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RESUMO

A busca pela eficiéncia tem motivado as empresas a melhorar sua gestdo de estoques
para reduzir custos e melhorar o nivel de servico prestado aos clientes. Neste contexto,
prever a demanda de forma eficaz tornou-se um desafio, uma vez que as informagdes
originadas na cadeia de suprimentos estdo sujeitas a grandes variabilidades e distor¢des.
O presente estudo consiste em uma andlise do efeito de chicoteamento, amplificacao
crescente de pequenas flutuacdes de demanda da ponta do consumo até a ponta de
fornecimento da matéria-prima, na cadeia de suprimentos de uma empresa sidertrgica
multinacional, com forte atuacdo no mercado nacional, e avalia em que condicdes
ocorrem as distor¢cdes das informagdes de demanda e quais estratégias de remediagcao
estdo sendo utilizadas. S3do analisados dois elos a jusante do produtor, distribuidores e
consumidores, das linhas de produtos destinados a construgdo civil. A metodologia de
pesquisa utilizada para esta avaliagdo foi um survey, com o envio de um questionario

por e-mail as empresas e andlise dos resultados por meio de ferramentas estatisticas.

Palavras-chave: efeito de chicoteamento, efeito chicote, previsdo da demanda,

planejamento da demanda, gestdao da cadeia de suprimentos.



ABSTRACT

The search for efficiency has motiveted many companies to develop the management of
the inventories and service levels. In this context, demand forecast had became a
challenging goal, once the information from the supply chain are subject to variability
and distortions. This work consists on the evaluation of the bullwhip effect - increase in
demand variability as one moves up the supply chain away from the customer - in the
supply chain of a multinational steel company, with a heavy performance in the
Brazilian domestic market. It also evaluates in which conditions the distortions occur
and the strategies used to remedy them. The companies analyzed were distributors and
consumers of the civil construction product lines. A survey methodology was applied,
with a questionnaire sent to these companies by e-mail and the results analyzed with

statistics tools.

Keywords: bullwhip effect, demand forecast, demand planning, supply chain

management.
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1. Introdugdo

A busca pela exceléncia empresarial motivada pela necessidade de sobrevivéncia num
mercado cada vez mais global e competitivo tem impulsionado as empresas a aumentar
o foco na gestdo de estoques, como forma de alavancar a redug¢do e o controle dos

custos totais e a melhorar o nivel de servigo prestado aos clientes.

A meta de “produtividade” dos estoques desdobra-se em garantir uma determinada
disponibilidade de produto com o menor nivel de estoque possivel, visto a magnitude do

investimento comprometido nessa espécie de ativo.

“Para conseguir uma coordenacdo perfeita entre o fornecimento e a demanda, a
producdo teria que responder instantaneamente e o transporte teria que ser perfeitamente
confidvel com tempo de entrega zero. Isto ndo estd disponivel para uma empresa a
custos razoaveis. Conseqiientemente, as empresas usam estoques para melhorar a

coordenacgdo da oferta-procura e para reduzir os custos totais.” (Ballou, 2001)

Considerando que a principal funcido do estoque € atender a demanda, no seu tempo e
espaco, a empresa tenta visualizar antecipadamente a demanda no horizonte de tempo

necessario para a execugao das operagdes de producdo e distribuigao.

“As previsdes de vendas estimam quantidades envolvidas no ciclo de atividades
relacionado com o estoque. Mesmo quando bem elaboradas, a demanda durante o ciclo
de ressuprimento freqiientemente excede ou ndo alcanga o previsto.” (Bowersox e

Closs, 1996)

A previsao da demanda € uma informagdo de elevada volatilidade e pode se apresentar
distorcida. Forrester (1961) enumerou quatro causas para o aumento da varidncia da
distor¢do de informacdo de demanda, a medida que nos aproximamos a montante da
cadeia de suprimentos: a sinaliza¢cdo da demanda, jogo de racionamento, pedidos em

lotes e as variacdes de preco.

Figura 1 — Fluxo de materiais e produtos em uma Cadeia de Suprimentos (linear)

Fluxo (a jusante) de materiais

»
»

Fornecedor Fabricante Atacadista Varejista

&
<«

Fluxo (a montante) de informacdes
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Conforme Dornier (2000), a forma de responder ao efeito provocado pela volatilidade
da demanda e pela distor¢ao da informagdo nas cadeias de suprimentos pode alavancar

sua competitividade.

O presente estudo pretende avaliar em que nivel ocorrem as causas da distor¢do de
informacdes da demanda e o grau de utilizacdo de estratégias de remediacdo na cadeia
de suprimentos de um grupo siderdrgico brasileiro que atua no segmento de acos
longos, delimitando-se aos dois elos a jusante do produtor, distribuidores e

consumidores da linha de produtos destinados a construgao civil.

A metodologia de pesquisa utilizada para esta avaliacdo foi um survey, valendo-se do
envio de um questiondrio por e-mail as empresas clientes de um grande produtor de
acos longos que atende mais de 30% das necessidades do mercado de produtos

siderdrgicos destinados a para construcao civil ao longo de todo o territério brasileiro.

1.1 Objetivo geral

Avaliar o nivel de integracdo da cadeia de suprimentos de um grupo siderurgico
brasileiro que atua no segmento de acos longos, delimitando-se aos dois elos a jusante
do produtor, distribuidores e consumidores da linha de produtos de acos destinados a

construgdo civil.

1.2 Objetivos especificos
Na cadeia de suprimentos de produtos siderurgicos para a construgao civil, nos dois elos

seguintes ao produtor:

Avaliar em que nivel ocorrem as causas de distor¢dao da informacgdo da demanda que

provocam o efeito de chicoteamento

Avaliar o grau de utilizagdo de estratégias de remediacdo para minimizar o efeito
chicoteamento. Avaliar com que intensidade € realizada a adog¢do de préticas de

compartilhamento da informacao da demanda.

Relatar a intensidade de utilizac¢do de tecnologia de informacao.



20

Reportar o horizonte de tempo médio utilizado para o planejamento das vendas e dos

suprimentos.
Descrever as politicas de reposi¢ao de estoques utilizadas.

Reportar a percepcdo dos clientes sobre a melhoria do atendimento prestado pelo
produtor e a percepcdo dos clientes sobre o nivel de ocorréncia de informagdes

prestadas pelo produtor quando ocorrem restricoes de atendimento.

Descrever em que grau os atores da cadeia de suprimentos se situam na crenga de que o
compartilhamento de informag¢des pode melhorar o nivel de atendimento prestado pelo

produtor.

Esta pesquisa tem como meta contribuir para a producdo de conhecimento cientifico,
levantando e analisando informacdes sobre o estidgio de integra¢do entre organizacdes

de um segmento com expressivo significado na produ¢do nacional.

2. Revisdo bibliografica

2.1 Logistica Integrada: explorando conceitos

Os principios de gerenciamento logistico originaram-se das atividades militares e das
estratégias de guerra ao longo da histéria do homem. A capacidade de suprir
mantimentos, muni¢do, equipamentos e socorro médico para as proximidades dos
campos de batalha, no tempo certo, a medida em que os exércitos se deslocavam, foram

parametros decisivos para vitérias em muitas guerras.

Os acontecimentos econdmicos recentes, tais como a globalizacdo, o aumento das
incertezas econdmicas, a proliferacao de produtos, o menor ciclo de vida dos produtos e
as maiores exigéncias de servicos, juntamente com os desenvolvimentos em tecnologia
de informacdo vem fazendo da Logistica um dos conceitos mais modernos, nio mais
uma simples atividade operacional, mas sim uma atividade estratégica, uma ferramenta

gerencial, fonte potencial de vantagem competitiva (Fleury, 2000).

O Council of Logistics Management (CLM) revisou sua definicdo de logistica em 1998
e definiu que logistica é aquela parte da cadeia de suprimentos que planeja, implementa

e controla o fluxo eficiente e efetivo e a estocagem de mercadorias, servigos e
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informacdes correlatas, do ponto de origem ao ponto de consumo, para atender os

requisitos do cliente, conforme Lambert (2000).

Com base nesse conceito, a cadeia de suprimentos abrange outras fungdes, além da
logistica, e envolve vdrias empresas. Assim, a cadeia de suprimentos € uma rede de
varios negocios e relacdes. Considerando sua extensdo, uma cadeia de suprimentos
envolve o fluxo desde a extracdo de matéria-prima ou minerais da terra, passando pelos

fabricantes, atacadistas, varejistas e os usudrios finais.

Lambert, Cooper e Pagh (1998) descrevem a estrutura de cadeias de suprimentos:
horizontalmente, os niveis sdo representados no sentido dos fornecedores, a montante
(upstream), ou no sentido dos clientes, a jusante (downstream). Alguns trabalhos
utilizam o termo cadeias de suprimentos ou fornecimento abrangendo os elos a jusante
da empresa e o termo cadeia ou canal de distribuicao para os elos posteriores a empresa,
até os consumidores finais. Nesta pesquisa € utilizado o termo genérico “cadeia de

suprimentos”.

Bowersox e Closs (1996) afirmam que a logistica agrega valor quando o estoque €
corretamente posicionado para facilitar as vendas. A criagdo de valor logistico envolve
alto custo, chegando a representar de 5 a 35 % do valor das vendas de uma empresa.
Apesar das cifras expressivas, o objetivo central da logistica ndo é somente reduzir
custos, mas atingir um nivel desejado de servico ao cliente pelo menor custo total
possivel. O interesse estd em compreender como certas empresas utilizam sua

competéncia logistica para obterem vantagem competitiva.

Fleury et al (2000) nos diz que o uso da competéncia logistica como fonte de vantagem
competitiva pelas empresas fundamenta-se no seu gerenciamento de forma integrada. A
logistica deve ser tratada como um sistema, um conjunto de componentes interligados,
trabalhando de forma coordenada, buscando atingir um objetivo comum. Um
movimento em um dos seus componentes tem efeito sobre os demais componentes do
mesmo sistema. A tentativa de otimiza¢do de cada um dos componentes, isoladamente,
nio leva a otimizacdo de todo o sistema. Ao contrdrio, leva a subotimizacdo. Tal

principio € normalmente conhecido como trade-off, ou seja, o principio das

compensagdes, ou perdas e ganhos.



22

Para alcancar a exceléncia logistica deve-se buscar simultaneamente a reducao de custos
e a melhoria do nivel de servico ao cliente, portanto a gestdo integrada dos diversos
componentes do sistema logistico (ou integracdo interna) ¢ uma condi¢do necessdria.
Para atingir esse objetivo, as empresas necessitam conhecer muito bem os trade-offs
inerentes a sua operagdo logistica, e possuir sistemas e organizacdo adequados para

tomar as decisdes de forma integrada.

2.2 Gestdo de estoques: o trade-off da maxima disponibilidade, minimo
custo

A necessidade de sobrevivéncia num mercado cada vez mais global e competitivo tem
impulsionado as empresas a garantir uma determinada disponibilidade de produto com o

menor nivel de estoque possivel.

Disponibilizar o produto certo no local certo possui o significado de possibilitar a venda
e conseqiientemente a realizacdo do lucro, enquanto que ruptura, ou seja nio ter um
produto demandado no estoque, pode significar a inviabilizacio da venda e da
realizacdo do lucro relacionado a mesma. Portanto, a disponibilidade de produto é

primordial para garantir a capacidade de vender e obter lucros.

A venda perdida por ruptura de estoque tem uma conotagdo maior que a nao realizacao
do lucro relacionado a mesma, prejudicando a imagem e o julgamento de valor que o

consumidor nao atendido faz da empresa ou marca.

Uma grande parte dos consumidores, quando procuram por determinado produto, tem a
expectativa de encontrd-lo disponivel. Ter consistentemente disponiveis, os produtos
demandados pelo consumidor é executar com éxito a criacdo de valor para o cliente.

Esse valor € essencial para manter a base de clientes atuais e conquistar novos.

Ao decidir por possuir € manter estoques para garantir a disponibilidade dos produtos,
uma empresa imobiliza parte do capital de giro. O dinheiro imobilizado em estoque tem
um custo elevado, seja em funcdo das taxas de juros praticadas para captacdo de
empréstimos, seja em funcdo da perda de remuneracdo deste capital, caso fosse aplicado

em outra oportunidade.
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Considerando a variedade crescente do numero de produtos ofertados e também a
extensao territorial cada vez mais ampla atendida por uma mesma empresa, através de
centros de distribuicdo préprios ou terceirizados, a correta decisdo sobre quanto
produzir de cada produto e onde posicionar os estoques, ou seja quanto transferir de

cada produto para cada depdsito, torna-se cada vez mais trabalhosa e complexa.

“O uso de tecnologias de informagdo tem permitido a mudanga de um modelo de gestao
de estoques baseado em tamanho de lote e pontos de pedido fixos para outros em que os
estoques sdo ressupridos para um nivel de reposi¢do fixo a intervalos de revisao fixos.
Neste outro modelo de gestdo, ndo ha necessidade de pontos de pedido, pois a cada x
dias € reavaliada a necessidade de reposicdo. Os tamanhos de lote ndo sdo fixos,
podendo variar revisdo a revisdo, uma vez que em cada revisao € ressuprida a diferenca

entre o nivel de reposi¢do fixo e a posicao do estoque efetiva” (Wanke, 2003)

Segundo Wanke (2003), o modelo de nivel de ressuprimento e intervalo de revisdo (NR,
IR) reage mais rapidamente a demanda e apresenta um menor nivel de estoque médio,
sendo adequado para situacdes em que ha sazonalidade forte e/ou os custos adicionados
do produto sdo relativamente altos quando comparados com a parcela fixa de gastos
associada ao ressuprimento. Além disto, o modelo (NR, IR) tende a apresentar menor

custo total para reposicio de estoques em até 150 Km de distancia.

As decisdes de producgdo, distribuicdo e estocagem exigem estimativas precisas das

quantidades demandadas.

“Prever niveis de demanda € vital a empresa como um todo, porque fornece as entradas
basicas para planejamento e controle de todas as dreas funcionais, incluindo a logistica,
o marketing, a producdo e as finangas. Os niveis de demanda e seu sincronismo afetam
profundamente os niveis de capacidade, as necessidades financeiras e a estrutura geral
dos negdcios. Cada drea funcional tem seus problemas especiais de previsdo. A previsao
logistica diz respeito a natureza temporal, bem como espacial, da demanda, a extensao

de sua variabilidade e ao seu grau de aleatoriedade.”(Ballou, 2001)

As técnicas mais utilizadas de previsdo da demanda , quando uma quantidade razodvel
de dados historicos estd disponivel, sdo baseadas na premissa de que o futuro serd, em

grande parte, uma confirmacdo da tendéncia do passado. Devido a natureza reativa dos
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modelos matematicos em séries temporais, ¢ comum a atribuicio de maior peso a

demanda recente, incluindo a demanda representada pelos pedidos em carteira.

Neste sentido, a qualidade das informagdes necessdrias para a elaboracdo de previsdes
de demanda pode ser melhorada com o estreitamento das relagcdes entre o produtor e o

varejista.

Daugherty et. al (1995) destaca que o compartilhamento da informagdo permite que as

empresas reduzam os seus niveis de estoques especulativos ou de seguranca.

As caracteristicas principais dos canais de distribuicdo € que o varejista estd mais
proximo dos consumidores do que o produtor. Ele é mais bem informado sobre as

condi¢des de demanda do que o produtor.

2.3 Revelagdo da demanda e gestdao do canal de distribui¢do

Desiraju e Moorthy (1997) estudam a gestdo do canal de distribui¢do, focando o
relacionamento entre o produtor e o varejista, quando o varejista possui maior
conhecimento sobre as condi¢des da demanda do produto fabricado pelo produtor do

que o proprio produtor.

Como conciliar os interesses individuais das partes, produtor e varejista, quais sejam
maximizar seus lucros individualmente, considerando ainda a tendéncia do varejista em

explorar seu conhecimento superior sobre a demanda local?

Desiraju e Moorthy concluem que quatro instrumentos seriam suficientes para induzir a
“revelacdo da demanda” e promover o desempenho do varejista: requerimentos de preco
(contratuais), requerimentos de servico (contratuais), preco ao atacado (w) e taxa de

representacao ou franquia (F).

Os dois primeiros instrumentos exigem a implementacao de um sistema de informacdes
para monitorar a conformidade do comportamento do varejista as condi¢des de prego e
servico contratadas. Este sistema de informacdes tem que ter aceitacio de ambas as

partes, além da cooperacdo na realizacdo de investimentos de longo prazo neste sistema.

Os autores demonstram, através de modelos matematicos, que requerimentos de

desempenho podem ser uma solu¢do a ser desenvolvida para o problema de
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coordenagdo que surge em canais de distribuicdo, a medida que produtor e varejista

desenvolvem o entendimento a respeito dos esquemas de remuneragao por desempenho.
Considerando as quatro possibilidades de acordo de mercado:

« sem requerimentos (N)

requerimentos apenas de servigo (S)
« requerimentos apenas de preco (P)
« requerimentos de precgo e servigo (PS)
As preferéncias (/1) dos produtores (M) e varejistas (R) seriam:
e > My > s > Yy
Iy < IFy < Iy < IFy

Significando que a maioria dos produtores prefere a op¢ao de requerimentos de preco e
servico, enquanto os varejistas preferem acordos sem requerimentos. Isto ocorre devido
a existéncia de um valor critico de demanda que atende aos interesses do varejista e do
produtor. Exemplificando, com requerimentos de preco, o varejista € restringido a
manter determinados precos, mas fica livre para ajustar o nivel de servico como lhe
agradar. Com as requerimentos de servico, o varejista € requisitado a prover num certo
nivel os seus servicos, mas sem restri¢do sobre seu preco . Com requerimentos de preco
e servigo o varejista ndo tem arbitrio em qualquer caso. Para cada tipo de exigéncia

pode ser associado um tipo de sistema de informagao para monitorar os acordos dos

varejistas

Na possibilidade de acordo de mercado sem requerimentos (N) o produtor ndo tem o
controle direto sobre o nivel de servicos que o varejista ird oferecer, limitando-se a
tentar induzir os varejistas a escolher, dentre varias op¢des de contrato oferecidas, o
preco de atacado e a taxas de franquia que mais lhe convém. Os varejistas ficam com a

concessdo na escolha de seu preco e nivel de servigo.

Na opcdo de requerimentos de desempenho somente sobre o preco, cabe ao produtor
apresentar uma lista de contratos (w: precos no atacado (wholesale); F: taxas de
franquias) que maximizam os beneficios esperados e que especifica o nivel do preco e o

varejista determinaré o nivel de servigo que ird ofertar ao consumidor.
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Na op¢do de requerimento apenas de servigo cabe ao produtor apresentar um menu de
contratos que especifiquem o nivel de servico, em combinacdes de w e F que retornam o

melhor beneficio e somente a defini¢do do preco no varejo caberd ao varejista.

No requerimento de desempenho em preco e servico, o produtor oferece um menu de
contratos que especifica os niveis de preco e servigo a serem exigidos em combinacdes
de w e F que retornam o melhor beneficio, remunerando o varejista pelo servigo
prestado, sendo que esse ajuste se auto-regula, obtendo ainda, pelo uso do sistema de
informacdo necessdrio para monitorar a conformidade do varejista ao contrato

negociado, a revelacdo de demanda.

Desiraju e Moorthy (1997) concluem que acordos de comércio ndo sdo os mais baratos
para se implementar, porém o aparecimento da nova tecnologia de informacgao oferece a
possibilidade de um aumento de desempenho do canal como um todo. Exemplos de
nova tecnologia de informac¢do incluem Eletronic Data Interchange (EDI); Efficient

Costumer Response (ECR) e Continuous Product Replenishment (CPR).

O estreitamento das relagdes entre o produtor e o varejista, com troca de informacdes
entre os elos da cadeia de suprimentos, € uma evidéncia de que a gestdo das operacdes
se estende para além das fronteiras de uma empresa individual. Sub-otimiza¢des podem
ocorrer, nos arranjos como um todo, quando a gestao das empresas € feita considerando-
as como agentes isolados das demais organizacdes com as quais elas se relacionam.
Assim, a gestdo da cadeia de suprimento constitui-se num instrumento para melhorar a

competitividade das as empresas envolvidas.

2.4 Integracdo da cadeia de suprimentos

Conforme Bowersox e Closs (1996), a €nfase na cooperacao representa uma mudanga
no gerenciamento tradicional baseado na confrontacdo e no poder de barganha. Sera
melhor para todos os participantes da cadeia de suprimentos, se o foco for ajustado para
a resolucdo dos problemas. O conceito bdsico que sustenta a gestdo de relacionamentos
€ que a cooperagdo entre todos os atores da cadeia de suprimentos propicia maior nivel

de desempenho conjunto.
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Segundo Ballou (2001) e Bowersox e Closs (1996) a busca por relacionamentos mais
estaveis tem ocorrido em funcdo da impossibilidade de uma Unica empresa exercer
controle sobre o fluxo produtivo, desde a fonte de matéria-prima até o ponto de
consumo final. Desta forma, € necessario que tais relacionamentos de longo prazo sejam
pautados pela cooperacao e pela parceria, e ndo pela competi¢do ou por relacionamentos
conflituosos, para que todas as empresas pertencentes a cadeia possam alcangar
vantagens competitivas. As relacdes entre empresas devem ser cooperativas e de longo

prazo.

Uma das premissas para o sucesso da gestdo da cadeia de suprimentos € a substituicao
dos relacionamentos adversarios por relacionamentos mais préximos e colaborativos,
onde as empresas buscam juntas melhorar o valor do produto que serd entregue ao

cliente final.

Novaes (2001) descreve o conceito de Supply Chain Management (SCM), ou, em
portugués, Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. “A seguinte defini¢do de Supply
Chain Management foi adotada pelo Férum de SCM realizado na Ohio State
University: SCM € a integracdo dos processos industriais e comerciais, partindo do
consumidor final e indo até os fornecedores iniciais, gerando produtos, servicos e

informagdes que agreguem valor para o cliente.”

A SCM pode também ser definida como uma coordenacdo estratégica sist€émica das
funcdes tradicionais de negdcio e as tdticas dessas funcdes de negdcio dentro de uma
empresa e através das empresas dentro de uma cadeia de suprimentos, para o propdsito
de melhorar o desempenho de longo prazo das empresas individuais e da cadeia de

suprimentos como um todo (Fleury et al, 2000).
Dornier et al (2000) foca trés aspectos principais da gestdo da cadeia de suprimentos:

— cadeia de suprimentos como uma entidade interfuncional: € caracterizada pela
responsabilidade fragmentada e descoordenada sobre as diversas atividades entre as

areas funcionais.

— cadeia de suprimentos como usudrio estratégico de estoques e outros recursos

produtivos pode ser usada como uma ferramenta potencialmente eficaz no
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balanceamento das necessidades de demanda e de capacidade e no fornecimento de

protecdes operacionais contra incertezas.

— Cadeia de suprimentos como integradora e coordenadora das atividades de
producio e logistica, o que seria a esséncia da gestdo da cadeia de suprimentos e é a
unica forma de atingir a eficiéncia operacional em relacdo a custo, lead times e

servigo ao cliente.

O aspecto de integracdo e coordenacdo plena, com beneficios globais expressivos, na
cadeia de suprimentos €, segundo Novaes (2001), um estigio cujo caminho é arduo,
requerendo a eliminacdo de indmeras barreiras, dentre as quais se destacam a
modernizacdo do esquema organizacional e a necessidade de um sistema de

informacdes interligando todos os parceiros da cadeia de suprimentos.

2.5 Integracdo e indicadores de desempenho na cadeia de suprimentos

Para percorrer este &rduo caminho para a plena integracdo citado por Novaes (2001) é
necessdrio estabelecer indicadores de desempenho que possam testar e revelar a
viabilidade das estratégias escolhidas e sem os quais uma dire¢cdo clara para o
desenvolvimento e estabelecimento das metas de integracao seria extremamente dificil,

conforme Gunasekaran et al (2001).

Conforme Chow et al (1994), que destacou o cardter multidimensional das avaliacdes
de desempenho logistico, as medidas de desempenho devem reconhecer o papel
particular de uma organizacdo participante da cadeia de suprimentos, de acordo com a
funcdo exercida, ressaltando que a avaliagdo de desempenho deve considerar a cadeia

como um todo e ndo somente a participa¢cdo individual.

Individualmente, ndo é incomum que empresas participantes da cadeia de suprimentos
persigam metas de produtividade e adotem métricas apropriadas, porém existe uma
lacuna no estabelecimento de indicadores de desempenho que abranjam toda a cadeia
de suprimentos, Gunasekaran et al. (2001). De acordo com o mesmo autor, a

necessidade de se estudar indicadores de desempenho se deve a dois fatores:

- Caréncia de uma abordagem balanceada entre indicadores financeiros e

nao financeiros. Enquanto que indicadores financeiros sdo importantes
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para decisOes estratégicas e para a constru¢do de relatérios externos, o
controle didrio das operagdes de produgdo e distribuicio € melhor

realizado com indicadores ndo financeiros.

- Lacuna de uma distingdo clara entre as métricas para os niveis
estratégico, tdtico e operacional. Indicadores alocados no nivel
apropriado influenciam favoravelmente a qualidade das decisdes em
cada nivel. Por exemplo, informagdes sobre o nivel de estoque sdo mais
adequadas para serem avaliadas do ponto de vista operacional, no

acompanhamento didrio.

Fawxett, Smith e Cooper (1997) relataram que a ligac@o certa entre os indicadores de

desempenho e as estratégias sdo as bases para o sucesso competitivo.

2.6 O efeito de chicoteamento

A influéncia das informacdes produzidas na cadeia de suprimentos sobre os niveis de
estoque das empresas participantes foi analisado por J. W. Forrester, em Industrial
dynamics, livro publicado originalmente em 1961. A dinamica industrial explora o

estudo das caracteristicas dos sistemas de informacao retroalimentados.

Um sistema retroalimentado, como explica Corréa (2003), “é qualquer sistema em que o
ambiente influencia a tomada de decisdo que resulta em ag¢des que afeta o ambiente que

por sua vez influencia a tomada de decisao e assim por diante.”

A teoria de sistemas retroalimentados (também chamados servomecanismos) € tratada
por uma drea do conhecimento da matemdtica: a dindmica dos sistemas.
Tradicionalmente (até o inicio dos anos 40), esses sistemas eram tratados como sistemas
de equacdes diferenciais nem sempre faceis de resolver. O uso de computadores para
resolver sistemas de forma numérica, mais que analitica, um melhor entendimento dos
mecanismos por trds da tomada de decisdo, a abordagem experimental (denominada
“Simulacdo”, por conduzir experimentos com modelos em vez de conduzir
experimentos com a realidade) foram os pilares que sustentaram o desenvolvimento da

dindmica industrial (Corréa, 2003).
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Forrester (1961) foi pioneiro em identificar o efeito chicote (ou bullwhip effect),
causado por sistemas de informacdo retroalimentados, demoras de informagao e agdo.
O efeito chicote, ou efeito de chicoteamento, consiste na amplificagdo crescente de
pequenas flutuagdes de demanda da ponta do consumo até a ponta de fornecimento da

matéria-prima, que afeta a eficiéncia de toda a rede de suprimentos.

Wanke (1999) ilustra o efeito chicoteamento com um caso real entre um fabricante de
refrigerantes e uma rede varejista da cidade de Sao Paulo verificado ao longo dos meses
de fevereiro, marco e abril de 1996. A figura 2 compara ao longo de 12 semanas o perfil
das vendas reais do refrigerante X na rede varejista para seus consumidores finais com

o perfil de retiradas deste mesmo produto pela rede varejista no fabricante.

Figura 2 - A falta de visibilidade na cadeia de suprimentos (Wanke, 1999)
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A figura 2 mostra que a medida que nos afastamos do consumidor final na cadeia de
suprimentos, ou seja, na medida em que analisamos os elos da cadeia de suprimentos
cada vez mais distantes do consumidor final, as flutuagdes nos niveis de estoque
existentes nas empresas (no caso entre a rede varejista e o fabricante) contribuem para
deslocar substancialmente a quantidade de reposicdo ou a ser comprada (retiradas do
varejista no fabricante) do verdadeiro perfil da demanda (neste caso aproximado pelas

vendas da rede varejista).

Apesar de, no longo prazo, a demanda média ser aproximadamente igual para toda a

cadeia de suprimentos, no curto prazo, as flutuagdes nos niveis de estoque das empresas
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fazem com que, numa mesma semana, a rede varejista venda uma quantidade diferente
daquela faturada pelo fabricante. A falta de visibilidade da demanda real pode levar o
fabricante a experimentar situacdes alternadas de percepcdo, hora de aquecimento do
mercado, hora de ociosidade nas vendas. Este efeito acarreta impactos substanciais no
planejamento de diversas operacdes no curto prazo, como por exemplo as programacoes

de compras, producao, distribuicdo e o dimensionamento dos estoques de seguranca.

Segundo Dornier et al (2000), a falha na compreensdao do impacto de decisdes
individuais em toda a cadeia de suprimentos ¢ uma das causas do efeito de
chicoteamento. Um aumento da demanda produz faltas em algum lugar da cadeia.
Tipicamente, os gerentes quando sentem uma ameaga de falta de produtos, causada pela
demanda volétil percebida, reagem elevando os estoques de seguranca, aumentando
assim os pedidos a seus fornecedores a montante. Esse aumento nos pedidos ¢é
interpretado como um aumento na demanda, o que, por sua vez, leva a um “efeito de
psicose de aumento da demanda” por meio da cadeia de suprimentos. Ou seja, toda a

cadeia de suprimentos acredita que a demanda aumentou dramaticamente.

Avancgar nos objetivos de integracdo na cadeia de suprimentos implica em desenvolver
relacionamentos colaborativos entre os diversos participantes da cadeia de suprimentos,
baseados na confianga, capacitacdo técnica e troca de informacdes (Daugherty et. al,

1996).

2.7 Causas do efeito de chicoteamento

Lee et al (1997) identificaram quatro grandes causas para o efeito de chicoteamento:
1. Atualizagdo da previsao da demanda;
2. Pedidos em lote;
3. Flutuagdo do Preco;
4. Jogo de racionamento e falta;

Lee et al (1997) também demonstraram como estas causas contribuem para o efeito de
chicoteamento. Considerando inicialmente uma situacao idealizada, os autores citam o

problema de estoque do varejista de um dnico item multiperiodo (retailer’s single-item
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multipriod inventory problem), onde o varejista pede um unico item de um fornecedor a
cada periodo, existe um atraso de v periodos entre pedir e receber as mercadorias,
representando o leadtime do pedido e o tempo de trinsito entre as instalagdes do
fornecedor e do varejista; aussme-se que o excesso de estoque pode ser devolvido sem
onus; o tempo entre os eventos ¢ como se segue: no inicio do periodo t , é tomada a
decisdo de pedir a quantidade z. Este ponto € chamado Ponto da Decisdo para o periodo
t. Entdo as mercadorias, pedidas v periodos atrds, chegam. Posteriormente, € realizada a
demanda, atendida pelo estoque disponivel. A demanda ndo atendida permanece, onde

um sistema de estoque € operado sob uma politica de revisao periddica:

A) demandas passadas ndo sao utilizadas para a previsao (demandas constantes);
B) ressuprimento € infinito com lead time fixo;

C) ndo ha custo fixo de colocagdo de pedido;

D) custo de compras do produto é constante todo o tempo.

O relaxamento destas condicdes, uma a uma, demonstra as quatro causas do efeito de

chicoteamento.

2.77.1.  Sinalizacdo da Demanda

Lee et. al (1997), partindo da equacao do custo total de estoque, dada por:
CT = Cman + Cruptura + Csetup

onde:

CT = Custo Total do estoque;

Cman = Custo de manutengdo do estoque;

Cruptura = Custo de Ruptura (pedido ndo atendido);

Csetup = Custo de Setup (custo do pedido)

Supondo-se que um varejista experimenta uma variagdo de demanda em um periodo.
Ele interpretard como um sinal de uma demanda futura alta e ajustard as previsdes de

demanda e colocard um pedido grande.
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Sendo S; o nivel maximo de estoque ou estoque total no periodo t. Se um pico de
demanda ocorrer no periodo t-1, entdo no periodo t o varejista colocard um pedido para
restabelecer o nivel de estoque ao patamar original S; e mais um adicional A, para

atender futuras demandas conforme suas previsdes ajustadas.

H4 um atraso de v periodos entre a colocagdo do pedido e o recebimento das

mercadorias.

O problema consiste na minimizagao da funcdo objetivo: custo total CT ou estoque total

St.

Desenvolvendo a modelagem matematica, Lee et. al (1997) demonstram que:
— avariancia se amplifica quanto mais nos aproximamos a montante;

— o0 grau de amplificacdo cresce quanto maior for o lead time;

— existe a variancia da demanda, mesmo quando o lead time € zero.

2.7.2.  Jogo de Racionamento e falta
Ocorre quando se propaga uma informacao falsa de demanda devido ao risco de falta de

produto.

Considerando:

N — ndmero de varejistas, indexados pori=1, 2, ..., N

z; — numero de pedidos colocados por cada varejista

Q — é quantidade de pedidos colocada por todos os varejistas
| — € a capacidade de produgdo do fabricante

Se o total de ordens Q for maior que a capacidade [, entdo o fabricante ird fornecer na

propor¢ao dos pedidos de cada varejista definida por z;l/Q.

Se Ci(zl, ..., zi, ..., zn) € o custo esperado para o varejista i, para uma quantidade de

pedido zi, sendoi=1, 2, ..., N.

A questdo € determinar a quantidade de cada varejista, de forma a se ter um equilibrio

com minimizag¢do do custo C.
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O equilibrio de Nash ¢é definido como a quantidade de pedido (z1, ..., zi, ..., zn) a qual

minimiza C.
Ou seja,

dCi(zl, ..., zi, ..., zn) =0

dzi

Desenvolvendo esta e outras equagdes, suas derivadas, fazendo uso de teoremas e
analogias ao problema do jornaleiro, no qual a demanda s6 ocorre num periodo
limitado de tempo e existe um determinada taxa pelos itens ndo vendidos, Lee et al
(1997) concluem que a quantidade de pedido Otima para o varejista no jogo de
racionamento excede a quantidade no problema tradicional do jornaleiro. Isto leva ao
efeito do chicoteamento quando a demanda média muda todo o tempo. A quantidade de
pedido para o equilibrio dos varejistas serd maior do que a solu¢ido do jornaleiro para

periodos de alta demanda. Entdo, a variancia é amplificada no varejista.

7z

Isto € notavel quando o racionamento é combinado com a sinalizacdo da demanda.
Suponha que um varejista observe um significativo aumento das vendas. O varejista
processa a sinalizacdo da demanda e coloca ordens de venda maiores do que as vendas
observadas. Adicionalmente, ele antecipa que os outros varejistas vejam sinais de
aumento da demanda similares e coloquem ordens venda maiores para o fornecedor,
estimando umam provavel escassez, colocando entdo uma ordem de venda maior ainda.
Desta forma o jogo de racionamento amplifica o efeito de chicoteamento ainda mais do

que quando esta presente somente a sinalizacdo da demanda.

2.7.3. Pedidos em lote

Lee et al (1997) consideram um sistema de revisao periddica com demanda estaciondria
com carteira do atraso total (full backlogging). O varejsita coloca uma ordem para
elevar seu estoque ao nivel de controle. Isto implica que ele ird pedir uma quantidade

igual a demanda no ciclo da revisdo prévia a cada revisao de ciclo.
Supdem que existam N varejistas colocando pedidos em lote em R periodos.

Supdem que a demanda para o varejista j no periodo k é €jk com média m e varidncia

o2 para cada varejista, sdo analisados em 3 casos nos ciclos de pedido dos varejistas:
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Caso 1: Pedidos aleatérios, onde concluem que, se R=1, a varidncia da demanda
percebida pelo fornecedor seria a mesma da vendas do varejo. Conforme R cresce, a

variancia da demanda percebida pelo fornecedor aumenta.
Caso 2. Pedidos positivamente correlacionados
Caso 3. Pedidos balanceados

Diferentes modelos de pedidos geram a mesma quantidade esperada de pedidos com

diferentes variancias.

Em todos os casos, a variabilidade da demanda experimentada pelo fornecedor é maior

do que aquela experimentada pelos varejistas, ou seja, o efeito de chicoteamento existe.

2.7.4.  Variacoes de Preco
O fabricante fornece para um varejista um produto alternando 2 precos c- e ¢", onde c"
< cM, onde a politica de inventdrio 6tima é: no preco c“, o estoque se mantém tio

préximo quanto possivel no nivel S", e no c" traz o estoque ao nivel S”, onde S" < S™.

Lee et al (1997) mostram graficamente que uma pequena variagdo no preco do
fabricante, acarreta uma grande variacao no nivel de estoque do varejista, derivando-se

que a variancia dos pedidos € maior do que a variancia da demanda.

Lee et al (1997) concluem que as variagdes de preco geram variagdes crescentes no

nivel de pedido em toda a cadeia, ou o efeito de chicoteamento.

2.8 Medindo o efeito de chicoteamento

Fransoo e Wouters (2000) estudaram a medicdo do efeito chicoteamento em 2 cadeias
de suprimentos alimenticias, com o objetivo de reduzir a causa ‘“‘variabilidade da
demanda” através do fornecimento de EPOS (ponto eletronico de vendas) aos membros

mais a montante da cadeia.

Trés aspectos na medicao do efeito de chicoteamento foram tratados por Fransoo e
Wouters (2000): a seqiiéncia de agregacdo dos dados da demanda, filtragem das vdrias
causas do efeito de chicoteamento e a inconsisténcia na demanda bdsica devido ao fato

de que a cadeia estudada é sempre parte de uma rede maior.
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O problema da medicao foi formulado por Fransoo e Wouters (2000) da seguinte forma:
Considerando:

1 — nimero de elos

m — nimero de pontos de revenda de cada elo

D;. — demanda de entrada no elo 1

Dou — demanda de saida do elo 1

cin — coeficiente de variacdo (6/1) da demanda recebida pelo elo

Cout — coeficiente de varia¢do da demanda gerada pelo elo

o - efeito de chicoteamento

O efeito de chicoteamento serd medido num elo particular dentro de uma cadeia de
suprimentos como o quociente entre o coeficiente da variacdo da demanda gerada por

este elo e o coeficiente da variacdo da demanda recebida pelo elo:
O = Cout/Cin
onde
Cout = 6(Dout) / W(Dour)
Cin = 6(Din) / W(Din)

Quanto aos aspectos de agregacdo, Fransoo e Wouters (2000) consideram que a
informacdao de demanda estd disponivel nos seguintes niveis: em cada elo, para cada
ponto de revenda, para cada produto, para cada dia. Assim, distinguem quatro niveis de
agregacdo para os quais o desvio padrdo da demanda pode ser determinado, para P

produtos € M pontos de revenda:

— Produto/ponto de venda (m;): sem agregacdo, determinando desvio padrdao para

todas as demandas disponiveis e P X M medic¢des de chicoteamento.

— Produto (m,): demanda por produto com agregacdo para todos os pontos de
revenda, indicando a variabilidade na demanda de um produto para todo o elo.

Isto resulta em P medi¢des de chicoteamento.
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— Ponto de revenda (m3): agregacdo sobre os produtos com variabilidade na
demanda para cada ponto de revenda. Isto resulta em M medi¢des de

chicoteamento.

— Elo (m4): agregacdo sobre os produtos e pontos de revenda, com variabilidade na

demanda somente no nivel do elo. Isto resulta em 1 medi¢c@o de chicoteamento.

Os resultados da medigdo, prosseguem Fransoo e Wouters (2000), dependem do nivel
de agregacdo, mas o efeito global é considerado como a média ponderada dos efeitos de
chicoteamento individuais. A agregacdo apropriada depende do problema investigado.
Em alguns casos, interessa o estudo da amplificacdo da variabilidade da demanda para
cada produto, entdo agrega-se a demanda sobre todos os pontos de revenda. Em outros,
€ mais relevante o estudo da amplificacdo da variabilidade da demanda para cada ponto
de revenda, e assim por diante. A agregacdo de demanda também pode ser medida
através do tempo. Isto depende da relevancia da demanda na periodicidade do

planejamento da producao, se didria ou semanal.

Os dados detalhados de demanda ndo estdo disponiveis em muitas cadeias de
suprimentos, além de ser dificil isolar uma cadeia de suprimento da outra, o que torna
relevante para a medi¢do do efeito, conforme Fransoo e Wouters (2000), as seguintes

consideragdes:
— consisténcia entre Djy € Doy para um mesmo elo;
— consisténcia entre Djy € Doyg41 para 2 elos subseqiientes de uma mesma cadeia.

A qualidade das medicdes e conseqiiente determinagdo do efeito de chicoteamento pode
melhorar ao se associar a parte do efeito de chicoteamento global a cada causa, ou seja
filtrar o efeito em cada causa, entretanto isto pode ser problematico devido as politicas
de pedidos obscuras, que impossibilitam a contabilizacdo do efeito de chicoteamento,
ou devido a falta de dados da demanda real, o que dificulta a separa¢do do efeito
causado por variagdes de preco e pelo jogo de racionamento, ou ainda devido a falta de
dados sobre rupturas, comprometendo a compara¢gdao da demanda real com as vendas

Fransoo e Wouters (2000).
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2.9 Causas e estratégias de remediagdo do efeito de chicoteamento
Uma vez conhecidas as causas do efeito de chicoteamento, a questdo que se coloca é
como evitar ou atenuar a ocorréncia do mesmo. As estratégias de remediacao para cada

causa sao tratadas a seguir.

2.9.1. Sinalizacdo da Demanda e sua estratégia de remediacao

Segundo Dornier et al (2000), “A interpretacao dos “sinais” dados pela demanda é um
grande contribuinte para o efeito de chicoteamento”, pois o uso de técnicas reativas que
atribuem maior peso a demanda recente, incluindo a demanda representada pelos
pedidos em carteira, levam a propagacao de picos repentinos em pedidos realizados em
algum elo da cadeia de suprimentos. O efeito ¢ amplificado, a medida que se move a
montante na cadeia de suprimentos, devido a magnitude dos estoques de seguranca
cobrindo a demanda ao longo de extensos periodos de lead time. Quanto maior o lead
time, mais inacurada € a previsdo da demanda, maior € a varidncia da demanda e

maiores serdo os estoques de seguranca (Dornier, 2000).

A solugdo passa por evitar a sinalizacdo da demanda mediante pedidos, através do

compartilhamento de informagdes e redugdes de lead-time.

Compartilhamento de informagdes, através do estreitamento das relagdes entre os
parceiros e do uso de tecnologia de informacdo aplicada ao gerenciamento da cadeia de

suprimentos, como abordado mais adiante nesta dissertacao.

Reducdo do lead-time é uma solucdo que deve ser buscada de todas as partes do processo,
entretanto € uma solucdo dificil, pela complexidade, e critica, pelo volume de tempo e
dinheiro envolvido, uma vez que estd associada a escolha do processo de manufatura e
distribuicdo. A natureza da manufatura € inerentemente estdtica, quanto aos
investimentos incorporados, € s6 mudam se uma decisdo consciente for tomada e
investimentos adicionais forem feitos. Apesar da dificuldade, algumas técnicas de gestdo
ou formas de produgéo, como a produgdo JIT (Just in Time), podem dar grande contribuicao
para a reducdo do lead time e apesar de ndo ser o foco desta dissertacdo serd comentado

brevemente em outro capitulo.
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2.9.2.  Jogo de racionamento e falta e sua estratégia de remediacao

Jogo de racionamento e falta: quando a demanda pelo produto excede a oferta, as
quantidades  entregues pelos fabricantes, normalmente, s@o racionadas
proporcionalmente as quantidades pedidas. A reacdo do cliente € exagerar na
quantidade do préximo pedido, em periodos de falta de suprimentos, e cancelam ou
reduzem pedidos exagerados, quando em periodos de amplo suprimento. Este
comportamento fornece pouca informagao confidvel e leva a um erro de percep¢ao do
comportamento da demanda, que torna-se cada vez mais erratico ao longo da cadeia,

assim como a primeira causa “‘sinalizacdo da demanda”, (Dornier et al, 2000).

A correcao desta causa poderia ser o uso de regras inteligentes de alocacao de produtos
aos pedidos, tal como racionar as quantidades entregues proporcionalmente as vendas

historicas.

2.9.3. Pedidos em lote e sua estratégia de remediacdo

As economias de escala que podem ser obtidas nos custos de processamento de pedido,
setups de produgao e transporte podem levar as empresas a acumularem necessidades de
ressuprimento até a colocagao de pedidos, em lotes. Este comportamento se propaga de
forma cada vez mais errdtica, cada vez mais ao acaso, quanto mais nos movemos a
montante na cadeia de suprimentos. Estas flutuacdes podem ser interpretadas como

sinaliza¢des de variagdes da demanda (ver causa 1).

O remédio passa pelo aumento da freqiiéncia de colocacdo de pedidos, atuando na
reducdo de custos do fracionamento de pedidos, por exemplo com o uso de CAO -
Computer Assisted Ordering, rateio dos custos da ociosidade do transporte com o uso
de operadores logisticos ou de instalagcdes do tipo tramsit-point e operacdes cross-

docking.

“Instalacdes do tipo transit point sdo bastante similares aos centros de distribuicdo
avancados, mas ndao mantém estoques. O transit point € localizado de forma a atender a
uma determinada drea de mercado distante dos armazéns centrais € opera como uma
instalacdo de passagem, recebendo carregamentos consolidados e separando-os para

entregas locais a cliente individuais” (Fleury et. al, 2000).
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“As instalacdes do tipo cross-docking operam sob o mesmo formato que os transit
points, mas caracterizam-se por envolver multiplos fornecedores que atendem a clientes

comuns” (Fleury et. al, 2000).

2.9.4. Variacdes de Preco e sua estratégia de remediacao

Promog¢des e descontos de preco podem antecipar a demanda, clientes compram
quantidades muito maiores que suas necessidades de consumo para o periodo, e
provocam um comportamento de espera (apostando na préxima promog¢ao) retardando a
colocagdo do préximo pedido até esgotar os estoques acumulados (Dornier et al, 2000).
Estas flutuacdes podem ser interpretadas como sinalizacdes de variacdes da demanda

(ver causa 1).

A estratégia de remediacdo € reduzir a freqiiéncia e a magnitude das promogdes e
acordos comerciais especiais. Um outro esfor¢co para estabilizar precos e amaciar
padrées de demanda ao longo da cadeia de suprimentos € a ado¢do da politica de

“precos baixos todos os dias” (EDLP — Every Day Low Price) (Dornier et al, 2000).

As estratégias de remediagdo para as causas do efeito de chicoteamento se concentram
fortemente nas solucdes apresentadas para a causa de “‘sinalizacdo da demanda”, quais

sejam o compartilhamento de informacdes e a reducao do lead-time.

O uso de tecnologia de informacgdo aplicada ao gerenciamento da cadeia de suprimentos
pode favorecer a estratégia de remediacdo compartilhamento de informagdes, conforme

tratado na se¢do seguinte.

2.10 Tecnologia de Informagao voltada ao SCM

“Tecnologicamente, os anos 90 testemunham o aparecimento de uma evolugdo
acelerada de ferramentas de telecomunicacdes, que passam a permitir uma gestao com
fluidez de informacdo sem precedentes entre empresas. Isso deu oportunidade a um
grande desenvolvimento de técnicas de gestdo das redes de suprimentos. Um
desenvolvimento importante no campo dos sistemas para apoio a decisdo que fazem uso
da tecnologia de informagao sdo os chamados sistemas de Supply Chain Management

(SCM), como o APO, SAP/AG, o i2 e o Manugistics” (Corréa, 2003)
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Resposta Répida (QR - Quick Response) € uma expressdo, cuja idéia é de que a
demanda seja captada em tempo tdo proximo quanto possivel da realidade e do
consumidor final, envolvendo a substituicao de estoques por informacao e destina-se ao

varejo em geral (Novaes,2001).

O QR € baseado no conceito de producdo JIT (Just in Time). O sistema Just in Time é
uma filosofia de administra¢cdo da manufatura, surgida no Japao, nos meados da década
de 60, tendo a sua idéia bdsica e seu desenvolvimento creditados a Toyota Motor
Company, por isso também conhecido como o “Sistema Toyota de Produ¢do”. Inserido
na filosofia do JIT, estd o conceito de “puxar’ a producdo. O Kanban (Kanban em
japonés significa cartdo, simbolo ou painel) é uma ferramenta gerencial de controle da
producdo através do uso de cartdes, onde quem determina a fabricacdo do lote de um
centro produtivo é o consumo das pegas realizado pelo centro produtivo subseqiiente. O
objetivo do Kanban € minimizar os estoques do material em processo, produzindo em

pequenos lotes somente o necessdrio, com qualidade, produtividade e no tempo certo.

A estratégia principal do QR é fazer com que os membros de uma cadeia de
suprimentos trabalhem de forma conjunta. Para isso, as informagdes colhidas nos pontos
de venda dos varejistas sdo transferidas por toda a cadeia e para tal € necessdrio

desenvolver sistemas de informacdo que sejam responsivos e rapidos.

Um movimento neste sentido teria partido da industria de bens de consumo, nos Estados
Unidos, denominado Efficient Consumer Response (ECR), ou Resposta Rapida ao
Consumidor, para tentar encurtar o ciclo de reposi¢do de produtos usando tecnologia de
informagdo e telecomunicacdes. Um documento chamado Efficient Consumer
Response-Enhancing Customer Value in the Groceries Industry

(http://www.fmi.org/supply/ECR/) foi produzido relatando um estudo de préticas

eficientes no sistema de distribui¢do de produtos de consumo e foi sugerido que essas
préticas fossem implantadas. O movimento se espalhou pelo mundo todo, mas ndo sdo

muitos os exemplos de implantacdo de sucesso (Corréa, 2003).

O uso de tecnologia de informagao para reduzir o efeito de chicoteamento foi estudado
por Machuca e Barajas (2004) em experimento conduzido por simulagdo com auxilio de
computadores de um ambiente de cadeia de suprimentos com todos 0s aspectos para

possibilitar a andlise do impacto da troca eletronica de dados (EDI - Eletronic Data
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Interchange) nos custos e na variabilidade da demanda. Embora este estudo tenha
demonstrado que o uso de EDI facilita o gerenciamento da cadeia e reduz os custos
envolvidos e a instabilidade, ele ndo elimina completamente o efeito de chicoteamento.
Uma limitacdo nio considerada neste estudo foi o custo de implementacdo do EDI,
porém tem sido desenvolvidas utilizagdes para o processamento de pedidos pela
Internet, o que tem reduzido o custo da implementacdo de sistemas de EDI, tornando

mais acessivel esta tecnologia as empresas.

O Planejamento Colaborativo na Previsdo de Vendas e Reabastecimento (CPFR -
Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) é outra iniciativa, segundo o
conceito no qual empresas parceiras em rede trabalham juntas para desenvolver um
plano, usando as técnicas do gerenciamento por categorias que levam a selecdo de
produtos, precos e atividades de promocao, utilizando dados dos pontos de venda para
determinar as acOes de reabastecimento didrias e semanais, além de planejar programas
promocionais € planos de desenvolvimento de novos produtos com seis ou mais meses

de antecedéncia (STANK et al., 2001).

A tecnologia de informacdo aplicada ao gerenciamento da cadeia de suprimentos,
abordada neste capitulo, pode favorecer o compartilhamento da informagdo, estratégia
de remediagdo para a causa do efeito de chicoteamento “sinalizacdo da demanda”, uma
outra estratégia que também contribui para remediar esta mesma causa, a reducdo do
lead time, é tratada a seguir, com o enfoque de sua associac¢do a escolha do processo de

manufatura.

2.11 Reducgdo de lead time e estratégia de manufatura

A escolha do processo de produgao, uma decisdo de investimento, deve considerar além
do aspecto tecnoldgico, o aspecto empresarial/comercial. O produto deve atender as
especificacdes técnicas e de engenharia, mas também deve ser um ganhador de pedidos

em seu mercado de atuacao.

Segundo Hill (1994), a principal fun¢@o do processo de manufatura € associar insumos
(energia, matéria-prima e trabalho) e transformd-lo em produto, existindo diversas

formas de fazer isto, através de processos genéricos ou hibridos.
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Hill (1994) apresenta cinco diferentes tipos genéricos de processo de manufatura:
- Projeto (project);
- Empreitada (jobbing, unit, one-off);
- Lote (batch);
- Linha (line);
- Processamento continuo (continnuos processing).
Processos Hibridos, conforme Hill (1994):
- Maquinas a Comando Numérico;
- Centro de Usinagem (Machining Center);
- Sistemas Flexiveis de Manufatura (FMS)
- Tecnologia de grupo;
- Lote interligado (Linked Batch);
- Modo misto (Mix MODE) de Linhas de Montagem;
- Linhas de Transferéncia:
A figura 3 situa o tipo de processo a ser escolhido em fun¢ao do volume de producio.

Figura 3 - Escolha do processo x Volume de producdo, adaptado de Hill (1994)

Escolha do
Processo

Projeto Q
Empreitada Q uso dedicado de processo de

proposta geral

Migq. NC
Lote Tecnologia de
Centro de grapo
usinagem
Linha FMS
p Montagem de
rocess/amento modo misto  Linhas de
continuo transferéncia
Baixo Alto

Volume
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Na industria da construgdo civil, o processo de edificacdes estaria situado no alto, na
parte esquerda da figura 3, pois é basicamente realizado por empreitada, embora
existam iniciativas de montagem de conjuntos e pecas pré-moldadas produzidas

previamente.

No segmento siderurgico, o aco liquido € processado em lotes (corrida) e transformado
mecanicamente em linhas de processamento continuo, que definem as caracteristicas

geométricas finais de cada peca.

Especificamente no segmento de agcos longos para construgdo civil, existem iniciativas
de postergacdo da definicdo do comprimento das pecas. Rolos de vergalhdo sdao
processados em centros de servico proximos dos clientes finais que realizam o
endireitamento do rolo, corte e dobra no comprimento exato da peca definido em
projeto e até mesmo montagem prévia das pecas que irdo formar a estrutura de vigas e

pilares.

Diferentes abordagens de manufatura sdo utilizadas na mesmo ramo de industria. A
contribuicdo estratégica da manufatura para atingir vantagens competitivas precisa
refletir um mix de todas as partes. Os fabricantes de automdéveis do Japao programam
suas fébricas de acordo com previsdes de venda e operam mais intensamente no pronto
uso (make-to-stock) do que contra-pedido (order backlog, make-to-order).
Adicionalmente, dado a pequena quantidade de contra-pedido (order backlog), essas
companhias estdo oferecendo atualmente a fabricacdao e a expedi¢do de um carro de

acordo com as especificagdes do cliente em muito menos tempo (Hill, 1994).

Coeréncia entre os diversos elementos envolvidos resulta numa estratégia integrada.
Através da elevacdo das especificacoes do carro, uma companhia oferece poucos
opcionais, reduzindo a faixa de escolhas do cliente, o que implica em menos ajustes
programados. Em muitos casos, o automoével especificado ja foi planejado ou até foi
estocado. Similarmente, redu¢do dos lead-times de todas as partes do processo € um
fator significativo para ajudar a adquirir esta diferenciacdo. Entdo, reconhecendo os
fatores ganhadores de pedido e o fator qualificador em mercados relevante se torna o

foco da atividade e facilita suporte funcional coerente para o critério chave (Hill, 1994).
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Na estratégia de empurrar, a base 1dgica para os investimentos em tecnologia deriva de
argumentos baseados em tecnologia. A estratégia de puxar reflete os investimentos

tecnoldgicos baseado em necessidades definidas do mercado (Hill, 1994).

Conforme Hill (1994), calcular a defasagem entre o processo corrente € 0 negdcio
comercial corrente e determinar o ajuste a ser feito, escolhendo o processo apropriado é
uma tarefa de gestdo da producio dificil, pela complexidade, e critica, pelo volume de
tempo e dinheiro envolvido. A natureza do mercado € inerentemente dindmica, em
resposta a iniciativas internas e pressoes externas, enquanto a natureza da manufatura é
inerentemente estdtica, quanto aos investimentos incorporados, € s6 mudam se uma

decisdo consciente for tomada e investimentos adicionais forem feitos.

Nagdes fabris de sucesso tem conquistado muitos mercados existentes em nacgdes
industrializadas, pela estratégia combinada de mercado e manufatura, criando assim, as
expensas de seus concorrentes, uma base industrial arrojada, essencial para o
crescimento e a prosperidade no longo prazo para uma nac¢do. O Japao construiu, de

fato, uma base fabril em industrias de chaminé tradicionais (Hill, 1994).

3. Problema

3.1 O Setor siderdrgico
A industria sidertrgica abrange todas as etapas da produg¢do do aco a partir da

transformagdo de suas principais matérias-primas (minério de ferro ou sucatas ferrosas).

Siderurgia, palavra de origem grega (sidur) que significa astro, associada a histéria da
descoberta do ferro pelo homem, pois ha aproximadamente 4.500 anos, o ferro metalico
era encontrado in natura em meteoritos recolhidos pelas tribos ndmades nos desertos da

Asia Menor.

Segundo informagdes divulgadas no site do IBS — Instituto Brasileiro de Siderurgia

(http://www.ibs.org.br) , o uso do ferro pela humanidade, hipoteticamente iniciado pela
observacao de que pedras de minério de ferro usadas para proteger uma fogueira, apos
aquecidas, se transformavam em bolinhas brilhantes, promoveu grandes mudangas na
sociedade. O minério de ferro comecou a ser aquecido em fornos primitivos (forno de

lupa), abaixo do seu ponto de fusdo (temperatura em que uma substancia passa do
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estado solido para liquido). Com isso, era possivel retirar algumas impurezas do
minério, ja que elas tinham menor ponto de fusdo do que a esponja de ferro. Essa

esponja de ferro era trabalhada na bigorna para a confec¢io de ferramentas.

Em meados do século XV, o minério de ferro passou a ser fundido em altos-fornos,
cujas temperaturas permitiam a maior absor¢do de carbono do carvdo vegetal, o que
tornava o ferro mais duro e resistente. Conforme as informacdes do IBS, a grande
mudanca ocorreu em 1856, quando se descobriu como produzir ago, mais resistente que
o ferro fundido e pode ser produzido em grandes quantidades, servindo de matéria-
prima para muitas industrias. A fronteira entre o ferro e o aco foi definida na Revolugdo
Industrial, com a invencdo de fornos que permitiam ndo s6 corrigir as impurezas do
ferro, como adicionar-lhes propriedades como resisténcia ao desgaste, ao impacto, a
corrosdo, etc. Por causa dessas propriedades e do seu baixo custo o ago passou a
representar cerca de 90% de todos os metais consumidos pela civilizagdo industrial,
sendo largamente utilizado na agricultura (ceifadeiras, colheitadeiras, semeadores,
arados etc.), nos transportes (caminhdes, carros, navios, avides etc.), na construcao civil,
na indudstria automobilistica, em embalagens, aparelhos domésticos e muitas outras

utilidades.

A produgdo mundial de aco bruto, em 2003, foi de cerca de 965 milhdes de toneladas.
Os dez maiores produtores mundiais de aco sdo, em ordem decrescente, China, Japao,

Estados Unidos, Russia, Coréia do Sul, Alemanha, Ucrania, India, Brasil e Itdlia.

O aco constitui-se numa liga de ferro e carbono, de grande aplicabilidade na industria e
na arte, sendo a matéria-prima para a fabricacdo da grande maioria das pecas metélicas
atualmente empregadas, em fungdo de suas interessantes propriedades mecanicas e seu

custo relativamente baixo (Colpaert, 1974).

O processo clédssico e mais usado para a reducdo (separacdo do oxigénio) do minério de
ferro, forma como o ferro se apresenta na natureza, € o do “alto-forno”, cujo produto
consiste numa liga de ferro-carbono, denominado de “ferro-gusa”, o qual, ainda no
estado liquido (a */.1600°C), é encaminhado a “aciaria” onde, em fornos adequados, é
transformado em aco. Outro processo muito utilizado é fundamentado na reciclagem do
aco, no qual o insumo principal, sucata metdlica de ferro, € fundido e refinado em

fornos elétricos a arco. A partir deste ponto, os processos sdo idénticos. Entdo o ago
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liquido refinado € continuamente lingotado na forma de “tarugos”. Estes, finalmente,
sao laminados em formas estruturais como vergalhdes ( barras nervuradas) para
construgdo civil, perfis “U”, “I”, “cantoneiras” e em outros produtos siderdrgicos

importantes como trilhos, tubos, chapas etc (Chiaverini, 1978).

O desenvolvimento siderdrgico no Brasil pode ser considerado recente e, apesar disso, €
pioneiro na América, gracas a iniciativa de Afonso Sardinha que, por volta do ano de
1590, construiu em Biragoiaba, no distrito da Vila de Sorocaba em Sao Paulo, os
primeiros engenhos de ferro do pais. Esta iniciativa ndo sobreviveu, assim como as
demais que se seguiram durante os séculos XVII, XVIII e XIX, periodo no qual merece
destaque a retomada da exploracdo do minério de ferro e a produgdo do ferro, ainda
junto as minas de Sorocaba, com a primeira corrida de ferro-gusa da Usina de Ipanema

em 1818 (Chiaverini, 1978).

.Um pouco antes, em Congonhas do Campo (MG), em dezembro de 1812, na fabrica
conhecida como “Patriética”, houve a primeira corrida de ferro-gusa no Brasil obtida
pelo Bardo de Eschwege, mineralogista alemio (Chiaverini, 1978). As primeiras
décadas do século XX foram de avancgos para a siderurgia brasileira, impulsionados pelo
surto industrial verificado entre 1917 e 1930. O mais importante foi a criacdo na cidade
de Sabard (MG), da Companhia Siderurgica Mineira que, em 1922, associou-se a
capitais belgas e se transformou na Companhia Siderurgica Belgo-Mineira, uma das

maiores propulsoras da siderurgia nacional.

O cendrio de permanente dependéncia brasileira de produtos sidertirgicos importados
comegou a mudar com a ascensdo de Getilio Vargas ao poder. Era uma das suas metas
fazer com que a industria de base brasileira crescesse e se nacionalizasse. Um dos
grandes exemplos desse esforco foi a inauguracdo, em 1941, no municipio de Volta
Redonda (RJ), da Companhia Sidertrgica Nacional (CSN). Erguida com financiamentos
americanos e fundos do governo, a gigante estatal do setor nascia para preencher um
vazio econdmico. Outro importante marco do periodo, também resultante de acordo
firmado com os Estados Unidos, foi a criacdo, em 1942, da Companhia Vale do Rio
Doce (CVRD), com a missdo de executar o melhoramento e o desenvolvimento daquele

vale mineiro. Na década de 50, foram criadas outras importantes usinas, da Companhia
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Siderdrgica Paulista (Cosipa) e Usinas Sidertrgicas de Minas Gerais S.A (Usiminas),

(Chiaverini, 1978).

Conforme dados do IBS, as usinas que integram o atual parque produtor brasileiro, com
uma capacidade instalada de 34 milhdes de toneladas/ano deverdo elevar esta
capacidade, até 2008, para 44 milhdes de t/ano. Sdo elas: Acesita, Acos Villares,
Companhia Siderdrgica Belgo Mineira, Companhia Siderurgica Nacional (CSN),
Companhia Siderurgica Paulista (Cosipa) , Companhia Siderdrgica de Tubardao (CST),
Gerdau Acgominas, Siderdrgica Barra Mansa, Usinas Siderirgicas de Minas Gerais
(Usiminas), V&M do Brasil e Villares Metals. Entre pessoal efetivo e terceirizado, elas

empregam 70.957 pessoas.

A produgdo de ago bruto atingiu 32,6 milhdes de toneladas em 12 meses acumulados até
outubro de 2004 e o consumo aparente chegou a 18,2 milhdes de toneladas no mesmo
periodo  (http://www.infomet.com.br/estatisticas/e brasil out04.htm, acessada em

26/04/2005).

Em relagdo aos tipos de produtos siderdrgicos acabados, a producao de acos laminados
pode ser segmentada em dois grandes grupos de produtos: produtos planos, que
compreendem chapas, bobinas e folhas para embalagens e produtos longos,
compreendendo barras, fio-mdquina, vergalhdes (barras estruturais para concreto),

tubos, perfis e trilhos.
O segmento de mercado de produtos longos pode ser subdividido conforme quadro 1:

Quadro 1 — Segmenta¢ao de mercado de produtos sidertrgicos longos

Inddstria Construcao Civil

Inddstria em geral Auto-Construtor

Manutengdo Industria de Construcdo Civil
Estruturas Metdlicas Construtoras

Serralheria Lojas de Materiais de Construc¢do

A construgdo civil € hoje o mais importante setor consumidor de aco no mundo. Gragas

aos continuados avangos tecnoldgicos da siderurgia, que desenvolve produtos com a
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qualidade indispensdvel requerida por projetistas e pelas crescentes exigéncias do

mercado, por toda parte expande-se o consumo de ago na construgao.

O escoamento de laminados longos pelos canais de distribui¢cdo para o segmento de

Construcao Civil pode ser representado da seguinte forma:

Figura 4 — Representacdo esquematica da cadeia de suprimentos de laminados longos
para construcao civil

Siderurgicas (laminados longos para construgdo civil)

Distribuidores
Lojas de Mat.de Constr.
Construtoras e Ind. Constr. Civil Auto-construtor

3.2 Uma industria siderurgica atendendo a construgao civil

Esta pesquisa € aplicada na base de clientes de produtos do segmento de construcio
civil de uma empresa que atua no segmento de acos nao planos ou produtos longos.
Neste mercado possui mais de 35% de participagdo, produzindo a mais completa linha
de produtos siderurgicos para a constru¢do civil e agos destinados ao consumo
industrial. E a tnica produtora da América Latina de fio-mdquina destinado 2 trefilagio
de arames para reforco de pneus radiais (steel cord), além de produtora de barras

laminadas e trefiladas, cantoneiras e perfis para os mais diversos usos.

A empresa produz varios tipos de produtos em vdérias fébricas geograficamente

distantes.

Os produtos sdo distribuidos em todo o territdrio brasileiro, principalmente através do
modal rodovidrio, observando que para algumas localidades especificas os modais

ferrovidrio e /ou maritimo de cabotagem podem e sdo utilizados.

Entre os diversos produtos distribuidos, o principal grupo de produtos é comercializado
em barras de 12 metros, em feixes de 1 ou 2,5 t. Este comprimento de carga ¢é

transportado normalmente em carretas com capacidade de carga de 25 t.
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Os produtos sdo entregues em diversas quantidades, ndo sendo rara a entrega de apenas

um feixe de 1 ou 2,5 t.

A empresa dispde de uma rede de armazéns proprios e de oferta de servigos de
armazenagem prestado por terceiros com objetivo de disponibilizar estoques em
depdsitos localizados em pontos estratégicos, operando como centro de distribui¢do.
Além dos armazéns existentes, a empresa se dispde a abrir novas instalagdes ou fechar

instalagcdes existentes.

A empresa procura assegurar um determinado nivel de qualidade no atendimento em

relac@o ao tempo de entrega de seus produtos.

3.3 Descricdo do problema:
Esta pesquisa se delimita ao estudo da integracdo entre os elos da cadeia de suprimentos
do aco para construgdo civil, restringindo-se aos elos representados pelo produtor,

distribuidor e consumidor.

O elo produtor (P) estd representado pelos fabricantes de aco, as usinas siderurgicas que

produzem laminados longos destinados a construgao civil.

O elo do distribuidor (D) engloba os distribuidores e as lojas de materiais para
construcdo civil. Enquanto que o elo consumidor (C) abrange as construtoras e as
industrias de produtos para construcdo civil, consumidoras de laminados longos, tais
como fabrica de pré-moldados, treliceiros, armadores de pilares e vigas e outros,

simplificadamente representados como na figura 5:

Figura 5 — Representacdo esquematica dos elos da cadeia de suprimentos

p o C

»

Em termos de importancia deste segmento, uma area da rede de suprimentos composta

pelas cadeias de suprimentos do segmento sidertrgico e da construgdo civil, pode-se
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relatar a representatividade dos dois setores bdsicos na economia de qualquer nacdo,

pela participag¢do percentual no produto interno bruto, conforme figura 6:

ENCADEAMENTO
PARA TRAS

O TOTAL DOS EFEITOS |
DIRETOS E INDIRETOS E
DA ORDEM DE 15,55% DO
PIB*

SOMANDO-SE TAMBEM OS |

EFEITOS INDUZIDOS E DE
19,26% DO PIB*

INDUSTRIA

_ ASSOCIADA
A CONSTRUCAO

PARTICIPA C/ 20,34%
NO MACROSSETOR
DA CONSTRUGAO

E COM 2,86% NO PIB*

Figura 6 — Encadeamento do macrossetor da constru¢@o e contribui¢do para o PIB

ESTRUTURA
DO MACROSSETOR
DA CONSTRUGAO

1998 14,04% DO PIB*
1999** 13,12% DO PIB*
2000** 12,50% DO PIB*

GEROU RIQUEZA EM 1998
NO VALOR DE R$128,3 BILHOES

A ESTIMATIVA PARA 1999 E 2000

E DE R$126,1 E R$136,2 BILHOES

CONSTRUGAO CIVIL

PARTICIPA COM 73,45% NO

MACROSSETOR DA CONSTRUCAO

E 10,31% NO PIB*

GEROU RIQUEZA EM 1998
NO VALOR DE R$82,384 BILHOES

A ESTIMATIVA PARA 1999 E 2000
E DE R$81,335 E R$83,076 BILHOES

ENCADEAMENTO
PARA FRENTE

OFERTA PARA A
DEMANDA FINAL CERCA
DE R$140,87 BILHOES;
CONTRIBUI COM 82,5%
DOS INVESTIMENTOS

SERVICOS

_ASSOCIADOS
A CONSTRUCAO

PARTICIPA C/6,21%

NO MACROSSETOR

DA CONSTRUGAO
E COM 0,87% NO PIB*

Fonte: Matriz Insumo-Produto do Macrossetor da Construcao - FGV - 1998
(*) Supondo-se a mesma participagao calculada para o VABpb.

(**) Dados preliminares.

Conforme dados do estudo feito pela Fundacdo Getilio Vargas, em 1998, sobre o

“Macrossetor da Construcio”, a pedido da Camara Brasileira da Industria da Construcao

(CBIC), a atividade de constru¢do impacta a economia brasileira de forma bem mais

ampla do que aquela diretamente visualizada pelas atividades de edificacdes, obras de

infra-estrutura, constru¢dao auténoma e demais obras (constru¢ao propriamente dita). E

possivel definir e caracterizar um Macrossetor da Constru¢io, com o objetivo de avaliar

0 seu impacto sobre toda a cadeia produtiva. A figura 7 retrata a composi¢do do

macrossetor de construgdo a participagao no PIB e nimero de pessoas ocupadas.
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Figura 7 — Componentes do macrossetor da constru¢ao

COMPOSICAO DO MACROSSETOR DA CONSTRUCA©1998

COMPONENTES DO MACROSSETOR VABpb* Part. % | Pessoal Ocupado

INDUSTRIA ASSOCIADA A CONSTRUCAO 22.818.749 20,34 824.415

Cimento 1.805.813 1,61 61.580
Artefatos de cimento 1.058.978 0,94 78.402
Vidro plano, tijolos e telhas de vidro 577.346 0,51 26.305
Siderurgia, associada a constru¢ao 5.353.681 4,77 50.614
Laminados, arames, fios ndo -elétricos, assoc. a construciao 297.054 0,26 2.068

Canos, tubos, conexdes, cilindros, associados a constru¢ao 989.286 0,88 66.004
Outros produtos metaldrgicos associados a construgao 7.727.492 6,89 64.866
Maéquinas e equipamentos, associados a constru¢ao 684.964 0,61 14.725
Equipamentos de energia elétrica, associados a constru¢do 847.816 0,76 25.174
Material elétrico, associado a construgao 634.207 0,57 25.316
Indistria da madeira, associada a constru¢do 2.649.721 2,36 409.361

CONSTRUCAO CIVIL 82.383.962 73,45 3.632.600

Preparacdo do terreno 2.965.823 2.64 101.069

Construcao de edificios e obras de engenharia civil 64.259.954 57',29 2.097.176
(inclui instalacdes e acabamentos)

Obras de infraestrutura para engenharia elétrica 10.709.915 9,55 328.473
e de telecomunicacdes

Construc@o por trabalhadores autdnomos 4.448.270 , 1.105.882

SERVICOS ASSOCIADOS A CONSTRUCAO 6.966.067 966.811

Comércio Associado aos produtos da construcao 5.232.981 865.805
Compra e venda de bens imdveis de terceiros (corretagem) 1.128.804 64.643
Aluguel de maquinas de terraplanagem, caminhdes basculantes 494.491 36.363
Fonte: Matriz Insumo -Produto do Macrossetor da Construcdo - 1998 - FGV.

(*) Resultados Preliminares.

A importancia da gestdo da rede de suprimentos aplicada na construcdo civil, que
envolve diversos setores importantes da economia (cimento, aco, ceramico, metal-
mecanico etc), € significativa, seja pela elevada quantidade de insumos, ou pelo elevado
custo da matéria-prima envolvida. o que justifica um estudo mais aprofundado das

relacOes logisticas entre 0s parceiros.

4. Metodologia de survey

Surveys sdo pesquisas de levantamento frequentemente realizadas para permitir
enunciados descritivos sobre alguma populacao, isto €, descobrir a distribuicao de certos
tracos e atributos (Babbie, 1999). Considerando que o objetivo desta pesquisa é avaliar
a intensidade de utilizacdo de estratégias de remediacdo para minimizar o efeito
chicoteamento na cadeia de suprimentos do ago para construgdo civil, foi realizado um
survey junto aos dois elos a jusante do produtor, quais sejam, varejistas e consumidores,
representados respectivamente por distribuidores de aco ou lojas de materiais de

construcao e construtoras.
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“Os métodos de pesquisa de survey facilitam a abertura da ciéncia. J4 que a pesquisa de
survey envolve a coleta e quantificacdo de dados, os dados coletados se tornam fonte
permanente de informagdes. Um corpo de dados de survey pode ser analisado pouco
depois da coleta e confirmar uma determinada teoria de comportamento social. Se a
propria teoria sofrer modificacdes mais tarde, ¢ sempre possivel retornar ao conjunto de
dados e reanalisd-los sob a nova perspectiva teérica. Esta nova andlise nao poderia ser
realizada tdo facilmente no caso de métodos de pesquisa menos rigorosos € menos

especificos” (Babbie, 1999)

O uso de dados empiricos que complementam modelagens e simulacOes para o
desenvolvimento e testes de teorias tem crescido desde os primeiros anos de 1980. O
motivo desta mudanca tem sido diminuir a distancia entre o gerenciamento tedrico e
pratico e, como conseqiiéncia, aumentar a aplicabilidade das pesquisas em gestdo de

operacoes, segundo Forza (2002).

De modo geral, uma pesquisa de levantamento envolve uma colecio de informagdes de
individuos com dados sobre eles mesmos ou sobre a unidade social a que pertencem

(Rossi et al., 1983, citado por Forza, 2002).
Os propdsitos das pesquisas de survey, conforme Babbie (1999), sdo:

— descricd@o: objetiva permitir enunciados descritivos sobre alguma populagdo e

descrever a distribuicdo de certos tracos e atributos.

— explicacdo: tem o objetivo adicional de fazer asser¢des explicativas sobre a
populacdo. “Explicar quase sempre requer uma andlise multivariada — o exame

simultineo de duas ou mais variaveis” (Babbie, 1999)
— Exploracdo: identificar questdes basicas ligadas a determinado tema.

Pesquisas de levantamento pressupdem a existéncia de um modelo tedrico, portanto,
antes de se iniciar uma pesquisa deste tipo € imprescindivel estabelecer o modelo

conceitual.

Desenhos bésicos de surveys, o formato do survey em relagdo ao periodo de tempo, no

qual as varidveis estdo sendo pesquisadas se classificam em:

— Interseccionais: dados sdo colhidos num certo momento, para descrever alguma

populacdo maior numa determinada ocasido (Babbie, 1999).
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— Longitudinais: permitem andlise de dados ao longo do tempo, dados sao
coletados em tempos diferentes, e relatam-se mudancas de descricdes e
explicacdes. Os principais desenhos sdo estudos de tendéncia, quando a
populacdo é amostrada e estudada em ocasides diferentes, por exemplo estudo
dos habitos de adolescentes nos anos 80 e nos anos 90; estudos de corte,
quando a mesma populagdo € acompanhada em ocasides diferentes, por
exemplo, estudo dos hébitos de adolescentes nos anos 80 e de jovens nos anos
90 (que eram adolescentes nos anos 80); e estudos de painel, que coletam dados
ao longo do tempo tempo sobre a mesma amostra de respondentes. (Babbie,

1999).

Como o objetivo desta pesquisa é fazer uma avaliacdo da integracdo na cadeia de
suprimentos, o survey interseccional € o desenho mais apropriado para descrever a
situac@o atual e verificar se existe correlacdo com a posi¢do do elo na cadeia e a

situacdo em que se encontra este elo em relagcdo ao efeito de chicoteamento.

O processo de pesquisa de levantamento para teste de teoria estd dividido nas seguintes

fases, segundo Forza (2002):

Ligacdo com o modelo tedrico;

— definir os conceitos tedricos;

— transformd-los em elementos observaveis e passiveis de medi¢ao;
— especificar as hipdteses;

— determinar a unidade de andlise (nivel de agregacao dos dados);

— apopulagio e

os limites.

O desenho do survey deve considerar as restricoes de tempo, custo, acessibilidade da
populacio e capacidade desta fornecer as informacdes exatas, especificar as

informacdes requeridas (Forza, 2002).

Ao projetar a amostra, deve-se considerar que tamanho estd relacionado com o poder
estatistico do teste e com o nivel de significancia, e a aleatoriedade esta relacionada com

a habilidade da amostra representar adequadamente a populacdo (Forza, 2002).
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O teste piloto tem com objetivo realcar os problemas do questiondrio. Recomenda-se
submeter o questiondrio final a trés tipos e pessoas: colegas, peritos e respondentes alvo

(Forza, 2002).

A coleta de dados é basicamente uma repeti¢cdo do teste piloto para um cendrio mais
ampliado. Uma atividade importante € dar um retorno aos respondentes para motiva-los

a novos envolvimentos (Forza, 2002).

Com os dados coletados, aplicar o método estatistico (Estatistica descritiva: andlise de
freqiiéncia, de tendéncia central, de dispersdo ou de forma; Regressao/correlagdo;

reducdo de dados; anédlise cluster; ANOVA e MANOVA.)

5. Desenho do survey
Considerando as causas da volatilidade da demanda numa cadeia de suprimento e as
possiveis acdes de repostas, investigamos em que grau estas acdes tem sido conduzidas

pelas empresas do setor sidertrgico e os resultados percebidos.

5.1 Hipdéteses

HO:

O grau de utilizacdo de estratégias de remediag@o ao efeito chicoteamento ndo € maior a

jusante da cadeia de suprimentos de aco para construgdo civil.
HI:

O grau de utilizacdo de estratégias de remediacdo ao efeito chicoteamento é maior, a

jusante da cadeia de suprimentos de ag¢o para construcdo civil.

5.2 Populagdo
“O universo € a agregacdo tedrica e hipotética de todos os elementos definidos num

survey” (Babbie, 1999).
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O universo desta pesquisa sdo organizacdes empresariais que adquiriam produtos
siderdrgicos destinados a constru¢do civil de uma grande siderdrgica instalada no

Brasil.

“Populagdo é a agregacdo teoricamente especificada de elementos do survey” (Babbie,

1999).

A populacdo extraida do universo pesquisado é constituida por organizacdes
empresariais que adquiriam produtos siderdrgicos destinados a construgdo civil em pelo

menos 4 dos 6 meses do periodo de julho de 2004 a dezembro de 2004.

“Surveys de organizacdes freqiientemente sao os tipos mais simples de survey, do ponto
de vista da amostragem, porque, tipicamente, organizagdes possuem listas de membros.
Nestes casos, a lista de membros é uma excelente moldura de amostragem” (Babbie,

1999).

A moldura da amostragem consistiu num banco de dados dos registros das vendas no
sistema de armazenamento de informacdes gerenciais (data wharehouse) que consolida
os detalhes das operagdes de venda baseado no sistema de gestdo integrado da empresa
pesquisada. Os dados foram agrupados por CNPJ, compondo uma lista com 3777

empresas.

5.3 Caracterizacdo da populagdo
A populacdo foi emoldurada a partir dos registros de venda de um grande grupo

siderdrgico instalado no Brasil.
Foram estabelecidos alguns critérios para selecionar os registros das vendas:

— quanto a natureza do cliente: somente clientes que possuiam CNPJ, ou seja

organizagdes empresariais tiveram registros de venda selecionados;

— quanto a natureza da atividade do cliente: somente registros de venda de
produtos para a constru¢do civil foram selecionados, quais sejam laminados
longos (n@o planos) nervurados e lisos (vergalhdes CAS50 e CA25) trefilados
entalhados (CA60), telas soldadas, treli¢as, arames recozidos para amarragao,

pregos etc.
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— quanto a intensidade do relacionamento: somente clientes que realizaram
compras em pelo menos 4 dos 6 meses do periodo de julho de 2004 a dezembro

de 2004.

Os dados foram agrupados por CNPJ, compondo uma lista com 3777 empresas, cujo
volume comprado por grupo de produto € apresentado no quadro 2 e pode ser

visualizado na .

Quadro 2 - Caracterizagdo da populacao - Quantidade comprada por grupo de produto

Produtos Quantidades (t)

Laminados (Vergalhdes CAS0 e CA25) 288.754
Trefilados (CA60) 47.967
Telas soldadas 12.906
Pregos 9.727
Arame recoz p/amarragao 9.260
Trelicas 6.671
Outros 1.099

Total 376.385
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Griéfico 1 - Caracterizac@o da populacao - Percentual de compras por grupo de produto

Arame recoz Trelicas
2% Outros

Pregos 2% o
39, 0%

Telas soldadas
3%

Trefilados
(CAB0)
13%

Laminados
(CA50 e CA25)
77%

Para se ter uma idéia da representatividade desta populacdo no segmento alvo desta
pesquisa, qual seja a cadeia do aco (ndo plano) para construgdo civil, o volume
adquirido no grupo de produtos “laminados (Vergalhdes CAS5S0 e CA25)” representa
27% do consumo brasileiro deste produto, conforme os dados estatisticos do Instituto
Brasileiro de Siderurgia (IBS) que registram o consumo de laminados longos
(vergalhdes CAS50 e CA25) no Brasil no ano de 2004 em 2.145 toneladas, significando

um consumo médio semestral de 1.072,5 t.

E interessante observar que a populacio pesquisada estd distribuida ao longo de

praticamente todo o territério brasileiro, conforme tabela 1:

Tabela 1 - Caracterizagdo da populagdo — Distribui¢do por regido

Regido UF Y%
CENTRO-OESTE Brasilia 3,90
Goias 3,01
Mato Grosso 2,79
Mato Grosso do Sul 1,10

NORDESTE Alagoas 0,01



Bahia 2,47
Ceara 1,04
Maranhao 0,34
Paraiba 0,42
Pernambuco 0,56
Piaui 0,16
Rio Grande do Norte 0,02
Sergipe 0,28
NORTE Amapé 0,10
Amazonas 0,51
Para 3,54
Rondénia 0,13
Tocantins 0,26
SUDESTE Espirito Santo 3,41
Minas Gerais 14,46
Rio de Janeiro 12,90
Sao Paulo 36,16
SUL Parana 4,94
Rio Grande do Sul 4,41
Santa Catarina 3,10
Total Global 100,00
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O sistema de armazenamento de informagdes gerenciais (data wharehouse) da empresa

siderdrgica que forneceu a lista de empresas participantes desta pesquisa consolida os

detalhes das operagdes de venda e também permite cruzar

consolidadas com outras bancos de dados baseados em seu sistema ERP.

estas informagdes

O banco de dados de cadastro de clientes possui um campo denominado ‘“canal de

distribuicao” cujos atributos para esta populacdo definem o posicionamento na cadeia

de suprimentos como distribuidor ou consumidor, sendo que no caso de consumidor

pode ser construtora ou industria (pré-moldados, postes, trelicas etc).

A caracterizacdo da populagdo quanto ao posicionamento na cadeia de suprimentos é

indicada na tabela 2:
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Tabela 2 - Caracteriza¢ao da populagao — Posicionamento na Cadeia de Suprimentos

Elo da Cadeia de Suprimentos %

Distribuidores 52
Construtoras 39
Industria da Construcdo Civil 9
Total 100

5.4 Amostra
A andlise estatistica de uma amostra limitada pode nos permitir estimar caracteristicas

da populagdo em questdao, com tempo e custo adequado a esta pesquisa.

O survey por amostragem pode permitir estimativas muito precisas sobre as populacdes
que retratam, mas uma certa ambigiiidade deve ser tolerada, uma vez que raramente ¢
possivel determinar o grau de precisdo dos achados de uma amostra (Babbie, 1999). Ou
seja, poucas oportunidades existem para avaliar a aderéncia dos achados, uma vez que é

raro confrontar os valores amostrados com os reais parametros populacionais.

A selecdo dos elementos na amostra foi feita por amostragem sistematica, onde o k-

ésimo elemento da lista total € escolhido para inclusao na amostra.

“Na prética, a amostragem sistematica € virtualmente idéntica a amostragem aleatdria
simples. De fato, se a lista de elementos for “randomizada” antes da amostragem, pode-
se argumentar que uma amostragem sistemdtica retirada daquela lista é, na realidade,

uma amostra aleatdria simples” (Babbie, 1999)

O numero de elementos da amostra foi calculado a partir da férmula definida por

Scheaffer et al (1986):

4(Nxs?)
(N —1)xe? +48S>

onde:

n = tamanho da amostra



61

N = tamanho da populagdo = 3777
S = desvio padrao =2
e=erro=0,5

O nivel de confianc¢a utilizado foi de 95%, considerado razodvel em pesquisas desta
natureza. O erro, ou intervalo de confianga foi de 0,50, representando a metade do

intervalo entre duas respostas.

O valor do desvio padrio estimado inicialmente foi de 2, para uma escalade 1 a 5, o que
sugere uma dispersao relativamente elevada, mas alinhada a premissa da parcimonia

que deve orientar a pesquisa.
n=063
O ndmero de elementos da amostra foi calculado em 63 empresas.

Foi considerado que nem todos os elementos pesquisados responderiam ao questionario,
portanto seria razodvel estimar uma taxa de resposta e, neste intuito, o valor estimado
foi coerente com o valor apresentado por Simsek (1999), em seu artigo “Sample curveys
via eletronic mail: a comprehensive perspective”, afirma que pesquisadores utilizando
questiondrios por e-mail tem relatado taxas de resposta variando de 10 a 76%, e em
média tém sido respondidos 32% dos questiondrios enviados por e-mail a partir de

meados da década de noventa.

Com taxa de resposta de 32%, siginifica que para obter uma amostra de 63
questiondrios respondidos, € necessdrio enviar um nudmero de emails tal que 63

corresponda a 32 % do total de emails enviados, isto é: 63 = 0,32 X Nemail:
nimero de e-mails a serem enviados = 197

A selecao dos elementos na amostra foi feita, como dito anteriormente, por amostragem

sistemadtica, onde o k-ésimo elemento da lista total € escolhido para inclusao na amostra.

Desta forma, a razdo entre o tamanho da populagdo e o tamanho da amostra (N/n) € o

intervalo amostral e o seu inverso é chamado de razdo amostral (l/intervalo de
amostragem).
intervalo amostral = N/n =3777 /197 =19

razdo amostral = 1/19 =5,2 %
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Foi utilizada uma planilha eletronica, onde cada elemento da populacdo estava
representado em uma linha. As linhas foram numeradas de 1 a 3777. Sorteamos a
primeira linha entre 1 e 19, aleatoriamente, e depois selecionamos uma linha a cada 19.

Esta selecd@o constituiu a amostra.

5.5 Questionario

“A pesquisa de survey é habitualmente vista como fazer perguntas, mas o exame de um
survey tipico provavelmente mostrard tanto declaracdes quanto perguntas. Isto tem suas
razdes. Muitas vezes voc€ quer determinar o quanto os respondentes apdiam
determinada atitude ou perspectiva. Se for capaz de resumir a atitude numa declaracdo
curta, vocé pode apresentd-la aos respondentes e perguntar-lhes se concordam ou
discordam dela. Rensis Likert formalizou este procedimento com a escala Likert, um
formato no qual solicita-se ao entrevistador ‘“concordar fortemente”, “concordar”,
“discordar”, “discordar fortemente” ou “aprovar fortemente”, “aprovar” etc.” (Babbie,

1999).

Todas as questdes ou declaracdes do questiondrio foram constituidas como questdes
fechadas, de multipla escolha, excluindo-se a identificacio da empresa e do
respondente. Desta forma, ao elaborar o instrumento do survey, houve a preocupacio
em oferecer para o entrevistado as opgdes de respostas se apresentando em forma
crescente de intensidade de concordancia com o conceito ou comportamento
apresentado no enunciado da questdo, com duas configuragdes equivalentes, de tal
forma que se pode atribuir o valor minimo de 1 para a primeira resposta e aumentando a
escala com degraus do mesmo valor 1 para as demais respostas, na medida que
intensificam a negac¢do a concordancia com o enunciado da questdo até o valor maximo

de 5 equivalendo a maxima discordancia.

Todas as respostas para as perguntas do questiondrio oferecem cinco opcdes de

respostas:
(1) sempre (2) freqiientemente (3 ) as vezes (4 ) raramente (5 )nunca
ou

( 1) concordo fortemente
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(2) concordo

( 3) ndo concordo, nem discordo
(4) discordo

( 5) discordo fortemente

A constru¢do do questiondrio foi orientada pelos principios expostos em Babbie (1999):
- evitar perguntas na negativa

- evitar questdes duplas (citar o exemplo da restricdo financeira e de area de

estocagem)
- evitar questdes longas e complicadas

A carta de apresentagdo procurou enfatizar o valor ético da colaboracdo, passar uma
imagem de seguranca fazendo associagdo a uma institui¢do idonea (UFMG), conforme
orientagdes em (Forza, 2002), destacar o aspecto da confidencialidade das respostas e
incentivar o respondente, oferecendo uma cépia do relatério final com as conclusdes da
pesquisa. A resposta sim a pergunta se gostaria de receber uma cépia do relatério final

foi marcada por 81% das empresas.

De forma a esclarecer como abrir, preencher, salvar e encaminhar o arquivo
questiondrio, as instru¢des foram colocadas parte na carta de apresentacdo, no corpo do

e-mail, e parte logo no inicio do questiondrio, conforme apresentado na figura 8.

Figura 8 - Bloco I do questiondrio: Instru¢des de preenchimento

I. Instrucoes de Preenchimento

Este questionario € composto de 28 questdes de mudltipla escolha, além das cinco
primeiras questoes de identificacao.

Em cada questdo, marque apenas uma opgéao, clicando com o mouse no quadrado.

Antes de responder as questoes, salve este documento em seu computador. Assim
que terminar o preenchimento, salve novamente e nao se esquega de certificar-se que
a copia anexada a mensagem de resposta é a que vocé preencheu.



64

O segundo bloco do questiondrio, ver figura 9, continha as perguntas iniciais que
identificavam a empresa e o responsdvel pelo preenchimento do questiondrio, bem
como caracterizavam a organizacdo em termos de posicionamento da cadeia de
suprimentos, extensao do mercado de atuacdo e faixa de faturamento:

Figura 9 - Bloco II do questionério: dados da organizacao
II. Dados da empresa

1.1 Razao Social:

II.2  Nome do responsavel pelas informacoes:

11.3 Telefone:

II.4 E-mail:

1.5 Cargo

II.6 A empresa em que vocé trabalha ¢ uma Industria ou Construtora ou Distribuidora
de materiais de constru¢ao?

I1.7 No ano de 2004, em que faixa se situou o faturamento bruto da empresa?

II.8 O mercado de atuag@o da empresa € local ou regional ou nacional ou mundial?

Todas as demais questdes do questiondrio versam sobre a integracdo da cadeia de
suprimentos, investigando a presenca das causas do efeito chicoteamento e a utilizagao
de estratégias de remediacdo, avaliando a disponibilidade e a consisténcia das
informacdes para compartilhamento, pesquisando a presenca de restricdes a colocacdo
de pedidos em lotes maiores e inquirindo sobre a qualidade do atendimento realizado
pelo produtor. Estas questdes foram agrupadas em quatro blocos, com o tema
referenciando-se a cada uma das quatro principais causas do efeito chicoteamento. O
questiondrio, exatamente como foi enviado, € apresentado no anexo A e, a seguir,
apresentamos um esquema com as questdes e respostas abreviadas, para dar uma visao

macro da organizagdo e seqiiéncia dos blocos.

Causa: Sinalizacao da demanda:

III.1 Compra aco por EDI (sempre — nunca)

III.2 Vende ago por EDI (sempre — nunca)

II1.3 Compartilha informacdes sobre a demanda com o fornecedor (sempre — nunca)
[I1.4 Horizonte de tempo na previsdo de compra (periodo médio em dias)

III.5 Acurécia da previsdo de compras (erro médio percentual)
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II1.6 Melhoria no atendimento (concordo — discordo)

II1.7 Utiliza ferramenta de previsao de demanda (sempre — nunca)

II1.8 Utiliza sistema gerencial integrado — ERP ( sempre — nunca)

II1.9 Utiliza sistema avancado de planejamento — APS (sempre — nunca)

Causa: Pedidos em lote:

IV.1 Quando pedir: ocorre em intervalos fixos de tempo? (sempre — nunca)

IV.2 Intervalo médio de tempo (periodo médio em dias)

IV.3 Quando pedir: ocorre por ponto de ressuprimento? (sempre — nunca)

IV.4 Reposicao continua? (sempre — nunca)

IV.5 Compartilha informacdes sobre estoque com o fornecedor? (sempre — nunca)
I'V.6 Restri¢ao de capacidade financeira a lotes maiores? (concordo — discordo)
IV.7 Restri¢ao de capacidade de armazenagem a lotes maiores? (concordo — discordo)
Causa: Flutuacao de preco

V.1 Expectativa de reajuste antecipa pedido? (sempre — nunca)

V.2 Expectativa de desconto posterga pedido? (concordo — discordo)

V.3 Alteracdo de preco de produto complementar influencia a venda do aco? (concordo

— discordo)

Causa: Racionamento e falta

VI.1 Provavel escassez motiva exagero? (concordo — discordo)

V1.2 Na escassez, atende proporcional ao histérico? (sempre — nunca)

V1.3 Na escassez, atende cliente prioritdrios? (sempre — nunca)

Gerais

VII.1 Fornecedor informa atraso ou restricao a quantidade (sempre — nunca)

VIIL.2 Trocar informacdes melhora atendimento? (concordo — discordo)
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A causa que intitulou cada bloco foi ndo ficou explicitada no formato final do
questiondrio. O questiondrio completo, da forma como foi enviado aos respondentes, e

a carta de apresentacao utilizados podem ser consultados no Anexo A.

5.6 Pré-testes

Foi solicitado a alguns funciondrios da empresa fornecedora da base de clientes
responder ao questiondrio. Neste processo, vdrias sugestdes de modificacdo foram
apresentadas e acolhidas. Posteriormente, j& no formato final, o questiondrio foi
respondido por outros funciondrios para avaliacdo do entendimento das questdes e do

tempo necessario para resposta, tendo sido considerado satisfatorio.

5.7 Coleta de dados

Uma vez definido o conjunto das 197 empresas participantes desta pesquisa, foi
relacionado o nome do reponsavel pela atividade de compra, seu respectivo endereco de
e-mail e telefone de contato, dados estes, obtidos com a colaboracdo da equipe de

vendas da empresa fornecedora da base de clientes.

Apbs o primeiro envio de e-mails, algumas dificuldades surgiram. Alguns enderecos
possuiam protecdo anti-spam, o que exigia a digitacdo de um c6digo para confirmar o
envio. Alguns enderegos estavam com suas caixas postais cheias e recusaram o
recebimento. Estes problemas foram sanados através de contato telefonico, com o

reenvio apds o esvaziamento da caixa postal pelo usudrio.

A taxa de resposta, decorrida uma semana do envio, foi bastante reduzida, o que pode
ser explicado por comentdrios feitos pelos respondentes, por ocasido dos contatos
telefonicos, de que, atualmente, com a vasta quantidade de mensagens ndo desejadas,
chegando diariamente, os usudrios apagam a maioria das mensagens quando o remente

ndo € previamente conhecido.

Os contatos telefébnicos que seguiram ao envio do e-mail foram fundamentais para

conseguir obter um nimero minimo de respostas ainda que muito aquém do esperado.
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5.8 Analises dos resultados

5.8.1. Taxa de reposta
Ao todo, 42 empresas responderam a pesquisa, equivalendo a uma taxa de resposta

obtida de 21% dos 197 questiondrios enviados.

Com o tamanho real da amostra com 42 elementos, recalculamos qual deveria ser o
desvio-padrao da populagdo para que este nimero de elementos tivesse a significancia

estatistica proposta nesta pesquisa.

2
"= 41(;\’ x5 )452 (Scheaffer et al, 1986)
—1)xe* +

onde:

n = tamanho da amostra

N = tamanho da moldura da amostra = 3777
S = desvio padrao (da amostra) = ?
e=erro=0,5

Para nivel de confianca utilizado de 95% e o nivel de precisdo 0,50, com o tamanho da

amostra em 42 elementos, o desvio padrdo da populacdo nao deve ser maior que 1,63.

Como poderd ser verificado na anélise das respostas, somente uma questdo teve o

desvio padrao do conjunto de respostas maior que 1,6.

5.8.2.  Caracterizacdo das empresas respondentes
As perguntas iniciais, constantes no Bloco II, identificavam a empresa e o responsavel

pelo preenchimento do questiondrio.

Quanto ao cargo do respondente da pesquisa, como foi uma questdo aberta, houve
diversas denominacdes, de modo que o “Quadro 3 - equivaléncia de cargos” foi

construido para facilitar a interpretacao:



Quadro 3 - equivaléncia de cargos

Resposta preenchida

Resposta equivalente

Assistente Administrativo
Comprador
COMPRADOR
Suprimentos
COMPRADORA

Diretor

Diretor de Suprimentos
Diretor Financeiro
Diretor Técnico
Engenheiro

Estagidria de Compras
ESTAGIARIO

Gerente

Gerente Comercial
GERENTE DE LOJA
gerente técnico
Proprietério

SOCIO

SOCIO GERENTE
SOCIO-PROPRIETARIO

Supervisora de compras

SUPERVISOR DE OBRAS

Assistente Administrativo
Comprador
Comprador
Comprador
Comprador
Diretor

Diretor

Diretor

Diretor
Engenheiro
Estagiario
Estagiario
Gerente

Gerente

Gerente

Gerente
Sécio-propietario
Sécio-propietario
Sécio-propietario
Sécio-propietario
Supervisor de compras

Supervisor de Obras
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Considerando que o foco desta pesquisa estad relacionado ao papel que a organizacdo

exerce na cadeia de suprimentos, foi feita uma andlise bivariada em relagdo a este

posicionamento (distribuidor ou, mais a jusante da cadeia, consumidor). A l6gica desta

andlise bivariada € facilitar a compreensdo quanto a influéncia do posicionamento do

elo na cadeia em relacdo as atitudes pesquisada, por exemplo a Tabela 3 que apresenta a

distribuicdo de cargos em cada elo da cadeia:

Tabela 3 — Distribuic@o de cargos por elo da cadeia

Careo Distribuidor Consumidor Total

& [%] [%] [%]
Sécio-propietario 39 4 19
Diretor 11 38 26
Gerente 33 13 21
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Supervisor de compras 4 2
Comprador 6 25 17
Engenheiro 4 2
Supervisor de Obras 4 2
Assistente Administrativo 4 2
Estagidrio 6 4 5
ndo respondeu 6 2
Total 100 100 100

As empresas distribuidoras apresentaram maior concentragdo de respondentes no cargo
de soécio-propietario. Considerando que o respondente foi a pessoa indicada pelo
responsavel pelas compras, poderia se atribuir este resultado, ainda que sem conhecer
profundamente a questdo, ao foco da atividade, pois para uma empresa distribuidora a
esséncia da atividade estd na compra e venda, entdo o responsdvel pelas compras é o
proprio dono, enquanto que para construtoras e industrias da construcdo civil, o foco

nem sempre se situa nas atividades de compra e venda.

Para a pergunta que identificava o posicionamento das organizacdes, foram oferecidas
trés respostas, embora somente dois posicionamentos estejam sendo considerados:
distribuidor e consumidor. O objetivo de desmembrar o posicionamento de consumidor
em duas categorias foi facilitar para o respondente a répida identificagdo da opcdo em
que sua empresa se enquadrava. Para as andlises de resultados, consolidamos os dados

referentes a “Industria” e “Construtora” na categoria “‘consumidor’.

Figura 10 — Questao I1.6 no formato do questiondrio enviado
II.6 A empresa em que vocé trabalha é uma:

|:| Industria
|:| Construtora

(] Distribuidora de materiais de construgao

As repostas obtidas sdo apresentadas na tebela 4:

Tabela 4 — Natureza da atividade da empresa pesquisada

Elo da Cadeia de Suprimentos %

Industria 12,2

Construtora 44.4
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Distribuidora 44 .4

Total 100,0

Obs: Os valores percentuais nas proximas tabelas de repostas estdo sendo apresentados
em ndmeros inteiros, sem nenhuma casa decimal, arredondados, como forma de
despoluir visualmente o relatério, omitindo um detalhe de informacdo pouco
significativa. Eventualmente, a soma dos nimeros inteiros, tal como apresentados,

diverge do total, calculado com todas as casas decimais.
As respostas a esta pergunta serdo consideradas como na Tabela 5:

Tabela 5 - Posic@o da empresa pesquisada na cadeia de suprimentos

Elo da Cadeia de Suprimentos %

Consumidor 56

Distribuidora 44

Total 100
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II. 7 Quanto ao faturamento das organizacdes pesquisadas, no ano de 2004, tivemos as

seguintes respostas

Tabela 6 — respostas da questao I1.7

Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
nao respondeu 6 4 5
menor que 200 mil reais - - -
entre 200 mil e 1 milhdo de reais 11 25 19
entre R$1 milhdo e 20 milhdes de reais 72 50 60
entre R$20 milhdes e 100 milhdes de reais 6 17 12
maior que 100 milhdes de reais 6 4 5
Total 100 100 100

Grafico 2 — Distribui¢ao do faturamento — questao I1.7
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Do total das empresas amostradas, 60% tiveram o faturamento no ano de 2004 na faixa

de um a vinte milhdes de reais por ano.
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I1.8 Quanto ao mercado de atuacao, as empresas responderam

Tabela 7 — respostas da questdo I1.8

Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
Local (uma cidade) 17 46 33
Regional (mais de uma cidade no estado) 61 17 36
nacional (mais de um estado) 22 33 29
mundial (mais de um pais) 0 4 2
Total 100 100 100

Aproximadamente dois ter¢os das empresas pesquisadas atuam em mercados que vao

além das fronteiras da cidade onde se localizam.

No primeiro bloco de questdes (IL.i), referentes a caracterizagdo das organizagdes
participantes, todas as respostas foram compiladas, mesmo as respostas em branco,
como foi o caso na questdo sobre o faturamento anual. O objetivo € mostrar o perfil dos

participantes, sem esconder o desconhecimento sobre parte dos respondentes.

z

Na parte seguinte do questiondrio, o propdsito € analisar o posicionamento dos
participantes ante as questdes e declaragdes, portanto as respostas em branco, auséncia

de posicionamento, foram excluidas dos dados analisados.

Cabe observar que a falta de resposta pode ser um indicio de que ndo houve
entendimento da questdo ou nao houve concordancia com nenhuma das respostas
oferecidas, ou ainda que o respondente se recusa a declarar esta informagao, por algum
motivo. Em conversa com um dos respondentes, foi dito que as perguntas VI.2 e VL.3

nao foram respondidas por se tratar de informacao sigilosa, restrita a empresa.
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5.8.3.  Sinalizacdo da demanda
As questdoes que compdem o bloco III versam sobre a sinalizacdo da demanda, com as
trés primeiras perguntas mensurando a pratica de compartilhamento de informacao

como estratégia de remediacgao.
As respostas apresentadas sdo apresentadas no Quadro 4:

Quadro 4 — Questoes do bloco 111

Ocorréncia das causas e uso de frequen rara
L. . sempre as vezes nunca
estratégias de remediacao temente mente
II1.1 Compra aco por EDI 5 9 4 5 18
II1.2 Vende aco por EDI 2 5 10 7 18
II1.3 Compartilha informacdes sobre a 5 10 16 7 3
demanda com o fornecedor

Para cada questdo foi feita uma andlise estatistica descritiva dos resultados, com a
apresentacdo de percentis de cada resposta por elo da cadeia, cdlculo de uma medida de
tendéncia central, de uma medida de dispersao, e a apresentagao grafica dos resultados.
A andlise prossegue contextualizando os resultados no segmento de negécios dos

produtos siderurgicos para construgdo civil, a luz do referencial tedrico.

Para o teste da hipdtese de que o grau de utilizacdo das estratégias de remedia¢do ao
efeito de chicoteamento nao € maior e mais eficiente a jusante da cadeia de suprimentos,
foram utilizados os testes estatisticos ndo-paramétricos nas respostas dos grupos de

“distribuidores” e “consumidores” as questdes referentes ao tema.

O teste do qui-quadrado ( )(2 ) ird testar a hipdtese nula, que em seu enunciado admite a
igualdade de comportamento dos elos, uma vez que a hip6tese supde ndo haver relacdo
de superioridade na intensidade da utilizacdo de estratégias de remediacdo e o
posiciomento mais a jusante na cadeia de suprimentos. Comparamos a distribui¢ao
esperada com a distribuicdo realmente encontrada e determinamos a probabilidade de a

discrepancia descoberta ter resultado somente de erro de amostragem (Babbie, 1999)

Os testes ndo paramétricos ndo pressupoem uma distribuicdo especificada para a
populacdo e, conseqiientemente, ndo dependem da normalidade, sdo chamados livres de

distribuicao. O teste de Mann-Withney (M-W) € usado para testar se duas amostras
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independentes provém de populacdes com médias iguais e se baseia na soma de postos
ou ranks (Stevenson, 1981). O teste de Kruskal-Wallis (K-W) é um teste de andlise da
variancia de um critério que emprega postos em lugar de mensuragdes, se houver

igualdade de médias, os postos devem ficar bem dispersos entre as amostras.

A seguir, as andlises e os testes para as questdes I1I.1 a II1.3
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III.1 Sua empresa coloca pedidos aos fornecedores de ago por meio eletronico (e-mail,

web ou EDI)?

Para esta pergunta, um dos respondentes ndo marcou a resposta, portanto a mesma foi

desconsiderada nesta analise.

As médias e desvios-padrao das respostas foram calculados considerando-se o nimero

equivalente a cada resposta, na escalade 1 a 5.

Tabela 8 — Respostas da questao I11.1
Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
sempre 11 13 12
freqlientemente 0 39 22
as vezes 17 4 10
raramente 22 4 12
nunca 50 39 44
Total 100 100 100
Média 4,0 3,2 3.5

Desvio-padrao 1,3 1,6 1,5
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Grafico 3 — Distribui¢do das respostas da questdo III.1 — Intensidade de uso de EDI na
compra
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Observa-se que os consumidores apresentam uma pratica de colocacdo de pedidos por

meio eletronico mais freqiiente que os distribuidores.

Tabela 9 — Teste de hip6tese — questdo III.1

Teste Probabilidade (%)
2
X 2
M-W 8
K-W 16

Para o nivel de significincia desta pesquisa (95%), o teste do qui-quadrado indica haver
comportamento distinto entre os grupos de distribuidores e consumidores, em relacao as
repostas sobre colocacdo de pedido por meio eletronico, entretanto no teste de Mann-
Withney (M-W), a probabilidade de o consumidor fazer uso mais freqiiente de meio
eletronico para a colocagdo de pedido é de 92% (frente a 8% de probabilidade das
medianas serem iguais), portanto com um nivel de significAncia menor que o
estabelecido na pesquisa. O teste de Kruskal-Wallis (K-W) apresenta uma
probabilidade de 16 % de hipdtese de utilizacdo mais freqiliente ser falsa, maior que a

incerteza admitida de 5%.
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A colocagdo de pedidos por meio eletronico, tal como estudado por Machuca e Barajas
(2004) e citado no referencial tedrico, €é uma pratica que facilita o gerenciamento da
cadeia e reduz os custos envolvidos e a instabilidade, apesar de nao eliminar
completamente o efeito de chicoteamento. Neste sentido, 52% dos consumidores,
declarando “sempre” ou “freqiientemente” a questio, se posicionam favoravelmente ao
aumento da efici€ncia logistica e reducdo de custos na cadeia do ago para construg¢ao

civil.
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III.2 Sua empresa recebe ordens de venda dos seus clientes por via eletronica (e-mail,

web ou EDI)?
Tabela 10 - Respostas da questao I11.2
Distribuidor Consumidor  Total
(%) (%) (%)
sempre 6 4 5
freqiientemente 6 17 12
as vezes 28 21 24
raramente 33 4 17
nunca 28 54 43
Total 100 100 100
Média 3,7 3.9 3.8
Desvio-padrao 1,1 1,3 1,2

Grafico 4 — Distribui¢do das respostas da questdo III.2 — Intensidade de uso de EDI na

venda
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As respostas a esta pergunta quando comparadas com a pergunta anterior confirmam
que para o distribuidor € um pouco mais freqiiente receber ordens de vendas dos clientes

por meio eletronico do que colocar pedidos em seus fornecedores desta forma, o que faz
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sentido, pois os distribuidores recebem ordens de venda dos consumidores, que
possuem uma pratica mais intensa em relacdo a colocagdo de pedidos por meio
eletronico. Entretanto o perfil da freqiiéncia de recebimento de pedidos eletronicos dos
distribuidores ¢ bem distante do perfil de colocagdo de pedidos (pergunta anterior) dos
segmento consumidor. Esta distancia provavelmente se deve ao perfil de consumidor
que constitui a clientela do distribuidor, construtoras de porte menor que aquelas

clientes de uma sidertrgica e auto-construtores.

O segmento dos consumidores também, em sua maioria, raramente ou nunca recebe
pedidos eletronicos. Neste segmento, basicamente constituido por construtoras, o
pedido eletronico para a venda de edificacbes € uma pritica pouco usual e
provavelmente pouco apropriada, em funcdo da freqiiéncia de transa¢des pelo mesmo

cliente, pela elevada relevancia de cada negdcio e pelo tempo requerido para tal.

O teste ndo paramétrico informa que a probabilidade deste comportamento distinto entre

os dois grupos ser atribuido a erro amostral € de 8%.

Tabela 11 — Teste de hipotese da questdo I11.2

Teste Probabilidade (%)
2
X 8
M-W >95
K-W 53

O teste de Mann-Withney (M-W) rejeita a hipétese de que os consumidores sejam mais
freqiientes na pratica de receber ordens de venda por meio eletronico e quando testado

para a hipétese de maior freqiiéncia para o distribuidor € significativo a 73%.

O teste de Kruskal-Wallis (K-W) apresenta uma probabilidade de 53 % de que a
hipdtese de utilizag@o mais freqiiente pelo por um ou outro grupo seria falsa, bem maior

que a incerteza admitida de 5%.

Menos de 20% das empresas recebem pedidos eletronicos, o que configura a baixa
utilizacdo desta préatica de compartilhamento da informacdo como estratégia de
remediacdo para a causa de sinalizagdo da demanda pelos elos anteriores aos

distribuidores e consumidores.
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II1.3 Sua empresa compartilha informacdes sobre a demanda com o fornecedor de aco

(informa a expectativa de compra para o préximo periodo)?

Para esta pergunta, um dos respondentes marcou dupla resposta, portanto a mesma foi

desconsiderada nesta analise.

Tabela 12 - Respostas da questdo I11.3

Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
sempre 11 13 12
freqiientemente 22 26 24
as vezes 50 30 39
raramente 11 22 17
nunca 6 9 7
Total 100 100 100
Média 2,8 2.9 2,8
Desvio-padrao 1,0 1,2 1,1

Grafico 5 — Distribui¢do das respostas da questdo III.3 — Compartilhamento de

informagdes sobre a demanda
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Pela distribuicdo percentual das respostas, ndo identifica-se variacdes significativas
entre o grupo de distribuidores e fornecedores. O valor da média para as respostas se
situou muito préximo entre os dois grupos, no entorno de 3, que representa a op¢ao

central das respostas (“as vezes”).

Pelo gréifico 5, percebe-se uma dispersao maior no grupo de consumidores, também

verificavel pelo valor do desvio-padrao.

Tabela 13 — Teste de hipotese — questao I11.3

Teste Probabilidade (%)
¥ 76

M-W >95

K-W 82

O teste do qui-quadrado indica que a diferenca encontrada entre os dois grupos ndo
confirma a existéncia da relacdo entre as varidveis, compartilhar informagdes e

posicionamento mais a jusante na cadeia de suprimentos.

O teste de Mann-Withney (M-W) rejeita a hipétese de que os consumidores sejam mais

freqiientes na pratica de compartilhar informagdes sobre a demanda com o fornecedor.

O teste de Kruskal-Wallis (K-W) confirma os resultados anteriores, rejeitando a

hipétese de comportamentos distintos, com probabilidade de 82%.

Praticamente, 36% das empresas informam a expectativa de compra para o proximo
periodo, o que contribui para atenuar o efeito chicoteamento, considerando que o
produtor pode dispor de informacdes adicionais do que somente os pedidos colocados

em carteira para exercitar sua capacidade de previsao de demanda (ver causa 1).

Ainda neste bloco sobre sinalizacdo da demanda, analisa-se a disponibilidade e
consisténcia das informagdes a compartilhar, com as questdes I11.4, IIL.5 e também o
uso de tecnologia para tratar a informacao nas questdes II1.7 a II1.9, cujos resultados sdo
apresentados sinteticamente na tabela 14. A questdo IIL.6, relativa a qualidade do

atendimento € apresentada logo apds.



82

Tabela 14 — Resultado sintético das questdes sobre disponibilidade e consisténcia da
informacdo a compartilhar

II1.4 Horizonte da previsdo de compra: i f. 15d. 1 m. 2m. | >3m
(periodo de tempo em dias ou meses) 4 11 19 5 3
III.5 Acurécia da previsdo de compras Bf | <+5 | £15 | £30 | >+40

(em %) 10 14 12 1 4

Tecnologia da informacao sempre tf:f:;z as vezes I;:fie nunca

III.7 Utiliza ferramenta de previsdo de 8 5 2 7 19
demanda
II1.8 Utiliza sistema gerencial integrado —| 12 2 1 3 23
ERP
III.9 Utiliza sistema avancado de 2 4 3 4 26
planejamento — APS

A leitura das respostas sintetizadas na tabela 14 sugere que a informacdo € consistente,

mas a utilizacdo de tecnologia para tratamento das informag¢des ainda € baixa.

A seguir, cada uma das respostas € analisada individualmente.



83

II1.4 A previsao de compras € feita com qual o horizonte de tempo?

Tabela 15 - Respostas da questao I11.4
Distribuidor Consumidor  Total

(%) (%) (%)
ndo fazemos 11 8 10
15 dias 28 25 26
1 més 61 33 45
2 meses 0 21 12
3 meses ou acima 0 13 7
Total 100 100 100
Média 2,5 3,0 2.8
Desvio-padrao 0,7 1,1 1,0

Grafico 6 — Distribui¢do das respostas da questao 1.4 — Horizonte da previsao de

compras
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Uma primeira constatacdo é que a grande maioria das empresas realiza previsdo de
compras. O grupo de consumidores chega a utilizar horizontes de tempo maiores em

suas previsoes.

A previsdo de compras, exigéncia interna comum nas empresas para a construcao das
previsdes de desembolso e fluxo de caixa, se compartilhada com o fornecedor é uma
boa medida para evitar a sinalizacdo da demanda e colaborar para a redu¢ao do efeito de
chicoteamento. O valor total de 90% das respostas indica que existe uma oportunidade
de avancar significativamente no compartilhamento de informagdo, uma vez que
somente 36% das empresas repassam esta informacio para o fornecedor (ver questdao

III.3, respostas “sempre” + “freqlientemente”).

Este potencial de ganho de eficiéncia e reducdo de custo (com excessos de estoques ou
rupturas que poderiam ser evitadas) pode ser explorado através da implantacdo de
ferramentas de gerenciamento da cadeia, tal como o CPFR, conceito no qual empresas
parceiras em rede trabalham juntas para desenvolver um plano, usando as técnicas do
gerenciamento por categorias que levam a selecdo de produtos, precos e atividades de
promocao, utilizando dados dos pontos de venda para determinar as acdes de
reabastecimento didrias e semanais, além de planejar programas promocionais € planos
de desenvolvimento de novos produtos com seis ou mais meses de antecedéncia

(STANK et al., 2001).
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IIL.5 Na sua percepcao, qual a diferencga entre a previsao e as compras realizadas?

Para esta pergunta, um dos respondentes ndo marcou a resposta, portanto a mesma foi

desconsiderada nesta analise.

Tabela 16 - Respostas da questdo I11.5

Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
ndo fazemos 17 30 24
+ 5% ou menor 39 30 34
T 15% 33 26 29
+30% 0 4 2
+ 40% ou maior 11 9 10
Total 100 100 100
Média 2,5 2,3 2.4
Desvio-padrao 1,1 1,2 1,2

Algumas empresas ndo fazem previsdao. Algumas empresas que fazem previsdo nao
medem a acurdcia das mesmas. Comparando as respostas a esta pergunta com as
respostas a pergunta anterior, poderiamos inferir que de cada 100 empresas, 90 fazem
previsdo e 76 medem a acurdcia de suas previsdes, portanto das que fazem previsdes,

15% nao medem a acuricia:

Tabela 17 — Comparacdo das respostas da questao I11.4 e IIL.5

Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
nao fazem previsao 11 8 10
ndo fazem previsao ou fazem 17 30 24

e ndo medem a acuracia

Para avaliar com maior clareza a distribuicdo do indice de acurdcia das empresas que
fazem previsdo, foram excluidos os dados referentes as respostas “ndo fazemos”, os

valores resultantes sdo apresentados na tabela 18.
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Tabela 18 — Respostas da questdo III.5 — distribui¢ao da acuricia da previsao entre as
empresas que fazem previsdo

Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
+ 5% ou menor 47 44 45
+15% 40 38 39
*+30% 0 6 3
+ 40% ou maior 13 13 13
Total 100 100 100
Média 2,8 2,9 2,8
Desvio-padrao 1,0 1,0 1,0

A acuricia média das previsdes de compra, situa-se na faixa de £15%, um valor que
ainda pode ser melhorado, pois algumas empresas, aproximadamente 15% delas, ndo se

exercitam nesta atividade, ao ndo comparar previsto com realizado.

Deve se ter claro que a qualidade da previsdo de compras € lida em uma escala continua
e ndo em um ‘“‘calibrador passa/ndo-passa”. Se o valor realizado nao for exatamente
igual ao previsto, mas for um nimero préximo, ja é uma grande contribuicdo para a
reducdo dos desperdicios no que tange ao planejamento de alocagdo de recursos na

empresa.

Boas previsdes de compra compartilhadas com o fornecedor podem contribuir em muito
para a reducdo dos custos de producdo, distribuicdo e estoques, da variabilidade da

demanda e do efeito chicoteamento.
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III.7 Sua empresa utiliza algum software ou ferramenta estatistica de previsdo de

demanda?

Para esta pergunta, um dos respondentes ndo marcou a resposta, portanto a mesma foi

desconsiderada nesta analise.

Tabela 19 — Respostas da questdo I11.7

Distribuidor Consumidor  Total
(%) (%) (%)
sempre 29 13 20
freqiientemente 18 12
as vezes 6 4 5
raramente 12 21 17
nunca 35 54 46
Total 100 100 100
Média 3,1 4,0 3,6
Desvio-padrao 1,7 1,4 1,6

Griafico 7 — Distribui¢do das respostas da questao III.7 — Utilizag¢ao de ferramentas
estatisticas de previsdo da demanda
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O uso de ferramenta estatistica ou software para prever demanda € raro tanto em
consumidores, quanto distribuidores, 46 % do total declararam que nunca e mais 17%

declararam que raramente utilizam, totalizando 63% das respostas.

Existe sim, considerando este valor, uma oportunidade melhoria, tanto em termos de
integracdo interna, quanto em integragao externa, com reflexos positivos até mesmo na
acurdcia das previsoes de compra (questdao III.5). Entretanto ndo é demais lembrar a

importancia da previsdo de demanda para as empresas:

A necessidade de prever vendas estd relacionada ao planejamento da alocacdo dos
recursos (normalmente escassos) da empresa, desde o dimensionamento da capacidade,
programacdo de produgdo e paradas para manutencdo, planejamento da distribuicdo,
identificacio de modais de transporte, disponibilidade de produtos, aquisi¢io de
insumos, plano de trabalho, turnos e contratacio de mao de obra, promogdes e

descontos, investimento em propaganda e planejamento financeiro (Fleury et. al, 2000).
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III.8 Algum sistema gerencial integrado ou software ERP (ex. SAP R/3, Baan etc) é

utilizado na sua empresa?

Para esta pergunta, um dos respondentes ndo marcou a resposta, portanto a mesma foi

desconsiderada nesta analise.

Tabela 20 - Respostas da questado I11.8

Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
sempre 35 25 29
freqiientemente 6 4 5
as vezes 0 4 2
raramente 6 8 7
nunca 53 58 56
Total 100 100 100
Média 3.4 3,7 3,6
Desvio-padrao 1,9 1,7 1,8

Grafico 8 — Distribuicdo das respostas da questao II1.8 — Uso de sistema ERP
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As respostas a esta pergunta esclarecem algo que havia passado desapercebido na

confec¢do do questionario: software ERP ou sistema gerencial integrado nao € utilizado
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“as vezes” por uma empresa, ou € utilizado sempre, ou nunca. Desta forma, medidas de
tendéncia central ou dispersdao ndo fazem sentido para esta caracteristica, mas apenas o

uso de percentis.

Avaliando os percentis, podemos dizer que 41% dos distribuidores amostrados usam
(sempre ou freqiientemente) software ERP, enquanto que 29% dos consumidores da

amostra o fazem.

A utilizacdo de sistemas integrados para o planejamento da alocag¢do dos recursos da
empresa (ERP — Enterprise Resource Planning) esta fortemente ligada aos aspectos
transacionais e de execu¢do de atividades operacionais, servindo como base para uma
série de aplicacdes de apoio a decisdo (Fleury et. al, 2000). Tais sistemas sdao
ferramentas de integracdo interna da empresa e também possibilitam a integracao

externa com os demais elos da cadeia de suprimentos.

A utilizacdo destes sistemas por 34% das empresas pesquisadas ajuda a evidenciar o
estdgio de integracdo da cadeia de suprimentos, a0 mesmo tempo em que revela o

potencial de progressao neste sentido.
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II1.9 Sistemas avangados de planejamento da producdo ou otimizadores avancados de

planejamento da producao sao utilizados (ex: SAP APO etc)?

Para esta pergunta, trés dos respondentes ndo marcaram resposta, portanto as mesmas

foram desconsideradas nesta analise.

Tabela 21 - Respostas da questdo I11.9
Distribuidor Consumidor  Total

(%) (%) (%)
sempre 0 8 5
freqiientemente 0 17 10
as vezes 7 8 8
raramente 0 17 10
nunca 93 50 67
Total 100 100 100
Média 4,9 3.8 4,2
Desvio-padrao 0,5 1,4 1,2

Se o uso de sistemas ERP era restrito nos dois grupos, sistemas avancados e

otimizadores de planejamento da produ¢do t€m uso menos intenso ainda.

O grupo de consumidores, constituido por construtoras e industrias da construgdo
aparenta maior utilizacdo. Isto faz um certo sentido, pois este grupo adquire agco como
matéria-prima para a producdo de outros bens e para tal pode ser necessario um sistema
para gerenciar e até mesmo otimizar a produgao.

Enquanto que para o grupo de distribuidores, existe quase uma unanimidade (para a
resposta “nunca” € atribuido o valor 5, a média foi 4,9 e desvio = 0,5) pela ndo
utilizacdo de sistemas avangados de planejamento e otimizagdo da producdo. Para
justificar o elevado investimento em sistemas avangados, além do médulo de previsao
de demanda, os demais moddulos (planejamento da distribui¢do na rede de depdsitos
(filiais), programacdo e seqiienciamento detalhado das ordens de distribuigdo,
planejamento de transporte e programagao de veiculos etc) s6 se justificariam se o

distribuidor possuisse uma extensa rede de filiais.
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O uso de sistemas de informagdo e de apoio a decisdo ainda € incipiente nos elos
seguintes ao produtor de aco para construcao civil, entretanto verifica-se disponibilidade
de informacgao consistente, que € compartilhada por mais de 30% das empresas com o

produtor.

Um provével incentivo a pratica de compartilhamento de informacao seria a percepg¢ao
de melhoria no atendimento, tema que € avaliado na questdo III.6, cujas respostas

foram:

Quadro 5 - Respostas da questao I11.9

concordo cor?ca(;)r do discordo
Atendimento e integragﬁo forte | concordo nem discordo forte
mente . mente
discordo
. . 3 22 11 4 1
II1.6 Percebe melhoria no atendimento?

III.6 Sua empresa tem experimentado melhoria do atendimento prestado pelo

fornecedor de aco?

Para esta pergunta, um dos respondentes marcou dupla resposta, portanto a mesma foi

desconsiderada nesta analise.

Tabela 22 - Respostas da questao 111.6
Distribuidor Consumidor  Total

(%) (%) (%)
concordo fortemente 12 4 7
concordo 29 71 54
nio concordo, nem discordo 41 17 27
discordo 12 8 10
discordo fortemente 6 0 2
Total 100 100 100
Média 2,7 2,3 2,5

Desvio-padrao 1,0 0,7 0,9
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Gréfico 9 — Distribuicao das respostas da questao II1.6 — Melhoria do atendimento
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Ha percep¢do de melhoria de atendimento nos dois grupos. A concordancia com

melhoria de atendimento é maior e mais coesa no grupo de consumidores.

Tabela 23 — Teste de hipdtese — questdo I11.6

Teste Probabilidade (%)
¥ 10

M-W 8

K-W 15

A probabilidade de 10% de igualdade das médias do qui-quadrado ndo permite afirmar
que, no nivel de significancia desta pesquisa (5%), exista diferenca de fato entre os dois
grupos, mas pode-se dizer com 90% de certeza que os consumidores tem a percep¢ao
de melhoria de atendimento maior que os distribuidores. O teste de Mann-Withney
informa que maior percepc¢io de melhoria por parte dos consumidores € significativa a
8%, ou seja ha 92% de probabilidade desta hipétese ndo ser falsa, enquanto que pelo

teste de Kruskal-Wallis, a probabilidade de ndo ser falsa € de 85%.
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Esta diferenca de percep¢do poderia ser devida a dois fatores, o produtor esta realmente
atendendo melhor ao grupo de consumidores ou, para o grupo de consumidores o
quesito atendimento € muito mais significativo que para o grupo de distribuidores, que
mesmo melhor atendidos, ndo percebem a mudanca. Esta andlise pode ser desdobrada
pelo produtor para verificar se estd oferecendo ao cliente o pacote de valor que ele

deseja e se recursos estdo sendo investidos eficientemente.

Em termos de integracdo da cadeia de suprimentos, os dados revelados nesta pesquisa
apontam que 75% dos consumidores e 41% dos distribuidores ‘“‘concordam” ou
“concordam fortemente” que o servico de atendimento tem melhorado. Caberia uma
investigacdo maior, especificando as dimensdes do atendimento em termos de
disponibilidade de produtos, prazos entre pedido e recebimento, consisténcia no prazo
de entrega, qualidade da embalagem e pallets, etiquetas legiveis, qualidade na
representacao das vendas, exatiddo nas faturas e outras, para melhor avaliar a integracdo
da cadeia de suprimentos. Algumas destas dimensdes do atendimento, como prazo de
entrega e sua consisténcia contribuem fortemente para a redu¢do de custos com estoques

e aumento da competitividade.

Investigou-se a correlagdo entre o grau de compartilhamento de informacdo, avaliado
pelas questdes I1I.1 a III.3 e a percep¢do de melhoria no atendimento, avaliado pela
questdo III.6 e o coeficiente de explicacdo (R) foi menor que 2% em todas as
associagdes entre as questdes. Portanto, estatisticamente ndo podemos explicar que as
empresas que adotam préticas de compartilhamento de informacao, estdo motivadas

pela percepcao da melhoria no atendimento.

No bloco IV, sobre a causa “Pedidos em Lote”, hd uma questiao sobre compartilhamento
de informacdo de estoque, que também € uma estratégia de remediacdo para a causa

sinaliza¢do da demanda, analisada no bloco anterior.

5.8.4.  Pedidos em Lote
As questdes que compde o bloco IV versam sobre a causa do efeito chicoteamento
“pedidos em lote”, com as cinco primeiras perguntas investigando o método de

ressuprimento e o compartilhamento de informacdes sobre estoque, exceto pela



95

pergunta IV.2 que mede o intervalo de tempo médio entre pedidos, € as duas ultimas

avaliam a existéncia de propensao a fazer pedidos em lotes maiores e menos freqiientes.

As respostas apresentadas foram tabuladas no quadro 6:

Quadro 6 — Questdes do bloco IV

Ocorréncia das causas e uso de frequen rara
L. . sempre as vezes nunca
estratégias de remediacio temente mente
IV.1 Quando pedir: ocorre em intervalos
. 8 14 6 4 10
fixos de tempo?
IV.3 Quando pedir: ocorre por ponto de
P por P 17 | 13| 3 1| 8
ressuprimento? (sempre — nunca)
IV.4 Reposicdo continua? (sempre -—
15 14 7 3 3
nunca)
IV.5 Compartilha informacdes sobre
7 6 12 7 10
estoque com o fornecedor? (sempre —
IV.2 Intervalo de tempo entre pedidos fi. f la2s | 2a4s | 4a8s | >8s.
(periodo médio de tempo em semanas) 16 15 6 3 1
concordo ndo d discordo
Restri¢des a pedidos em lote maiores forte | concordo | “”"°°"% | discordo |  forte
mente . nem mente
discordo
IV.6 Restricdo de capacidade financeira a| 7 7 9 12 7
lotes maiores?
IV.7 Restrigdo de capacidade de| 5 10 11 7 9

armazenagem a lotes maiores?

Prossegue a anélise dos resultados de cada uma das questdes que compdes o bloco IV.
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IV.1 A atividade de colocagdo de pedidos de compra para reposicao dos estoques de aco

ocorre em intervalos fixos de tempo?

Tabela 24 - Respostas da questdo V.1
Distribuidor Consumidor  Total

(%) (%) (%)
sempre 28 13 19
freqlientemente 44 25 33
as vezes 6 21 14
raramente 11 8 10
nunca 11 33 24
Total 100 100 100
Média 23 33 2,9
Desvio-padrao 1,3 1,5 1,5

Grafico 10 — Distribui¢do das respostas da questdo IV.1 — Reposi¢do periddica
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No caso do grupo de distribuidores, 72% fazem sempre ou freqiientemente a colocacao
de pedidos de compra em intervalos fixos de tempo. O modelo de gestdo de estoques

baseados em intervalos fixos de tempo reage mais rapidamente as variacdes da demanda
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e apresenta menor nivel de estoque médio do que o modelo baseado em lote econdmico.
Um indicio de que a contribui¢c@o da causa “pedidos em lote” para a propagagao erratica

da demanda € pouco significativa.

Tabela 25 — Teste de hipétese — questao IV.1

Teste Probabilidade (%)
¥ 18

M-W >95

K-W 5

Na populagdo da qual a amostra foi retirada, o grupo de consumidores apresentam
comportamento de compra relativamente distinto dos distribuidores, confirmado com

82% de significancia estatistica.

A probabilidade de que a distingdo destes dois grupos seja explicado pelo uso da

reposi¢do periddica mais intensamente pelos consumidores €, conforme o teste de

Mann-Withney, menor que 5%.

Como, numa primeira comparacdo das distribuicdes de respostas nos dois grupos,
constata-se que os consumidores ndo apresentam um posicionamento mais freqiiente
que os distribuidores, entdo, refizemos o teste de Mann-Withney (M-W), avaliando a
probabilidade de o comportamento do distribuidor ser mais freqiiente na utilizagdo do
método de reposicdo periddica que o consumidor. O resultado € que existe uma

probabilidade de 98% de que esta hipétese seja verdadeira.

O teste de Kruskal-Wallis (K-W) mostra que a diferenca de comportamento entre os

dois grupos € significativa, com 95% de probabilidade.

No total de respondentes, 52% das empresas adota a pratica da reposi¢ao periddica, o
que é um fator atenuante para o efeito de chicoteamento, uma vez que ndo se fica
aguardando completar uma determinada quantidade minima para a colocac¢ao do pedido,

que € feito em intervalos fixos de tempo.
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IV.2 No caso de reposicdo de estoque acionada a cada inicio de periodo, qual é o

intervalo de tempo utilizado?

Tabela 26 - Respostas da questdo IV.2

Distribuidor Consumidor  Total

(%) (%) (%)
nao € o caso 28 48 39
1 a 2 semanas 39 35 37
de 2 a4 sem 28 4 15
de 4 a 8 sem. 6 9 7
mais que 8 sem. 0 4 2

Total 100 100 100

Como a primeira resposta € a op¢ao oferecida para a empresa que nao pratica reposi¢ao

periddica ndo deixar a questdo em branco, € valido reanalisar os dados excluindo todas

as repostas “1” com a finalidade de avaliar o periodo de tempo utilizado pelos

praticantes de reposi¢cdo periddica, os ressultados estdao mostrados na tabela 27.

Tabela 27 - Respostas da questdo IV.2 — distribuicdo do periodo de reposi¢ao entre as

empresas praticantes reposi¢ao periddica

Distribuidor Consumidor  Total
(%) (%) (%)
1 a 2 semanas 54 67 60
de 2 a4 sem 38 8 24
de 4 a 8 sem. 8 17 12
mais que 8 sem. 0 8 4
Total 100 100 100
Média 2,5 2,7 2,6
Desvio-padrao 0,6 1,0 0,8

A maioria dos respondentes que utiliza reposicao periddica, o faz no periodo de 1 a 2

semanas, embora existam iniciativas em periodos mais longos, o que leva a média para

o intervalo entre 1 e 4 semanas.
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Quanto menor o intervalo de tempo na politica de revisdo periddica, menores serdo os

lotes de compra, contribuindo para atenuar o efeito chicoteamento.
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IV.3 A reposicdo dos estoques de aco € realizada cada vez que o estoque atinge um

determinado nivel minimo definido pela empresa?

Tabela 28 - Respostas da questdo V.3

Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
sempre 56 29 40
freqiientemente 39 25 31
as vezes
raramente 4 2
nunca 33 19
Total 100 100 100
Média 1,5 29 23
Desvio-padrao 0,6 1,7 1,5

Griafico 11 — Distribui¢ao das respostas da questdo IV.3 — Ponto de ressuprimento
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No grupo dos distribuidores, 72% declararam, na questdao IV.1, fazer uso (sempre ou
freqiientemente) da reposicao periddica e, nesta questdo, 95% declararam usar (sempre
ou freqiientemente) o parametro de ponto de ressuprimento. Tal superposi¢cao indica um
certo antagonismo, pois a decisdo de quando pedir pode ser definida por um intervalo
fixo de tempo, ou pelo estabelecimento de um limite minimo de estoque de tal forma
que um pedido € feito toda vez que o nivel do estoque baixa até este valor minimo,
chamado ponto de ressuprimento ou ponto do pedido. Para explicar este aparente

antagonismo, uma investigacao mais profunda seria recomendavel.

Um prética possivel seria fazer a reposicdo dos estoques a cada duas semanas, mas
acompanhar o nivel do estoque de cada produto e disparar um pedido de compra assim
que um determinado produto atinja um nivel minimo de estoque, completando o pedido

com outros produto cujo nivel de estoque ja se aproxime do minimo estipulado

A reposi¢do por ponto de ressuprimento também € uma prética bastante comum entre os
consumidores, 54 % o fazem sempre ou freqlientemente, mas o desvio padrdo elevado

indica heterogeneidade bem maior que no grupo de distribuidores.

Tabela 29 — Teste de hipotese — questdo IV.3

Teste Probabilidade (%)
2
X 5
M-W >95
K-W 1

O teste do qui-quadrado, confome tabela permite confirmar, de significincia estatistica,
a diferenca de comportamento relativamente a pratica de reposicdo por ponto de

ressuprimento entre os dois grupos na populacao da qual a amostra foi retirada.

A probabilidade de que a distingdo destes dois grupos seja explicado pelo uso da
reposicdo por ponto de ressuprimento mais intensamente pelos consumidores é,

conforme o teste de Mann-Withney, menor que 5%.

Refizemos o teste de Mann-Withney (M-W), avaliando a probabilidade de o
comportamento do distribuidor ser mais freqiiente na utilizacdo do método de reposi¢ao

por ponto de ressuprimento que o consumidor. O resultado é que existe uma

probabilidade de 99% de que esta hipdtese seja verdadeira.
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O teste de Kruskal-Wallis (K-W) mostra que a diferenca de comportamento entre os

dois grupos € significativa, com 99% de probabilidade.
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IV.4 A reposicdo dos estoques de agco € realizada no mesmo ritmo em que ¢é

consumido/vendido?
Tabela 30 - Respostas da questao 1V .4
Distribuidor Consumidor  Total
(%) (%) (%)
sempre 22 46 36
freqiientemente 56 17 33
as vezes 22 13 17
raramente 0 13 7
nunca 0 13 7
Total 100 100 100
Média 2,0 2,3 2,2
Desvio-padrao 0,7 1,5 1,2

Grifico 12 — Distribui¢do das respostas da questdo V.4 — Ressuprimento continuo
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Repor estoques no mesmo ritmo das vendas ou consumo € uma prética usual entre

distribuidores e, apesar de, no grupo de consumidores, em sua maioria, também ser
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uma pratica usual, 26% declararam raramente ou nunca repor estoques no ritmo do

consumo.
O teste do qui-quadrado distingue o comportamento dos dois grupos da populacao.

No teste de Mann-Withney, a probabilidade de igualdade das medianas é de 48% contra
52% de que o consumidor pratique a reposi¢do continua mais intensamente que o

distribuidor.

Tabela 31 — Teste de hipétese — questdo IV.4

Teste Probabilidade (%)
2
X 2
M-W 48
K-W 96

Kruskal-Wallis infere que a probabilidade do comportamento mediano dos dois grupos

serem iguais é de 96%

A préatica da reposicao continua (CRP — Continuous Replenishment Program) &
apontada como um modelo que traz resultados positivos para a atenuacio da causa do

efeito de chicoteamento “pedidos em lote” , um aperfeicoamento do modelo (NR, IR).
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IV.S Sua empresa troca informacdes sobre os niveis de estoque de aco com o

fornecedor?

Tabela 32 - Respostas da questdo IV.5
Distribuidor Consumidor  Total

(%) (%) (%)
sempre 22 13 17
freqiientemente 17 13 14
as vezes 28 29 29
raramente 22 13 17
nunca 11 33 24
Total 100 100 100
Média 2,8 34 3,2
Desvio-padrao 1,3 1,4 1,4

Griafico 13 — Distribui¢do das respostas da questdo V.5 — Compartilhamento de

informacdes sobre o estoque
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Entre os distribuidores, 39% declararam trocar informacdes sobre nivel de estoque com
o fornecedor, o que pode ser entendido como uma medida bastante positiva para a

remediacdo do efeito chicote, atuando na causa sinalizacdo da demanda.

Entre os consumidores, 46% declararam que raramente ou nunca trocam informagdes

sobre nivel de estoque.

A troca de informagdes sobre nivel de estoque com o fornecedor ocorre as vezes em
29% das empresas pesquisadas, o que expressa alguma evolugdo, ainda que incipiente,

no sentido da utilizacdo das estratégias de remediagao.
O teste do qui-quadrado ndo distingue o comportamento dos dois grupos da populacdo.

Tabela 33 — Teste de hipétese — questao IV.5

Teste Probabilidade (%)
)(2 49

M-W >95

K-W 20

No teste de Mann-Withney, a probabilidade de que o consumidor compartilhe mais
intensamente informacdes sobre estoque com o fornecedor € menor que 5%, enquanto

que Kruskal-Wallis aponta 20%de probabilidade de comportamentos iguais.



107

IV.6 Sua empresa gostaria de realizar compras maiores ¢ menos freqiientes, mas nao o

faz em funcdo de restricdes de ordem financeira?

Tabela 34 - Respostas da questdo IV.6

Distribuidor Consumidor  Total
(%) (%) (%)
concordo fortemente 11 21 17
concordo 22 13 17
nio concordo, nem discordo 22 21 21
discordo 28 29 29
discordo fortemente 17 17 17
Total 100 100 100
Média 3,2 3,1 3,1
Desvio-padrao 1,3 1,4 1,3

Grifico 14 — Distribui¢@o das respostas da questdao IV.6 — Restri¢ao financeira a pedidos

com lotes maiores
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Dentre as empresas pesquisadas, 34% declararam que gostariam de fazer compras
maiores € menos freqiientes (“concordo”+“concordo fortemente”), mas nao o fazem em
funcdo de restricdes financeiras. A restricdo financeira, neste caso, contribui para

atenuar o efeito de chicoteamento, uma vez que limita o tamanhos dos lotes.

O valor da probavilidade calculado pelo teste do qui-quadrado (p=88%) nao permite

afirmar que exista distin¢cao de comportamento entre os dois grupos pesquisados.

Verificou-se a existéncia de correlacao de restricao financeira com o porte da empresa e

o coeficiente de explicacdo (R) foi menor que 2%.
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IV.7 Sua empresa gostaria de realizar compras maiores € menos freqiientes, mas ndo o

faz em fungdo de limitacdes de espago para armazenagem?

Tabela 35 - Respostas da questao V.7

Distribuidor Consumidor  Total
(%) (%) (%)
concordo fortemente 0 21 12
concordo 22 25 24
ndo concordo, nem discordo 22 29 26
discordo 22 13 17
discordo fortemente 33 13 21
Total 100 100 100
Média 3,7 2,7 3,1
Desvio-padrao 1,2 1,3 1,3

Griafico 15 — Distribui¢ao das respostas da questao IV.7 — Restricdo de armazanagem a

pedidos com lotes maiores
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Consumidores apresentam maior restricio de espaco que distribuidores, embora
distribuidores também convivam com este problema, porém o que representa uma
restri¢do para as empresas pesquisadas pode funcionar como um atenuador do efeito

chicote no elo fabricante, em funcdo da limitacdo do tamanho do lote do pedido.

Prossegue a andlise dos resultados, com as questdes do bloco IV, sobre a causa
“Pedidos em Lote”. No bloco IV ha uma questdo sobre compartilhamento de
informacdo de estoque, que também € uma estratégia de remediacdo para a causa

sinaliza¢do da demanda, analisada no bloco anterior.

5.8.5.  Flutuacao de Preco
O bloco V trata sobre a causa do efeito chicoteamento “flutuacdo de preco”,

investigando a intensidade em que a mesma ocorre através de trés perguntas

As respostas obtidas sdo apresentadas no quadro 7:

Quadro 7 — Questdes do bloco V

Ocorréncia das causas do efeito de frequen rara
. sempre as vezes nunca
chicoteamento temente mente
V.1 Expectativa de reajuste antecipa
) 2 24 7 6 3
pedido?
o . . d nao di d
Ocorréncia das causas do efeito de | "< concordo | .. 1eordo
. forte concordo discordo forte
chicoteamento mente _bem mente
discordo
V.2 Expectativa de desconto posterga 1 8 14 15 3
pedido?
V.3 Alteracio de preco de produto| 4 13 8 11 2
complementar influencia?

As respostas de cada uma das questdes sdo analisadas a seguir.
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V.1 A expectativa de altera¢do nos precos do ago motiva antecipa¢des de compra?

Para esta pergunta, dois dos respondentes nio marcaram a resposta, portanto a resposta

em branco dos mesmos foi desconsiderada nesta analise.

Tabela 36 - Respostas da questdo V.1

Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
sempre 63 53 58
freqiientemente 25 18 21
as vezes 6 18 12
raramente 6 12 9
nunca 0 0 0
Total 100 100 100
Média 1,6 1.9 1,7
Desvio-padrao 0,9 1,1 1,0

Grafico 16 — Distribuicao das respostas da questdao V.1 — Antecipa compras motivado
por expectativa de reajuste de preco

70 -
O Distribuidor

60 - g Consumidor

frequéncia

50

40 -

30

20

10

1 2 3 4

sempre raramente

Das empresas respondentes, 79% declararam-se motivadas a antecipar compras diante

da expectativa de alteracdes no preco do aco.
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Praticamente 80% dos clientes compram quantidades maiores que suas necessidades de
consumo para o periodo, retardando a coloca¢do do préximo pedido até esgotar os
estoques acumulados. Conforme Dornier (2000), Estas flutuagdes podem ser
interpretadas como sinalizagdes de variacdes da demanda, provocando o efeito de

chicoteamento ao longo da cadeia de suprimentos.

O perfil das respostas foi muito semelhante entre os dois grupos, confirmado pela
probabilidade do qui-quadrado, de que a pequena diferenca encontrada tem chance de

ser encontrada em 43 de cada 100 amostras na mesma populagao:

Tabela 37 — Teste de hipétese — questdao V.1

Teste Probabilidade (%)
v 43

M-W >95

K-W 36

No teste de Mann-Withney, a probabilidade de que o consumidor antecipe pedidos
mais intensamente que o distribuidor, diante da expectativa de alteragdo no peco do aco,
¢ menor que 5% e Kruskal-Wallis aponta 36%de probabilidade de comportamentos
iguais.

A estratégia de remediacdo para a causa flutuacdo de preco € a reducdo da freqii€ncia e
da magnitude dos reajustes de preco. Este ponto merece uma discussio mais
aprofundada, pois, se por um lado, o comprador tende a se proteger das flutuacdes de
preco, o produtor, por vezes, necessita de realinhar seus precos, em fungdo de reajustes
nas matérias-primas. Qual seria, entdo, a melhor forma de reajustar pregos, sem
provocar um exagero nas quantidades solicitadas nas ordens de venda? Talvez a
resposta esteja em duas praticas possiveis, ou um dnico reajuste nao anunciado, ou uma

longa seqiiéncia anunciada de reajustes minimos.
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V.2 Na pritica, adia-se a colocag@o de pedidos nos fornecedores de aco na expectativa

de obtencdo de descontos maiores no final do més ou acreditando na possibilidade da

proxima promog¢do comercial ocorrer antes de seus estoques se esgotarem?

Tabela 38 - Respostas da questdao V.2

Distribuidor Consumidor  Total
(%) (%) (%)
concordo fortemente 6 0 2
concordo 17 22 20
nio concordo, nem discordo 44 26 34
discordo 28 43 37
discordo fortemente 6 9 7
Total 100 100 100
Média 3,1 34 33
Desvio-padrao 0,9 0,9 0,9

Grafico 17 — Distribui¢ao das respostas da questao V.2 — Posterga compras motivado

por expectativa desconto
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O conjunto de respostas, com perfil bastante homogéneo entre os dois grupos,
demonstra que a maioria das empresas nao aposta suas fichas na ocorréncia de
descontos no final do més, embora 23% dos distribuidores € 22% dos consumidores
declararam que retardam suas compras, na expectativas de promog¢ao. No entanto, 34%
dos distribuidores e 52% dos consumidores responderam claramente nao adiar a compra

em funcdo desta expectativa.

No geral, somente 44% nao adiam compra em fun¢do de expectativa de flutuagao de
preco, este comportamento ainda pouco difundido na cadeia de suprimentos do ago para
constru¢do civil, colabora para atenuar a sinalizacdo errdtica da demanda e o efeito

chicote.

Durante longos periodos, equipes de venda foram gerenciadas por indicadores que
levavam em conta somente volumes faturados. Os vendedores se sentiam pressionados
a “cumprir a cota do més”. Atualmente, existem empresas cujos indicadores gerenciais
da area comercial consideram além dos volumes faturados, os precos de venda liquidos
ou margens de lucro liquidas, o que tem inibido a prética de “descontos de finais de

més”, que incentivava a propagac¢ao da distor¢ao da informac¢ao da demanda.

A probabilidade de ser falsa a hipétese de distingdo de comportamento dos dois grupos
pelo teste do qui-quadrado € de 52%, maior que 95% no teste de Mann-Withney e 38 %
pelo teste de Kruskal-Wallis.

Tabela 39 — Teste de hipétese — questdo V.2
Teste Probabilidade (%)

¥ 52
M-W >95

K-W 38
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V.3 As alteracdes nas tabelas de precos de outros insumos da construgdo civil (p. ex:

cimento) influenciam as vendas/compras de ag¢o para constru¢ao?

Para esta pergunta, trés dos respondentes ndo marcaram a resposta € um marcou dupla

resposta, portanto as respostas dos mesmos foram desconsideradas nesta andlise.

Tabela 40 - Respostas da questdao V.3

Distribuidor Consumidor  Total

(%) (%) (%)
concordo fortemente 6 14 11
concordo 35 33 34
ndo concordo, nem discordo 29 14 21
discordo 29 29 29
discordo fortemente 0 10 5
Total 100 100 100
Média 2,8 29 2,8
Desvio-padrao 0,9 1,2 1,1

Grifico 18 — Distribui¢do das respostas da questdo V.3 — Influencia na demanda quando
da alteracdo no preco de produtos complementares
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Enquanto que no grupo de distribuidores, 29% optou pela resposta “ndo concordo, nem
discordo”, no grupo constituido por construtoras e industrias da construg¢do civil houve
uma certa polarizacdo, com 39% discordando (ou discordando fortemente) e 47%

concordando (ou concordando fortemente).

O percentual de concordancia entre distribuidores (incluindo-se ai lojas de materiais de
construgdo, eventualmente também atuantes na revenda de cimento e/ou outros insumos

para a construgao civil) foi de 41%.

Um ponto interessante a observar nesta questdo ¢ de que a flutuacdo de preco de
produtos complementares também pode provocar distor¢do na percepcdo da demanda,
baseando-se nas respostas de 44 % das empresas pesquisadas, ou seja, uma consideravel
parcela dos clientes sinaliza demanda distorcida em funcao de flutuacdo de preco de

produtos complementares

A probabilidade de ser falsa a hipdtese de distingdo de comportamento dos dois grupos
pelo teste do qui-quadrado € de 51%, maior que 95% no teste de Mann-Withney e 99 %
pelo teste de Kruskal-Wallis.

Tabela 41 — Teste de hipétese — questdo V.3

Teste Probabilidade (%)

¥ 51

M-W >95
K-W 99
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5.8.6. Racionamento e falta
As perguntas do bloco VI investigam em que grau ocorre a causa do efeito
chicoteamento ‘“racionamento e falta”. As respostas para as trés perguntas foram

tabulados no quadro 8:

Quadro 8 — Questoes do bloco VI

nao .
Ocorréncia das causas do efeito de Cogfr‘gdo concordo | €oncordo [ dl;gl?tredo
chicoteamento mente nem mente
discordo
VI.1 Provavel escassez motiva exagero?
& 8 15 5 11 1
Ocorréncia das causas do efeito de frequen rara
. sempre as vezes nunca
chicoteamento temente mente
V1.2 Na escassez, atende proporcional ao 3 . 6 10 "
historico?
VI.3 Na escassez, atende cliente 10 9 4 5 9
prioritarios?
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VI.1 Sabendo de uma provdvel escassez de aco para construcdo no mercado, sua
empresa costuma colocar pedidos de compra com quantidades acima de seu

consumo/vendas, para garantir que receberd o minimo necessario?

Para esta pergunta, dois dos respondentes ndo marcaram a resposta, portanto a resposta

em branco dos mesmos foi desconsiderada nesta analise.

Tabela 42 - Respostas da questdao VI.1
Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
concordo fortemente 24 17 20
concordo 47 30 38
nio concordo, nem discordo 12 13 13
discordo 18 35 28
discordo fortemente 0 4 3
Total 100 100 100
Média 2,2 2,8 2,6
Desvio-padrao 1,0 1,2 1,2

Griéfico 19 — Distribui¢@o das respostas da questdo VI.1 — Ocorréncia de pedido
exagerado diante da expectativa de escassez
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Diante da perspectiva de falta, 58% das empresas declararam ‘“‘concordar” ou
“concordar fortemente” que colocam pedidos com quantidades maiores que suas
necessidades para assegurar que serdo atendidas nas suas quantidades minimas

necessarias.

Nao foi estatisticamente significativa a diferenca entre o perfil de respostas dos dois

grupos participantes, conforme os testes ndo paramétricos.

Tabela 43 — Teste de hipotese — questdao VI.1

Teste Probabilidade (%)
¥ 61

M-W >95

K-W 19

Percebe-se a forte presenca de uma das causas do efeito chicoteamento, contribuindo
para a sinalizacdo errdtica da demanda. Entre as estratégias sugeridas para atenuar a
influéncia desta causa estd a racionalizagdo das quantidades fornecidas
proporcionalmente as vendas historicas para cada cliente. Uma outra estratégia seria a
celebrar acordos em que o cancelamento do pedido implicasse em penalidades ou ainda

a adocao da politica de “preco baixo todo dia”.
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VI.2 Quando a demanda por seus produtos é maior que a sua capacidade de
atendimento, sua empresa atende aos pedidos parcialmente, proporcionalmente as

compras histdricas de cada cliente.

Para esta pergunta, cinco dos respondentes ndo marcaram a resposta, portanto a resposta

em branco dos mesmos foi desconsiderada nesta analise.

Tabela 44 - Respostas da questdo VI.2
Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
sempre 17 0 8
freqiientemente 11 26 19
as vezes 17 16 16
raramente 39 16 27
nunca 17 42 30
Total 100 100 100
Média 33 3,7 3,5
Desvio-padrao 1,3 1,2 1,2

Grafico 20 — Distribui¢do das respostas da questdo VI.2 — Ocorréncia de atendimneto
proporcional ao histérico diante da escassez
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O grau de utilizacdo da estratégia de remediacdo de proporcionalizar o fornecimento de
acordo com as vendas histéricas por cliente, diante de situacdes de escassez, pende
levemente para baixo, uma vez que 57% das empresas amostradas declararam que, nesta
situagdo, raramente ou nunca atendem aos pedidos desta forma, enquanto que 27 % das

empresas afirmaram que freqiientemente ou sempre o fazem.

Tabela 45 — Teste de hipotese — questdo VI.2

Teste Probabilidade (%)
2
X 9
M-W >95
K-W 29

Os resultados dos testes estatisticos ndo paramétricos, conforme tabela 44, indicam que

nao foi significativa a diferenca entre o perfil de respostas dos dois grupos participantes.
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VI3 Quando a demanda por seus produtos € maior que a sua capacidade de
atendimento, sua empresa atende integralmente aos pedidos de clientes prioritarios e os

demais clientes por ordem de chegada, de acordo com a capacidade.

Para esta pergunta, cinco dos respondentes ndo marcaram a resposta, portanto a resposta

em branco dos mesmos foi desconsiderada nesta analise.

Tabela 46 - Respostas da questdao VI.3
Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
sempre 39 16 27
freqiientemente 28 21 24
as vezes 17 5 11
raramente 6 21 14
nunca 11 37 24
Total 100 100 100
Média 2,2 34 2,8
Desvio-padrao 1,3 1,5 1,6

Grifico 21 — Distribui¢do das respostas da questdo VI.3 — Ocorréncia de atendimento a
prioridades e por ordem de chegada de pedidos diante da escassez
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A prética de fornecimento para 67% dos distribuidores, diante de situagdes de escassez
de aco para atender a todas as seus pedidos de vendas € atender integralmente aos

pedidos de seus clientes prioritarios.

Clientes nao atendidos ou atendidos parcialmente tendem a exagerar no préximo pedido
como forma de assegurar que serdo supridos em suas quantidades minimas necessdrias.
Quando o fornecimento se normaliza, com plena capacidade de atender as quantidades
solicitadas, pedidos exagerados sao cancelados, num “jogo de racionamento e falta” que
amplifica o efeito chicote, a medida que se move a montante na cadeia de suprimentos,

aumentando ainda mais a sinalizagdo errdtica da demanda para o produtor de ago.

Tabela 47 — Teste de hipétese — questao VI.3

Teste Probabilidade (%)
v 12

M-W >95

K-W 3

A probabilidade de ser falsa a hipétese de distingdo de comportamento dos dois grupos

pelo teste do qui-quadrado é de 12% e 3 % pelo teste de Kruskal-Wallis.

Quando verificada a probabilidade de o grupo consumidor atender clientes prioritarios
mais freqiientemente que o grupo distribuidor diante de situacdes de escassez, pelo teste
de Mann-Withney, o resultado foi menor que 5%. Verificou-se a situagdo invertida e a

probabilidade de igualdade de medianas M-W foi 3%.

5.8.7. Atendimento e integracao
As perguntas do bloco VII tratam de atendimento e da crenca no compartilhamento de
informacdes possa contribuir para a melhoria do mesmo. As respostas para as duas

perguntas foram:
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Quadro 9 — Questdes do bloco VII

Atendimento e integracao sempre frequen asvezes | o8 nunca
g g p temente mente
VII.1 Fornecedor informa atraso ou " . 10 3 3
restri¢ao a quantidade
concordo cor?(?(?r do discordo
Atendimento e integragﬁo forte | concordo nem discordo forte
mente . mente
discordo
VIL.2 Trocar informacdes melhora
. 12 22 5 2 0
atendimento?

A andlise das respostas as duas questdes sao analisadas individualmente a seguir.

VIIL.1 Sua empresa € informada pelos fornecedores de aco na eventualidade de alguma

restri¢cdo a quantidade de produto a ser entregue e/ou atraso no prazo de entrega!

Para esta pergunta, um dos respondentes ndo marcou a resposta, portanto a mesma foi

desconsiderada nesta analise.

Tabela 48 - Respostas da questdo VII.1

Distribuidor Consumidor Total

(%) (%) (%)
sempre 28 35 32
freqiientemente 28 30 29
as vezes 28 22 24
raramente 6 8 7
nunca 11 4 7
Total 100 100 100
Média 2.4 2,2 2,3

Desvio-padrao 1,3 1,1 1,2
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Griafico 22 — Distribui¢ao das respostas da questdo VII.1 — Fornecedor informa atraso
ou restri¢do a quantidade

40 O Distribuidor
B Consumidor

35

frequéncia

30 -

25

20 -

Sem distin¢@o significativa entre o perfil de resposta dos dois grupos, constata-se que
61% das empresas “freqlientemente” ou “sempre” recebem feed-back do fornecedor de

aco diante de situacdes de restricdo de quantidade ou atraso no atendimento.
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VIIL.2 Compartilhar informacdes sobre a demanda (informar a expectativa de compra
para o proximo periodo) ou trocar informagdes sobre o mercado ou ritmo das vendas
com o fornecedor contribui para a melhoria do atendimento que o fornecedor presta a

sua empresa?

Tabela 49 - Respostas da questdo VII.2
Distribuidor Consumidor  Total

(%) (%) (%)
concordo fortemente 22 35 29
concordo 56 52 54
nio concordo, nem discordo 11 13 12
discordo 11 0 5
discordo fortemente 0 0 0
Total 100 100 100
Média 2,1 1,8 1,9
Desvio-padrao 0,9 0,7 0,8

Grafico 23 — Distribui¢do das respostas da questdao VIL.2 — Crenca no compartilhamento
de informag¢des como vetor de melhoria de atendimento
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Com perfil semelhante de respostas entre dois grupos, 83% dos respondentes acredita
que a compartilhar informacdes sobre a demanda com o fornecedor contribui para a

melhoria de seu atendimento.

Verifica-se, portanto, condi¢es propicias ao fortalecimento das aliangas entre os elos

da cadeia de suprimentos.

5.9 Resultados Gerais

Em relacdo a causa sinalizacdo da demanda, com 9 questdes (ver 1* parte da tabela 49 e,
existe um nivel de integracdo razoavel dos elos distribuidor e consumidor com o elo
produtor, com praticamente metade das empresas pesquisadas adotando préticas de
compartilhamento da informagdo e uso de comunicagdo eletrénica na colocacdo de
pedidos.

Tabela 50 — Resultados Gerais
Uso de estratégias de remediacio média P %

c | X | MW ]| KW

Sinalizacdo da demanda D (&ap)|(c<D)|(C#£D)
II1.1 Compra aco por EDI 4.0 3.2 08 94 84
II1.2 Vende aco por EDI 3.7 3.9 92 <5 47

III.3 Compartilha informacdes sobre a

demanda com o fornecedor 2.8 2.9 24 < 18

Pedidos em lote
IV.1 Quando pedir: ocorre em intervalos

23 33 82 <5 95
fixos de tempo?

IV.3 Quando pedir: ocorre por ponto de

1,5 2,9 95 <5 99
ressuprimento?

IV.4 Reposicao continua?

2,0 2,3 98 52 4

IV.5 Compartilha informagdes sobre
2,8 34 51 <5 80
estoque com o fornecedor?

Variacao de preco
V.1 Expectativa de reajuste antecipa
pedido?

V.2 Expectativa de desconto posterga| 3,1 3,4 48 <5 62
pedido?

1,6 1.9 57 <5 64
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V.3 Alteracdo de preco de produto| 2.8 2,9 49 <5 1
complementar influencia?

Racionamento e falta

. . 9
V1.1 Provavel escassez motiva exagero’ 22 2.8 39 <5 31

V1.2 Na escassez, atende proporcional ao
histérico?

VI3 Na escassez, atende cliente| 22 34 88 <5 93
prioritarios?

33 3,7 81 <5 71

Cerca de 90% das empresas realizam previsao de compras e 77% medem a acuricia de
suas previsdoes e tem percebido melhoria no atendimento, contudo a utilizagdo de
ferramentas de previsdo de demanda ainda € baixa, assim como a utilizacdo de

tecnologia de informagdo para a gestdo integrada.

Tabela 51 — Resultados do Bloco de Sinalizacdo da demanda — consisténcia da

informacao
Disponibilidade e consisténcia da media observacio
informacao a compartilhar D C ¢
II1.4 Horizonte da previsdo de compra: 2,5 3,0 2=15 dAl as
3=1més
IIL.5 Acurdcia da previsdo de compras 2=5%
2,5 2,3
3=15%

Tabela 52 — Resultados do Bloco de Sinalizacao da demanda — Uso de tecnologia da

informacao
média
Tecnologia da informacao
D C
III.7 Utiliza ferramenta de previsao de 3.1 4.0

demanda

II1.8 Utiliza sistema gerencial integrado —| 3,4 3,7
ERP

III.9 Utiliza sistema avancado de| 4,9 3,8
planejamento — APS
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O desvio-padrdo nas respostas do primeiro bloco situou-se abaixo do desvio estimado

para a populacdo (2), o valor maximo encontrado foi 1,5.

O teste do qui-quadrado para a causa 1 apresentou resultados variados ndo nos
permitindo afirmar de forma genérica que o grau de utilizacdo das estratégias de
remediacdo € maior e mais eficiente a jusante da cadeia de suprimentos de aco para

construgao civil.

A investigacdo da estratégia de remediacdo para a causa pedidos em lote, apresentou
distingdo de comportamento entre o grupo de distribuidores e consumidores nas quatro
questdes sobre politica de gestdo de estoque, porém nio se pode afirmar que os

consumidores utilizem estratégias de remediagdo em maior grau que os distribuidores.

A prética de reposicdo periddica declarada por 52% das empresas colabora para a
atenuacgdo do efeito de chicoteamento, pois nao se posterga a colocagdo do pedido até
que se atinja uma determinada quantidade minima. O intervalo de revisdo médio para os

praticantes desta politica € apresentado na tabela 52:

Tabela 53 — Resultado do Bloco de Pedido em lote — Reposicao periddica

média
Politica de reposicao periddica D C | observacio
. 2 =1 a2 semanas
IV.2 Intervalo de tempo entre pedidos 2,5 2,7
3 =2 a4 semanas

As respostas a questdo sobre compartilhamento de informacdo de estoque e as duas

questdes sobre restri¢des para aquisi¢ao de lotes maiores confirmam genericamente HO.

Tabela 54 — Resultado do Bloco de Pedido em lote — Restri¢ao a pedidos em lotes

maiores
média
Restricoes a pedidos em lote maiores
D C
IV.6 Restricdo de capacidade financeira a 39 31

lotes maiores?

IV.7 Restricdlo de capacidade de| 3,7 2,7
armazenagem a lotes maiores?

Este bloco de respostas apresentou desvio-padrao na faixa de 1,5 a 0,9.
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Genericamente, a causa flutuacdo de preco marcou sua forte presenca sem significativa
distingdo entre os membros pesquisados na cadeia do aco para construcido civil,
colaborando para amplificar a sinalizac¢do erratica da demanda e o efeito chicote. Vale
comentar que a flutuacao de preco de produtos complementares também pode provocar
distorcdo na percep¢do da demanda. A dispersdo neste bloco, medida pelo desvio-

padrio esteve entre 0,9 e 1,3.

Racionamento e falta, com trés questdes, demonstrou forte presenga, contribuindo para
a sinalizacdo errdtica da demanda. Nao se pode afirmar para o conjunto de questdes
sobre esta causa que existe diferenca entre o perfil de respostas dos dois grupos

participantes, veja tabela 54, confirmando HO. Desvio-padrao de 1,0 a 1,6.

Tabela 55 — Resultado do Bloco Atendimento e integragdo

média
Atendimento e integracao

D C
I1.6 Percebe melhoria no atendimento? 2.7 2.3
VII.1 Fornecedor informa atraso ou| 24 2,2
restricdo a quantidade
VII.2 Trocar informag6es melhora 2.1 1.8
atendimento?

Nas questdes do bloco VII, sobre a percep¢ao da melhoria do atendimento e da crenca
no compartilhamento de informag¢des possa contribuir para tal, mais de dois ter¢os das
empresas respondeu positivamente, de forma homogénea, com desvio-padrao entre 0,7

e 0,9.

6. Conclusoes

A utiliza¢ao da metodologia de survey para avaliar o nivel de integracdo da cadeia de
suprimentos de aco para constru¢do civil mostrou-se apropriada, com revelagdo do
estdgio atual das causas e estratégias de remediacdo do efeito de chicoteamento.
Observou-se que a escala likert ndo deve ser usada quando o comportamento pesquisado

ndo se apresenta de forma continua entre os extremos opostos.
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O célculo do nimero de elementos da amostra usou a estimativa do desvio-padrao da
populacdo igual 2. O valor do desvio padrao observado na amostra, em todas as
perguntas, exceto por uma, foi menor que 1,63. Caso este valor tivesse sido utilizado
para o cdlculo do tamanho da amostra, a mesma seria de 42 elementos, o nimero de

respostas obtidas.

O levantamento de informagdes por questiondrio eletrobnico pode ter maior taxa de
resposta se, previamente ao envio dos questiondrios, for feito contato telefonico com os
respondentes, na forma de convite para participacdo e obtengao de consentimento para
envio do mesmo. A taxa de resposta obtida foi de 21%, aquém dos 32% esperados,
valor médio apresentado na literatura consultada, mas dentro da faixa de valores citada

na mesma fonte, variando de 10 a 76%.

A pesquisa realizada para avaliar o nivel de integracdo na cadeia de suprimentos de
produtos siderdrgicos para a construcdo civil revelou a ado¢do parcial de préticas de
compartilhamento da informacdo e uso de comunicagdo eletronica na colocagdo de

pedidos.

A maioria das empresas participantes fazem previsdo de compras e medem a acuricia
de suas previsOes, porém é baixa a utilizagdo de tecnologia de informagdo para
integracdo interna e externa, bem como a difusdo de ferramentas de previsdo de

demanda.

Uma parte significativa das empresas pesquisadas indicou o uso da politica de gestao de

estoque por reposicao periddica, o que atenua o efeito de chicoteamento.

Por outro lado, o comportamento verificado em relacdo a causa flutuacao de preco do
aco para constru¢do civil e de produtos complementares, como cimento, ajuda a
propagar a distor¢cao da informac¢do da demanda ao longo da cadeia. Assim como a

reacdo dos participantes diante da ameaca de racionamento e falta.

Por fim, pode-se dizer que existe um clima favoravel a evolucdo da integracdo entre os
elos participantes da pesquisa, revelado pela crenca dos respondentes no
compartilhamento de informac¢des como vetor para a melhoria do desempenho do
servico ao cliente, além de um campo praticamente inexplorado para a implantacio de
tecnologias de informacao integradoras, como forma de aumento da competitividade da

cadeia do aco para construcao civil.



132

Esta pesquisa também contribuiu para a producdo de conhecimento cientifico,
examinando questdes localizadas no relacionamento entre uma siderdrgica e seus
clientes da linha de construgdo civil, levantando e analisando informagdes sobre o
estdgio de integracdo entre organizagdes de um segmento com expressivo significado na

producdo nacional.
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ANEXO A - Instrumento de Pesquisa
Carta de Apresentacao

Universidade Federal de Minas Gerais

Escola de Engenharia

Departamento de Engenharia de Producao

Gostariamos de convida-lo a participar de uma pesquisa cientifica sobre a integracdo da

cadeia de suprimentos do aco da qual sua empresa faz parte.

Respondendo ao questiondrio anexo vocé estard contribuindo com a producdo de
conhecimento cientifico nacional. As respostas de todos os participantes serdao
consolidadas e analisadas com uma abordagem estatistica da cadeia de suprimentos -
tema central de uma dissertacio de mestrado em logistica do Departamento de

Engenharia de Producdo da UFMG, em parceria com a Cia. Sidertrgica Belgo-Mineira.

Ressaltamos que as respostas individuais serdo mantidas em sigilo e esta pesquisa tem

finalidade estritamente académica.

As empresas que responderem a pesquisa poderdo receber, se desejarem, uma cépia do
trabalho com as conclusdes finais, enviada diretamente ao responsavel pelas

informacoes.

Para responder ao questiondrio, abra o arquivo em anexo com um duplo clique no

mouse.
(Obs. O arquivo € uma planilha eletronica do Excel)

Para enviar o questiondrio respondido ou esclarecer qualquer duvida, utilize o e-mail

alvaro.neto@belgo.com.br.
Agradecemos antecipadamente sua colaboracao.
Atenciosamente,

Alvaro Simdes da Conceigdo Neto -

Mestrando da Engenharia de Produgdo - UFMG



Questionario

I. Instrugdes de preenchimento

[I. Caracterizagdo da empresa

II.1 Razdo Social:

II.2 Nome do responsével pelas informacdes:

11.3 Telefone:

11.4 E-mail:

IL.5 Cargo:

I1.6 A empresa em que voce trabalha € uma:

() Industria
( ) Construtora
() Distribuidora de materiais de construcao

II.7 No ano de 2004, o faturamento bruto da empresa foi:

() menor que 200 mil reais

() entre 200 mil e 1 milhdo de reais

( ) entre R$1 milhdo e 20 milhdes de reais
() entre R$20 milhdes e 100 milhdes de reais
() maior que 100 milhdes de reais

II.8 O mercado de atuag@o da empresa ¢:

( ) local (uma cidade)
() regional (mais de uma cidade no mesmo estado)
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( ) nacional (mais de um estado)
() mundial (mais de um pais)

[1II. Sinalizacao da demanda (e redu¢do do lead-time?)

III.1 Sua empresa coloca pedidos aos fornecedores de aco por meio eletronico (e-mail,
web ou EDI)?

( ) sempre ( ) freqiilentemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca

II1.2 Sua empresa recebe ordens de venda dos seus clientes por via eletronica (e-mail,
web ou EDI)?

( ) sempre ( ) freqiientemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca

II1.3 Sua empresa compartilha informagdes sobre a demanda com o fornecedor de ago
(informa a expectativa de compra para o proximo periodo)?

( ) sempre ( ) freqiientemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca

III.4 A previsdo de compras € feita com qual o horizonte de tempo?

( ) ndo fazemos ( ) 15dias ( ) 1 més ( )2 meses ( )3 meses ou acima

II1.5 Na sua percepg¢do, qual a diferenca entre a previsao e as compras realizadas?

( ) ndo fazemos ( ) 5% oumenor ( )X 15% ( )x30% ( )=x40% ou maior

III.6 Sua empresa tem experimentado melhoria do atendimento prestado pelo
fornecedor de aco?

() concordo fortemente

( ) concordo

( ) ndo concordo, nem discordo
() discordo

() discordo fortemente

III.7 Sua empresa utiliza algum software ou ferramenta estatistica de previsdo de
demanda?

( ) sempre ( ) freqiientemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca

III.8 Algum sistema gerencial integrado ou software ERP (ex. SAP R/3, Baan etc) é
utilizado na sua empresa?

( ) sempre ( ) freqiientemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca
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II1.9 Sistemas avancados de planejamento da producdo ou otimizadores avangados de
planejamento da producao sao utilizados (ex: SAP APO etc)?

( ) sempre ( ) freqiientemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca

IV. Pedidos em lote: estratificar pedidos por freqiiéncia em cada elo - atual e evolugdo

IV.1 A atividade de colocacao de pedidos de compra para reposi¢ao dos estoques de ago
ocorre em intervalos fixos de tempo?

( ) sempre ( ) freqiientemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca

IV.2 No caso de reposi¢ao de estoque acionada a cada inicio de periodo, qual é o
intervalo de tempo utilizado?

()ndoéocaso( )l a2semanas ( )de2a4sem. ( )de4 a8 sem. ( ) mais que

8 sem.

IV.3 A reposi¢do dos estoques de ago é realizada cada vez que o estoque atinge um
determinado nivel minimo definido pela empresa?

( ) sempre ( ) freqiientemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca

IV.4 A reposicao dos estoques de aco € realizada no mesmo ritmo em que é
consumido/vendido?

( ) sempre ( ) freqiientemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca

IV.5 Sua empresa troca informacdes sobre os niveis de estoque de aco com o
fornecedor?

( ) sempre ( ) freqiientemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca

IV.6 Sua empresa gostaria de realizar compras maiores € menos freqiientes, mas nao o
faz em funcgdo de restricdes de ordem financeira?

() concordo fortemente

( ) concordo

( ) ndo concordo, nem discordo

() discordo

() discordo fortemente

IV.7 Sua empresa gostaria de realizar compras maiores € menos freqiientes, mas nao o
faz em funcdo de limitagcdes de espaco para armazenagem?
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() concordo fortemente

( ) concordo

( ) ndo concordo, nem discordo
() discordo

() discordo fortemente

V. Flutuagao do Preco: avaliar freqiiéncia e magnitude das flutuacodes de preco.

V.1 A expectativa de altera¢do nos precos do agco motiva antecipa¢des de compra?

( ) sempre ( ) freqiientemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca

V.2 Na pritica, adia-se a colocag@o de pedidos nos fornecedores de ago na expectativa
de obtencdo de descontos maiores no final do més ou acreditando na possibilidade da
proxima promog¢do comercial ocorrer antes de seus estoques se esgotarem?

( ) concordo fortemente

( ) concordo

( ) ndo concordo, nem discordo

() discordo

() discordo fortemente

V.3 As alteracdes nas tabelas de precos de outros insumos da construgdo civil (p. ex:
cimento) influenciam as vendas/compras de ag¢o para constru¢ao?

() concordo fortemente

( ) concordo

( ) ndo concordo, nem discordo

() discordo

() discordo fortemente

V1. Racionamento e falta:

VI.1 Sabendo de uma provavel escassez de aco para constru¢io no mercado, sua
empresa costuma colocar pedidos de compra com quantidades acima de seu
consumo/vendas, para garantir que receberd o minimo necessario?

( ) concordo fortemente

( ) concordo

( ) ndo concordo, nem discordo

() discordo

() discordo fortemente

z

V1.2 Quando a demanda por seus produtos é maior que a sua capacidade de
atendimento, sua empresa atende aos pedidos parcialmente, proporcionalmente as
compras histdricas de cada cliente.
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( ) sempre ( ) freqiientemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca

7z

VI3 Quando a demanda por seus produtos é maior que a sua capacidade de
atendimento, sua empresa atende integralmente aos pedidos de clientes prioritdrios e os
demais clientes por ordem de chegada, de acordo com a capacidade.

( ) sempre ( ) freqiientemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca

VII. Atendimento/compartilhamento de informagdes:

VIL.1 Sua empresa € informada pelos fornecedores de aco na eventualidade de alguma
restri¢dao a quantidade de produto a ser entregue e/ou atraso no prazo de entrega!

( ) sempre ( ) freqiientemente ( ) as vezes ( ) raramente ( )nunca

VIL.2 Compartilhar informagdes sobre a demanda (informar a expectativa de compra
para o proximo periodo) ou trocar informagdes sobre o mercado ou ritmo das vendas
com o fornecedor contribui para a melhoria do atendimento que o fornecedor presta a
sua empresa?

() concordo fortemente

( ) concordo

( ) ndo concordo, nem discordo

() discordo

() discordo fortemente



