brinquedo, tem limpeza que € pesado, limpeza e
perfumaria, agora que eu to pensando, alimenticio e bebida € o mais representativo,
acredito que chegue por volta de uns 80%. Esses produtos sdo super importante.

3. Qual é a sua atitude quando a demanda excede a oferta?
Na verdade, hoje em dia ndo é muito comum acontecer isso, € um ou outro produto,
principalmente em langcamento de um produto novo, ai faz um estardalhagco vende tudo e as
vezes a empresa também nao espera vender, entdo a gente procura encontrar em outro
atacado, mas dificilmente isso acontece aqui, mas a primeira atitude é correr em atacado,
mas volto a falar que isso € muito pouco porque a gente trabalha com estoque alto e numa
eventual oferta coloca o preco muito barato e acaba, ou vai acabar, eu tento correr no
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atacado, mas aqui sempre sobra. Ou a gente espera do atacado com uma boa entrega ou a
gente mesmo pega o caminhdo e vai buscar, mas € raro acontecer.

4. Em que bases sao realizadas as emissoes de ordens de suprimentos?

A gente tem um historico, e pelo giro dos fornecedores, a gente vé€ o que € interessante. E
também pela visita deles, se eu colocar a visita semanal, eu nio tenho logistica para
atender, normalmente a gente trabalha com quinze dias para tentar otimizar a logistica e
segundo estoque. Entdo a base que a gente tem, € que aqui no depodsito ndo pode zerar, o
que a loja pedir eu tenho que atender, trabalho com um estoque minimo, com uma
seguran¢a em torno de 8 dias de venda. O que ndo pode acontecer € zerar o estoque. Existe
também o problema da entrega do fornecedor, que a gente também precisa levar em
consideragdo. Temos um sistema que verifica o nivel de estoque, mas ainda ndo € todos os
produtos que estdo no sistema, mas o sistema faz a sugestdo baseado em um estoque de
seguranga, mas o sistema ainda ndo esta totalmente adequado.

5. Em que casos vocé faz as promocoes? Com que freqiiéncia elas sao feitas? E
como reagem os fornecedores?

Na verdade, tem muita promog¢do, faz toda semana, com varios produtos, tem terca do boi
onde o preco da carne estd “forte”, quarta e quinta do hortifruti, nesses dias tem um preco
melhor, e na quinta, sexta e final de semana entra a loja inteira. As vezes o fornecedor
conseguiu uma coisa melhor, é muito dificil ndo ter uma interacio muito grande com o
fornecedor, para fornecedores de empresas maiores eles ficam em cima porque &
importante, para estar aparecendo, entdo a gente faz tabléide com oferta e sai toda semana,
mas as vezes a gente vende com margem zero ou negativo dependendo do produto pois
independente da promog¢ao o consumidor ndo troca a marca lider por outra por causa de dez
quinze centavos.

6. Qual é o sistema de estoque utilizado pela sua empresa? (Lote econdmico, Revisdo
continua, reposicdo peridédica, encomenda tinica) Existe o compartilhamento dos dados do
estoque com os fornecedores?

E uma reposicio periédica, depois de quinze dias, a gente compra para esse periodo,
existindo um tipo de estoque padrdo de seguranca que a loja pede ao centro de distribuicdo
conforme chega nesse nivel. O fornecedor tem liberdade para olhar o nivel de estoque, nds
deixamos isso aberto, mas nido usamos o EDI, a gente tem idéia de usar mais para frente
mas para isso o controle de estoque tem que ser melhorado, mas ele s6 tem acesso ao
estoque aqui, portanto o compartilhamento de dados ndo ocorre.

7. Quais sao as principais razoes para as flutuacoes de precos dos produtos?
A flutuacdo ocorre em commodities, ndo € por inflacdo, as vezes o fornecedora esta
corrigindo o preco, e também o que provoca essa flutuacdo € oferta e demanda, quando
também dd uma queda muito grande na safra o pre¢o sobe, outro ponto também € a
exportacdo e o prego daqui fica ruim porque o cara quer vender para fora. Os principais
pontos que eu vejo hoje em dia € a safra, o volume produzido, exportacio.

8. Quais sao seus principais concorrentes?
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O dificil é competir com as grandes redes como Extra, Pao de Acucar, Carrefour,
analisando de forma geral. Aqui na cidade de Sdo Roque temos os mercados Supercidade,
Estincia, De Marco, entre outros. Temos dois tipos de concorrentes, as grandes redes, € 0s
mercados locais
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Bloco 3: Entrevista estimulada

Abaixo sdo listados vdrios aspectos relacionados ao processo de suprimentos. Para esses aspectos, por

[asl)

gentileza, assinale com um “x” uma nota que melhor represente, a sua percepc¢ao, em relacio aos processos de
suprimentos efetuados pela empresa, conforme a escala que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo

Totalmente).
. ESCALA
Processos de Suprimentos 1 3 4 3
1 Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda normalmente X
costumamos exagerar na colocacdo de pedidos.
2 | Na minha empresa, quando ocorre a diminui¢do da demanda normalmente | X
cancelamos as quantidades antes solicitadas.
3 | Na minha empresa, normalmente a solicitagdo de pedidos é maior que as da | X
demanda.
4 | Na minha empresa, o banco de dados de estoques é compartilhado com os | X
fornecedores.
5 | Na minha empresa, o uso de ferramenta de integracdo eletrdnica com os | X
fornecedores tem contribuido para um melhor gerenciamento dos estoques.
6 | Na minha empresa, quando a demanda excede a oferta, os fornecedores | X
geralmente liberam apenas uma porcentagem da quantidade solicitada.
7 | Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de diminuicido da X
demanda, temos um comportamento erratico.
8 | Na minha empresa, as informagdes em periodos de turbuléncia, sdo pouco X
confidveis por isso ficamos, ora com excesso de produtos, ora com falta deles.
9 | Na minha empresa, normalmente utilizamos lotes de tamanho padrdo para os | X
pedidos de compras.
10 | Na minha empresa, normalmente utilizamos de intervalos de tempo padrao X
para a colocagio de pedidos.
11 | Na minha empresa, normalmente encomendamos uma quantidade tal que X
maximiza o lucro médio na venda do produto.
12 | Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposicdo continua de produtos. X
13 | Na minha empresa, as variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela
inflag@o.
14 | Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela X
concorréncia.
15 | Na minha empresa, as varia¢cdes de precos sdo normalmente ocasionadas X
pelas promogoes.
16 | Na minha empresa, o conhecimento da real demanda tém-se mostrado um X
bom caminho para o equilibrio dos estoques.
17 | Na minha empresa, os pregos sdo normalmente influenciados pela moda,
sazonalidade ou rdpida obsolescéncia.
18 | Na minha empresa, as faltas ou falhas de comunicacdo tém contribuido para o
desequilibrio dos estoques.
19 | Na minha empresa, as defasagens de tempo entre o recebimento e a
tramita¢do de informacdes sdo causas de desequilibrio de estoques.
20 | Na minha empresa, quando o preco é baixo compramos produtos em X
quantidades maiores do que o necessdrio.
21 | Na minha empresa, quando o prego do produto retorna ao normal protelamos X
a compra até esgotar os estoques acumulados.
22 | Na minha empresa, sempre apostamos na possibilidade de a proxima X
promocdo comercial vir antes dos estoques esgotarem.
23 | Na minha empresa, os pedidos de produtos similares sdo acumulados para X
reduzir os custos de transportes.
24 | Na minha empresa os pedidos de compras sdo concentrados em determinados | X
periodos, normalmente no final do més.
25 | Na minha empresa, somente ap6s acumular demandas é que sdo colocados os | X
pedidos de compras.
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Bloco 4: Abaixo sdo listados alguns indicadores de desempenho da gestdo de suprimentos.
Por gentileza, atribua uma nota, que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo
Totalmente), a sua percep¢do em relacao aos itens apresentados.

Indicadores de Desempenhos da Gestao de Suprimentos NOTA

Z

1 | Nosso nivel de produtos mantidos em estoques é comparado com os dos | 2

concorrentes.
2 | Em nossa empresa, a porcentagem de entrega de produtos pedidos ¢ maior | 3
comparado com os dos concorrentes.

3 | Em nossa empresa, o cancelamento de pedidos colocados é menor comparado com | 4
os dos concorrentes.

4 | Em nossa empresa, os produtos perdidos por obsolescéncia ou vencimento de | 2
prazos sdo menores comparados com os dos concorrentes.

5 | Em nossa empresa, as altera¢des de pedidos, tanto para maior como para menor, sdo | 6

menores comparados com os dos concorrentes.
6 | Em nossa empresa, o desempenho de pontualidade pelo fornecedor é maior | 4
comparado com os dos concorrentes.

7 | Em nossa empresa, o comprometimento dos fornecedores nas promog¢des de seus | 5
produtos € maior comparado com os dos concorrentes.

8 | Em nossa empresa, as respostas do fornecedor aos problemas de qualidade é maior | 5
comparado com os concorrentes.
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Entrevista 5 — Supermercado Brasil

Bloco 1: Dados do Respondente

Nome (opcional): G.AS.

Funcao: Gerente Geral
Formacao: Ensino Médio
Empresa: Supermercado Brasil
Ramo de atividade: Varejista

Municipio: Sao Roque

Numero de funcionarios: 15 (quinze)

Bloco 2: Entrevista espontanea — transcri¢ao das respostas

1. Na colocacao dos pedidos de compras qual é o grande desafio no
gerenciamento de incertezas, no sentido de atender os consumidores sem a
formacao de estoques excessivos?

O principal problema é o preco, aqui a gente briga bem. Outro problema é a demora na
entrega, preco alterado, quebra de prazo de entrega, Hoje em dia como temos bastante
fornecedores , vamos variando quando atinge um certo nivel a gente troca, a ndo ser
fornecedores de produtos dnicos, por exemplo a Coca Cola, s6 ela fornece entdo ndo tem
jeito tem que trabalhar com ele mesmo. Agora como maioria dos produtos é comprado em
atacado, entdo tem bastante variedade, dez a quinze atacados na pracga, entdo vai
modificando

2. Como vocé caracteriza a demanda dos produtos alimenticios e bebidas e sua
relacao com as compras da empresa?
E a maioria, eu acho que uns 70%, a maior parte do supermercado é alimenticio e bebida, ja
perfumaria e limpeza é menos, mas também ndo deixa de sair bem. A procura por produtos
alimenticios € bem rdpida, alimento a procura € rotativa, todo dia, principalmente a parte de
feirinha, legumes, verduras, pao e leite roda bastante, e a parte de carne, acougue; isso ai é
didrio, € o que mantém os clientes no supermercado

3. Qual é a sua atitude quando a demanda excede a oferta?
A gente procura ndo deixar que isso acontec¢a, comprando mais do que vocé calcula, vocé
calcula que vai vender umas vinte caixa vocé compra trinta, vale a pena comprar um pouco
a mais e deixar no estoque do que faltar. Quando falta tem que conversar com o cliente,
achar uma explica¢do, que o fornecedor ndo entregou, dando um jeito, mas € dificil
acontecer isso. A gente procura comprar mais para que ndo aconte¢a. A quantidade de
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quanto de estoque € calculada pelo histérico, o que vendeu antes e o que vende, quase tudo
no supermercado a gente sabe o que vende e o que ndo vende, a quantia que sai na semana,
entdo vocé ja tem uma base, ai vocé tira idéia pela semana e dia do més, semana do
pagamento, semana fraca, semana do dia 20 que fica forte,e semana do final do més, que
fica fraca novamente.Entdo aumenta um pouco nessas duas semanas

4. Em que bases sao realizadas as emissoes de ordens de suprimentos?
Primeiramente a gente vé€ o estoque, 0 quanto tem no estoque, se acabou ou se td pouco, ai
a gente pula para o historico, por exemplo o produto acabou mas quanto td vendendo e faz a
compra dependendo da semana

5. Em que casos vocé faz as promocoes? Com que freqiiéncia elas sao feitas? E
como reagem os fornecedores?

Faz promocgdo, toda semana tem oferta, de segunda a segunda, todo dia tem oferta, toda
quinta e segunda sai o panfleto com produtos variados, terca oferta de frutas e legumes e na
quarta feira carne, toda semana, sem excecdo. A participacdo do fornecedor é envolvida na
fase de bonificacdo, quando compra 10 caixas vem duas bonificadas para baixar o preco
para a gente poder jogar naquele preco que vai sair no panfleto. Os fornecedores cumprem
com aquilo que foi contratado.

6. Qual é o sistema de estoque utilizado pela sua empresa? (Lote econdmico, Revisdo
continua, reposicdo peridédica, encomenda tinica) Existe o compartilhamento dos dados do
estoque com os fornecedores?

Reposi¢do semanal porém o fornecedor ndo tem idéia de quanto de produto tem no estoque,
somente na hora da compra ele vai ter idéia.

7. Quais sao as principais razoes para as flutuacoes de precos dos produtos?

Tem produtos que € por causa da falta, quando estd em falta o preco vai 14 em cima e os
produtores seguram para poder subir o preco, agora os outros sdo questdo politica, varia de
marca para marca, eu acho que, tal firma baixou o preco a outra vai 14 e abaixa, tal firma
subiu ela vai 14 e abaixa, como todos os supermercados fazem essa “guerrinha”, € mais por
ai, eu acho que ndo nem tanto por causa de inflagdo.

8. Quais sao seus principais concorrentes?
Nossos concorrentes sdo mais fortes porque tem um tamanho maior, veja o supermercado
Sdo Roque, € uma poténcia aqui em S3o Roque e regido, além disso tem varios outros
mercados como o De Marco, o Supercidade, o Estancia e outros mercados menores que sao
meus concorrentes, pode ndo parecer mas os pequenos dao bastante trabalho para gente.
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Bloco 3: Entrevista estimulada

Abaixo sdo listados vdrios aspectos relacionados ao processo de suprimentos. Para esses aspectos, por

[asl)

gentileza, assinale com um “x” uma nota que melhor represente, a sua percepc¢ao, em relacio aos processos de
suprimentos efetuados pela empresa, conforme a escala que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo

Totalmente).
Processos de Suprimentos ESCALA
3 |4 6
1 Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda normalmente X
costumamos exagerar na colocacdo de pedidos.
2 | Na minha empresa, quando ocorre a diminui¢do da demanda normalmente X
cancelamos as quantidades antes solicitadas.
3 | Na minha empresa, normalmente a solicitacdo de pedidos é maior que as da X
demanda.
4 | Na minha empresa, o banco de dados de estoques é compartilhado com os
fornecedores.
5 | Na minha empresa, o uso de ferramenta de integracdo eletrdnica com os
fornecedores tem contribuido para um melhor gerenciamento dos estoques.
6 | Na minha empresa, quando a demanda excede a oferta, os fornecedores
geralmente liberam apenas uma porcentagem da quantidade solicitada.
7 | Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de diminuicido da X
demanda, temos um comportamento erratico.
8 | Na minha empresa, as informagdes em periodos de turbuléncia, sdo pouco
confidveis por isso ficamos, ora com excesso de produtos, ora com falta deles.
9 | Na minha empresa, normalmente utilizamos lotes de tamanho padrdo para os X
pedidos de compras.
10 | Na minha empresa, normalmente utilizamos intervalos de tempo padrio para X
a colocacio de pedidos.
11 | Na minha empresa, normalmente encomendamos uma quantidade tal que X
maximiza o lucro médio na venda do produto.
12 | Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposicdo continua de produtos. X
13 | Na minha empresa, as variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela X
inflag@o.
14 | Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela
concorréncia.
15 | Na minha empresa, as varia¢cdes de precos sdo normalmente ocasionadas
pelas promogoes.
16 | Na minha empresa, o conhecimento da real demanda tém-se mostrado um X
bom caminho para o equilibrio dos estoques.
17 | Na minha empresa, os pregos sdo normalmente influenciados pela moda, X
sazonalidade ou rdpida obsolescéncia.
18 | Na minha empresa, as faltas ou falhas de comunicacdo tém contribuido para o X
desequilibrio dos estoques.
19 | Na minha empresa, as defasagens de tempo entre o recebimento e a
tramita¢do de informacdes sdo causas de desequilibrio de estoques.
20 | Na minha empresa, quando o preco é baixo compramos produtos em X
quantidades maiores do que o necessdrio.
21 | Na minha empresa, quando o prego do produto retorna ao normal protelamos
a compra até esgotar os estoques acumulados.
22 | Na minha empresa, sempre apostamos na possibilidade de a préxima
promocdo comercial vir antes dos estoques esgotarem.
23 | Na minha empresa, os pedidos de produtos similares sdo acumulados para
reduzir os custos de transportes.
24 | Na minha empresa os pedidos de compras sdo concentrados em determinados
periodos, normalmente no final do més.
25 | Na minha empresa, somente apés acumular demandas é que sdo colocados os X
pedidos de compras.
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Bloco 4: Abaixo sdo listados alguns indicadores de desempenho da gestdo de suprimentos.
Por gentileza, atribua uma nota, que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo
Totalmente), a sua percep¢do em relacao aos itens apresentados.

Indicadores de Desempenhos da Gestao de Suprimentos NOTA

Z

1 | Nosso nivel de produtos mantidos em estoques é comparado com os dos | 1

concorrentes.
2 | Em nossa empresa, a porcentagem de entrega de produtos pedidos é maior | 2
comparado com os dos concorrentes.

3 | Em nossa empresa, o cancelamento de pedidos colocados é menor comparado com | 2
os dos concorrentes.

4 | Em nossa empresa, os produtos perdidos por obsolescéncia ou vencimento de | 4
prazos sdo menores comparados com os dos concorrentes.

5 | Em nossa empresa, as alteracdes de pedidos, tanto para maior como para menor, sdo | 1

menores comparados com os dos concorrentes.
6 | Em nossa empresa, o desempenho de pontualidade pelo fornecedor é maior | 4
comparado com os dos concorrentes.

7 | Em nossa empresa, o comprometimento dos fornecedores nas promog¢des de seus | 5
produtos € maior comparado com os dos concorrentes.

8 | Em nossa empresa, as respostas do fornecedor aos problemas de qualidade é maior | 4
comparado com os concorrentes.
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Entrevista 6 — Supercidade

Bloco 1: Dados do Respondente

Nome (opcional): M.C.

Funcao: Gerente de Compras
Formacao: Ensino Fundamental
Empresa: Supercidade

Ramo de atividade: Varejista

Municipio: Sao Roque

Numero de funcionarios: 45 (quarenta e cinco)

Bloco 2: Entrevista espontanea

1. Na colocacao dos pedidos de compras qual é o grande desafio no
gerenciamento de incertezas, no sentido de atender os consumidores sem a
formacao de estoques excessivos?

O grande problema € em nivel de estoque, a gente tem o controle pelo sistema, mas o que a
gente usa no dia a dia € na loja, a gente acompanha com uma planilha e com isso a gente
solicita ao fornecedor vir mais vezes, por exemplo, quando passa uma vez por més a gente
pede para vir quinzenal, eu acho que o relacionamento com o fornecedor é um grande
problema, pois tem muito representante que deixa de visitar, que precisa ficar ligando, acho
que essa € a maior dificuldade. Tem também problema com prazo de entrega, a gente
solicita que venha entregar na segunda e s6 chega na quarta. Nao sdo todas as empresas,
mas tem algumas que sdo bem pontuais.

2. Como vocé caracteriza a demanda dos produtos alimenticios e bebidas e sua
relacao com as compras da empresa?

Daqui a maioria dos produtos corresponde a 80% € alimento, o restante € produto de
limpeza e perfumaria, mas as compras que a gente faz € por volta de 85%
3. Qual é a sua atitude quando a demanda excede a oferta?

Quando eu vejo que vai faltar produto na loja, ou quando o produto sai muito
imediatamente entro em contato com o fornecedor e peco para vir mais cedo, o fornecedor
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tenta fornecer rdpido, as vezes quando a fdbrica € pequena é mais fécil entregar,
imediatamente rapido.

4. Em que bases sao realizadas as emissoes de ordens de suprimentos?
A gente utiliza uma planilha com o que foi vendido nos meses anteriores e vé€ o que estd no
estoque para estd comprando e também o sistema, mas o sistema ndo d4 certeza, daf a gente
tem que avisar aos fornecedores o que a gente esta precisando

5. Em que casos vocé faz as promocoes? Com que freqiiéncia elas sao feitas? E
como reagem os fornecedores?
As promogdes sdo semanais € por toda a semana, na verdade € uma promogado didria, cada
dia eu tenho uma promocdo diferente, segunda tem uma, quarta tem outra, quinta tenho
outra, entdo eu tenho promocao didria. Esse tipo de promocao € feita apenas pela empresa.

6. Qual é o sistema de estoque utilizado pela sua empresa? (Lote econdmico, Revisdo
continua, reposicdo peridédica, encomenda tinica) Existe o compartilhamento dos dados do
estoque com os fornecedores?

Na verdade nosso estoque € giro rapido, tem estoque minimo, nosso esquema € primeiro
que entra primeiro que sai. A gente vé quando tem o minimo de um produto, que é
calculado pelo sistema, que usa o periodo quando o produto estd saindo e quando ele saiu
mais, e a gente utiliza dados de outros meses para fazer o pedido, ¢ uma forma continua. O
fornecedor ndo tem idéia de quanto a gente tem aqui no estoque e as empresa também nao
tem tanto interesse assim em saber quanto a gente tem aqui no estoque

7. Quais sao as principais razoes para as flutuacoes de precos dos produtos?

Isso acontece bastante com produto de entressafra, quando o produto ndo estd na época o
preco sobe, principalmente derivado do leite, ndo tem como armazenar e ele sobe muito,
mas os pre¢os em geral vem mantendo, estd muito variando. Acho que ndo tem especulagdo
por parte do fornecedor, hoje em dia a empresa estd querendo vender. Agora € o trigo, tava
importando trigo da Argentina, ela fechou e o trigo comecou a subir, acontece mesmo
quanto tem essas coisas, como a gripe do frango e o preco vai la pra cima, quando tem
exportacdo o prego também sobe.

8. Quais sao seus principais concorrentes?
O principal concorrente € o Sao Roque e logo mais nds vamos ter que brigar forte com o
Estancia quando ele terminar a loja dele que vai ficar muito perto. Os outros mercados sdao
mais fracos e ndo temos que ter muito medo deles, acabam representando muito pouco. O
complicado mesmo € o Sao Roque e o Estancia.
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Bloco 3: Entrevista estimulada

Abaixo sdo listados vdrios aspectos relacionados ao processo de suprimentos. Para esses aspectos, por
gentileza, assinale com um “x” uma nota que melhor represente, a sua percepc¢ao, em relacio aos processos de
suprimentos efetuados pela empresa, conforme a escala que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo

Totalmente).

Processos de Suprimentos ESCALA
1 2 |3 |14 |5 |6
1 Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda normalmente X
costumamos exagerar na colocacdo de pedidos.
2 | Na minha empresa, quando ocorre a diminui¢do da demanda normalmente X
cancelamos as quantidades antes solicitadas.
3 | Na minha empresa, normalmente a solicitacdo de pedidos é maior que as da X
demanda.
4 | Na minha empresa, o banco de dados de estoques é compartilhado com os X
fornecedores.
5 | Na minha empresa, o uso de ferramenta de integracdo eletrdnica com os X
fornecedores tem contribuido para um melhor gerenciamento dos estoques.
6 | Na minha empresa, quando a demanda excede a oferta, os fornecedores X
geralmente liberam apenas uma porcentagem da quantidade solicitada.
7 | Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de diminuicido da X
demanda, temos um comportamento erratico.
8 | Na minha empresa, as informagdes em periodos de turbuléncia, sdo pouco X
confidveis por isso ficamos, ora com excesso de produtos, ora com falta deles.
9 | Na minha empresa, normalmente utilizamos lotes de tamanho padrdo para os X
pedidos de compras.
10 | Na minha empresa, normalmente utilizamos intervalos de tempo padrio para X
a colocacio de pedidos.
11 | Na minha empresa, normalmente encomendamos uma quantidade tal que X
maximiza o lucro médio na venda do produto.
12 | Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposicdo continua de produtos. X
13 | Na minha empresa, as variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela X
inflag@o.
14 | Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela X
concorréncia.
15 | Na minha empresa, as varia¢cdes de precos sdo normalmente ocasionadas X
pelas promogoes.
16 | Na minha empresa, o conhecimento da real demanda tém-se mostrado um X
bom caminho para o equilibrio dos estoques.
17 | Na minha empresa, os pregos sdo normalmente influenciados pela moda, X
sazonalidade ou rdpida obsolescéncia.
18 | Na minha empresa, as faltas ou falhas de comunicacdo tém contribuido para o X
desequilibrio dos estoques.
19 | Na minha empresa, as defasagens de tempo entre o recebimento e a X
tramita¢do de informacdes sdo causas de desequilibrio de estoques.
20 | Na minha empresa, quando o preco é baixo compramos produtos em X
quantidades maiores do que o necessdrio.
21 | Na minha empresa, quando o prego do produto retorna ao normal protelamos X
a compra até esgotar os estoques acumulados.
22 | Na minha empresa, sempre apostamos na possibilidade de a proxima X
promogdo comercial vir antes dos estoques esgotarem.
23 | Na minha empresa, os pedidos de produtos similares sdo acumulados para X
reduzir os custos de transportes.
24 | Na minha empresa os pedidos de compras sdo concentrados em determinados X
periodos, normalmente no final do més.
25 | Na minha empresa, somente apés acumular demandas é que sdo colocados os X
pedidos de compras.
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Bloco 4: Abaixo sdo listados alguns indicadores de desempenho da gestdo de suprimentos.
Por gentileza, atribua uma nota, que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo
Totalmente), a sua percep¢do em relacao aos itens apresentados.

Indicadores de Desempenhos da Gestao de Suprimentos NOTA

Z

1 | Nosso nivel de produtos mantidos em estoques é comparado com os dos | 5

concorrentes.
2 | Em nossa empresa, a porcentagem de entrega de produtos pedidos ¢ maior | 3
comparado com os dos concorrentes.

3 | Em nossa empresa, o cancelamento de pedidos colocados é menor comparado com | 4
os dos concorrentes.

4 | Em nossa empresa, os produtos perdidos por obsolescéncia ou vencimento de | 3
prazos sdo menores comparados com os dos concorrentes.

5 | Em nossa empresa, as altera¢des de pedidos, tanto para maior como para menor, sao | 5

menores comparados com os dos concorrentes.
6 | Em nossa empresa, o desempenho de pontualidade pelo fornecedor ¢ maior | 3
comparado com os dos concorrentes.

7 | Em nossa empresa, o comprometimento dos fornecedores nas promog¢des de seus | 4
produtos € maior comparado com os dos concorrentes.

8 | Em nossa empresa, as respostas do fornecedor aos problemas de qualidade é maior | 3
comparado com os concorrentes.
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Entrevista 7 — Supermercado Moreira

Bloco 1: Dados do Respondente

Nome (opcional):
Funcao:

Formacao:
Empresa:

Ramo de atividade:

Municipio:

Numero de funcionarios:

S.L.M.

Gerente-proprietario

Ensino Médio

Supermercado Moreira

Varejista

Piedade

15 (quinze)
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Bloco 2: Entrevista espontinea — transcri¢do das respostas

1. Na colocacio dos pedidos de compras qual é o grande desafio no
gerenciamento de incertezas, no sentido de atender os consumidores sem a
formacao de estoques excessivos?

O comportamento do consumidor ndo tem uma data assim, essa data vende mais voce
compra mais, € realmente, vocé faz um apanhado de toda sua experiéncia,do periodo em
que a gente conhece a empresa, do comportamento daquele consumidor, vocé tem uma
média de compras, vocé ndo tem uma justificativa em nimeros para eu estar te dizendo,
pode-se afirmar que na semana que antecede ao pagamento a gente compra um pouco mais
porque a gente sabe que vai ter um maior movimento. Ai chega final de més, realmente o
movimento reduz ai uns trinta por cento, entdo a gente usa mais ou menos esse critério: no
inicio vocé compra mais no final compra menos.Existe uma comparacdo com dados de
meses passados, uma comparacdo interna principalmente quando chega préximo a datas
comemorativas como dia das maes, dia dos pais, natal, ano novo eu tenho produtos
direcionados para aquele periodo, que eu tenho uma média. Agora a pascoa esse ano puxou
o tapete, ano passado nos fizemos um X de compras, esse ano compramos 15% mais, e
vendeu 20% menos que ano passado. Entdo é uma incerteza o mercado, o comportamento
do consumidor muda muito.

2. Como vocé caracteriza a demanda dos produtos alimenticios e bebidas e sua
relacio com as compras da empresa?

Bebidas, bebidas quentes as destiladas mantém uma média de venda o ano todo, as bebidas
de verdo, que seria refrigerantes e cervejas, € claro que no verdo elas dao uma explosao de
vendas.
Os produtos alimenticios, hoje o foco sdo os produtos necessdrios, de cesta bdsica, os
produtos supérfluos vem reduzindo o consumo, pelo poder de compra pelo poder de
aquisi¢do, fatores econdmicos

3. Qual é a sua atitude quando a demanda excede a oferta?
Primeiro passo ligar para o fornecedor, pedir com urgéncia, novo pedido estar refazendo.
Quando a industria tem esse ... ela consegue atender essa falta que nds temos no varejo, em
média 3 dias ela consegue fazer reposi¢do. Quando é um produto sazonal nds ndo
conseguimos reposicdo imediata, ai realmente fica um furo na prateleira e deixa de vender
realmente.

4. Em que bases sao realizadas as emissoes de ordens de suprimentos?
Utilizo dados do estoque, e também as mudangas e lancamentos na midia. A midia é uma
coisa que a gente tem que ficar muito atento, passou na televisdo, pode contar que vende ...
esses produtos novos, mesmo os produtos que estdo vendendo muito, foi o caso de uma
empresa de palha de aco, ela pds no mercado vendeu, estourou as vendas, mas ela tirou a
propaganda bastou para que aquele concorrente voltasse a vender muito, iSso mostra que o
consumidor vai muito pelo o que ta passando em TV
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5. Em que casos vocé faz as promocoes? Com que freqiiéncia elas sao feitas? E
como reagem os fornecedores?

Sim, fazemos promog¢do procuramos por eu estar numa periferia de bairro a gente coloca no
final de semana, seria sexta-feira, sibado e domingo. Em algumas ocasides a gente faz
parceria com o fornecedor, mas a maioria € feita pela propria empresa, ela tem o seu risco,
faz o proprio investimento, até mesmo porque ainda minha empresa € considerada pequena,
eu ndo tenho um potencial de compra muito grande, eu procuro eu mesmo fazer a
promog¢ao, com 0s NOSSOS TECUrsos Mesmos

6. Qual é o sistema de estoque utilizado pela sua empresa? (Lote econdmico, Revisdo
continua, reposicido periédica, encomenda tnica) Existe o compartilhamento dos dados do
estoque com os fornecedores?

Revisdo continua, basicamente semanal, reposicio semanal do estoque. Mantenho um
estoque baixo, mantenho a drea de venda abastecida, entdo todas as semanas oS
fornecedores estdo nos visitando, isso para ndés € um diferencial importante pois ndo
precisamos investir tanto, vocé€ trabalha em cima do giro e a reposicdo € conseqiiéncia
disso. Nao existe compartilhamento de dados do estoque, mas existe o software para as
empresas que ja estdo com automacdo atualizados e ali eles tem esses dados. Eu ainda ndo
tenho essa tecnologia porém preciso colocar isso urgente e € necessdrio pois € muito item e
€ preciso para um dado preciso para os dados de compra, pois a informdtica nos traz
informagdes sobre giro, se o produto estd sendo vendavel ou ndo.

7. Quais sao as principais razoes para as flutuacoes de precos dos produtos?
Seria a exportag¢do, quando ocorre a exportacdo de determinado produto, falta no mercado.
O segundo fator seria em relacdo a produtos primdrios, carnes, aves, seria o periodo de
entressafra, o periodo que nio tem pasto ou até mesmo uma peste, igual quando teve a gripe
avidria, existiu muita promog¢des nos mercados, coisa absurda, ai quem sofre € aquele
criador, o preco que cai, € quando tem aquela explosdo de preco € porque teve exportagao.
Outro fator € quando cria um novo tributo ou novo imposto que vai refletir no pre¢o que o
consumidor t4 pagando, uma cadeia que vai estourar na mio do consumidor, o governo s

gera imposto que encarece o produto

8. Quais sao seus principais concorrentes?
E bem dificil pois nio temos estrutura para competir com as grandes redes de Sorocaba,
muitas pessoas preferem ir até 14 do que comprar aqui. Na nossa cidade meu principal
concorrente € o Supermercado Piedade e os mercadinhos também tem dado bastante dor de
cabeca, pois temos a cultura de comprar picado ao longo do més e a populacdo acaba
preferindo o mercado mais perto da residéncia.
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Bloco 3: Entrevista estimulada

Abaixo sdo listados vdrios aspectos relacionados ao processo de suprimentos. Para esses aspectos, por

[asl)

gentileza, assinale com um “x” uma nota que melhor represente, a sua percepc¢ao, em relacio aos processos de
suprimentos efetuados pela empresa, conforme a escala que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo

Totalmente).
Processos de Suprimentos ESCALA
3 |4 6
1 Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda normalmente X
costumamos exagerar na colocacdo de pedidos.
2 | Na minha empresa, quando ocorre a diminui¢do da demanda normalmente
cancelamos as quantidades antes solicitadas.
3 | Na minha empresa, normalmente a solicitacdo de pedidos é maior que as da
demanda.
4 | Na minha empresa, o banco de dados de estoques é compartilhado com os
fornecedores.
5 | Na minha empresa, o uso de ferramenta de integracdo eletrdnica com os
fornecedores tem contribuido para um melhor gerenciamento dos estoques.
6 | Na minha empresa, quando a demanda excede a oferta, os fornecedores X
geralmente liberam apenas uma porcentagem da quantidade solicitada.
7 | Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de diminuicido da
demanda, temos um comportamento erratico.
8 | Na minha empresa, as informagdes em periodos de turbuléncia, sdo pouco X
confidveis por isso ficamos, ora com excesso de produtos, ora com falta deles.
9 | Na minha empresa, normalmente utilizamos lotes de tamanho padrdo para os X
pedidos de compras.
10 | Na minha empresa, normalmente utilizamos de intervalos de tempo padrao
para a colocagio de pedidos.
11 | Na minha empresa, normalmente encomendamos uma quantidade tal que X
maximiza o lucro médio na venda do produto.
12 | Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposicdo continua de produtos. X
13 | Na minha empresa, as variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela
inflag@o.
14 | Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela
concorréncia.
15 | Na minha empresa, as varia¢cdes de precos sdo normalmente ocasionadas
pelas promogoes.
16 | Na minha empresa, o conhecimento da real demanda tém-se mostrado um X
bom caminho para o equilibrio dos estoques.
17 | Na minha empresa, os pregos sdo normalmente influenciados pela moda, X
sazonalidade ou rdpida obsolescéncia.
18 | Na minha empresa, as faltas ou falhas de comunicacdo tém contribuido para o X
desequilibrio dos estoques.
19 | Na minha empresa, as defasagens de tempo entre o recebimento e a
tramita¢do de informacdes sdo causas de desequilibrio de estoques.
20 | Na minha empresa, quando o preco é baixo compramos produtos em X
quantidades maiores do que o necessdrio.
21 | Na minha empresa, quando o prego do produto retorna ao normal protelamos X
a compra até esgotar os estoques acumulados.
22 | Na minha empresa, sempre apostamos na possibilidade de a proxima X
promocdo comercial vir antes dos estoques esgotarem.
23 | Na minha empresa, os pedidos de produtos similares sdo acumulados para
reduzir os custos de transportes.
24 | Na minha empresa os pedidos de compras sdo concentrados em determinados X
periodos, normalmente no final do més.
25 | Na minha empresa, somente apés acumular demandas é que sdo colocados os
pedidos de compras.
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Bloco 4: Abaixo sdo listados alguns indicadores de desempenho da gestdo de suprimentos.
Por gentileza, atribua uma nota, que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo
Totalmente), a sua percep¢do em relacao aos itens apresentados.

Indicadores de Desempenhos da Gestao de Suprimentos NOTA

1 | Nosso nivel de produtos mantidos em estoques é comparado com os dos 1
concorrentes.

2 | Em nossa empresa, a porcentagem de entrega de produtos pedidos é maior 4
comparado com os dos concorrentes.

3 | Em nossa empresa, o cancelamento de pedidos colocados é menor comparado com 6
os dos concorrentes.

4 | Em nossa empresa, os produtos perdidos por obsolescéncia ou vencimento de 4
prazos sdo menores comparados com os dos concorrentes.

5 | Em nossa empresa, as altera¢des de pedidos, tanto para maior como para menor, sao 5
menores comparados com os dos concorrentes.

6 | Em nossa empresa, o desempenho de pontualidade pelo fornecedor é maior 4
comparado com os dos concorrentes.

7 | Em nossa empresa, o comprometimento dos fornecedores nas promogdes de seus 5
produtos € maior comparado com os dos concorrentes.

8 | Em nossa empresa, as respostas do fornecedor aos problemas de qualidade é maior 4
comparado com os concorrentes.

161



Entrevista 8 — Supermercado DeMarco

Bloco 1: Dados do Respondente

Nome (opcional): M.M.

Funcao: Proprietério

Formacao: Ensino Médio

Empresa: Supermercado Demarco
Ramo de atividade: varejista

Municipio: Sao Roque

Numero de funcionarios: 21 (vinte € um)

Bloco 2: Entrevista espontanea

1. Na colocacao dos pedidos de compras qual é o grande desafio no
gerenciamento de incertezas, no sentido de atender os consumidores sem a
formacao de estoques excessivos?

Dependendo do produto a gente arrisca mais,depende do comportamento do consumidor,
na duvida s6 compra o necessario, atualmente as firmas atendem semanalmente, entdo nao
tem porque comprar muito, trabalho com um estoque minimo.

2. Como vocé caracteriza a demanda dos produtos alimenticios e bebidas e sua
relacdo com as compras da empresa?
Os primeiros dez dias do més vende bem mesmo, depois os outros vinte a gente trabalha s
para sobreviver, entdo nesses dez dias a gente compra bastante e depois a gente vai
comprando sé para reabastecer, para refor¢ar o nivel de produto.Esses produtos a gente
considera com o carro chefe, deve estar por volta de 70% das nossas compras

3. Qual é a sua atitude quando a demanda excede a oferta?
Eu procuro assim, se for uma firma que me entregue antes da semana seguinte eu compro
antes, sendo eu vou ter que esperar, vir o fornecedor ou vendedor, a préxima entrega, tudo.
Existe dependéncia do fornecedor

4. Em que bases sao realizadas as emissoes de ordens de suprimentos?
Eu faco a ordem de compra toda semana, eu procuro comprar para a semana ou no maximo
para quinze dias, olho quanto tem no estoque, procuro ver quando vai ser vendido, na
verdade procuro uma média para fazer a compra, nem muito € nem tao pouco.
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5. Em que casos vocé faz as promocoes? Com que freqiiéncia elas sao feitas? E
como reagem os fornecedores?
Basicamente ndo faco nenhuma promocgao, pois meus precos sao bons, eu nao encontro nos
fornecedores respaldo, eles dao preferéncias para os grandes. Quando ndo encontro
respaldo nos fornecedores e com prazo de validade acabando tem que eliminar com base
nos precos, as vezes colocando dinheiro para mio perder o que j4 foi investido.

6. Qual é o sistema de estoque utilizado pela sua empresa? (Lote econdmico, Revisdo
continua, reposicido periédica, encomenda tnica) Existe o compartilhamento dos dados do
estoque com os fornecedores?

Conforme vai baixando o estoque, eu procuro ndo comprar muito, quando o giro do produto
¢ bem grande eu compro mais.Tenho uma reposicao periddica, toda semana o estoque €
reposto. Os fornecedores nao sabem quanto eu tenho no estoque.

7. Quais sao as principais razoes para as flutuacoes de precos dos produtos?
Conforme varia a época do ano, o preco sobe um pouco também, conforme a demanda.

8. Quais sao seus principais concorrentes?
Os principais no momento sdo o Sao Roque e o Supercidade, mas quando o Estancia
terminar a loja vai ser duro ja que a loja dele vai ser do lado na minha. Nao sei ainda o que
vai ser, mas a briga vai ser grande pois na minha drea teremos os quatro maiores
supermercados da cidade competindo com a mesma populagio.

Bloco 3: Entrevista estimulada

Abaixo sdo listados vérios aspectos relacionados ao processo de suprimentos. Para esses aspectos, por
gentileza, assinale com um “x” uma nota que melhor represente, a sua percepg¢ao, em relacio aos processos de
suprimentos efetuados pela empresa, conforme a escala que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo

Totalmente).
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Processos de Suprimentos ESCALA
1 2 |3 |4 |5 |6
1 Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda normalmente X
costumamos exagerar na colocacdo de pedidos.
2 | Na minha empresa, quando ocorre a diminui¢do da demanda normalmente | X
cancelamos as quantidades antes solicitadas.
3 | Na minha empresa, normalmente a solicitagdo de pedidos é maior que as da | X
demanda.
4 | Na minha empresa, o banco de dados de estoques é compartilhado com os | X
fornecedores.
5 | Na minha empresa, o uso de ferramenta de integracio eletrdnica com os | X
fornecedores tem contribuido para um melhor gerenciamento dos estoques.
6 Na minha empresa, quando a demanda excede a oferta, os fornecedores X
geralmente liberam apenas uma porcentagem da quantidade solicitada.
7 | Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de diminuicido da X
demanda, temos um comportamento erratico.
8 | Na minha empresa, as informagdes em periodos de turbuléncia, sdo pouco X
confidveis por isso ficamos, ora com excesso de produtos, ora com falta deles.
9 | Na minha empresa, normalmente utilizamos lotes de tamanho padrao para os X
pedidos de compras.
10 | Na minha empresa, normalmente utilizamos intervalos de tempo padrio para X
a colocacao de pedidos.
11 | Na minha empresa, normalmente encomendamos uma quantidade tal que X
maximiza o lucro médio na venda do produto.
12 | Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposicdo continua de produtos. X
13 | Na minha empresa, as variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela X
inflacdo.
14 | Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela X
concorréncia.
15 | Na minha empresa, as variagdes de pregos sdo normalmente ocasionadas X
pelas promogoes.
16 | Na minha empresa, o conhecimento da real demanda tém-se mostrado um X
bom caminho para o equilibrio dos estoques.
17 | Na minha empresa, os pregos sdo normalmente influenciados pela moda, X
sazonalidade ou rdpida obsolescéncia.
18 | Na minha empresa, as faltas ou falhas de comunicacdo tém contribuido para o X
desequilibrio dos estoques.
19 | Na minha empresa, as defasagens de tempo entre o recebimento e a X
tramita¢do de informagdes sdo causas de desequilibrio de estoques.
20 | Na minha empresa, quando o preco é baixo compramos produtos em X
quantidades maiores do que o necessdrio.
21 | Na minha empresa, quando o prego do produto retorna ao normal protelamos X
a compra até esgotar os estoques acumulados.
22 | Na minha empresa, sempre apostamos na possibilidade de a préxima | X
promocdo comercial vir antes dos estoques esgotarem.
23 | Na minha empresa, os pedidos de produtos similares sdo acumulados para | X
reduzir os custos de transportes.
24 | Na minha empresa os pedidos de compras sdo concentrados em determinados | X
periodos, normalmente no final do més.
25 | Na minha empresa, somente apds acumular demandas é que sdo colocados os | X
pedidos de compras.

Bloco 4: Abaixo sdo listados alguns indicadores de desempenho da gestdo de suprimentos.
Por gentileza, atribua uma nota, que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo
Totalmente), a sua percep¢do em relacdo aos itens apresentados.

Indicadores de Desempenhos da Gestao de Suprimentos NOTA

z

1 |Nosso nivel de produtos mantidos em estoques € comparado com os dos | 1
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concorrentes.

Em nossa empresa, a porcentagem de entrega de produtos pedidos € maior
comparado com os dos concorrentes.

Em nossa empresa, o cancelamento de pedidos colocados € menor comparado com
os dos concorrentes.

Em nossa empresa, os produtos perdidos por obsolescéncia ou vencimento de
prazos sdo menores comparados com os dos concorrentes.

Em nossa empresa, as alteracdes de pedidos, tanto para maior como para menor, Sao
menores comparados com os dos concorrentes.

Em nossa empresa, o desempenho de pontualidade pelo fornecedor é maior
comparado com os dos concorrentes.

Em nossa empresa, o comprometimento dos fornecedores nas promocdes de seus
produtos é maior comparado com os dos concorrentes.

Em nossa empresa, as respostas do fornecedor aos problemas de qualidade € maior
comparado com os concorrentes.
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APENDICE D - GUIA DE ENTREVISTA EMPREGADO PARA CONSUMIDORES

Guia de Entrevista

Bloco 1: Dados do Respondente

Nome:
Idade:

Sexo: [1 Masculino [J Feminino

Escolaridade
[J Fundamental Incompleto [ Fundamental Completo [ Médio Incompleto
[ Superior Incompleto [ Superior Completo [ Pés Graduagdo Incompleto

Municipio:

[1 Médio Completo
[1Pés Graduagdo Completo

Bloco 2: Entrevista
Assinale com um “x” a nota que melhor representa sua resposta, sendo que varia de 1 (Discordo Totalmente)
a 6 (Concordo Totalmente).

Processos de Suprimentos ESCALA
1 2 3 4 6
1 Na minha casa, quando ocorre o aumento do consumo normalmente costumamos
comprar mais.
2 Na minha casa, quando ocorre a diminui¢do do consumo normalmente costumamos
comprar menos.
3 Na minha casa, normalmente compramos mais do que o consumo.
4 Na minha casa, tanto nos periodos de aumento como de diminui¢do do consumo, temos
um comportamento aleatério.
5 Na minha casa, ndo sabemos quanto temos em prateleira, por isso ora temos excesso de
produtos, ora temos falta deles.
6 Na minha casa, normalmente fazemos compra de tamanho padrao.
7 Na minha casa, normalmente compramos em intervalos de tempo iguais.
8 Na minha casa, normalmente compramos uma quantidade tal que seja proporcional aos
nossos ganhos.
9 Na minha casa, normalmente compramos apenas a quantidade para repor nosso
consumo.
10 | As variagdes de precos dos produtos, normalmente, sdo motivos para comprarmos além
do necessdrio.
11 | As variagdes de precos, normalmente, s3o motivos para comprarmos bem menos do
necessdario.
12 | As variagdes de precos ocasionadas pelas promogdes, € uma boa oportunidade para
abastecermos nossas prateleiras.
13 As nossas compras, normalmente sido influenciadas pela moda, sazonalidade ou
obsolescéncia dos produtos.
14 | Na minha casa, as faltas ou falhas de comunicag@o t€m contribuido para o desequilibrio
dos estoques.
15 | Na minha casa, as diferencas de tempo entre o recebimento e a tramitacio de
informagdes sdo causas de falta ou excesso de produtos na minha prateleira.
16 | Quando o prego é baixo compramos produtos em quantidades maiores do que o
necessario.
17 | Quando o preco do produto retorna ao normal protelamos a compra até esgotar os
produtos da prateleira
18 | Sempre apostamos na possibilidade da préxima promocdo comercial vir antes dos
produtos na prateleira esgotarem.
18 | As compras sdo concentradas em determinados periodos, normalmente no final do més.
20 | Quando falta o produto desejado no supermercado que normalmente faco compras,
procuro em outro supermercado.
21 | Quando falta o produto desejado no supermercado que normalmente faco compras,
espero o produto chegar.
22 | Quando existe promo¢do em outro supermercado, deixo de freqiientar o supermercado
de minha preferéncia.
23 | No supermercado que freqiiento, tem falta o produto que necessito.
24 | Tenho preferéncia pelos supermercados que tem promogdes.
25 | No supermercado que freqiiento, existe variacéo de precos de produtos.
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APENDICE E - ENTREVISTAS COM CONSUMIDORES DAS EMPRESAS

SUPERMERCADISTAS

1) Na minha casa, quando ocorre o aumento do consumo

normalmente costumamos comprar mais.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada

IDiscordo Totalmente 46 19,5 19,5 19,5
Discordo Muito 19 8,1 8,1 27,5
Discordo Pouco 45 19,1 19,1 46,6
Concordo Pouco 33 14,0 14,0 60,6
Concordo Muito 35 14,8 14,8 75,4
Concordo Totalmente 58 24,6 24,6 100,0
Total 236 100,0 100,0

2) Na minha casa, quando ocorre a diminui¢do do consumo normalmente costumamos comprar menos.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada

Discordo Totalmente 44 18,6 18,6 18,6
Discordo Muito 27 114 114 30,1
IDiscordo Pouco 39 16,5 16,5 46,6
Concordo Pouco 42 17,8 17,8 64,4
Concordo Muito 29 12,3 12,3 76,7
IConcordo Totalmente 55 23,3 23,3 100,0
Total 236 100,0 100,0

3) Na minha casa, normalmente compramos mais do que o consumo.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada

Discordo Totalmente 89 37,7 37,7 37,7
Discordo Muito 32 13,6 13,6 51,3
IDiscordo Pouco 32 13,6 13,6 64,8
Concordo Pouco 32 13,6 13,6 78.4
Concordo Muito 25 10,6 10,6 89,0
Concordo Totalmente 26 11,0 11,0 100,0
Total 236 100,0 100,0

4) Na minha casa, tanto nos periodos de aumento como de diminui¢do do consumo, temos um comportamento
aleatdrio.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada

Discordo Totalmente 40 16,9 16,9 16,9
IDiscordo Muito 44 18,6 18,6 35,6
Discordo Pouco 58 24,6 24,6 60,2
Concordo Pouco 46 19,5 19,5 79,7
Concordo Muito 21 8,9 8,9 88,6
Concordo Totalmente 27 11,4 11,4 100,0
Total 236 100,0 100,0

167



5) Na minha casa, ndo sabemos quanto temos em prateleira, por isso ora temos excesso de produtos, ora

temos falta deles.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada

Discordo Totalmente 118 50,0 50,0 50,0
IDiscordo Muito 26 11,0 11,0 61,0
Discordo Pouco 23 9,7 9,7 70,8
Concordo Pouco 27 114 114 82,2
IConcordo Muito 22 9,3 9,3 91,5
Concordo Totalmente 20 8,5 8,5 100,0
Total 236 100,0 100,0

6) Na minha casa, normalmente fazemos compra de tamanho padréo.

Freqiiéncia %o % Vilida % Acumulada

Discordo Totalmente 32 13,6 13,6 13,6
IDiscordo Muito 18 7,6 7,6 21,2
Discordo Pouco 38 16,1 16,1 37,3
Concordo Pouco 31 13,1 13,1 50,4
IConcordo Muito 45 19,1 19,1 69,5
Concordo Totalmente 72 30,5 30,5 100,0
Total 236 100,0 100,0

7) Na minha casa, normalmente compramos em intervalos de tempo iguai

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada

Discordo Totalmente 28 11,9 11,9 11,9
Discordo Muito 17 7,2 7,2 19,1
Discordo Pouco 37 15,7 15,7 34,7
IConcordo Pouco 36 15,3 15,3 50,0
Concordo Muito 42 17,8 17,8 67,8
Concordo Totalmente 76 32,2 32,2 100,0
Total 236 100,0 100,0

8) Na minha casa, normalmente compramos uma quantidade tal que seja proporcional aos nossos ganhos.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada

Discordo Totalmente 18 7,6 7,6 7,6
Discordo Muito 11 4,7 4,7 12,3
Discordo Pouco 30 12,7 12,7 25,0
IConcordo Pouco 37 15,7 15,7 40,7
Concordo Muito 40 16,9 16,9 57,6
Concordo Totalmente 100 42,4 42,4 100,0
Total 236 100,0 100,0

9) Na minha casa, normalmente compramos apenas a quantidade para rep

Or OSSO CONsumao.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Discordo Totalmente 27 11,4 11,4 11,4
Discordo Muito 30 12,7 12,7 24,2
Discordo Pouco 33 14,0 14,0 38,1
IConcordo Pouco 28 11,9 11,9 50,0
Concordo Muito 42 17,8 17,8 67,8
Concordo Totalmente 76 32,2 32,2 100,0
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[Total

236

100,0 |

100,0

10)As variacdes de precos dos produtos, normalmente, sdo motivos para comprarmos além do necessario.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada

Discordo Totalmente 75 31,8 31,8 31,8
IDiscordo Muito 30 12,7 12,7 44,5
Discordo Pouco 29 12,3 12,3 56,8
Concordo Pouco 33 14,0 14,0 70,8
Concordo Muito 30 12,7 12,7 83,5
Concordo Totalmente 39 16,5 16,5 100,0
Total 236 100,0 100,0

11) As variagdes de precos, normalmente, sd0 motivos para comprarmos bem menos do necessario.

Freqiiéncia %o % Vilida % Acumulada

IDiscordo Totalmente 61 25,8 25,8 25,8
IDiscordo Muito 31 13,1 13,1 39,0
Discordo Pouco 54 22,9 22,9 61,9
Concordo Pouco 40 16,9 16,9 78,8
Concordo Muito 16 6,8 6,8 85,6
Concordo Totalmente 34 14,4 14,4 100,0
Total 236 100,0 100,0

12) As variacdes de precos ocasionadas pelas promogdes, € uma boa oportunidade para abastecermos nossas

prateleiras.
Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada

IDiscordo Totalmente 28 11,9 11,9 11,9
Discordo Muito 21 8,9 8,9 20,8
Discordo Pouco 23 9,7 9,7 30,5
Concordo Pouco 34 14,4 14,4 44,9
Concordo Muito 34 14,4 14,4 59,3
Concordo Totalmente 96 40,7 40,7 100,0
Total 236 100,0 100,0

13) As nossas compras, normalmente sdo influenciadas pela moda, sazonalidade ou obsolescéncia dos

produtos.
Freqiiéncia % % Valida % Acumulada

IDiscordo Totalmente 109 46,2 46,2 46,2
Discordo Muito 42 17,8 17,8 64,0
Discordo Pouco 38 16,1 16,1 80,1
Concordo Pouco 20 8,5 8,5 88,6
Concordo Muito 10 4,2 4,2 92,8
Concordo Totalmente 17 7,2 7,2 100,0
Total 236 100,0 100,0
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14) Na minha casa, as faltas ou falhas de comunicacdo t€m contribuido para o desequilibrio dos estoques.

Freqiiéncia % % Vilida % Acumulada

IDiscordo Totalmente 117 49,6 49,6 49,6
Discordo Muito 36 15,3 15,3 64,8
Discordo Pouco 29 12,3 12,3 77,1
Concordo Pouco 28 11,9 11,9 89,0
Concordo Muito 12 5,1 5,1 94,1
Concordo Totalmente 14 5,9 59 100,0
Total 236 100,0 100,0

15) Na minha casa, as diferencas de tempo entre o recebimento e a tramita¢io de informagdes sdo causas de
falta ou excesso de produtos na minha prateleira.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada

Discordo Totalmente 123 52,1 52,1 52,1
Discordo Muito 31 13,1 13,1 65,3
Discordo Pouco 37 15,7 15,7 80,9
Concordo Pouco 18 7,6 7,6 88,6
Concordo Muito 16 6,8 6,8 95,3
Concordo Totalmente 11 4,7 4,7 100,0
Total 236 100,0 100,0

16) Quando o prego € baixo compramos produtos em quantidades maiores do que o necessario.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada

Discordo Totalmente 56 23,7 23,7 23,7
IDiscordo Muito 33 14,0 14,0 37,7
Discordo Pouco 28 11,9 11,9 49,6
Concordo Pouco 34 14,4 14,4 64,0
Concordo Muito 30 12,7 12,7 76,7
Concordo Totalmente 55 23,3 23,3 100,0
Total 236 100,0 100,0

17) Quando o preco do produto retorna ao normal protelamos a compra até esgotar os produtos da
prateleira

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada

Discordo Totalmente 74 31,4 31,4 31,4
Discordo Muito 39 16,5 16,5 47,9
Discordo Pouco 44 18,6 18,6 66,5
Concordo Pouco 23 9,7 9,7 76,3
Concordo Muito 20 8,5 8,5 84,7
Concordo Totalmente 36 15,3 15,3 100,0
Total 236 100,0 100,0

18) Sempre apostamos na possibilidade da préxima promog¢do comercial vir antes dos produtos na prateleira
esgotarem.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
IDiscordo Totalmente 83 35,2 35,2 35,2
IDiscordo Muito 31 13,1 13,1 48,3
IDiscordo Pouco 35 14,8 14,8 63,1
Concordo Pouco 30 12,7 12,7 75,8
Concordo Muito 24 10,2 10,2 86,0
Concordo Totalmente 33 14,0 14,0 100,0
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[Total

236

100,0 |

100,0

19) As compras sdo concentradas em determinados periodos, normalmente no final do més.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada

Discordo Totalmente 56 23,7 23,7 23,7
IDiscordo Muito 23 9,7 9,7 33,5
Discordo Pouco 30 12,7 12,7 46,2
Concordo Pouco 31 13,1 13,1 59,3
Concordo Muito 39 16,5 16,5 75,8
Concordo Totalmente 57 24,2 24,2 100,0
Total 236 100,0 100,0

20) Quando falta o produto desejado no supermercado que normalmente fagco compras, procuro em outro

supermercado.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
IDiscordo Totalmente 31 13,1 13,1 13,1
IDiscordo Muito 10 4,2 4,2 17,4
Discordo Pouco 20 8,5 8,5 25,8
Concordo Pouco 24 10,2 10,2 36,0
Concordo Muito 40 16,9 16,9 53,0
Concordo Totalmente 111 47,0 47,0 100,0
Total 236 100,0 100,0

21) Quando falta o produto desejado no supermercado que normalmente faco compras, espero o produto

chegar.
Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada

IDiscordo Totalmente 118 50,0 50,0 50,0
Discordo Muito 42 17,8 17,8 67,8
Discordo Pouco 23 9,7 9,7 77,5
Concordo Pouco 17 7,2 7,2 84,7
Concordo Muito 12 5,1 5,1 89,8
Concordo Totalmente 24 10,2 10,2 100,0
Total 236 100,0 100,0

22) Quando existe promocdo em outro supermercado, deixo de freqiientar o supermercado de minha

referéncia.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada

IDiscordo Totalmente 69 29,2 29,2 29,2
Discordo Muito 18 7,6 7,6 36,9
IDiscordo Pouco 31 13,1 13,1 50,0
Concordo Pouco 26 11,0 11,0 61,0
Concordo Muito 29 12,3 12,3 73,3
Concordo Totalmente 63 26,7 26,7 100,0
Total 236 100,0 100,0

171



23) No supermercado que freqiiento, falta o produto que necessito.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada

IDiscordo Totalmente 80 339 339 33,9
Discordo Muito 31 13,1 13,1 47,0
Discordo Pouco 35 14,8 14,8 61,9
Concordo Pouco 37 15,7 15,7 77,5
Concordo Muito 28 11,9 11,9 89,4
Concordo Totalmente 25 10,6 10,6 100,0
Total 236 100,0 100,0

24)Tenho preferéncia pelos supermercados que tem promogoes.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada

IDiscordo Totalmente 38 16,1 16,1 16,1
Discordo Muito 20 8,5 8,5 24,6
Discordo Pouco 28 11,9 11,9 36,4
Concordo Pouco 32 13,6 13,6 50,0
Concordo Muito 29 12,3 12,3 62,3
Concordo Totalmente 89 37,7 37,7 100,0
Total 236 100,0 100,0

25) No supermercado que freqiiento, existe variacio de precos de produtos.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada

IDiscordo Totalmente 15 6,4 6,4 6,4
Discordo Muito 10 4,2 4,2 10,6
IDiscordo Pouco 27 11,4 11,4 22,0
Concordo Pouco 34 14,4 14,4 36,4
Concordo Muito 51 21,6 21,6 58,1
Concordo Totalmente 99 41,9 41,9 100,0
Total 236 100,0 100,0
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APENDICE F - GUIA DE ENTREVISTA APLICADO
EMPRESAS ATACADISTAS

Guia de Entrevista

Bloco 1: Dados do Respondente

AOS GESTORES

DAS

Nome:
Funcao: formacao:
Empresa: Municipio:

Nuamero de Funcionarios:
Produtos:

FOLHA DE PESQUISA SOBRE PRODUTOS ALIMENTICIOS

Bloco 2: Questoes
Abaixo sdo listados varios aspectos relacionados ao processo de suprimentos. Por gentileza, assinale com um

[YST]

X

pela empresa, conforme a escala que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo Totalmente).

uma nota que melhor represente, a sua percep¢do, em relacdo aos processos de suprimentos efetuados

Processos de Suprimentos
1 2 3 4 5 6
1 Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda normalmente costumamos
exagerar na colocagio de pedidos.
2 Na minha empresa, quando ocorre a diminui¢do da demanda normalmente cancelamos
as quantidades antes solicitadas.
3 Na minha empresa, normalmente a solicitacio de pedidos € maior que as da demanda.
4 Na minha empresa, o banco de dados de estoques é compartilhado com os fornecedores.
5 Na minha empresa, o uso de ferramenta de integrac@o eletronica com os fornecedores
tem contribuido para um melhor gerenciamento dos estoques.
6 Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de diminui¢do da demanda,
temos um comportamento aleatdrio.
7 Na minha empresa, as informag¢des em periodos de turbuléncia, sdo pouco confidveis
por isso ficamos, ora com excesso de produtos, ora com falta deles.
8 Na minha empresa, normalmente utilizamos lotes de tamanho padrdo para os pedidos
de compras.
9 Na minha empresa, normalmente utilizamos intervalos de tempo padrdo para a
colocacdo de pedidos.
10 | Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposic¢io continua de produtos.
11 Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela inflagdo.
12 | As variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela concorréncia.
13 | As variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pelas promogdes.
14 | O conhecimento da real demanda t€m-se mostrado um bom caminho para o equilibrio
dos estoques.
15 | Os precos sdao normalmente influenciados pela moda, sazonalidade ou rdpida
obsolescéncia.
16 | As faltas ou falhas de comunicagio tém contribuido para o desequilibrio dos estoques.
17 | As defasagens de tempo entre o recebimento e a tramita¢do de informagdes sdo causas
de desequilibrio de estoques.
18 | Quando o prego é baixo compramos produtos em quantidades maiores do que o
necessario.
19 | Quando o prego do produto retorna ao normal adiamos a compra até esgotar os estoques
acumulados.
20 | Sempre apostamos na possibilidade da préxima promoc¢do comercial vir antes dos
estoques esgotarem.
21 | Os pedidos de produtos similares s3o acumulados para reduzir os custos de transportes.
22 | Os pedidos de compras sdo concentrados em determinados periodos, normalmente no
final do més.
23 | Somente ap6s acumular demandas € que sdo colocados os pedidos de compras.
24 | Quando o supermercado altera a quantidade de pedidos conseguimos atende-los dentro
do prazo estabelecido
25 | Quando o supermercado faz promogdo, participamos com incentivos
26 | Nossa pontualidade na entrega dos pedidos € constante
27 | Os supermercados consideram a nossa empresa confidvel em relacdio aos prazos de
entrega
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APENDICE G - ENTREVISTAS COM GESTORES DAS EMPRESAS

ATACADISTAS

1) Na minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda normalmente costumamos exagerar na
colocagdo de pedidos.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Discordo Pouco 2 154 154 154
Concordo Pouco 3 23,1 23,1 38,5
Concordo Muito 6 46,2 46,2 84,6
Concordo Totalmente 2 154 154 100,0
Total 13 100,0 100,0

2) Na minha empresa, quando ocorre a diminuicdo da demanda normalmente cancelamos as quantidades antes
solicitadas.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
IDiscordo Totalmente 3 23,1 23,1 23,1
Discordo Muito 4 30,8 30,8 53,8
Discordo Pouco 3 23,1 23,1 76,9
Concordo Pouco 2 154 154 92,3
Concordo Muito 1 7,7 7,7 100,0
Total 13 100,0 100,0

3) Na minha empresa, normalmente a solicitacdo de pedidos é maior que as da demanda.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Muito 1 7.7 7.7 7,7
Discordo Pouco 6 46,2 46,2 53,8
Concordo Pouco 3 23,1 23,1 76,9
Concordo Muito 2 15,4 15,4 92,3
Concordo Totalmente 1 7,7 7,7 100,0
Total 13 100,0 100,0

4) Na minha empresa, o banco de dados de estoques é compartilhado com os fornecedores.

Freqiiéncia % % Vailida % Acumulada
Discordo Totalmente 6 46,2 46,2 46,2
Discordo Muito 2 15,4 15,4 61,5
IDiscordo Pouco 2 154 154 76,9
Concordo Pouco 2 15,4 15,4 92,3
Concordo Muito 1 7,7 7,7 100,0
Total 13 100,0 100,0

5) Na minha empresa, o uso de ferramenta de integracio eletronica com os fornecedores tem contribuido para
um melhor gerenciamento dos estoques.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Discordo Totalmente 6 46,2 46,2 46,2
Discordo Muito 4 30,8 30,8 76,9
Concordo Pouco 1 7,7 7,7 84,6
Concordo Muito 1 7,7 7,7 92,3
Concordo Totalmente 1 7,7 7,7 100,0
Total 13 100,0 100,0
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6)Na minha empresa, tanto nos periodos de aumento

comportamento aleatério.

como de diminui¢do da demanda, temos um

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
IDiscordo Totalmente 5 38,5 38,5 38,5
Discordo Muito 4 30,8 30,8 69,2
Discordo Pouco 2 154 154 84,6
Concordo Pouco 1 7,7 7,7 92,3
Concordo Muito 1 7,7 7,7 100,0
Total 13 100,0 100,0

7) Na minha empresa, as informagdes em periodos de turbuléncia, sdo pouco confidveis por isso ficamos, ora
com excesso de produtos, ora com falta deles.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada

Discordo Totalmente 2 15,4 15,4 15,4
IDiscordo Muito 2 154 15,4 30,8
Discordo Pouco 3 23,1 23,1 53,8
Concordo Pouco 3 23,1 23,1 76,9
Concordo Muito 2 15,4 154 92,3
Concordo Totalmente 1 7,7 7,7 100,0
Total 13 100,0 100,0

8) Na minha empresa, normalmente utilizamos lotes de tamanho padrio para os pedidos de compras.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
IDiscordo Totalmente 6 46,2 46,2 46,2
Discordo Muito 4 30,8 30,8 76,9
IDiscordo Pouco 1 7,7 7,7 84,6
Concordo Pouco 2 154 15,4 100,0
Total 13 100,0 100,0

9)Na minha empresa, normalmen

te utilizamos

intervalos de tempo padrio para a colocacdo de pedidos.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Concordo Pouco 2 15,4 15,4 15,4
Concordo Muito 8 61,5 61,5 76,9
Concordo Totalmente 3 23,1 23,1 100,0
Total 13 100,0 100,0

10) Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposi¢do continua de

rodutos.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Concordo Pouco 5 38,5 38,5 38,5
Concordo Muito 6 46,2 46,2 84,6
Concordo Totalmente 2 154 154 100,0
Total 13 100,0 100,0

11) Na minha empresa, as variagdes de precos

sdo normalmente ocasionadas pela inflagdo.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
IDiscordo Totalmente 4 30,8 30,8 30,8
IDiscordo Muito 5 38,5 38,5 69,2
Discordo Pouco 4 30,8 30,8 100,0
Total 13 100,0 100,0
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12) As variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas

pela concorréncia.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
IDiscordo Totalmente 1 7,7 7,7 7,7
Discordo Muito 1 7,7 7,7 15,4
Discordo Pouco 7 53,8 53,8 69,2
Concordo Pouco 3 23,1 23,1 92,3
Concordo Muito 1 7,7 7,7 100,0
Total 13 100,0 100,0

13)As variacdes de precos sdo normalmente ocasionadas

elas promogdes.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Pouco 2 154 154 154
Concordo Pouco 6 46,2 46,2 61,5
Concordo Muito 4 30,8 30,8 92,3
Concordo Totalmente 1 7,7 7,7 100,0
Total 13 100,0 100,0

14) O conhecimento da real demanda tém-se mostrado um bom caminho

para o equilibrio dos estoques.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Concordo Pouco 2 15,4 15,4 15,4
Concordo Muito 3 23,1 23,1 38.5
Concordo Totalmente 8 61,5 61,5 100,0
Total 13 100,0 100,0
15) Os pregos s@o normalmente influenciados pela moda, sazonalidade ou rapida obsolescéncia.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Discordo Pouco 1 7,7 7,7 7,7
Concordo Pouco 4 30,8 30,8 38,5
Concordo Muito 6 46,2 46,2 84,6
Concordo Totalmente 2 154 15,4 100,0
Total 13 100,0 100,0

16) As faltas ou falhas de comunicacio tém co

ntribuido para o desequilibrio dos estoques.

Freqiiéncia % % Vailida % Acumulada
Concordo Pouco 2 15,4 15,4 15,4
Concordo Muito 8 61,5 61,5 76,9
Concordo Totalmente 3 23,1 23,1 100,0
Total 13 100,0 100,0

17) As defasagens de tempo entre o recebimento e a tramitacdo de informagdes sdo causas de desequilibrio de

estoques.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Concordo Muito 6 46,2 46,2 46,2
Concordo Totalmente 7 53,8 53,8 100,0
Total 13 100,0 100,0

176



18) Quando o preco € baixo compramos produtos em quantidades maiores do que o necessdrio.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
IDiscordo Totalmente 1 7,7 7,7 7,7
Discordo Muito 6 46,2 46,2 53,8
Discordo Pouco 3 23,1 23,1 76,9
Concordo Pouco 2 154 154 92,3
Concordo Muito 1 7,7 7,7 100,0
Total 13 100,0 100,0

19) Quando o preco do produto retorna ao normal adiamos a compra até esgotar os estoques acumulados.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Pouco 1 7,7 7,7 7,7
Concordo Pouco 4 30,8 30,8 38,5
Concordo Muito 6 46,2 46,2 84,6
Concordo Totalmente 2 154 154 100,0
Total 13 100,0 100,0

gotarem.

20) Sempre apostamos na possibilidade da préxima promog¢ao comercial vir antes dos estoques es
Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada

Discordo Totalmente 2 15,4 15,4 15,4

IDiscordo Muito 5 38,5 38,5 53,8

Discordo Pouco 5 38,5 38,5 92,3

Concordo Pouco 1 7,7 7,7 100,0

Total 13 100,0 100,0

21) Os pedidos de produtos simil

ares sdo acumulados para reduzir os custos de transportes.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
IDiscordo Totalmente 3 23,1 23,1 23,1
Discordo Muito 4 30,8 30,8 53,8
Discordo Pouco 2 15,4 15,4 69,2
Concordo Pouco 3 23,1 23,1 92,3
Concordo Muito 1 7,7 7,7 100,0
Total 13 100,0 100,0

22) Os pedidos de compras sdo concentrados e

m determinados periodos, normalmente no final do

mes.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
IDiscordo Totalmente 6 46,2 46,2 46,2
Discordo Muito 5 38,5 38,5 84,6
Discordo Pouco 2 154 154 100,0
Total 13 100,0 100,0
23) Somente apds acumular demandas € que s@o colocados os pedidos de compras.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Muito 8 61,5 61,5 61,5
IDiscordo Pouco 4 30,8 30,8 92,3
Concordo Pouco 1 7,7 7,7 100,0
Total 13 100,0 100,0
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24) Quando o supermercado altera a quantidade de pedidos conseguimos atende-los dentro do prazo

estabelecido

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Concordo Pouco 1 7,7 7,7 7,7
Concordo Muito 6 46,2 46,2 53,8
Concordo Totalmente 6 46,2 46,2 100,0
Total 13 100,0 100,0

25) Quando o supermercado faz promogdo, participamos com incentivos

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Totalmente 2 15,4 15,4 15,4
IDiscordo Muito 3 23,1 23,1 38.5
Discordo Pouco 4 30,8 30,8 69,2
Concordo Pouco 1 7,7 7,7 76,9
Concordo Muito 2 15,4 154 92,3
Concordo Totalmente 1 7,7 7,7 100,0
Total 13 100,0 100,0
26) Nossa pontualidade na entrega dos pedidos € constante

Freqiiéncia % % Vilida % Acumulada
Concordo Pouco 3 23,1 23,1 23,1
Concordo Muito 4 30,8 30,8 53,8
Concordo Totalmente 6 46,2 46,2 100,0
Total 13 100,0 100,0

27) Os supermercados consideram a nossa em

resa confidvel em relacdo aos prazos de entrega

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Concordo Muito 9 69,2 69,2 69,2
Concordo Totalmente 4 30,8 30,8 100,0
Total 13 100,0 100,0
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APENDICE H- GUIA DE ENTREVISTA APLICADO AOS GESTORES DAS
EMPRESAS FABRICANTES

Bloco 1: Dados do Respondente

Nome:

Funcao: formacao:
Empresa: Municipio:
Nimero de Funcionarios:

Produtos:

FOLHA DE PESQUISA SOBRE PRODUTOS ALIMENTICIOS

Bloco 2: questoes

Abaixo sdo listados varios aspectos relacionados ao processo de suprimentos. Por gentileza, assinale com um
“x” uma nota que melhor represente, a sua percep¢ao, em relacdo aos processos de suprimentos efetuados
pela empresa, conforme a escala que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 6 (Concordo Totalmente).

ESCALA
1 2 3 4 5 6

Processos de Suprimentos

1 Quando ocorre o aumento da demanda nossos clientes, normalmente, costumam
exagerar na colocacio de pedidos.

2 Quando ocorre a diminuicdo da demanda nossos clientes, normalmente, cancelam as
quantidades antes solicitadas.

3 A solicitagdo de pedidos de nossos clientes, normalmente, € maior que as da demanda.
4 O banco de dados de estoques dos nossos clientes € compartilhado conosco
5 O uso de ferramenta de integragdo eletrénica com nossos clientes tem contribuido para

um melhor gerenciamento dos estoques.

6 Quando a demanda excede a oferta, geralmente liberamos aos nossos clientes, apenas
uma porcentagem da quantidade solicitada.

7 Tanto nos periodos de aumento como de diminui¢do da demanda, nossos clientes tem
comportamento aleatorio.

8 As informagdes de nossos clientes em periodos de turbuléncia, sdo pouco confidveis por
isso ficamos, ora com excesso de produtos, ora com falta deles.

9 Normalmente utilizamos intervalos de tempo padrdo para a entrega dos pedidos aos
nossos clientes.

10 | Normalmente utilizamos a reposi¢@o continua de produtos para nossos clientes

11 | As variacdes de precos de nossos produtos sdo normalmente ocasionadas pela inflagdo.
12 | As variacdes de precos de nossos produtos s3o normalmente ocasionadas pela
concorréncia.

13 | As variagdes de precos de nossos produtos sdo normalmente ocasionadas pelas
promogoes.

14 | O conhecimento da demanda de nossos clientes t€ém-se mostrado um bom caminho para
o equilibrio dos estoques.

15 | Os pregos de nossos produtos sdo normalmente influenciados pela moda, sazonalidade
ou obsolescéncia.

16 | As faltas ou falhas de comunica¢do junto aos nossos clientes t€ém contribuido para o
desequilibrio dos estoques.

17 | As defasagens de tempo entre o recebimento dos pedidos junto aos nossos clientes e a
tramitac@o de informacdes sdo causas de desequilibrio de estoques.

18 | As entregas de produtos aos nossos clientes, normalmente, sdo acumuladas para reduzir
0s custos de transportes.

19 | As entregas de produtos sdo concentradas em determinados perfodos, normalmente no
final do més.

20 | Na nossa empresa, somente apés acumular demandas € que sdo atendidos os pedidos
dos nossos clientes.

21 | Quando nossos clientes alteram a quantidade de pedidos conseguimos atende-los dentro
do prazo estabelecido

22 | Quando nossos clientes fazem promogao, participamos com_incentivos

23 | Nossa pontualidade na entrega dos pedidos junto aos clientes é considerado satisfatdrio.
24 | Nossos clientes consideram nossa empresa confidvel em relagdo aos prazos de entrega
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APENDICE 1 -

FABRICANTES

ENTREVISTAS COM

GESTORES

DAS EMPRESAS

1) Quando ocorre o aumento da demanda nossos clientes, normalmente, costumam exagerar na colocacio de

pedidos.
Freqiiéncia % % Vilida % Acumulada

Discordo Totalmente 1 10,0 10,0 10,0
Discordo Muito 1 10,0 10,0 20,0
Discordo Pouco 3 30,0 30,0 50,0
Concordo Pouco 4 40,0 40,0 90,0
Concordo Muito 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

2) Quando ocorre a diminuicdo da demanda nossos clientes, normalmente, cancelam as quantidades antes

solicitadas.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Discordo Totalmente 1 10,0 10,0 10,0
Discordo Muito 2 20,0 20,0 30,0
Discordo Pouco 1 10,0 10,0 40,0
Concordo Pouco 3 30,0 30,0 70,0
Concordo Muito 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

3) A solicitag@o de pedidos de nossos clientes, normalmente, ¢ maior que as da demanda.

Freqiiéncia % % Vailida % Acumulada
Discordo Totalmente 1 10,0 10,0 10,0
Discordo Muito 5 50,0 50,0 60,0
Discordo Pouco 3 30,0 30,0 90,0
Concordo Muito 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

4) O banco de dados de estoques

dos nossos clientes € compartilhado con

0SCO

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Totalmente 6 60,0 60,0 60,0
Discordo Muito 1 10,0 10,0 70,0
Discordo Pouco 2 20,0 20,0 90,0
Concordo Muito 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

5) O uso de ferramenta de integracdio eletrdnica com nossos clientes tem contribuido para um melhor

gerenciamento dos estoques.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Discordo Totalmente 3 30,0 30,0 30,0
Discordo Muito 2 20,0 20,0 50,0
Discordo Pouco 1 10,0 10,0 60,0
Concordo Pouco 2 20,0 20,0 80,0
Concordo Muito 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
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6) Quando a demanda excede a oferta, geralmente liberamos aos nossos clientes, apenas uma porcentagem da
quantidade solicitada.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Totalmente 1 10,0 10,0 10,0
Discordo Muito 1 10,0 10,0 20,0
Discordo Pouco 2 20,0 20,0 40,0
Concordo Pouco 2 20,0 20,0 60,0
Concordo Muito 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

7) Tanto nos periodos de aumento como de diminui¢do da demanda, nossos clientes tem comportamento
aleatdrio.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Discordo Totalmente 1 10,0 10,0 10,0
Discordo Muito 2 20,0 20,0 30,0
Discordo Pouco 3 30,0 30,0 60,0
Concordo Pouco 3 30,0 30,0 90,0
Concordo Muito 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

8) As informacoes de nossos clientes em periodos de turbuléncia,
sao pouco confiaveis por isso ficamos, ora com excesso de

produtos, ora com falta deles.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Discordo Muito 3 30,0 30,0 30,0
Discordo Pouco 3 30,0 30,0 60,0
Concordo Pouco 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

9) Normalmente utilizamos intervalos de tempo padrdo para a entrega dos pedidos aos nossos clientes.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Discordo Totalmente 1 10,0 10,0 10,0
Concordo Pouco 2 20,0 20,0 30,0
Concordo Muito 2 20,0 20,0 50,0
Concordo Totalmente 5 50,0 50,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

10) Normalmente utilizamos a reposic¢io continua de produtos para nossos clientes

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Totalmente 1 10,0 10,0 10,0
Discordo Muito 3 30,0 30,0 40,0
Discordo Pouco 1 10,0 10,0 50,0
Concordo Pouco 3 30,0 30,0 80,0
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Concordo Muito 1 10,0 10,0 90,0
Concordo Totalmente 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

11) As variagdes de pregos de nossos produtos s@o normalmente ocasionadas pela inflagdo.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Totalmente 5 50,0 50,0 50,0
Discordo Muito 3 30,0 30,0 80,0
Concordo Pouco 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

12) As variacdes de precos de nossos produtos sdo normalmente ocasionadas pela concorréncia.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Totalmente 1 10,0 10,0 10,0
Discordo Muito 2 20,0 20,0 30,0
Discordo Pouco 4 40,0 40,0 70,0
Concordo Pouco 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

13) As variagdes de precos de nossos produtos

sdo normalmente ocasionadas pelas promogdes.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Totalmente 1 10,0 10,0 10,0
Discordo Muito 1 10,0 10,0 20,0
Discordo Pouco 6 60,0 60,0 80,0
Concordo Pouco 1 10,0 10,0 90,0
Concordo Muito 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

14) O conhecimento da demanda de nossos clientes tém-se mostrado um bom caminho para o equilibrio dos

estoques.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Discordo Muito 1 10,0 10,0 10,0
Concordo Pouco 4 40,0 40,0 50,0
Concordo Muito 3 30,0 30,0 80,0
Concordo Totalmente 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

15) Os precgos de nossos produtos sdo normalmente influe

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Totalmente 2 20,0 20,0 20,0
Discordo Muito 4 40,0 40,0 60,0
Concordo Pouco 1 10,0 10,0 70,0
Concordo Muito 1 10,0 10,0 80,0
Concordo Totalmente 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

nciados pela moda, sazonalidade ou obsolescéncia.
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16) As faltas ou falhas de comunicac¢io junto aos nossos clientes t€m contribuido para o desequilibrio dos

estoques.
Freqiiéncia % % Valida % Acumulada

Discordo Muito 1 10,0 10,0 10,0
Discordo Pouco 4 40,0 40,0 50,0
Concordo Pouco 3 30,0 30,0 80,0
Concordo Muito 1 10,0 10,0 90,0
Concordo Totalmente 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

17) As defasagens de tempo entre o recebimento dos pedidos junto aos nossos clientes e a tramitagdo de
informagdes sdo causas de desequilibrio de estoques.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Discordo Muito 2 20,0 20,0 20,0
Discordo Pouco 3 30,0 30,0 50,0
Concordo Pouco 2 20,0 20,0 70,0
Concordo Muito 1 10,0 10,0 80,0
Concordo Totalmente 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

18) As entregas de produtos aos nossos clientes, normalmente, sdo acumuladas para reduzir os custos de

transportes.

Freqiiéncia P % Vilida % Acumulada
Discordo Totalmente 2 20,0 20,0 20,0
Discordo Muito 3 30,0 30,0 50,0
Discordo Pouco 1 10,0 10,0 60,0
Concordo Muito 4 40,0 40,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

19) As entregas de produtos sdo concentradas em determinados periodos, normalmente no final do més.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Totalmente 7 70,0 70,0 70,0
Discordo Pouco 1 10,0 10,0 80,0
Concordo Muito 1 10,0 10,0 90,0
Concordo Totalmente 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

20) Na nossa empresa, somente apds acumular demandas é que sdo atendidos os pedidos dos nossos clientes.

Freqiiéncia % % Vailida % Acumulada
Discordo Totalmente 5 50,0 50,0 50,0
Discordo Pouco 2 20,0 20,0 70,0
Concordo Pouco 1 10,0 10,0 80,0
Concordo Muito 2 20,0 20,0 100,0
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[Total

10

| 100,0 |

100,0

21) Quando nossos clientes alteram a quantidade de pedidos conseguimos atende-los dentro do prazo

estabelecido

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
IDiscordo Totalmente 1 10,0 10,0 10,0
Discordo Muito 1 10,0 10,0 20,0
Discordo Pouco 3 30,0 30,0 50,0
Concordo Pouco 1 10,0 10,0 60,0
Concordo Muito 1 10,0 10,0 70,0
Concordo Totalmente 3 30,0 30,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

22) Quando nossos clientes fazem promogao, participamos com incentivos

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Totalmente 1 10,0 10,0 10,0
Discordo Pouco 4 40,0 40,0 50,0
Concordo Pouco 2 20,0 20,0 70,0
Concordo Muito 2 20,0 20,0 90,0
Concordo Totalmente 1 10,0 10,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

23) Nossa pontualidade na entrega dos pedidos junto aos clientes € considerado satisfatorio.

Freqiiéncia % % Valida % Acumulada
Discordo Muito 1 10,0 10,0 10,0
Discordo Pouco 1 10,0 10,0 20,0
Concordo Pouco 4 40,0 40,0 60,0
Concordo Muito 2 20,0 20,0 80,0
Concordo Totalmente 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0

24) Nossos clientes consideram nossa empresa confidvel em relagdo aos prazos de entrega

Freqiiéncia % % Vailida % Acumulada
Discordo Muito 1 10,0 10,0 10,0
Concordo Pouco 4 40,0 40,0 50,0
Concordo Muito 3 30,0 30,0 80,0
Concordo Totalmente 2 20,0 20,0 100,0
Total 10 100,0 100,0
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APENDICE J - TESTE DE KRUSKALL-WALLIS

Assertivas Varidveis (K) | N | Pontuagdo

INa minha empresa, quando ocorre o aumento da demanda normalmente costumamos supermercado 8 11,50

lexagerar na colocag@o de pedidos. latacadista 13 21,77
fabricante 10 12,10
[Total 31

INa minha empresa, quando ocorre a diminui¢do da demanda normalmente cancelamos supermercado 8 10,19

las quantidades antes solicitadas. latacadista 13 15,58
fabricante 10 21,20
[Total 31

Na minha empresa, normalmente a solicitagdo de pedidos é maior que as da demanda. supermercado 8 10,69
atacadista 13 21,19
fabricante 10 13,50
[Total 31

Na minha empresa, o banco de dados de estoques é compartilhado com os fornecedores. supermercado 8 12,50
latacadista 13 18,15
fabricante 10 16,00
[Total 31

Na minha empresa, o uso de ferramenta de integracao eletronica com os fornecedores supermercado 8 13,81

tem contribuido para um melhor gerenciamento dos estoques. latacadista 13 15,38
fabricante 10 18,55
Total 31

INa minha empresa, tanto nos periodos de aumento como de diminui¢do da demanda, temos supermercado 8 13,63

um comportamento erratico. latacadista 13 12,81
fabricante 10 22,05
[Total 31

INa minha empresa, as informag¢des em periodos de turbuléncia, sdo pouco confidveis supermercado 8 17,63

por isso ficamos, ora com excesso de produtos, ora com falta deles. atacadista 13 16,08
fabricante 10 14,60
Total 31

Na minha empresa, normalmente utilizamos de intervalos de tempo padrdo para a supermercado 8 18,94

colocacdo de pedidos. latacadista 13 14,19
fabricante 10 16,00
Total 31

Na minha empresa, normalmente utilizamos a reposi¢do continua de produtos. supermercado 8 23,25
latacadista 13 16,73
fabricante 10 9,25
Total 31

Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela inflagao. supermercado 8 24,50
latacadista 13 13,69
fabricante 10 12,20
[Total 31

Na minha empresa, as variagdes de precos sdo normalmente ocasionadas pela concorréncia.  [supermercado 8 23,31
atacadista 13 14,23
fabricante 10 12,45
Total 31

INa minha empresa, as variagdes de pre¢os sdo normalmente ocasionadas pelas promogdes. supermercado 8 19,50
atacadista 13 19,19
fabricante 10 9,05
[Total 31

INa minha empresa, o conhecimento da real demanda tém-se mostrado um bom caminho supermercado 8 15,81

para o equilibrio dos estoques. latacadista 13 19,31
fabricante 10 11,85
[Total 31

Na minha empresa, os pregos sdo normalmente influenciados pela moda, sazonalidade supermercado 8 14,00
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ou rapida obsolescéncia. latacadista 13 20,46
fabricante 10 11,80

[Total 31
Na minha empresa, as faltas ou falhas de comunicagéo tém contribuido para o supermercado 8 10,50
desequilibrio dos estoques. latacadista 13 22,65
fabricante 10 11,75

[Total 31
INa minha empresa, as defasagens de tempo entre o recebimento e a tramitacio de supermercado 8 10,63
informagdes sdo causas de desequilibrio de estoques. latacadista 13 22,38
fabricante 10 12,00

[Total 31
Na minha empresa, os pedidos de produtos similares sdo acumulados para reduzir os supermercado 8 10,88
custos de transportes. atacadista 13 16,77
fabricante 10 19,10

[Total 31
Na minha empresa os pedidos de compras sao concentrados em determinados supermercado 8 15,63
[periodos, normalmente no final do més. latacadista 13 16,73
fabricante 10 15,35

[Total 31
Na minha empresa, somente apds acumular demandas € que sdo colocados os pedidos supermercado 8 11,13
de compras. latacadista 13 18,73
fabricante 10 16,35

[Total 31
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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