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RESUMO

O funcionamento da cadeia de suprimentos é um tema atual que tem motivado
muitas pesquisas para o entendimento da sua dinamica como fonte de obtencéo de
vantagem competitiva. O bullwhip effect — efeito de oscilacdo de demanda dentro da
cadeia de suprimentos — € um dos causadores de ineficiéncias operacionais e de
consequentes gastos desnecessarios. Esse fendbmeno ainda nao foi estudado em
sua totalidade; a maioria das pesquisas até entdo utilizaram-se de analises
quantitativas, ndo levando em conta fatores qualitativos presentes em situagdes de
oscilacdo de demanda, tais como: a experiéncia do programador de demanda, as
capabilidades desenvolvidas pela empresa e os métodos que ela utiliza para integrar
o conhecimento sobre o fendmeno. Esta pesquisa contribui nesse sentido. Coloca
em evidéncia, por meio da analise qualitativa do bullwhip effect e dos fundamentos
do processo de capacidade absortiva. Busca-se integrar esses dois conceitos, até
entdo ndo abordados conjuntamente. A reunido desse referencial e dos resultados
obtidos por intermédio das observacdes devera fornecer subsidios para a melhor
compreensao do fenbmeno. A estratégia de pesquisa selecionada se deu por meio
de estudos de caso com trés empresas brasileiras, de diferentes setores.
Entrevistaram-se sete executivos das empresas, responsaveis pela programacgéo da
producdo e a analise de demanda. Foram encontrados muitos pontos convergentes
entre a literatura e a pratica empresarial, principalmente sobre os fundamentos da
capacidade absortiva em uma situagdo de bullwhip effect, como também entre as
diferentes dimensdes da capacidade absortiva per se. A principal contribuicdo da
pesquisa esta em integrar orientacdes tedricas e acdes praticas desenvolvidas pelas
empresas sob o bullwhip effect, relacionadas com a capacidade absortiva, dando
destaque aos fatores humanos, o que propicia um referencial mais abrangente para
examinar esses processos. Em nivel gerencial, oferece-se subsidios aos gestores no
aprimoramento de técnicas de absorcdo do conhecimento em situacdes de oscilacéo
de demanda, tornando suas previsdes e a producdo mais eficientes.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos. Bullwhip effect. Capacidade absortiva.
Conhecimento.



ABSTRACT

The operation of the supply chain is a current topic and it has motivated many
researches in order to understand its dynamic as source of obtaining competitive
advantage. The bullwhip effect — the effect of oscillating demand inside the supply
chain — is one of the originators of operational inefficiencies and consequent
unnecessary expenditure. This phenomenon has not been studied in its totality yet;
most researches have used quantitative analysis so far, not taking into account
qualitative factors which are present in oscillating demand situations, such as: the
experience of the demand manager, the capabilities developed by the company and
the methods which it uses to integrate the knowledge about the phenomenon. This
research contributes in this sense. It highlights through the bullwhip effect qualitative
analysis and the process fundamentals of absorptive capacity. It pursuits to integrate
these two concepts which have not thus far been approached together. The reunion
of this reference and the obtained results through remarks should provide subsidies
for better comprehension of the phenomenon. The research strategy selected was
through case studies with three Brazilian companies of different sectors. Seven
executives of the companies were interviewed; they are responsible for the
production programming and for the demand analysis. Many convergent points were
found between literature and the business practice, mainly concerning the
fundamentals of absorptive capacity in a bullwhip effect situation, as well as among
the different dimensions of absorptive capacity per se. The main contribution of the
research is to integrate theoretical orientations and practical actions developed by
the companies under the bullwhip effect, which are related to the absorptive capacity,
highlighting to the human factors, which provides a reference more comprehensive to
examine these processes. In a managerial level, subsidies are offered to the
managers in the improvement of the absorption techniques of the knowledge in
oscillating demand situations, making their forecasts and the production more
efficient.

Key words: Supply chain. Bullwhip effect. Absorptive capacity. Knowledge.
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1 INTRODUCAO

7

A administracdo da cadeia de suprimentos € uma das formas de gerar
competitividade em um conjunto de empresas interligadas. E, para isso, informacdes
em um sentido amplo sdo fundamentais para que as interacdes entre o0s integrantes
da cadeia de suprimentos sejam bem conduzidas e consigam atingir vantagem
competitiva sustentdvel. A administracdo de cada elo busca, por meio de
informagdes processadas e transformadas em conhecimento, a identificagcédo de
tendéncias de demanda, e assim, posteriormente, a programacéo da producdo para
que nao existam falhas nos suprimentos e até mesmo no atendimento do
consumidor final. Apesar de a primeira vista representar algo simples, sdo comuns
0S casos em que a transmissdo e a interpretacdo de informacdes erradas levam a

problemas graves.

Em um caso recente, publicado pela Agéncia de Noticias Reuters®, as
importacdes de minério de ferro pela China tiveram grande alta em fevereiro e marco
de 2009 devido a uma "falsa demanda" gerada por estoques. Segundo Liang Shuhe,
vice-presidente do departamento de Comeércio Exterior do Ministério do Comércio da
China, o aumento da producdo de aco em janeiro e fevereiro ndo levou a um
aumento na demanda do usuario final, e acabou resultando em uma imobilizacao
desnecessaria de estoque. As importacées de minério de ferro da China atingiram
52,1 milhdes de toneladas em marco de 2009, subindo 46% frente ao igual periodo
de 2008. Enquanto isso, as exportacdes chinesas de produtos de aco, de 1,67
milhdo de toneladas, ficaram 60% abaixo do registrado em margo de 2008.

Um dos primeiros registros da amplitude das oscilacbes de demanda na
cadeia de suprimentos foi feito por Forrester (1961), no livro intitulado Industrial

dynamics. Lee, Padmanabhan e Whang (1997a,b) aprofundaram a analise deste

problema, denominando-o bullwhip effect (BE) — também chamado de efeito chicote

ou whiplash effect. Segundo os referidos autores, mesmo no caso de produtos que

! AGENCIA DE NOTICIAS REUTERS. Disponivel em: <http:/uk.reuters.com/article/oilRpt/idUKPEK
5406820090413>. Acesso em: 11 maio 2009.
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ndo possuam uma variacdo consideravel na demanda real, pode ocorrer uma
oscilacdo na demanda do varejista para o atacadista/distribuidor.

Ressalta-se que a cadeia de suprimentos nao € estatica por natureza. Porém,
a oscilacdo da demanda aumenta conforme cresce a distancia entre a producédo e o
consumidor final, sendo que pequenas mudang¢as na demanda final podem resultar
em grandes variacoes de pedidos colocados ao longo da cadeia. Cada empresa que
compde a cadeia procura, frequentemente, resolver o problema do seu ponto de
vista, o que pode agravar ainda mais a situacdo. Este fenbmeno pode ser observado
na maioria das indastrias, e impacta na reducdo do numero de pedidos atendidos
(com a qualidade requerida), vendas perdidas em funcdo das quebras de estoque
(ou aumento dos estoques visando ndo ocorrer essa quebra), gestao ineficiente do
plano de producdo (baseando-se em atitudes reativas), e um balanceamento de
producdo com problemas na utilizagdo da capacidade instalada (FIORIOLLI,
FOGLIATTO, 2009).

Os conhecimentos aportados pelo BE e seus desdobramentos deveriam
orientar as empresas que operam em cadeias de suprimentos para responder as
oscilacbes de demanda e orientar decisdes. Nesse sentido, um grande numero de
pesquisas vem sendo conduzidas nessa area. E, apesar das vastas contribuicbes
presentes na literatura, percebe-se que o tema ainda possui relevancia. Segundo

Sucky (2008), a literatura ndo esta englobando toda a complexidade do fenémenao.

Alguns autores, na tentativa de explicar o fenbmeno, acreditam que as causas
do bullwhip effect podem estar relacionadas a fatores humanos (STERMAN, 1989;
WU; KATOK, 2006; GINO; PISANO, 2008; CANTOR; MACDONALD, 2009;
NIRAJAN; METRI; AGGARWAL, 2009). Para estes, as distor¢coes de demanda séo
agravadas pela interferéncia dos responsaveis pelo calculo da demanda e

programacao da produc¢do, na tentativa de otimizar os seus resultados.

Assim, através do desenvolvimento das capabilidades dindmicas da empresa,
e da habilidade dos seus executivos em reconhecer o fendmeno e gerar uma
resposta pro-ativa, alcanga-se um ganho de vantagem competitiva sustentavel e

necessaria para um bom resultado econémico.
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As capabilidades dindamicas sao definidas como a habilidade da empresa de
integrar, construir e reconfigurar competéncias externas e internas com o objetivo de
responder a um ambiente dinamico (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Ainda neste
sentido, as capabilidades dinamicas podem ser consideradas como rotinas de
conhecimento, desenvolvidas mediante o acumulo de experiéncia, articulacdo e
codificacdo do conhecimento (ZOLLO; WINTER, 2002).

O proposito desta pesquisa € buscar elementos nas literaturas de Bullwhip
Effect (BE) e Capacidade Absortiva (CA) para melhor interpretar os fendbmenos de
oscilacdo da demanda. Pressupde-se que o processo que envolve a capacidade
absortiva seja capaz de fornecer novas contribuicbes para compreender o bullwhip
effect por meio de um framework de analise dos processos que envolvem as

respostas das empresas frente a uma situacéo de bullwhip effect.

A capacidade absortiva — que é um processo que pode desenvolver as
capabilidades dinamicas de uma empresa — fornece um framework de analise que
permite analisar o desdobramento dos fatores humanos intrinsecos ao BE. Dessa
forma, possibilita uma melhor utilizacéo e otimizagdo dos recursos humanos voltados

a gestao estratégica de uma empresa inserida em uma cadeia de suprimentos.

O conceito de CA utilizado nesta pesquisa foi introduzido por Cohen e
Levinthal (1989; 1990) e, posteriormente, aprimorado por autores como Zahra e
George (2002) e Torodova e Durisin (2007). Este conceito € baseado na habilidade
de reconhecer um novo conhecimento, assimila-lo e explora-lo com fins comerciais.
Utilizam-se igualmente as dimensdes do processo de capacidade absortiva de
aquisicao, assimilacao, transformacao e exploitation (ZAHRA; GEORGE, 2002) que
sdo consideradas tanto para uma organizacdo como aplicaveis a toda uma cadeia

de suprimentos.

Para um efetivo processo de absorcdo de conhecimento considera-se que
existam, além das dimensdes da capacidade absortiva, elementos adjacentes, que
agem ao redor do processo per se. Sao eles: as fontes de conhecimento e
conhecimento prévio, o reconhecimento de valor, os mecanismos de integracéo

social, os gatilhos e o0s regimes de apropriabilidade. Esses elementos



16

complementam a estrutura do processo de capacidade absortiva, formando assim

um framework efetivo para a analise quando da ocorréncia do bullwhip effect.

Nesta pesquisa argumenta-se que as contribui¢des integradas sobre BE e CA
permitem a verificagdo das opinibes sobre esses fenbmenos de oscilagdo de

demanda em uma cadeia de suprimentos.

A seguir, retomam-se alguns elementos relevantes para explicar a insergao

desta pesquisa.

1.1 CONTEXTO GERAL DA PESQUISA

A literatura académica relata diversos casos em que a brusca oscilagao da
demanda trouxe problemas as empresas envolvidas. Dentre 0os casos mais famosos,
citam-se os das empresas Barila (HAMMOND, 1994 apud SIMCHI-LEVI,
KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2003), Pampers — Procter & Gamble, Hewlett-Packard,
Bristol-Myers Squibb (LEE; PADMANABHAN; WHANG, 1997a) e Campbell Soup
(CACHON; FISHER, 1997). Alguns desses casos sao utilizados aqui para

contextualizar a pesquisa.

Para embasar a importancia da analise da amplitude de demanda,
Holmstrom (1997) publica um estudo de caso realizado dentro da inddstria de
géneros alimenticios da Europa, em que a variabilidade das ordens de compra de
um produto rentdvel é trés vezes maior do que a demanda do consumidor,
ocasionando uma ordem de compra dez vezes maior. Quando a ordem de compra
chega a outros membros da cadeia de suprimentos, a demanda chega a ser 23

vezes maior do que o volume realmente necessario.

Em outro caso real, escrito por Janice Hammond, em 1994, e republicado por
Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003), a Barilla, uma empresa renomada no
ramo de alimentacao, percebeu que a demanda por suas massas oscilava muito. Os
pedidos eram feitos semanalmente pelo seu distribuidor, e o tempo de entrega apos
o pedido (o lead time) era em média de 10 dias. A empresa controlava todos os

processos cuidadosamente para manter um padrdo de qualidade aceitavel,
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observando todos os fatores que influenciam em um resultado final padrao. Como a
demanda era irregular, suas operagdes logisticas para fabricacdo dos varios tipos e
linhas de produtos foram ficando desgastadas, e, ao tentar prever a demanda,
devido a alta oscilagcéo, foram identificados custos elevados para o armazenamento.

A empresa sofria com ineficiéncias operacionais e custos desnecessarios.

Lee, Padmanabhan e Whang (1997a) citam o problema vivenciado pela
Procter & Gamble (P&G) em seu segmento de fraldas Pampers. De acordo com
esses autores, foram os executivos da P&G que passaram a denominar os casos de
variabilidade da demanda como Bullwhip effect. Nessa empresa, observou-se que
apesar da demanda por fraldas ser praticamente estavel (fato confirmado pelas
vendas dos varejistas), ocorria um aumento na variabilidade da demanda conforme
os pedidos feitos pelos integrantes da cadeia de suprimentos eram repassados a
fabrica. Alem da P&G, Lee, Padmanabhan e Whang (1997a) citam uma situacao
semelhante percebida pela Hewlett-Packard (HP), em que ao examinar a evolugéo
das vendas de impressoras, observaram-se oscilagbes significativamente menores

do que as dos pedidos enviados pelos revendedores a fabrica.

Em todos os casos de empresas discutidos na literatura, apresentam-se
ineficiéncias operacionais, custos maiores e desnecessarios. Para o0 setor de
producdo e compras, a atitude reativa pode trazer problemas como a necessidade
de turnos extras, estoques desnecessarios e atitude reativa ao mercado. No setor de
vendas, o BE pode dificultar o atendimento dos pedidos, acarretando em um
atendimento ineficiente ao cliente. Indiretamente, outras areas da empresa, como a
area de Gestdo de Pessoas e a Financeira, terdo dificuldades ao manejar com o
custo e a manutencdo de funcionarios para cumprir mais turnos — seguidos de
capacidade ociosa e custos que envolvem a imobilizacdo de estoques, seja de

produtos prontos ou matérias-primas.

O planejamento de producdo e demanda nao se limita a uma escolha, mas
envolve diversos fatores anteriores e posteriores a essa escolha. Pode-se considerar
este processo complexo, pois envolve varidveis que podem confundir o responsavel
pela producdo. Percebe-se que as pesquisas nessa area utilizam, muitas vezes,
métodos ou técnicas de carater quantitativo, com o emprego de estatisticas,

softwares de controle, tecnologia da informacéo e analises mediante simulagdes.
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1.2 JUSTIFICATIVAS

Para melhor entendimento, dividiu-se a justificativa conforme suas dimensdes

de relevancia: a pratica e a econdmica, a tedrica e a empirica.

1.2.1 Relevancia pratica e econdmica

O bullwhip effect ocasiona muitas ineficiéncias operacionais. Essas
ineficiéncias afetam diretamente as empresas, que deverao repassar 0s custos da
ineficiéncia aos seus consumidores (ou membros jusantes da cadeia). Assim, 0s
custos da ineficiéncia se amplificam na mesma proporcdo em que a oscilacdo da

demanda acontece.

A relevancia desta pesquisa envolve aspectos praticos com 0s quais se busca
contribuir, ou seja, a gestéo eficiente da demanda. A compreenséo da absorcéo de
conhecimento frente a uma situacédo de bullwhip effect pode possibilitar a empresa
entender como melhor administrar os aspectos humanos que envolvem este
fenbmeno, e assim gerar vantagem competitiva por meio do conhecimento

desenvolvido.

Corroborando com essa visdo, Zack (2002) afirma que a vantagem
competitiva gerada por meio do conhecimento é potencialmente mais sustentavel do
qgue a advinda de outros recursos, pois € contextual, tacito e desenvolvido da

experiéncia, o que o torna unico e de dificil imitacao.

1.2.2 Relevancia teodrica

A partir do levantamento realizado na literatura identificou-se uma lacuna

acerca da absorcdo de conhecimento em situacdes de bullwhip effect. A inexisténcia
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de trabalhos e a importancia do tema foram fatores que instigaram, portanto, a
realizacdo desta pesquisa. A conclusdo resulta de um levantamento bibliografico
feito em pesquisas publicadas em importantes bases de dados académicos, como
Science Direct, Emerald e Google Academics, entre outubro de 2008 e novembro de
20009.

Observou-se que as duas areas do conhecimento tratadas nesta pesquisa
(bullwhip effect e capacidade absortiva) sdo relativamente novas, e ndo possuem
elementos que as interliguem. As pesquisas voltadas ao fendbmeno de oscilagcédo da
demanda como forma essencialmente quantitativa sdo maioria, e tendem a néo

contemplar toda a dimensé&o do problema.

Do ponto de vista tedrico, a justificativa da pesquisa visa complementar as
lacunas identificadas por agendas de pesquisa e por levantamentos bibliogréaficos.
Sucky (2008) acredita que o problema vem sendo tratado de forma simplista,
analisando apenas alguns fatores pertinentes. Nirajan, Metri e Aggarwal (2009), por
sua vez, defendem que se deve analisar o comportamento da demanda, englobando

fatores humanos, enfoque ainda ndo encontrado amplamente na literatura.

Considerando-se as principais teorias relacionadas a absorcdo de
conhecimento, a saber, Cohen e Levinthal (1989; 1990), Zahra e George (2002) e
Todorova e Durisin (2007), percebe-se que ainda ndo existe um framework tedrico
que considere o conhecimento na sua utilizagdo em uma cadeia de suprimentos.
Dentro da teoria abrangida nesta pesquisa, busca-se uma andlise de elementos que
venha a contribuir com a melhor interpretacdo da capacidade absortiva na
introducdo de novos processos para a previsdo de demanda e planejamento da

produgdo em uma empresa.

1.2.3 Relevancia empirica

As contribuicdes ao longo desta pesquisa se tornam relevantes no sentido de

verificar a aplicabilidade das teorias discutidas ao longo da revisao da literatura.
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1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Como a capacidade de absor¢éo de conhecimento dos executivos ocorre em

situacdes de efeito chicote?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Para tentar responder a questdo de pesquisa proposta, define-se como
objetivo geral identificar como a absor¢céo de conhecimento ocorre em uma situagéo
de Bullwhip Effect.

1.4.2 Objetivos especificos

Para que o objetivo geral seja alcancado, decompde-se 0 mesmo em quatro
objetivos especificos, quais sejam:
1. Identificar quais elementos teoricos relacionam o BE a CA;
2. Levantar as opinides e as percepc¢des dos executivos sobre o BE e a CA,;
3. Identificar, por meio das opinides, os efeitos reais que ocorrem quando da
relacdo de ambos os processos, confrontando com a literatura;
4. Caracterizar a ligacdo entre o BE e a CA de acordo com a revisao as

literatura e 0s casos pesquisados.
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2 BULLWHIP EFFECT E ABSORCAO DE CONHECIMENTO

Neste capitulo sera apresentado o referencial tedrico referente a pesquisa a
ser desenvolvida. Optou-se por comecar a revisao da literatura pelo bullwhip effect,

pois a respeito deste fendmeno e dos seus efeitos € orientada esta pesquisa.

2.1 O BULLWHIP EFFECT

Para compreenséao do bullwhip effect é necessario, inicialmente, entender o
contexto no qual ele esta inserido. Para tanto, faz-se uma revisao preliminar dos
conceitos dentro de previsdo da demanda e das cadeias de suprimentos e, logo
ap0s, converge-se para o tema da pesquisa propriamente dito.

2.1.1 A previséo da demanda

O ponto de partida para todo o planejamento de producdao de uma empresa
€ a previsdo da demanda. Ela se faz necessaria para que o gerente de operacdes
tome decisGes a respeito de produtos, processos e instalacbes. Dessa forma, a
previsdo de demanda fornece o embasamento para a programacdo da forca de
trabalho, o planejamento da producdo em si, e as necessidades de ampliagdo do
investimento em maquinario e novos prédios (GAITHER; FRAZIER, 2001).

Existem dois métodos principais para a previsdao da demanda: os métodos
qualitativos e os quantitativos. Os métodos qualitativos se baseiam essencialmente
na subjetividade do gerente de operacfes, apoiando-se em sua opinido e julgamento
para a previsao. Ja os métodos quantitativos baseiam-se em modelos matematicos
para a analise do historico da demanda, na suposi¢do de que esses dados fornecem
um bom indicador da demanda futura (CHOPRA; MEINDL, 2001; GAITHER;
FRAZIER, 2001).
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Dentre os métodos qualitativos, citam-se: (i) o consenso do comité executivo
e 0 Método Delphi, onde executivos com capacidade de discernimento formam um
comité para a previsdo de vendas — anbnimos ou ndo, podendo ser necessaria mais
de uma rodada para o consenso; (ii) a pesquisa da equipe de vendas, quando se
possui uma boa comunicagcdo com o mercado e a equipe de vendas possui contato
direto com o cliente; (iii) a pesquisa de clientes, em que estimativas de vendas
futuras podem ser obtidas diretamente com os clientes; (iv) a analogia historica,
guando se pode estimar a demanda de um determinado produto pela estimativa de
um produto similar; e (v) as pesquisas de mercado, onde se criam hipéteses e
baseados nos seus resultados cria-se uma previsdo de demanda. Geralmente
utilizam-se métodos qualitativos quando os dados historicos ndo estao disponiveis

ou sao pouco relevantes para a previsao (GAITHER; FRAZIER, 2001).

Dentre os métodos quantitativos pode-se citar a regressao linear, a média
movel, a média mével ponderada, a exponencial mével e a exponencial mével com
tendéncia (GAITHER; FRAZIER, 2001). Para o calculo de previsdo da demanda
podem ser utilizados softwares de planilhas simples, softwares estatisticos e

softwares especialmente desenvolvidos para a empresa em questao.

O Quadro 1 sumariza os tipos de previsdo de demanda comumente
utilizados.

Qualitativos Quantitativos

— Consenso do comité executivo e — Regresséao linear;
Método Delphi; — Média mével;
— Pesquisa da equipe de vendas; — Meédia ponderada movel,
— Pesquisa de clientes; — Exponencial movel;
— Analogia histérica; — Exponencial mével com tendéncia.

— Pesquisa de mercado.

Quadro 1 — Métodos de previsdo de demanda.
Fonte: baseado em Gaither e Frazier (2001).
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2.1.2 A cadeia de suprimentos

A partir da década de 80 foram descobertas novas tecnologias e estratégias
de fabricacdo que possibilitaram a reducdo de custos e maior competitividade em
diferentes mercados. Estratégias como just-in-time, kanban, producdo enxuta e
gestdo da qualidade total permitiram que as empresas reduzissem ao minimo seu
custo de producgéo. Dessa forma, vislumbrou-se que a gestéo eficiente da cadeia de
suprimentos seria 0 prOXimo passo para aumentar os lucros e a participacdo no
mercado (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2003).

Percebe-se que a necessidade de aliancas estratégicas tem por objetivo ndo
somente agregar valor, mas sobreviver em um mercado que se tornou mais
competitivo. Segundo Wood Jr. e Zuffo (1998), “a busca da competitividade
relaciona-se cada vez mais com a busca do 6timo sistémico além das fronteiras da
empresa”. Para suprir essa demanda, pesquisas no sentido de integrar as atividades
ao longo de uma cadeia de suprimentos sdo realizadas, em um esforco envolvendo

todos os membros, além da simples administracao logistica.

O termo cadeia de suprimentos apareceu na literatura pela primeira vez em
1982 (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997). Entende-se por administracdo da cadeia
de suprimentos a integracdo dos processos de negociacdo desde o usuario final até
os fornecedores originais de produtos, servicos e informacgbes que agregam valor
para os consumidores®. Desta forma, a administracdo da cadeia de suprimentos
engloba, entre outros elementos, vendas e coleta de informacfes, pesquisas de
marketing, pesquisa e desenvolvimento, opera¢cdes de manufatura e administracao

da relagdo com consumidores.

A Figura 1, adaptada de Pires (2009), representa uma estrutura simplificada®
de cadeia de suprimentos. Como se pode observar, a configuracdo da cadeia
permite que diversas empresas estejam integradas e interligadas. Considerando

uma empresa “foco”, isto €, uma empresa que ira produzir o principal bem de

2 Definicdo criada por The International Center for Competitive Excellence, em 1994, utilizada no
artigo de Cooper, Lambert e Pagh (1997) e traduzida aqui de forma livre.

® para esta pesquisa ndo serd necessaria analise de membros menos explicitos, pois estes n&o irdo
influenciar na amplitude da oscilacdo da demanda.
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consumo da cadeia, tem-se empresas em niveis acima e abaixo dela. As empresas
gue se apresentam como fornecedores, sejam diretos ou indiretos, chamam-se
empresas montantes , enquanto as empresas que ligam a empresa foco ao cliente
final chamam-se empresas jusantes . As empresas montantes ainda podem ser
classificadas conforme o nivel de interacdo, sendo chamadas de first tiers para os
fornecedores diretos, e second tiers para os fornecedores de componentes para o
fornecedor direto (PIRES, 2009).

Sucky (2008) salienta que apesar de parecer que existe apenas um
integrante por estagio da cadeia, geralmente existem mais de uma conexdo com
cada elo e, por isso, adota o termo rede de suprimentos. Nesta pesquisa adota-se o

termo cadeia de suprimentos por adequacdao a literatura disponivel.

s}

—>
Segundo Primeiro Empresa Distribuidor Varejista Cliente
fornecedor fornecedor “foco” final
« | >
Empresas Montantes Empresas Jusantes

Figura 1 — Cadeia de suprimentos genérica.
Fonte: adaptado de Pires (2009).

Um dos mecanismos mais importantes para a coordenacdo dos membros
em uma cadeia de suprimentos é o fluxo de informacdes entre membros da cadeia
de suprimentos. Segundo Lee, Padmanabhan e Whang (2004), o fluxo de
informacdes tem impacto direto no planejamento da producao, controle de estoques
e planos de entrega para todos os membros. Para melhor administracdo da cadeia,
cunhou-se o termo gestdo da cadeia de suprimentos (do inglés, Supply Chain

Management — SCM), que se refere a integracdo das atividades que impactam direta
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ou indiretamente nas empresas da cadeia. Assim, envolve uma rede de mdltiplos

negocios e relacionamentos.

Segundo Lambert e Cooper (2000), a gestdo da cadeia de suprimentos
permite capturar a sinergia de integracdo e administracdo intra e inter-empresas.
Para que realmente a cadeia funcione em sinergia, € necessario que se identifique
quais os processos devem ser integrados, e de que forma. O desempenho de uma
cadeia de suprimentos é grandemente influenciado pelas politicas de gestdo e
quanto maior for a cooperagao entre 0s parceiros, maiores seréo as vantagens para
as empresas individuais e para a competitividade da cadeia como um todo. O
objetivo da gestdo da cadeia de suprimentos € criar mais valor para toda a cadeia,
incluindo o consumidor final (LAMBERT; COOPER, 2000; OLIVEIRA; CARVALHO,
2004).

O compartilhamento de informagBes passa a ser uma estratégia para uma
gestao efetiva da cadeia de suprimentos, e deve ser adotada para aumentar a
visibilidade de todos os elementos da cadeia de suprimentos sobre comportamentos
futuros do consumidor. Com isso, possibilita-se que cada empresa se prepare para
atender possiveis variagcdes, com maior nivel de servico. Neste sentido, as
crescentes evolugdes das tecnologias de informag&o auxiliam na transmisséo e
difusé@o de informacdes entre elos e, dessa forma, facilitam ainda mais as interagdes

na cadeia.

2.1.3 O bullwhip effect

Um dos primeiros autores a considerar o efeito da variabilidade da demanda
foi Forrester (1961). Em seu livro seminal, intitulado Industrial dynamics, Forrester
buscou entender a dinadmica do sistema, utilizando modelos de simulacdo
computacional para demonstrar que a amplitude da demanda geralmente se da em
uma proporcdo diferente da demanda real. Atribuia-se esse fendmeno a um
comportamento irracional causado pela falta da visdo da cadeia como um todo pelos
seus integrantes. Em 1984, Burbidge (apud MIRAGLIOTTA, 2006) percebe que, se a

demanda é transmitida por meio de uma série de estoques em cada membro da
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cadeia, utilizando ordens de controle para que ndo ocorra a falta, a variagdo da
demanda aumenta a cada transferéncia. Assim, a variagdo dos pedidos do varejista

nao € dada na mesma proporcdo que suas vendas.

Um grupo de pesquisadores da Massachusetts Institute of Technology (MIT)
desenvolveu nos anos 60 um jogo de tabuleiro simulando uma cadeia de
suprimentos para exemplificar o fendmeno. O jogo foi chamado de beer game (jogo
da cerveja). Sterman (1989), mediante um experimento de gestdo de estoques
utilizando o Beer Game, interpreta a amplitude da oscilagdo da demanda como uma
consequéncia do comportamento sistematico irracional dos jogadores, ou erros na
interpretacédo do feedback. O Beer Game é uma referéncia no meio académico em
se tratando de cadeias de suprimento e teve sua versdo computadorizada
desenvolvida por Simchi-Levi, disponivel em Simchi-Levi, Kamisnky e Simchi-Levi
(2003). Em 2005, foi desenvolvida uma vers&o para a internet*, creditada a Michael
Li e David Simchi-Levi. Muitos estudos dentro do tema utilizam-se do Beer Game

para obter o controle das variaveis por meio de experimentos.

Lee, Padmanabhan e Whang (1997a,b) publica dois artigos, tratando da
variabilidade da demanda. Porém, utiliza uma terminologia especifica para identificar

"5 _ também conhecido como efeito

esse padrdo: surge a expressao “bullwhip effect
chicote ou whiplash effect. As ideias dos autores complementam o pensamento de
Forrester (1961), ampliando o foco para a compreensdo das causas dessa
oscilagéo. O bullwhip effect parte da premissa de que a variabilidade da demanda
aumenta de acordo com a distancia do final da cadeia. Segundo Lee, Padmanabhan
e Whang (1997a), mesmo para produtos que n&o possuam uma variacao
consideravel na demanda real, existe uma oscilacdo na demanda do varejista para o

atacadista/distribuidor.

A Figura 2 demonstra as variacbes ocorridas de acordo com o

distanciamento entre os elos da cadeia de suprimentos.

* Disponivel em: <http://beergame.mit.edu/>

> Segundo Lee, Padmanabhan e Whang (1997a), o termo Bullwhip Effect foi inicialmente introduzido
pelos executivos da Procter & Gamble, ao perceberem as oscilagbes na demanda em seu
segmento de fraldas Pampers.
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—&— Vargjista

—— Atacadista

——&— Distribuidor
Fébrica

Taxa de Pedidos

Tempo

Figura 2 — O bullwhip effect
Fonte: Paik e Bagki (2007).

Na literatura identificada por Miragliotta (2006), existem trés abordagens de
pesquisa para o bullwhip effect. A primeira refere-se as pesquisas que buscam medir
e avaliar empiricamente o fenbmeno; a segunda busca entender as causas; e a
ultima abordagem busca solugbes para amenizar a amplitude da demanda. Sucky
(2008), por sua vez, propde a divisdo da literatura entre seis categorias gerais: (i) as
pesquisas que buscam quantificar o bullwhip effect; (ii) as pesquisas que focam a
analise e identificam as causas do efeito; (iii) pesquisas que buscam analisar o efeito
em um determinado setor ou produto; (iv) pesquisas que buscam métodos de
reducao do efeito; (v) pesquisas que buscam simular o comportamento do sistema; e

(vi) pesquisas que buscam a validagao experimental do bullwhip effect.

Para melhor compreenséo do referencial que envolve a presente pesquisa,
dividiu-se esta secdo em: (a) causas operacionais do bullwhip effect; e (b) solucdes
para o bullwhip effect. As pesquisas que buscam mensurar o efeito ou simular o

comportamento do sistema nao foram consideradas.

2.1.3.1 Causas operacionais do bullwhip effect

Como ja citado, um dos primeiros estudos de amplificagdo da demanda em
uma cadeia de suprimentos foi realizado por Forrester (1961). As causas elencadas
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eram baseadas nos atrasos (delays) — o atraso em transferir a informacdo da

guantidade necessaria para manter um estoque em nivel 6timo, e o atraso para a

transferéncia dos produtos até o requisitante (lead times). Autores que corroboram

esta visao de Forrester (1961) — como Burbidge (1961 apud MIRAGLIOTTA, 2006) e

Sterman (1989), vém sendo classificados como pertencentes a escola System

thinking, dada a contribuicdo de Senge e Sterman (1992) que afirmam que as
16

causas do bullwhip effect sdo decorrentes da falta de “pensamento sistémico™, ou

mesmo causas comportamentais (STERMAN, 1989).

Forrester (1961), Burbidge (1961 apud MIRAGLIOTTA, 2006) e Burbidge
(1981 apud GEARY; DISNEY; TOWILL, 2006) propiciaram a criacdo de alguns
principios acerca do bullwhip effect, apresentando entre outros elementos uma
metodologia para controle de producgéo e estoque. Vistos como 0s pais da cadeia de
suprimentos moderna, adotou-se a terminologia “Abordagem Forridge” para designar
suas contribuicdes as pesquisas relacionadas ao tema (GEARY; DISNEY; TOWILL,
2006). A Abordagem Forridge gerou quatro principios basicos, a saber: (i) principio
do controle do sistema, (ii) principio da transparéncia da informacdo, (iii) principio da

compresséao de tempo, e (iv) principio da eliminacao de elos.

O principio do controle do sistema (i) diz respeito a necessidade de escolher
a melhor forma de prever as suas variagdes. Diz-se que as informacdes devem ser
baseadas em métodos validados e ndo em adivinhagbes. Contudo, sabe-se que o
efeito ndo é eliminado por meio de nenhum método de previsdo quando a reposicéo
de estoque usa o sistema de order-up-to’. “It is the price to pay to forecast unstable
demand and to detect trends” (DEJONCKHEERE et al., 2003). Em outro estudo,
Sucky (2008) afirma que a forca do efeito ira depender da correlacédo estatistica das

demandas em questao.

O principio de transparéncia da informacdo (i) diz respeito a0 acesso
indiscriminado das informacbes ao longo da cadeia, fornecendo um
acompanhamento de estoque minuto a minuto. O principio da compressao de tempo

(iii) refere-se a otimizagcdo dos processos operacionais, para que se diminua ao

® Do inglés System Thinking, citado por Miragliotta (2006).
’ Nesse sistema, 0 estoque-alvo é igual ao ponto de pedido mais uma quantidade variavel de pedido,
para atingir o estoque maximo pré-estabelecido.
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méaximo o tempo de processamento do pedido. O principio de eliminagdo dos elos
(iv) diz respeito a quantidade de elos de uma cadeia de suprimentos. Sabe-se que
guanto menos elos presentes em uma cadeia de suprimentos, menos problemas de
atraso incorrerdo no estoque e entrega dos pedidos. Ainda é citado por Geary,
Disney e Towill (2006) um quinto principio por meio da revisdo das contribui¢cdes de
Forridge — o principio da sincronizagcdo. Esse principio relaciona-se com o
alinhamento da demanda ao longo da cadeia através de uma ordem de pedidos

continua.

Em outra escola de pensamento, devido a sua abordagem mais proxima da
adotada pela maioria dos executivos em situacfes reais, encontram-se Lee,
Padmanabhan e Whang (1997a,b). Assim, o0s integrantes dessa escola de
pensamento vém sendo classificados como “gestores de operacdo”®
(MIRAGLIOTTA, 2006). Lee, Padmanabhan e Whang (1997a,b) demonstram,
mediante um modelo que o bullwhip effect € um reflexo das interacdes estratégicas
racionais de integrantes da cadeia de suprimentos. Em 2004, Lee, Padmanabhan e
Whang deixam claro que a visdo expressa nos artigos de 1997 é uma consequéncia
endogena das politicas das empresas, bem como o0s processos de negocio e
caracteristicas da industria que moldam e dirigem os comportamentos de diferentes

empresas situadas em uma cadeia de suprimentos.

Os integrantes da escola de “gestores de operacdo” consideram que,
basicamente, existem quatro principais causas operacionais para o aparecimento do
bullwhip effect (LEE; PADMANABHAN; WHANG, 1997a,b; SIMCHI-LEVI,
KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2003; CHEN et al.,, 2000): previsdo da demanda e
tempos de entrega, pedidos realizados em lotes, flutuacfes de preco e racionamento

»n9

e pedidos “inchados™. Essas causas operacionais sao desmembradas a seguir, e

podem ser visualizadas na Figura 3.

— Previsdo da demanda : os elos da cadeia de suprimentos se baseiam no célculo
da demanda da ordem que recebem do seu cliente direto. Nesse sentido, é

constante a busca por métodos de previsdo da demanda com um alto nivel de

® Do inglés Operations Managers, citado por Miragliotta (2006)
° No original leem-se: demand signal processing, non-zero lead times, order batching, price fluc-
tuation, e rationing e shortage game.
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acuracia. Apesar das técnicas de previsdo de demanda terem passado por
mudancas que as tornaram mais proximas da realidade, nem sempre os métodos

utilizados sdo os mais apropriados.

Lead time : incluso na previsdo da demanda, o tempo de entrega € uma causa do
bullwhip effect porque sempre existe um tempo para a entrega fisica de
mercadorias quando o cliente pede a um fornecedor algum material. A0 mesmo
tempo, esse fornecedor, quando vira cliente, se reporta ao membro acima da
cadeia. Entdo, considerando um periodo uniforme de entrega, se o consumidor
final fizer o pedido em um tempo “t”, e todos os membros da cadeia possuirem
tempo para entrega, considera-se que o produto sé sera recebido em “t+x”, onde

“X” € o numero de elos presentes na cadeia.

Pedidos em lotes : algumas empresas esperam que seus estoques cheguem a
um nivel considerado de seguranca para realizar novos pedidos. Isso se da pelo
fato de que alguns fornecedores cobram precos diferenciados para pedidos feitos
em guantidade, em uma tentativa de ganhar por escala — seja pelo aumento em
unidades vendidas ou diminuicdo dos custos indiretos. Essa situacdo gera um
pedido distorcido da demanda real, pois apesar de o cliente saber que seu
estoque esta sendo consumido, influencia o outro a comprar um lote tal que

consiga algum tipo de vantagem.

Flutuacbes de preco : algumas mercadorias possuem oscilagdes de preco, e
irdo se transformar em oscilagbes de demanda. Pela impossibilidade de
identificar o preco que a mercadoria pode adquirir no futuro, alguns compradores
(tanto usuarios finais como membros da cadeia) podem, ao se deparar com um
preco que julguem competitivo, aumentar a quantidade de itens no pedido,

visando economizar em um futuro préximo.

Racionamento e pedidos “inchados” : existem casos em que o produto passa a
ter escassez causada por uma demanda superaquecida, em que a producao néo
dara conta de cobrir todos os pedidos. Esta situacdo pode fazer com que alguns
varejistas comprem mais produtos do que realmente previsto, pois acreditam que
0 reabastecimento ndo ira acontecer em tempo habil. Em alguns casos, a
demanda real pode néo se concretizar da forma esperada, e, no proximo pedido,

sera cancelada a entrega do produto na quantidade normalmente adquirida.
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Cabe ressaltar que além das quatro causas operacionais propostas pelos
seguidores da escola de “gerentes de operacao”, alguns trabalhos nesse sentido,

fornecem mais contribuicdes para as pesquisas na area.

Taylor (2000) voltou sua atencédo para o funcionamento do maquinario e
problemas de qualidade. Justifica que como a producdo em maquinas nao-
confiaveis é variavel, os clientes diretos tendem a aumentar os pedidos para

compensar o periodo em que a maquina nao esteja operando em capacidade total.

Paik e Bagki (2007), em seu estudo, consideram também como causas do
bullwhip effect os limites da capacidade da empresa, o0 que pode provocar pedidos
inchados visando suprir a demanda néo atendida, refletindo na causa operacional
dos pedidos inchados e racionamento de Lee, Padmanabhan e Whang (1997a). Paik
e Bagki (2007) ainda consideram como causa do efeito chicote o numero de elos da
cadeia, que também pode ser citado como a ampliacdo do conceito de Lee,
Padmanabhan e Whang (1997a), quando citam que devido as causas operacionais
em situagbes reais, a informacdo repassada entre participantes da cadeia sofre
distorgéo.

Por fim, Panitz (2009) cita que o bullwhip effect pode ocorrer em situacdes
de crise econdmica, que resulta em desaceleragdes repentinas da demanda. Assim,
a previsdo de vendas, mesmo que bem gerenciada, sofre alteracbes rapidas, e
muitas vezes sem tempo de ajuste da demanda real. O fenbmeno é percebido,
assim, dada a incerteza de mercado que, em um ambiente real, ndo pode ser

eliminada.

A Figura 3 resume as abordagens consideradas nessa pesquisa, baseada

nas divisdes propostas por Paik e Bagki (2007).



32

Processos e estrutura da cadeia

* Previsdo da Demanda;
* Pedidos em Lotes;
* Flutuagbes de Preco;

Atrasos de Material e informacao

e Lead time da entrega fisica;
* Lead time de processamento da informacéo.

Efeito

Variabilidade dos Suprimentos

e Confianga do Maquinario;
¢ Retrabalhos/ Qualidade Comprometida.

/ Outras Causas \

e Gargalos e limite de capacidade;
* Numero de elos da cadeia;
+ Crises e incertezas;

Figura 3 — As causas do bullwhip effect.
Fonte: baseado em Paik e Bagki (2007).

Os elementos sintetizados nesta figura, relacionados com a literatura de
capacidade absortiva, irdo orientar o protocolo das entrevistas no estudo de casos
deste trabalho dissertativo.
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2.1.3.2 Solucgbes apontadas para reduzir o bullwhip effect

A abordagem proposta por Lee, Padmanabhan e Whang (1997a) indica trés
niveis de solucdo para a reducdo do bullwhip effect: (i) o compartiihamento da
informacéo entre os membros da cadeia, (ii) o alinhamento do fluxo e (iii) a eficiéncia

operacional.

O compartilhamento da informacéo (i) € visto como a primeira estratégia
para a reducdo do bullwhip effect. A visibilidade do estoque, a demanda e o0s
suprimentos dentro da cadeia de suprimentos tém sido a estratégia principal para a
atenuacao do efeito, e as novas tecnologias da informacao estdo sendo usadas com
0 objetivo de dar suporte a essa estratégia (LEE; PADMANABHAN; WHANG, 2004).
Nesse sentido, Simchi-Levi, Kaminsky e Sinchi-Levi (2003) afirmam que as solucdes
possiveis para que a amplitude da demanda nao seja sentida de forma téo brusca se
encontra na gestao da informag&o. Por meio de mecanismos que venham a reduzir a
assimetria da informacdo, um membro no inicio da cadeia passa a ter informacoes
precisas sobre a demanda real do produto de um consumidor final. Dessa forma,
pode-se manter um nivel uniforme de producdo sem a necessidade de submeter-se

a demanda irregular trazida pelo cliente direto da cadeia.

Uma das possiveis formas de compartihamento da informacdo é o
intercambio eletrénico de dados (Eletronic Data Interchange — EDI). Segundo
Turban, McLean e Wetherbe (2004), o EDI € a movimentacdo eletrbnica de
documentos-padrao de negocios (0os mais repetitivos) especialmente formatados,
como pedidos, faturas e confirmacdes, trocados entre parceiros de negoécios. As
empresas que utilizam EDI precisam de canais fisicos especificos contratados, as
chamadas VANs (redes de valor agregado, do inglés Value Added Network)
mantidas por empresas operadoras de telecomunicacbes. Como 0s custos desta
tecnologia séo elevados, algumas empresas menores utilizam-se da Internet para
trocar seus documentos em padrdo EDI, porém sem o mesmo nivel de seguranca
(TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2004).

Outro tipo de compartiihamento de informagcdo possivel € mediante a

Computer-assited Ordering (CAO), que possibilita que os dados do pedido sejam
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transferidos via modem do sistema do cliente interno até o fornecedor. O sistema de
pedidos e compras é interligado, facilitando a atualizacdo da demanda. Quando néo
existe a possibilidade de utilizacdo das tecnologias como a EDI ou a CAO, pode-se
tentar a obtencdo de dados transacionais do ponto de venda (Point-of-sales data —
POS) dos principais clientes para uma previsdo mais real da demanda (PANITZ,
2009; LEE; PADMANABHAN, WHANG, 1997a).

A segunda solucdo proposta por Lee, Padmanabhan e Whang (1997a,b)
para amenizar a amplitude das oscilac6es de demanda € através do alinhamento do
canal. Esse alinhamento pode se dar pelo acordo para precos, transporte,
planejamento de estoques, ou por quem tem o controle dessas variaveis dentro da
cadeia. Dentro desse alinhamento, podem existir formas diferentes de interacéo,

conforme o resultado a ser atingido.

O Vendor Management Inventory (VMI) € um método de alinhamento em
que um participante da cadeia (geralmente o varejista) atualiza as informacdes para
um fornecedor, que fica responsavel pela manutencdo do estoque do material
(DISNEY; TOWILL, 2003; DEJONCKHEERE et al., 2003; SIMCHI-LEVI; KAMINSKY;
SIMCHI-LEVI, 2003). Assim, a reposi¢cao dos pedidos fica a cargo da pessoa que
possui 0 maior dominio da cadeia, pois possui uma maior probabilidade de manter
os pedidos em um nivel aceitdvel de oscilacdo. De forma parecida, a préatica de
reposicdo continua (Continuous Replenishment Program — CRP) fixa uma determi-

nada quantidade de produto a ser entregue em um intervalo de tempo pré-acordado.

Outra forma possivel para que ocorra o alinhamento do canal é através de
uma logistica terceirizada, com o objetivo de reduzir o custo de transporte de uma
carga menor, através de cargas consolidadas. Assim, reduz-se o tamanho dos lotes,
e aumenta-se a regularidade de pedidos, o que possibilita um controle mais
fidedigno da producéo. Ainda, pode-se ter uma pratica de acordo de precos que seja
benéfico para todos os membros da cadeia, fazendo com que se institua um preco
baixo sempre (Every Day Low Cost); ou, ainda, uma venda direta, eliminando

varejistas e distribuidores.

A terceira solugdo encontrada por Lee, Padmanabhan e Whang (1997a,b) é
por meio da eficiéncia operacional. Esta possibilita as empresas, na medida em que
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Seus processos sao revistos até a maxima eficiéncia possivel, que os pedidos sejam
entregues com um preco mais baixo (Every Day Low Price — EDLP) e os custos fixos

também sejam reduzidos por meio da eficiéncia proporcionada pela EDI.

Eliminando os tempos desnecessarios mediante a busca pela eficiéncia,
reduz-se o lead time e, consequentemente, reduz-se uma das causas operacionais
citadas por Lee, Padmanabhan e Whang (1997a) dentro do topico previsdo da
demanda e, por Forrester (1961) e suas observacgdes sobre o atraso na entrega. A
grande preocupacdo do cliente interno, pois, € que o produto chegue ao consumidor
final no momento em que seu estoque se aproxima a zero. A reducgao do lead time
facilita que o membro inferior faca um pedido maior do que sua demanda real,
visando cobrir o periodo em que o pedido estara sendo processado pelos
fornecedores em niveis acima (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2003).

O Quadro 2 apresenta um confronto entre as causas operacionais dos

gerentes de operacdes e as solucdes possiveis para os problemas.

Causas do Compartilhamento de Alinhamento do Canal Eficiéncia

Bullwhip Effect Informagéo Operacional

Entender a dinamica Estoque administra- Reducéo dos lead
do sistema; do pelo vendedor; times;
— Usar os dados do — Descontos pelo — Controle baseado
Previséo da ponto de venda; compartilhamento de nos elos.
Demanda — Intercambio informacdes;
eletrnico de — Venda direta;
informacdes (EDI); — Risk Pooling;
— Ordens assistidas por | — Efficient Consumer
computador (CAQ). Response (ECR)
- EDI — Descontos por — Reducéo nos
— Pedidos via Internet. pedidos sortidos; custos fixos pela
— Agenda de entregas; EDI;
Pedidos em — Cargas - CAQ;
Lotes consolidadas;
— Logistica
terceirizada.
— Reposicao continua | — Preco baixo todo
Flutuacdes de de estoques; dia (EDLP);
Preco — Custo baixotodo dia | — Custo baseados
(EDLC). nas atividades
(ABC).
Racionamento e — Compartilhamento de | — Distribuicdo baseada
Pedidos Inchados dados de venda, em vendas
capacidade e passadas.
estoques.

Quadro 2 — Niveis de solugdo parao bullwhip effect.
Fonte: Lee, Padmanabhan e Whang (1997a).
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Ao analisar como as empresas estavam lidando com o bullwhip effect em
tempos mais atuais, Lee, Padmanabhan e Whang (2004) e Simchi-Levi, Kaminsky e
Simchi-Levi (2003) observaram que os métodos mais utilizados eram através do
compartilhamento de informacdes e aliancas estratégicas. As ferramentas mais
utilizadas séo, entre outras: estoque gerido pelo fornecedor (Vendor Managed
Inventory — VMI); estoque administrado por mais de uma empresa (Co-Managed
Inventory — CMI), estoque mutuamente administrado (Jointly-Managed Inventory —
JMI), planejamento, previsdo e reposi¢cdo colaborativos (Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment — CPFR), Comércio Colaborativo (Collaborative
Commerce), e Gerenciamento de transporte colaborativo (Collaborative Transport
Management — CTM). O Quadro 3 mostra uma breve descricdo de cada uma dessas

ferramentas.

Ferramenta

Ferramenta

Estoque gerido
pelo fornecedor

Descricao
O fornecedor se
encarrega de repor o
estoque um elo abaixo.

Planejamento, pre-
Visdo e reposicao
colaborativos

Descricao
Mais de uma empresa
planeja a necessidade
de demanda da cadeia
como um todo.

Estoque adminis-
trado por mais de
uma empresa

Empresas se unem na
tentativa de calcular a
quantidade correta.

Comeércio colabo-
rativo

Cria-se uma linguagem
comum para tratar as
informacdes ao longo da
cadeia.

Estoque mutua-
mente adminis-
trado

O fornecedor e o cliente
se comunicam indicando
os niveis de estoques
para o outro.

Gerenciamento de
transporte colabo-
rativo

Empresas dividem um
container, visando a
reducdo de custos
operacionais.

Quadro 3 — Principais ferramentas utilizadas.
Fonte: Lee, Padmanabhan e Whang (2004).

Das causas relacionadas ao bullwhip effect, talvez as mais dificeis de propor
solugcbes sejam aquelas externas a cadeia de suprimento. Isto porque se lida
diretamente com a incerteza do mercado. Sob um olhar da escola de pensamento
system thinking, esses elementos podem desestabilizar o todo devido a reacdo de

cada empresa frente a incerteza. Trata-se de causas comportamentais que

implicardo nas causas operacionais supracitadas.

Muitos dos trabalhos na linha comportamental do bullwhip effect s&o
baseados em simulacdes, dada a possibilidade de controlar as variaveis e se ater

somente as reac¢des dos individuos. Dentro do enfoque comportamental, acredita-se
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gue as pessoas ignoram as ordens de producao anteriores (STERMAN, 1989); e, da
mesma forma, acredita-se que as pessoas tendem a exagerar frente a
racionamentos e excesso de estoques (NIRANJAN; METRI; AGGARWAL, 2009).

Uma contribuicdo importante da literatura, nesse sentido, foi proporcionada
pela pesquisa realizada por Wu e Katok (2006). Os referidos autores mostraram por
meio de um estudo experimental utilizando o beer game que nem o treinamento nem
a comunicacdo separadamente eliminam bullwhip effect. Quando existe a unido
desses elementos, no entanto, o0 desempenho da cadeia melhora
consideravelmente. Com isso, justificam que o efeito €, em parte, causado pela
coordenacao insuficiente entre os integrantes da cadeia. A pesquisa buscou eliminar
todas as causas operacionais, concentrando-se na importancia do comportamento
humano frente a cadeia de suprimentos (WU; KATOK, 2006).

Segundo Gino e Pisano (2008), a gestdo das operacbes atraves do
comportamento € um assunto emergente dentro do sistema de operacdes.
Miragliotta (2006) aponta que € necessario que os autores das duas abordagens
(system thinking e operations managers) criem um dialogo entre teorias, buscando

uma complementaridade.

Para analisar como a capacidade absortiva pode atuar como uma
facilitadora desse processo desenvolve-se o conceito da capacidade absortiva a

seqguir.
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3 CAPACIDADE ABSORTIVA

O termo “capacidade absortiva” (absorptive capacity — AC) no sentido
proposto nesta pesquisa foi utilizado pela primeira vez por Cohen e Levinthal (1989;
1990), com base em pesquisas das mais diversas areas que envolvem a capacidade

humana de refletir e absorver o conhecimento.

Primeiramente, o conceito de capacidade absortiva € definido como a
habilidade para a identificacdo, a assimilacdo e a exploitation do conhecimento do
ambiente (COHEN; LEVINTHAL, 1989). Em 1990, os mesmos autores ampliam a
definicdo para a capacidade da empresa de reconhecer o valor de uma informacéo™®
nova, advinda de fontes externas, de assimila-la e aplica-la com fins comerciais: de
forma estratégica e com base na inovacdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Zahra e
George (2002) contribuem afirmando que a capacidade absortiva € dinamica e
pertencente a criagéo e utilizagdo do conhecimento, e que aumenta a habilidade da

empresa de obter e manter uma vantagem competitiva.

A capacidade absortiva € dotada de diferentes niveis de interacdo: (i)
individual, (ii) grupal, (iii) organizacional e (iv) interorganizacional. Em nivel individual
(i) o foco da analise sdo os funcionarios da organizacdo em suas esséncias; em
nivel grupal (ii) refere-se as equipes de trabalho, areas e divisGes funcionais,
divisbes de negdcio e filiais cross-country; e, em nivel organizacional (iii) relaciona-
se a organizacdo como um todo. O nivel interorganizacional (iv), dada a sua
multiplicidade de abordagens, pode fazer referéncia a diferentes niveis de interacao,
como aliancas estratégicas, clusters, industrias, joint ventures, e sistemas nacionais
de inovacéo (DE BOER; VAN DER BOSCH; VOLBERDA, 1999; KAMIEN; ZANG,
2000; VAN WIJK; VAN DER BOSCH; VOLBERDA, 2002, COHEN; LEVINTHAL,
1990; GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000; TSAI, 2001; INKPEN; DINUR, 1998;
ZAHRA; GEORGE, 2002).

19 salienta-se que se fala em informacédo e ndo conhecimento. A informacao per se ndo é dotada de
relevancia o suficiente para ser usada de forma estratégica, sendo apenas dados dotados de
relevancia e organizados. O conhecimento inclui uma reflexdo, contextualizacdo e sintese, sendo
de dificil estruturacdo, transferéncia e frequentemente tacito (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).
Assim, a absorcdo do conhecimento depende de uma série de interferéncias humanas, estando
ligada com opinides e percepcdes.
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Schmidt (2005) propde outra categorizacdo da capacidade absortiva
conforme o seu nivel de interagdo. Assim, tem-se: capacidade absortiva visando ao
conhecimento intra-empresa; capacidade absortiva visando ao conhecimento inter-
empresas; e capacidade absortiva visando ao conhecimento cientifico. Essas

classificagdes podem ser melhor observadas no Quadro 4.

Base da Interacdo Exemplos

Intra-organizacional

Capturar conhecimento dentro
dos limites da empresa, e
desenvolver conhecimentos
proprios.

Melhorar processos internos;
desenvolver diferenciais
competitivos Unicos;

Interorganizacional

Formar parcerias para atingir
objetivos comuns, e até mesmo
adquirir conhecimento através
de valor monetério.

Melhorar desempenho junto
com parceiros; baratear custos
de pesquisa em P&D; compra
de uma tecnologia e/ou
treinamentos.

Conhecimento Cientifico

Cooperar com universidades e
institutos publicos, podendo
obter subsidios para pesquisa.

Estagios em diferentes setores
de pesquisa; projetos
financiados em P&D.

Quadro 4 — Niveis de interacéo da capacidade absort iva.
Fonte: Schmidt (2005).

Acredita-se ainda que a capacidade absortiva guarde uma relagéao direta com
as capabilidades dinamicas da empresa. Isto porque as capabilidades dinamicas
podem ser definidas como a habilidade de a empresa integrar, construir e
reconfigurar competéncias externas e internas com o objetivo de responder a um
ambiente dinamico (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Os autores Zollo e Winter
(2002) ainda complementam que a capabilidade envolve 0 acumulo de experiéncias,

a sua articulacéo e a codificacdo em conhecimento.

Dessa forma, a intensidade do processo de capacidade absortiva pode ser
amplificada ou diminuida de acordo com a capabilidade da empresa e a

competéncia de seus funcionarios e diretores.
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3.1 OS FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE ABSORTIVA

Considera-se que existem seis elementos anteriores a capacidade absortiva
que merecem atencdo: o0 conhecimento prévio relacionado e as fontes de
conhecimento, os mecanismos de integracdo social, os gatilhos, os regimes de
apropriabilidade, as relacdes de poder e 0os gatekeepers. Esses elementos seréo

abordados nesta subsecao.

3.1.1 Fontes de conhecimento

Segundo Cohen e Levinthal (1990), para que a capacidade absortiva seja
desenvolvida, € necessario que a organizagdo se “prepare” para analisar as
informacdes. A capacidade de absorver uma nova informacéo depende do nivel de
conhecimento previamente relacionado (prior related knowledge), que diz respeito as
habilidades basicas e experiéncias de aprendizado. Para que exista a absorcdo do
conhecimento se faz necessario reconhecer a nova informagdo como relevante, seja
de forma direta ou através de links com conceitos pré-existentes. Para isso, quanto
mais diverso o background, mais robusta é a base da absor¢cdo do conhecimento —
logo, melhor sera a sua interpretacdo. Nesse sentido, o conhecimento prévio
contempla: as atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D); o capital humano e
capabilidades individuais; a estrutura organizacional e praticas administrativas; e os
tipos de intensidade de interacbes e cooperacdes com parceiros externos — sejam
firmas, universidades ou orgaos publicos (COHEN; LEVINTHAL, 1990; SCHMIDT,
2005).

O conhecimento previamente relacionado fornece as bases para as
dimensdes da capacidade absortiva apontadas por Zahra e George (2002). Para
estes atores, o conhecimento prévio esté incluso na aquisicdo do conhecimento
como um elemento que facilitara a velocidade da interpretacdo do conhecimento e a

capacidade de fazer novas conexoes.
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Enquanto o conhecimento adquirido ndo é transformado e explorado com
fins econdmicos, ele nada mais é do que um estoque de conhecimento com o
potencial de agregar valor. Neste enfoque, os referidos autores afirmam que a
capacidade absortiva existe em dois niveis: a capacidade absortiva potencial e a
capacidade absortiva realizada (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Na capacidade absortiva potencial tem-se uma bagagem de conhecimento
que foi adquirida e assimilada, mas que se encontra em um nivel “adormecido”, até
gue exista um real uso para esse. Na capacidade absortiva realizada tem-se um
conhecimento que estad sendo transformado e explorado, ou seja, em uso, e nos
moldes do trabalho seminal de Cohen e Levinthal (1990). A capacidade absortiva
realizada preocupa-se com a transformacéo e exploracdo™ do que foi previamente
adquirido, e proporciona uma vantagem competitiva a ser desenvolvida a curto ou
meédio prazo (ZAHRA; GEORGE, 2002).

3.1.2 Os mecanismos de integracao social

Zahra e George (2002) afirmam que entre a assimilagdo de um novo
conhecimento e a sua transformacao existe um mecanismo de integracdo social.
Torodova e Durisin (2007), porém, afirmam que os mecanismos de integracao social

estdo presentes em todas as etapas da absor¢do do conhecimento.

Os mecanismos de integracdo social sdo aqueles que influenciam as
interagBes entre individuos e, neste caso especifico, a absor¢do do conhecimento.
Logo, alguns fatores organizacionais podem propiciar um ambiente de absor¢éo do
conhecimento mais efetivo mediante 0s meios que a organizacao utiliza para a
interacdo entre o0s seus funcionarios, departamentos, filiais (nacionais ou

internacionais) e parceiros de negocios.

Apesar de a capacidade absortiva (CA) ser diretamente relacionada a psique
humana, ela ndo é a soma das capacidades absortivas dos funcionarios de uma

empresa, pois a cultura organizacional € capaz de desenvolver aprendizagem. As

Do inglés exploitation, referindo-se ao uso e utilizagdo, com fins econédmicos.
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formas de distribuicdo do conhecimento e a estrutura de comunicagao terdo impacto
fundamental para atingir vantagens competitivas por meio da capacidade absortiva
(COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Esta pesquisa considera relevante a contribuicdo da abordagem de Torodova
e Durisin (2007), pois se acredita que os mecanismos de integracdo social, como
levantado pelos autores, se encontram em todas as dimensdes da capacidade
absortiva, complementando a ideia dos autores precursores do tema (COHEN;
LEVINTHAL, 1989 e 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002).

3.1.3 Os regimes de apropriabilidade

Os regimes de apropriabilidade dizem respeito a operacionalizagdo de uma
vantagem competitiva transferida de outra fonte de conhecimento. Assim, pode-se
apropriar de um conhecimento tanto em ambientes externos como dentro da
empresa em gquestdo (TORODOVA; DURISIN, 2007).

Cohen e Levinthal (1999), ao citarem os regimes de apropriabilidade, afirmam
gue este acontece antes da capacidade absortiva em si. Assim, ao se deparar com
uma nova tecnologia advinda de terceiros — com base em um conhecimento prévio
relacionado, a empresa reconhece o valor da tecnologia e apropria-se do
conhecimento. Afirma-se que quanto mais tecnologia é trazida de terceiros, mais a
empresa tem possibilidade de usar o seu P&D para incorporar a sua base de
conhecimentos. Isto significa que, quando uma empresa concorrente torna publico
um conhecimento (como uma nova tecnologia), existe a possibilidade de se

apropriar deste conhecimento, utilizando-se de “tecnologia reversa”.

Na pesquisa de Zahra e George (2002), sob outra 6tica — uma vez que esses
autores so tratam de capacidade absortiva em niveis intra-empresariais, 0s regimes
de apropriabilidade se referem a etapa entre a exploitation do conhecimento e sua
vantagem competitiva gerada. Assim, a apropriabilidade aparece como uma
habilidade de proteger as vantagens e beneficios trazidos pela exploitation do

conhecimento.
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Acredita-se que o modelo proposto por Torodova e Durisin (2007) possui uma
abrangéncia maior, pois a apropriacdo do conhecimento pode ocorrer tanto por meio
de uma realidade externa a empresa (quando o setor de P&D se apropria de uma
tecnologia), quanto desenvolvida internamente (como um mecanismo de protecao

contra a apropriacao da tecnologia desenvolvida internamente).

3.1.4 Gatilhos

Os gatilhos sédo aqueles eventos em que a empresa € encorajada a rever
algum produto ou processo devido a fatores externos ou internos a ela. Os fatores
internos podem se referir a crises organizacionais, fracassos e fusdes, entre outros
elementos. Esses eventos podem “ativar” a empresa a utilizar e processar todo o

seu background para gerar algo novo e exploravel (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Visto que os gatilhos sdo alavancadores de novos conhecimentos e de
inovagdo, acredita-se que a sua posi¢cao na dindmica do modelo esté logo antes ao
reconhecimento de valor da informag&o, uma vez que 0s eventos internos e externos

podem passar despercebidos dentro de uma empresa.

Cabe, entdo, utilizar o proposto por Torodova e Durisin (2007), e posiciona-lo

antes da capacidade absortiva per se.

3.1.5 Relagdes de poder

O conceito de relacdes de poder foi desenvolvido por Torodova e Durisin
(2007). Os autores se referem a dois tipos de relacfes de poder: internas e externas.
As relacoes de poder internas séo aquelas que reconfiguram a alocacéo de recursos
para a inovagdo, tanto de forma positiva quanto negativa. Algumas préticas
dificultam a inovacdo por ndo proporcionarem um ambiente favoravel a ela. As
relacbes de poder externas fazem referéncia ao poder dos consumidores e

stakeholders sob a empresa em questao.
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3.1.6 Gatekeepers™?

A capacidade absortiva irA depender da capacidade de interligar o
conhecimento, visto que existem diferentes formas de interpretar um mesmo sinal
externo. Em nivel individual, os agentes da empresa terdo diferentes capacidades

absortivas, com diferentes entendimentos sobre uma mesma informacéao.

Existem pessoas encarregadas de decodificar as informacgdes externas que
sao relevantes para a empresa: esses sao chamados de gatekeepers, ou em uma
traducdo livre, “porteiros”, sendo responsaveis por liberar a informacdo ja
decodificada para outros membros da organizacdo. Os gatekeepers geralmente
possuem um nivel de associacdo entre passado, presente e futuro que os
posicionam neste cargo de destaque. A analise feita por eles, contudo, ndo é
irrevogéavel e, devido a uma diferenga de conhecimento entre individuos, um usuario
das informacOes trazidas pelo gatekeeper pode agregar mais uma quantidade de
conhecimento a informacdo (COHEN; LEVINTHAL, 1989).

No Quadro 5, apresenta-se um resumo dos fundamentos da capacidade

absortiva que fornecem a base para as dimensdes da capacidade absortiva.

Defini¢édo Componentes
Fontes de Conhecimento prévio adquirido e — Conhecimento académico;
conhecimento relacionado, o background. — Experiéncias;
— Interag8es com ambiente e
pessoas.
Eventos que podem encorajar a rever — “Ativadores” para a nova
Gatilhos produtos e processos. informacao.
Reconhecimento Habilidade de reconhecer o gatilho e — As préprias habilidades.
de valor relaciona-lo as fontes de conhecimento.
Gatekeepers Responsaveis pela analise das informa- — As préprias pessoas.

¢bes e que geralmente reconhecem o
valor de uma nova informacéao.

Relacdes de Relacdes capazes de realocar os — Aonde esta o poder de decisao;
poder investimentos para a inovacao de produto | — Existéncia de veto;

OU processo. — Liberdade para experimentar
Mecanis mos de Mecanismos influenciadores das trocas — Eventos formais e informais
integracao social de informacao. com troca de experiéncias.
Regimes de Capabilidade da utilizacdo de “tecnologia | — Conhecimentos de terceiros
apropriabilidade reversa’; ou, a capacidade de manter a utilizados;

informacao para si. — Conhecimento préprio sigiloso.

Quadro 5 — Fundamentos da capacidade absortiva.
Fonte: baseado em Coher e Levinthal (1989).

2 0s gatekeepers ndo aparecem no modelo proposto na Figura 4, pois se considera que eles podem
ou ndo ser a fonte direta da aquisicdo do conhecimento.
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3.2 DIMENSOES DA CAPACIDADE ABSORTIVA

Apesar da extensa literatura que tenta dimensionar a capacidade absortiva e
relaciona-la a indicadores de performance econémica e de inovagao, ainda néo se
possui um consenso das suas dimensfes. Autores como Zahra e George (2002)
trazem conceitos que mais tarde foram revistos por Torodova e Durisin (2007). Nesta
secao, identificam-se artigos que contribuem para a definicho das dimensdes da

capacidade absortiva.

No modelo de Cohen e Levinthal (1990), trata-se a capacidade absortiva
como o reconhecimento da informacdo externa como relevante (reconhecimento de
valor); a assimilacdo de suas implicacdes para a empresa; e a aplicacao para gerar

uma inovagao ou um desempenho inovador.

O reconhecimento de valor guarda uma proximidade muito grande com o0s
gatilhos ja abordados anteriormente, pois geralmente o reconhecimento de valor

esta atrelado a um evento (gatilho) que facilitou esta percepcéao.

Gupta e Govindajaran (2000) ndo tratam especificamente da capacidade
absortiva em seu artigo, porém agregam dois elementos interessantes a pesquisa: 0
aprender fazendo (learning by doing) como uma forma de conhecimento prévio, e 0
fato que irA gerar um loop no sistema, e a necessidade de retencdo do
conhecimento. Alavi e Leidner (2001) reforcam a contribuicdo proposta por aqueles
autores, contemplando a recuperacdo (memdria) como um elemento importante da

capacidade absortiva.

O modelo de Zahra e George (2002) examina o termo exploitation como parte
das dimensdes de absor¢céo do conhecimento. Esses autores propdem uma divisdo
da capacidade absortiva em dimensdes. Sao elas: aquisicdo e assimilacédo
(Capacidade Absortiva Potencial); e transformagdo e exploitation (Capacidade
Absortiva Realizada). O Quadro 6 mostra as dimensdes propostas pelos referidos

autores com seus componentes e importancia.
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Cabe salientar que existe uma distingdo importante entre o0s termos
exploration e exploitation (em inglés). Evidenciado por March (1991), exploration
inclui procurar, variar, aceitar riscos, experimentacao, flexibilidade, e descoberta —
sendo voltado a busca pela inovacdo. Por outro lado, exploitation refere-se ao

refinamento, as escolhas, a producdo e a eficiéncia, algo que é utilizado com

finalidade econdémica.

Acredita-se, assim, que exploration envolve as fases iniciais da capacidade
absortiva, quando o conhecimento é apenas adquirido, assimilado e transformado;

porém nao é utilizado de forma a gerar beneficio econdmico para a empresa.

Dimensdes Componentes Papel e Importancia
— Investimentos prévios; — Escopo de procura;
— Conhecimento prévio; — Esquema de percepcéo;
Aquisicado — Intensidade; — Novas conexdes;
— Velocidade; — Rapidez da aprendizagem;
— Direcdo. — Qualidade da aprendizagem.
— Interpretacéo;
Assimilacdo — Entendimento. — Compreensao;
— Aprendizagem.
Transformacao — Internalizacéo; — Sinergia;
— Converséo. — Recodificacéo;
— Associacéo.
Exploitation — Uso; — Core competences;
— Implementacéo. — Coleta de recursos.

Quadro 6 — Dimens6es da capacidade absortiva de Zah  ra e George
Fonte: Zahra e George (2002).

Torodova e Durisin (2007) propdem uma reconceitualizacdo da capacidade
absortiva baseada em Cohen e Levinthal (1990) e Zahra e George (2002),
contribuindo de forma explicita para o efeito de looping no sistema de absorcéo do
conhecimento. Os referidos autores afirmam que as dimensdes de assimilacdo e
transformacdo propostas separadamente por Zahra e George (2002) deveriam
ocorrer no mesmo nivel e modificando-se mutuamente. Apesar de considerar 0s
componentes das dimensdes da capacidade absortiva de Zahra e George, trata-se a
assimilacao e transformacéo do conhecimento conforme o proposto por Todorova e
Durisin (2007), isto é, acontecendo concomitantemente.

Construiu-se o Quadro 7 para organizar a contribuicdo dos autores citados

anteriormente nesta secao.
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Cohene
Levinthal

Gupta e
Govindajaran

Autores
Alavi e Leidner
(2001)

Zahra e
George (2002)

Torodova e
Durisin (2007)

(1990)

(2000)

Reconhecer | Learning by doing e Potencial Reconhecer valor
o valor aquisicao externa Criacéo — Aquisicao —
Aquisicao
D | Assimilar Retenco Armazenarrjento Potencigll ) o
=1 Recuperacao — Assimilagdo | Assimilacdo e
kel e A Realizada Transformacao
= Identificacdo Transferéncia —  Transform.
Aplicar Emisséao Realizada
Transmisséo Aplicacao — Exploitation | Exploitation
Recepcao

Quadro 7 — Enfoques utilizados na capacidade absort

iva.

Fonte: baseado em Cohen e Levinthal (1990); Gupta e Govindajaran (2000); Alavi e Leidner (2001);
Zahra e George (2002) e Torodova e Durisin (2007).

Para melhor observacdo dos elementos das dimensdes e fundamentos da

capacidade absortiva elaborou-se um framework baseado nos principais autores das

teorias apresentadas.

Qopriabilidaiy

Relacodes
de poder
Gatilhos

CA
-
Fontes de E, Reconheci-
Conhecimento mento de

valor

Assimilacéo
Retencéo

Aquisicao

Exploitation

\ 4

Transformacé&o

Recuperacéao

Mecanismos de
integracao social

Relacodes
de poder

P —4A—-mMUZ00 ZImMmOr—4z2r<

[

Figura 4 — Framework de capacidade absortiva.
Fonte: baseado em Torodova e Durisin (2007).

O framework apresentado se diferencia do apresentado na literatura por unir

elementos ndo contemplados nos modelos de Zahra e George (2002) e Cohen e
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Levinthal (1990). O modelo assemelha-se com o de Torodova e Durisin (2007),
porém com 0 acréscimo das variaveis retencdo e recuperacdo, dentro das etapas

assimilacao e transformacao, respectivamente.

Foi inclusa a variavel retengdo ao item relacionado a assimilagao por entender
gue é necessario o conhecimento ser retido de alguma maneira para 0 posterior uso
estratégico. Da mesma maneira, 0 acréscimo da recuperac¢ao no item transformacéo
diz respeito a necessidade de recuperar o que foi assimilado para que seja

transformado em um conhecimento capaz de reverter em algo estratégico.

As setas indicando a interligacdo entre a assimilacdo e a transformagao
significam que os dois processos podem ocorrer simultaneamente, e com um

estimulando ao outro.

O framework da capacidade absortiva desenvolvido nesta fase foi a base para
a elaboracédo do protocolo de entrevistas desta pesquisa, integrando-o ao referencial

selecionado anteriormente (ver Figura 4).
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4 METODO

Em alinhamento com o objetivo de analisar a forma como se configura a
absorcdo de conhecimento pelas empresas sob o bullwhip effect, a seguir séo

explicitados os procedimentos metodologicos e técnicos utilizados nesta pesquisa.

4.1 INDICACAO DO TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa foi conduzida de forma qualitativa por meio da
investigacao, pelo estudo de casos multiplos, e com a aplicacdo de um instrumento
de pesquisa, visando a andlise de opinides e expectativas dos executivos acerca do

bullwhip effect e da capacidade absortiva.

Optou-se pela pesquisa qualitativa, pois, segundo Rossman e Rallis (apud
CRESWELL, 2007), essa forma de pesquisa é fundamentalmente interpretativa, e
permite ao pesquisador desenvolver um melhor detalhamento sobre a pessoa ou
local. Assim, o enfoque qualitativo dessa pesquisa permitiu contemplar com maior
complexidade os aspectos subjetivos que compdem a absorcdo de conhecimento

nas empresas selecionadas.

O viés da analise qualitativa foi requerido neste caso porque o objeto de
analise ndo é um dado inerte e neutro; estd possuido de significados e relagdes que
sujeitos concretos criam em suas acgles. Dessa forma, o pesquisador fez parte do
processo de conhecimento e é responsavel por interpretar os fendbmenos, atribuindo-
Ihes um significado (CHIZZOTTI, 1991).

Foram desenvolvidos quatro estudos de casos (incluindo o caso-piloto).
Assim, tem-se uma analise explicativo-exploratoria de problemas gerais e
contemporaneos observados pela 6tica de mais de uma empresa. Justifica-se o
estudo de casos multiplos porque se deseja examinar o fenbmeno social complexo
no seu ambiente natural, onde as variaveis sdo dificilmente controladas pelo

pesquisador. Salienta-se também que as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto
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nao sao claramente evidentes (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987; YIN, 2001;
CRESWELL, 2007).

Para a melhor conducdo da pesquisa adaptou-se o método de pesquisa
descrito por Yin (2005). O desenho da pesquisa pode ser observado na Figura 5. A

explanacdo do método encontra-se nos subitens dessa sec¢ao.

Defini¢cdo, Planejamento e Coleta e Andlise de Analise Final e
Preparagéo Conteldo Concluséo
CTTTTTTTTTT T T T TR e 1
| :[ Anélise do
| Seleciona os Conduz 1° . Andlise e conjunto
! casos | estudo de | categori-
! caso » zagéo
| : individual
! A | Modifica a
1 | H
' Projeta o ' ieonia
' protocolo de , L
: coleta Conduz 2° . Analise e
Desenvolve | L»| estudo de categorizacéo
a teoria i caso | individual LSS
! implicacdes
i para
Estud9| de | estudos
caso piloto : e
:
1
1
1

Conduz

Ajustes T Analise e Elaboragéo

necessarios | | estudos de categorizac&o da
no protocolo caso indiddual dissertagéo/
Conclus6es

4

Figura 5 — Método de estudo de caso.
Fonte: adaptado de Yin (2005).

4.1.1 Fase de definicdo, planejamento e preparacéo

A definicdo do tema desta pesquisa teve inicio em outubro de 2008 e baseou-
se na leitura de artigos e periddicos. Consultaram-se as bases Science Direct e
Emerald®®, através dos termos bullwhip effect e absorptive capacity. A partir dos
artigos encontrados, buscaram-se as pesquisas mais referenciadas em cada tema,

bem como os artigos mais recentes que as utilizaram. Em algumas publicagdes, so

13 Disponiveis em: <http://www.sciencedirect.com> e <http://www.emeraldinsight.com>, respectivamente.
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se obteve acesso através do portal “Google Académico™*. Para a definicdo das
dimensdes da pesquisa, utilizaram-se os autores referéncia em bullwhip effect e
capacidade abortiva, visto que suas teorias ja estdo validadas separadamente por

estudos cientificos.

Para a selecdo dos casos a serem pesquisados optou-se por empresas que
estivessem dentro de uma cadeia de suprimentos, com énfase aquelas que estéo
ligadas ao setor produtivo (posicionadas mais ao inicio da cadeia). Com isso,
aumentam as chances de que a empresa conheca o fendbmeno de variabilidade da
demanda advinda das empresas posicionadas mais acima da cadeia, 0 que

proporciona reflexdes mais interessantes a pesquisa.

Para cada empresa identificada como potencial para a realizacédo da pesquisa
enviou-se uma carta de apresentacado do pesquisador e um texto breve relacionado
aos objetivos, conceitos principais e a metodologia da pesquisa, conforme pode ser
observado no Apéndice A deste estudo. Tomou-se o cuidado de inserir uma
definicdo dos conceitos-chave da pesquisa (Capacidade Absortiva e Bullwhip Effect)

para que o destinatario se informe sobre o tema.

Foi escolhida a técnica de entrevistas semi-estruturadas para a
operacionalizacdo do método. Embora haja a interferéncia de fatores negativos em
uma entrevista, acredita-se que essa técnica seja superior em beneficios, tais como:
uma melhor profundidade do tema com os entrevistados; a motivagcao das pessoas
ao responder aumenta com esta forma técnica; facilita a revelagdo de assuntos mais
complexos, como emocles e percepcdes;, aumenta a relagcdo de confianca do
entrevistado-pesquisador (GOLDENBERG, 2003).

Preparou-se um protocolo para a orientacdo das entrevistas, o que permitiu
maior formalizacdo dos dados e informacfes coletadas, conforme pode ser
observado no Apéndice B deste estudo. A primeira parte do protocolo, denominada
de “conducdo do estudo de caso”, apresenta de forma sucinta os objetivos, as
qguestdes principais e as fontes de informacdo a serem consideradas. Na segunda
parte do protocolo de estudo de caso, apresentam-se os dados a serem coletados,

bem como o roteiro da entrevista semi-estruturada.

'4 Disponivel em: <http://scholar.google.com.br/>.
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O roteiro de entrevistas foi estruturado de forma a destacar o bullwhip effect.
Primeiramente, as perguntas focam diretamente o efeito e suas causas, auxiliando
na caracterizacdo do ambiente em que a empresa esta inserida. Na segunda parte
do roteiro 0 enfoque esta mais direcionado a capacidade absortiva, relacionando-a
com o bullwhip effect. Por ultimo, faz-se a caracterizacdo da cadeia de suprimentos

e recolhem-se os dados sobre a empresa e o respondente.

Foi realizado um estudo de caso-piloto para testar o protocolo elaborado. O
estudo-piloto visou auxiliar o pesquisador no aprimoramento dos planos de
estruturacdo para coleta de dados tanto em relacdo ao contetudo, quanto aos
procedimentos (YIN, 2005). Apds o estudo de caso-piloto, corrigiram-se as falhas

percebidas e, a partir dai, iniciou-se a segunda fase da pesquisa.

4.1.2 Fase de coleta e analise de contetdo

Primeiramente, foi realizado um contato com as empresas para verificar a pré-
disposicdo das mesmas em participar da pesquisa. Em caso afirmativo, foi
enderecada uma carta de apresentacéo eletrénica aos executivos da empresa para
gue o encaminhamento fosse feito para a(s) pessoa(s) mais indicada(s) para o
proposto. Logo apos a indicagdo do nome dos respondentes foi realizada uma troca
de mensagens eletronicas para marcar um encontro presencial, uma reunido formal

para a entrevista e a coleta de dados.

Todos 0s entrevistados nesta pesquisa possuem uma posicdo dentro da
empresa que envolve a capacidade de opinar sobre o comportamento das vendas
e/ou das ordens de producdo. Assim, buscou-se profissionais que vivenciam em
suas realidades a necessidade de analisar a evolucdo das vendas e/ou producao ao
longo do tempo.

Optou-se por nao restringir a pesquisa a nenhum tipo especifico de cadeia. As
empresas, no entanto, foram selecionadas de acordo com a sua posi¢cédo dentro da
cadeia de suprimentos. Buscou-se empresas mais proximas ao setor industrial pois,
pelo exposto na revisdo da literatura, a oscilacdo da demanda costuma ser mais

visivel nesses estabelecimentos.
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A coleta de dados em cada empresa foi feita basicamente em um Unico dia,
salvo excec¢les, em uma data pré-acordada entre o entrevistado e o pesquisador.
Como a base dessa coleta é a entrevista semi-estruturada, ela foi gravada com o
objetivo de facilitar a analise de conteudo. A gravacéo foi aprovada por todos os

entrevistados.

A anadlise de conteudo foi realizada mediante um conjunto de técnicas de
analise de comunicagbes que possibilitou, por intermédio de procedimentos
sistematicos e objetivos, obter indicadores que permitissem a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producéo/recepcdo destas mensagens
(BARDIN, 1977 apud EVRARD, 1997). A analise de conteudo qualitativa, conforme
exposto por Bardin (2009), permitiu deducdes especificas sobre os acontecimentos e
variaveis de interferéncia, sempre que o tema em questdo foi mencionado direta ou
indiretamente. A frequéncia da sua aparicdo ndo € significativa, uma vez que o0
roteiro semi-estruturado permite abordar o mesmo tema sob diferentes enfoques, o

gue poderia distorcer os dados.

A primeira tarefa para a analise de conteudo proposta é a definicdo da
problematica do estudo, seguida pela formulacdo de hipoteses e dos objetivos da
analise, os quais, no caso especifico desta pesquisa, correspondem aos proprios
objetivos. Logo, faz-se o recorte em unidades, que nesta pesquisa € a separacao da

entrevista por temas a serem analisados dentro do discurso.

A classificagdo por categorias foi realizada a partir das dimensdes e
fundamentos presentes nos temas centrais desta pesquisa (capacidade absortiva e
bullwhip effect). A escolha de regras de codificacdo foi baseada na pertinéncia dos
resultados obtidos na entrevista, mesmo que em momento diferente ao proposto

pelo protocolo j& mencionado.

Para a melhor acuracidade, foram realizados mais de um ciclo de anélise em
cada estudo de caso, com diferentes unidades e regras. Assim, 0s resultados

alcancados atingiram um melhor entendimento para a posterior analise conjunta.
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Figura 6 — Esquema de desenvolvimento de uma andlis e de conteudo.
Fonte: Evrard (1997).

4.1.3 Fase de analise final e conclusao

Na fase de andlise final e conclusdo da pesquisa foi realizada a analise
sintética do conjunto dos casos pesquisados. Para esta etapa foram confrontadas as
diferentes percepcdes dos entrevistados e analisadas as estratégias para absorcdo
utilizadas em cada uma dessas empresas.

A Ultima fase da pesquisa consistiu na redacao final da pesquisa, buscando
agregar os elementos novos a teoria. Ao final, analisaram-se as possibilidades de

pesquisas futuras relacionadas ao tema abordado.
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5 ESTUDO DE CASOS

No presente capitulo sdo apresentadas as andlises do caso-piloto e dos
resultados dos trés casos realizados nesta pesquisa. Para o caso-piloto, analisa-se a
estrutura do protocolo de pesquisa desenvolvido, bem como os métodos utilizados
para a correcdo. Os outros casos sdo analisados individualmente, evidenciando os
aspectos referentes ao Bullwhip Effect e a Capacidade Absortiva, de acordo com o
referencial apresentado nos capitulos de revisdo da literatura e através da

metodologia proposta.

Embora tenham sido pesquisados 0os mesmos aspectos em cada caso, ha
variacbes nos resultados, uma vez que cada empresa analisada esta inserida em
contextos e culturas diferentes. Da mesma forma, alguns entrevistados sentiram-se
mais a vontade para responder as perguntas na sua plenitude, fornecendo dados
ainda mais especificos para as analises pretendidas.

Em cada caso, comega-se por uma contextualizagdo da empresa onde sao
descritas as caracteristicas relevantes do mercado em que a mesma esta inserida,
juntamente com a caracterizacdo da prépria empresa. Em seguida, analisam-se 0s
aspectos do Bullwhip Effect e a Capacidade Absortiva (foco de atencdo desta
pesquisa) enquanto inserida neste fendbmeno. Na Ultima secdo deste capitulo sdo
apresentadas analises cruzadas dos casos, retomando 0s aspectos relevantes para
a pesquisa.

Salienta-se que todos os nomes de empresas utilizados aqui séo ficticios,
devido a uma exigéncia das respondentes desta pesquisa, visando a nao-

identificacdo das mesmas.

O Quadro 8, a seguir, fornece a identificagdo basica dos casos estudados.
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Lennon & McCartney Presley Autopecas Harper Commodities
Ramo Magquinas agricolas Componentes Producéo de bens
automotivos agricolas
Tamanho da empresa | 1700 funcionarios 200 funcionarios 2.500 funcionarios
Posicdo na cadeia Empresa principal Segundo fornecedor Primeiro/segundo
(second tier) fornecedor
Entrevistados — Supervisor de Gerente Industrial. Analista de demanda;
Suprimentos; Diretor de Producéo.
— Supervisor de
Logistica;
— Gerente de
Logistica e de
Materiais;
— Engenheiro de
Processos.

Quadro 8 — Identificacdo das empresas pesquisadas.
Fonte: dados da pesquisa (2009).

5.1 CASO PILOTO: BUARQUE FERTILIZANTES

Para aperfeicoar a coleta de dados e os procedimentos da coleta, foi
realizado um estudo de caso-piloto em uma empresa de fertilizantes, que passou a
ser chamada Buarque Fertilizantes. Este caso serviu para auxiliar no
desenvolvimento do roteiro, na relevancia das questdes e no alinhamento com os
objetivos da pesquisa (YIN, 2005). Ao consolidar o protocolo de coleta de dados do
estudo-piloto, o0 mesmo foi aplicado as empresas Lennon & McCartney Maquinas

Agricolas, Presley Autopecas e Harper Commodities.

A entrevista para o estudo de caso-piloto durou pouco mais de uma hora,
qguando foi entrevistada a responsavel pela programacdo da demanda na empresa.
Mediante as reacfes da entrevistada as perguntas, o protocolo de estudo de caso foi
adaptado para que as entrevistas nas empresas pesquisadas fossem melhor

conduzidas.

Por intermédio da andalise do estudo de -caso-piloto surgiu ainda a
necessidade de inclusdo de algumas perguntas. Algumas perguntas semelhantes
foram inseridas em contextos diferentes para facilitar o entrevistado a responder de

acordo com o topico abordado.
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5.2 LENNON & MCCARTNEY MAQUINAS AGRICOLAS

Na empresa Lennon & McCartney foram aplicadas entrevistas ao Gerente de
Logistica, ao Supervisor de Logistica, ao Supervisor de Suprimentos e ao
Engenheiro de Processos. Todos os respondentes possuem um tempo, em meédia,
de 15 anos de empresa. A unidade pesquisada fica localizada na regido

metropolitana de Porto Alegre, no Estado do Rio Grande do Sul.
5.2.1 Descrigdo da empresa

A Lennon & McCartney € uma companhia multinacional, ndo brasileira,
responsavel por uma fatia consideravel do mercado mundial de maquinas agricolas.
Entre seus produtos encontram-se tratores, colheitadeiras, retroescavadeiras, pas
carregadeiras, entre outros. Atualmente ela possui destaque em numero de tratores

fabricados na América Latina e nas exporta¢des do Brasil.

E i e

Segundo Primeiro Lennon & Distribuidor Varejista  Cliente
Fornecedor  Fornecedor McCartney Final

Figura 7 — Posicdo da Lennon & McCartney na cadeia  de suprimentos.
Fonte: adaptado de Pires (2009).

A empresa em questdo possui concessiondrias, centros de distribuicdo e
fabricas. Investe em estrutura e processos para atender, além do mercado nacional,
a demanda crescente do mercado externo. A fabrica onde ocorreu a entrevista é
responsavel por abastecer o mercado em mais de 90 paises, e possui a adminis-
tracdo separada das concessionarias e centros de distribuicdo. A Figura 7 apresenta

a posicao da empresa na cadeia de suprimentos basica em que esta inserida.
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5.2.2 O Bullwhip Effect

Inicia-se caracterizando a cadeia de suprimentos e o bullwhip effect na

empresa Lennon & McCartney.

5.2.2.1 Demanda

O mercado em que a Lennon & McCartney atua possui uma sazonalidade
natural, que € o periodo de safra em cada regido. Salienta-se que conforme exposto
na literatura apresentada, o bullwhip effect ndo é caracterizado pela sazonalidade do
mercado, e sim por uma oscilagdo da demanda em condi¢bes normais de operacao
(LEE, PADMANABHAN; WHANG, 1997a,b; FORRESTER, 1961). Dessa forma,
guestionou-se aos respondentes sobre a oscilacio de demanda dentro da

sazonalidade ja prevista.

A previsdo da demanda na empresa é calculada por meio de meétodos
econométricos, mas ajustado qualitativamente de acordo com as deducbes e
intuicbes dos responsaveis. Pelo exposto, entende-se que existe a interferéncia
humana na previsdo da demanda, sendo a utilizacdo dos métodos quantitativos a
base para a andlise dos especialistas. Os niveis de producdo sdo geridos em um
esforco conjunto dos setores de Marketing, Vendas e Producéo, o que proporciona

maior coesao com as reais necessidades de producédo da empresa.

Recentemente, para a melhor aderéncia das previsbes de mercado a
demanda real, foi criado um Sistema de Inteligéncia de Mercado voltado a
integracdo das informagdes estratégicas para o setor de maquinas agricolas. Esse
sistema € alimentado por informacdes externas a empresa, bem como a realidade

dos setores de producao, vendas e marketing.

Ainda existe a presenca de uma consultoria externa a Lennon & McCartney,
gue atende a empresa em niveis estratégicos na melhor condugcédo dos movimentos

de mercado frente a realidade do setor.
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5.2.2.2 Estoques

O sistema de gestao de estoque de produtos prontos esta sendo revisto pela
empresa. Em busca de uma reducao de custos e aumento da eficiéncia operacional,
pretende-se produzir somente apds o recebimento do pedido (made-to-order). Sabe-
se que os estoques de produtos prontos podem ser made-to-order (MTO), quando a
producdo é puxada por uma ordem de venda; ou made-to-stock (MTS), onde a
empresa produz para estocagem e posterior pedido. Segundo Rajagopalan (2002), a
deciséo entre as formas de producdo (MTS/MTO) e o tamanho do lote de producéo
se da em funcdo das taxas de demanda e processamento da capacidade de

producéo disponivel.

Cabe salientar que a empresa nao possui o controle dos estoques dos
produtos nas suas unidades de distribuicdo e concessionarias, baseando a producao
nos pedidos realizados pelas mesmas.

Sob a odtica dos estogues de matérias-primas, atualmente a empresa nao
trabalha com estoques geridos por fornecedores. O estoque de produtos para
fabricacdo € administrado a partir do sistema de producdo por kanban. Segundo
Gaither e Frazier (2001), este sistema de producdo € “baseado em cartdes de
transferéncia e producdo que determinam o movimento de pedidos de producao
entre estacdes de trabalho”. Assim, a empresa atua com estoque minimo de
materiais — e tem seus pedidos revistos diariamente, de acordo com a necessidade
sinalizada pelos cartdes de producdo — sendo o setor de suprimentos responsavel

pelo abastecimento em um nivel de estoque condizente com a necessidade.

5.2.2.3 Fornecedores

A Lennon & McCartney acredita que os fornecedores (empresas montantes)
nao devem ser exclusivamente dependentes dessa unidade de negdcio. Incentiva a
desenvolver um portfélio de clientes para o caso de existir um desaquecimento da

demanda e a empresa fornecedora ndo sofrer as consequéncias de maneira brusca.
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As politicas de estoques dos fornecedores mais importantes sédo conhecidas
pela empresa, 0 que permite um controle mais rigoroso caso exista a necessidade
de reconfiguracdo da demanda. Com estes, cria-se um vinculo de contato direto,
seja por telefone ou por reunides na fabrica com o objetivo de aumentar troca de

informacdes relevantes as duas partes.

O lead time, ou seja, o tempo de entrega de cada material pelas empresas
fornecedoras, é conhecido pela empresa. Assim, os pedidos de estoque para cada
empresa fornecedora ja sdo feitos considerando os tempos de fabricacéo,
preparacdo para o embarque, “agua” (o tempo em que a mercadoria viaja por

navios, nos caso de matérias-primas importadas) e o tempo de desembaraco.

Os estoques de seguranca séo calculados a partir de cada tempo de entrega
de material. Ao ser questionada sobre a oscilagdo no tempo de entrega, a empresa
respondeu que este fato ja ocorreu, porém tratou-se de um caso isolado
(eventualidade) ou uma mudanca real na configuracdo de entrega do material,

visando recalcular os estoques de seguranca para a nova realidade.

A Lennon & McCartney firma contratos com alguns fornecedores, incluindo
multas pré-estabelecidas quando ndo ha a entrega efetiva do produto no tempo
estipulado formalmente. Assim, a empresa garante um volume de estoque padrao,

qgue pode ser alterado conforme negociacfes posteriores.

5.2.2.4 Empresas jusantes

Considerando uma cadeia de suprimentos, as empresas jusantes a fabrica da
Lennon & McCartney podem ser classificadas como concessionarias e distribuidoras
industriais. Cada uma dessas empresas é administrada por um gestor que nao
possui vinculo direto com a fabrica, isto €, administra a concessionaria sem a
supervisao direta da Lennon & McCartney, podendo comercializar os produtos

conforme sua necessidade.

O contato mais préximo da concessionaria e do distribuidor industrial é o setor
de vendas da Lennon & McCartney, o qual recebe os pedidos e os repassa para o
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setor de produgdo. Algumas vezes, os pedidos feitos por estas empresas jusantes

sao alterados sem motivo aparente, o que pode ocasionar o bullwhip effect.

Devido ao fato de maquinas agricolas serem bens duraveis e de alto valor,
nao existe muita flutuacdo de precos, mas sim incentivos concedidos pelo governo
para a compra desses equipamentos, o que afeta diretamente na capacidade de
pagamento do consumidor final e aquece a demanda. As empresas jusantes nao
costumam fazer promocgOes; essas geralmente sdo conduzidas diretamente pela

fabrica.

Por fim, cabe ressaltar que a empresa também trabalha diretamente com
licitacOes realizadas por 6rgaos publicos. Nesse caso o preco é fixado conforme a
estrutura de custos da empresa, e através de um preco-alvo tenta-se estruturar os
custos. Dessa maneira, a flutuacdo de pre¢co nao altera diretamente a demanda,
visto que a empresa é a vendedora final dos produtos.

5.2.2.5 Outros aspectos relevantes

Nesta subsecédo discorre-se sobre alguns elementos importantes constatados
na configuracdo do bullwhip effect na Lennon & McCartney e que ndo se encaixam
Nos outros itens por serem esporadicos ou por ndo se configurarem como elementos
da cadeia de suprimentos e demanda. No caso da Lennon & McCartney, discorre-se
nesta subsegao sobre a crise econdmica de 2008 e as promogodes em feiras.

A crise econdmica de 2008, como esperado, trouxe reflexos negativos na
demanda da Lennon & McCartney. No entanto, a crise que teve seu apice em
setembro de 2008, apresentou reflexos na empresa somente em janeiro de 2009.
Segundo o gerente de Logistica e Materiais, o patio da fabrica comecou a ficar
lotado e a fabrica decretou férias coletivas em carater emergencial em fevereiro,
durante 15 dias. Ainda sob reflexo da crise, a fabrica necessitou outra parada em

julho de 2009, porém desta vez de forma mais planejada.
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Conforme o exposto por Forrester (1961), conclui-se que o aumento do
estoque foi devido ao lead time de processamento das informacdes acerca das
vendas reais, 0 que fez com que a empresa trabalhasse com um nivel de producéo
superior a demanda real. Este lead time, segundo o0s pesquisadores da escola

system thinking é um dos causadores do bullwhip effect.

Outro aspecto a ser comentado sdo as participacdes em eventos dirigidos a
compradores. A empresa costuma participar desse tipo de evento, sendo
representada por alguém de dentro da fabrica, o que ja deixa de sobreaviso a

producado sobre o possivel incremento nas vendas daquele periodo.

Os resultados aqui apresentados podem acarretar o bullwhip effect, criando
distorcbes na demanda que, se ndo percebidas a tempo, poderdo causar

ineficiéncias.

5.2.3 A capacidade absortiva em uma situacdo de  Bullwhip Effect

Apés a caracterizagdo dos elementos que ocasionam o bullwhip effect,
analisa-se como os executivos da Lennon & McCartney percebem a absorcéo de

conhecimento enquanto inseridos no contexto do fendémeno.

5.2.3.1 Fontes de conhecimento

A empresa parece estar bem familiarizada com o bullwhip effect, e possui
algumas fontes de conhecimento trazidas principalmente pela experiéncia. Os
executivos afirmam que os cursos e treinamentos sao validos, porém a experiéncia
on-the-job, isto €, adquirida pelo cotidiano na funcdo de programador de previsdo da
demanda e producdo, é o fator que realmente fez com que eles criassem

mecanismos eficientes para perceber as oscilagées da demanda.

Para o calculo da demanda a empresa utiliza um sistema de previsao de

demanda quantitativo desenvolvido por terceiros. Esse sistema, desenvolvido pela
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Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), possibilita previsbes e
projecdes conforme dados econométricos (que passam por um ajuste fino,

possibilitado pela experiéncia com a ferramenta).

Por ultimo, a empresa oferece treinamento ao sistema de inteligéncia de
mercado, recentemente criado. Os treinamentos visam a aumentar a capacidade dos
funcionarios deste setor em reconhecer os sinais do mercado (gatilhos) que afetaréao
a demanda. Assim, o treinamento podera ser utilizado como fonte de conhecimento,

quando os responsaveis estiverem em uma situacdo real de oscilagdo da demanda.

5.2.3.2 Gatilhos e reconhecimento de valor

Segundo os respondentes, a analise de eventos anteriores como fonte de
conhecimento é de fundamental importancia para entender os gatilhos responsaveis
pelo aumento inesperado da demanda. Os gatilhos estédo relacionados as mudancas
de comportamento do setor e do mercado, e sao sinalizadores para a procura ou
pré-disposi¢do ao reconhecimento de novas informagfes que “ativem” o processo de

capacidade absortiva dentro da empresa.

Contudo, é dificil reconhecer o gatilho que dispara um sistema de capacidade
absortiva, principalmente em uma situacdo de bullwhip effect. Ao serem
questionados sobre os fatos que fazem os membros da empresa comecarem a
perceber e reconhecer o valor de novas informacdes, a principal resposta foi a troca
de governo. Isto porque foi identificado que o que move o mercado de maquinas

agricolas como um todo é a sua capacidade de financiamento, e a gestdo do

governo em questdo tem o poder de aquecer ou desaquecer a demanda do setor.

Alguns outros gatilhos, como a quantidade de produtos prontos no patio da
empresa também disparam a informacéo de que algo néo esta correndo conforme o
previsto, o que faz a empresa rever a sua producdo e ficar atenta a reconhecer
novas informacgdes que possam explicar o fendmeno.
5.2.3.3 Gatekeepers
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Os gatekeepers na Lennon & McCartney sao representados pelos consultores
de mercado terceirizados, os responsaveis pelos setores de Marketing, Vendas e
Producédo, e o setor de inteligéncia de mercado (criado recentemente). Cada um
desses possui uma visdo especifica que, ao ser compartiihada com os outros
gatekeepers, € capaz de decodificar e fornecer um panorama dos movimentos
possiveis de mercado e consequente demanda. Suas fun¢des, bem como a forma

como agem sao explicadas nos outros itens desta subsecéo.

Para evitar uma compra em lote desnecessaria, o0 engenheiro de processos
calcula sempre o lote que € mais adequado para a ocasidao — evitando estoques

desnecessarios ou compras por especulacdo de mercado.

5.2.3.4 Relacdes de poder

A relacdo com as empresas fornecedoras, em muitos casos, funciona por
meio de contratos. Pode-se afirmar assim, que as relagbes de poder entre a
empresa e seus fornecedores se ddo em nivel contratual. Isto, de certa forma,
protege ambas as partes contra uma producdo em niveis muito inferiores ou muito
superiores. O acordo firmado pelas empresas garante um nivel de pedidos dentro de

um limite pré-estabelecido.

De acordo com o Gerente de Logistica e Materiais da Lennon & McCartney,
os pedidos distorcidos feitos ao setor de venda pelas concessionarias e
distribuidores industriais sdo revistos pelo setor de venda, visando identificar se os
mesmos sdo condizentes com o perfil da empresa requisitante. Qualquer alteracao
no nivel de consumo da concessionaria € entregue somente se a empresa
requisitante possui planos definidos de aumento de vendas e capacidade de

pagamento.
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5.2.3.5 Mecanismos de integragéo social

Os mecanismos de integragao social na Lennon & McCartney permitem que
ocorra a troca de informacbes relevantes, seja formal ou informalmente. Os
respondentes afirmam que existe o habito de troca de informacdes, principalmente

guando a demanda oscila — ou seja, em momentos em que ocorre o bullwhip effect.

As reunides e contatos com os fornecedores ocorrem semanalmente na
empresa, e podem ser aumentadas a medida que se perceba um diferencial na
performance ou variabilidade brusca na demanda. Para os fornecedores-chave que
respondem pelos principais componentes da producao tém-se reunides bimestrais
de “visdo de forecast”, visando informé-los sobre a configuracdo da produgé@o no

meédio prazo.

Existem contatos e reunifes semanais ou mensais com 0os membros do setor
em que a Lennon & McCartney esta inserida. Nestes, 0s executivos adquirem uma
“visdo de forecast” e performance do setor. Quando existe maior necessidade, pode-

se manter contatos diarios de follow-up.

Existem reunides bianuais com os membros da empresa, com apresentacoes
gerais e visdo atualizada e futura de cada Departamento da Empresa (Manufatura,
Qualidade, Compras, Logistica e Materiais, Engenharia). Inserido mais
especificamente nos departamentos ligados a manufatura, existem reuniées onde
sdo apresentados indicadores atualizados e estratégias pontuais de cada area

(Manufatura, Logistica e Materiais, Qualidade e Projetos).

5.2.3.6 Regimes de apropriabilidade

A empresa utiliza o conhecimento de terceiros por meio de consultorias de
mercado em nivel estratégico, que fornecem um panorama do mercado de forma
mais especializada. Este panorama é retrabalhado pelos executivos a fim de
programar a producao de acordo com dados realisticos. Mais além, a empresa utiliza

para o calculo de previsdo da demanda um método econométrico desenvolvido pela
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Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), que é mais uma base de
dados para guiar as ordens de produgéo.

Salienta-se, contudo, que existe a interferéncia da empresa, fazendo com que
0s conhecimentos aportados por terceiros sejam retrabalhados de forma estratégica
dentro da empresa com o0 objetivo de aumentar a sua validade e a aderéncia a

demanda real.

5.2.3.7 Aquisicéo

A aquisicdo do conhecimento se da mediante analise de mercado na Lennon
& McCartney, feita em quatro niveis: pelo numero de vendas, pela analise dos
fornecedores, pelos planos de governo e pela analise desenvolvida internamente.

Cada um desses niveis de aquisicdo do conhecimento € decomposto a seguir.

O nuamero de vendas é a forma de aquisicdo mais primitiva do conhecimento:
analisa-se o quanto se vendeu no periodo, e calcula-se a necessidade de producéo
para o proximo. Quando a primeira situacdo de bullwhip effect ocorre, um esquema
de percepcao é desenvolvido de forma a gerar uma experiéncia, que servira para a
retroalimentagdo do sistema de absor¢gdo do conhecimento por meio desse

fendbmeno.

Mediante andlise dos fornecedores, consegue-se adquirir conhecimento
estratégico dos outros fabricantes de maquinas agricolas do mercado. Na Lennon &
McCartney, os fornecedores fornecem informalmente o aumento ou diminuicdo dos
pedidos dos outros players do mercado. Essa estratégia permite que se analise 0
volume de pedidos e especule-se sobre os possiveis motivos da mudanca dos
pedidos recebidos normalmente. Existem ainda reunibes formais com o0s
fornecedores, as quais atuam como investimento no fortalecimento dos lagcos de

negocio.

A mudanca no lead time de entrega dos fornecedores é tratada como fato
isolado até o momento em que se averigua a formacdo de uma mudanca efetiva

deste periodo de entrega. Atrasos primeiramente sao tratados pontualmente, e néo
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se considera uma alteracdo no volume dos pedidos realizados até a definitiva

analise dos motivos que levaram ao atraso.

Por ultimo, existe na Lennon & McCartney a aquisicdo de conhecimento intra-
empresa, que ocorre por meio de reunides com chefes de setor, newsletters via e-
mail, e o Sistema de Inteligéncia de Mercado. Este ultimo foi criado recentemente
pela empresa para aumentar o poder de assimilacdo das informacdes externas, e
aumentar a competitividade da empresa frente as outras do mesmo ramo, e €

atrelado ao setor de Marketing.

5.2.3.8 Assimilacao e transformag&o do conhecimento

Todo o conhecimento adquirido anteriormente é processado nestas fases de
assimilacdo e transformacdo do conhecimento. Nesta fase, as fontes de
conhecimento sdo recuperadas e transformadas para que o conhecimento seja
posteriormente utilizado de forma estratégica. Assim, analisa-se a assimilacdo e
transformacédo do conhecimento com base nos niveis de classificacdo desenvolvidos

na subsec¢éao anterior.

O setor de vendas é responsavel por analisar e interpretar o0 aumento da
demanda advinda dos compradores diretos. Quando isto ocorre, podem-se organizar
algumas reunides com 0s outros executivos da empresa para que se compreenda de
fato o motivo do incremento da demanda. Assim, recuperam-se eventos anteriores

para a analise se o pedido é condizente com a realidade da requisitante.

As politicas governamentais podem aquecer a demanda por produtos
agricolas, funcionando como catalisadoras do aumento dos niveis necessarios de
producdo. A Lennon & McCartney busca interpretar como a troca de governantes
pode afetar a sua estratégia de producédo, visto que devido a prioridades de cada

gestdo governamental ajustam-se os incentivos de financiamento.

Por fim, a assimilagdo do conhecimento adquirido internamente se da em
nivel estratégico, em que o0 gerente muitas vezes busca analisar a consisténcia

interna das informacfes da empresa. Segundo 0s executivos entrevistados, é
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comum ocorrer a comparacao dos discursos dos setores de produgéo e vendas para
garantir que os dois estejam trabalhando conjuntamente.

Inserido mais especificamente nos departamentos ligados a manufatura, tem-
se reunifes onde sdo apresentados indicadores atualizados e estratégias pontuais
de cada area (Manufatura, Logistica e Materiais, Qualidade e Projetos), o que facilita
a assimilacdo do conhecimento por mais pessoas dentro da empresa e, em
consequéncia, gera um aumento na transformacdo do conhecimento ao ser

socializado.

5.2.3.9 Exploitation

As informag0Oes coletadas e processadas pela empresa nas etapas anteriores
sao utilizadas de forma estratégica. A empresa busca uma sinergia entre todas as
etapas anteriores, visando catalisar resultados positivos. Para isso, a empresa conta
com a recodificacdo dos processos anteriores, fornecendo a base para a
retroalimentacao do sistema de absorcao do conhecimento.

Pela analise dos entrevistados, conclui-se que a experiéncia gerada por todos
0s elementos citados anteriormente é capaz de retroalimentar o processo de
absorcao do conhecimento. O conhecimento adquirido ao longo do processo passa
a ser utilizado como fonte de informacdo e conhecimento prévio relacionado,

fazendo com que o processo tenha um ciclo virtuoso.

Por fim, a empresa utiliza e explora o conhecimento adquirido pelo processo
de forma sigilosa, pois acredita que a confidencialidade dos dados é capaz de

fornecer uma vantagem competitiva frente aos seus concorrentes.

5.3 PRESLEY AUTOPECAS ELETRICAS

Na empresa Presley Autopecas Elétricas foi realizada uma entrevista com o
Gerente Industrial, responséavel pelo controle de producao e areas de apoio diretas a
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producdo. O entrevistado possui trés anos de experiéncia no cargo, porém acumula
experiéncias anteriores de trabalho. A unidade pesquisada fica localizada na regiao

metropolitana de Porto Alegre, no Estado do Rio Grande do Sul.

5.3.1 Descricdo da empresa

A fabricante de autopecas elétricas Presley fornece produtos para dois
mercados: as montadoras (chamadas de mercado original) e para o0 mercado de
reposicao. Para o mercado original sdo fornecidos interruptores (switches), modulos
eletrOnicos e partes em aco para motores de partida. No mercado de reposi¢cdo séo
fornecidos reguladores e retificadores de voltagem, impulsores e solendides. E uma
empresa com mais de 60 anos, de controle acionario nacional, com uma unidade

fabril em Canoas, no Estado do Rio Grande do Sul.

A cadeia de suprimentos de uma montadora possui uma hierarquizacao dos
fornecedores. No primeiro nivel ficam os sistemistas (first tier suppliers), que
entregam sistemas de pecas completos as montadoras (modularizagédo); no segundo
nivel (second tier) encontram-se o0s produtores de pecas e componentes que
fornecem aos sistemistas; e, no terceiro e quarto niveis, localizam-se os fabricantes

de pecas isoladas e os produtores de matérias-primas™®.

A Presley Autopecas Elétricas encontra-se no segundo nivel da cadeia de
suprimento das montadoras. A Figura 8 apresenta a posi¢cdo da empresa na cadeia

de suprimentos analisada nesta pesquisa.

* Mais informacdes de como funciona uma dada cadeia automotiva podem ser obtidas em:

<http://nitec.ea.ufrgs. br/gcars/artigos/cadeia_integrada.pdf>.
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Figura 8 — Posicao da Presley Autopecas Elétricas n  a cadeia de suprimentos.

Fonte: adaptado de Pires (2009).

5.3.2 O Bullwhip Effect
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Inicia-se caracterizando a cadeia de suprimentos e o bullwhip effect na

empresa Presley Autopecas Elétricas. Para efeitos deste estudo foi considerado

somente 0 mercado original, pois é o que possui uma maior complexidade de

demanda e processos.

5.3.2.1 Demanda

O mercado em que a Presley Autopecas Elétricas esta inserida possui

flutuacbes naturais nas vendas no ultimo e dois primeiros meses do ano. Essa

flutuacdo é explicada, segundo o entrevistado, devido a um desaquecimento das

vendas em todo o setor de veiculos. Contudo, as oscilagbes de demanda sé&o

comuns durante o ano todo, em decorréncia de pedidos colocados de forma errada

pelos membros jusantes.

A Presley Autopecas Elétricas possui demanda made-to-order quando se

trata do mercado original. A programacao de demanda chega das montadoras com

uma previsao para 12 semanas, sendo quatro com valores fixos e oito com uma

projecdo de demanda que pode ser alterada. E comum a revisdo dos valores para

melhor adequacao ao programa da produgéo, inclusive nos valores “fixos”.
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Mediante andlise interna de cada montadora, € realizado o célculo da
projecédo de demanda e programacao da producdo. Nessa demanda podem estar
inclusos pedidos além da demanda real, devido a previsdo de aumento de vendas,
mudanca no sistema de gestdo de estoques na empresa foco (onde a montadora
aumenta seu estoque interno) e também erros de programacédo da demanda. Devido

a estes erros, os valores podem ser alterados de uma semana para a outra.

O bullwhip effect pode ser atribuido a ma programacao da demanda advinda
da montadora e, segundo o entrevistado, somente quando se estd no meio do
fendbmeno é que se consegue identifica-lo. Um dos catalisadores do bullwhip effect
dentro da Presley Autopecas Elétricas sdo os documentos eletrénicos (EDIs) que,
segundo relato, foram transmitidos de forma errbnea com aumento de 50% na
guantidade de todos os itens. Nem mesmo a montadora sabia da ocorréncia do

envio desta EDI.

A previsdo da demanda dentro da Presley Autopecas Elétricas era realizada
somente pelo departamento de Marketing da empresa. Nos ultimos trés anos, a area
de Marketing uniu-se a area de producéo para melhor identificar as necessidades de
producdo para o calculo do MRP. Quando se trata de um novo produto, inclui-se
ainda a area de Engenharia para que se tenha o conhecimento da real capacidade

de produgéo e atendimento da demanda.

O célculo da previsdo da demanda na empresa hoje n&do possui uma
metodologia formalizada, porém analisam-se os dados histéricos e as projecdes
apresentadas pelas empresas jusantes a Presley Autopecas Elétricas, pelos
departamentos de Marketing e Producdo. Acredita-se que a demanda repassada
diretamente pela montadora é uma forma de presséo e ndo é a demanda real do

produto em questdo, como sera melhor explanado no item Rela¢des de Poder.

5.3.2.2 Estoques

Os estoques de produtos prontos dentro da Presley Autopecas Elétricas sdo o

suficiente para trés dias de operacdes. Esse numero de dias foi uma exigéncia da
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maioria das montadoras, firmada por meio de contratos. Da mesma forma, a
empresa primeira fornecedora da montadora deve possuir trés dias de estoque.
Através de métodos informais descobriu-se que a montadora possui estoque para
trés dias de producdo. Assim, conclui-se que, em condicbes normais, um lote

produzido na empresa € utilizado em média nove dias depois de sua fabricacao.

Segundo o entrevistado, as montadoras ndo abrem o0s seus estoques para o
efetivo conhecimento do que ela ja possui e realmente precisa. Elas preferem que os
fornecedores trabalnem sem que se tenha a base nos estoques de produto dentro
da fabrica. Discorre-se mais sobre essa estocagem com valores desconhecidos no

item Relacbes de Poder.

Atualmente ndo existe o monitoramento dos estoques dos fornecedores da
Presley Autopecas Elétricas, porém todos eles devem ser visitados e homologados
pela a montadora, 0 que gera maior seguranca no tratamento das necessidades de

estoques.

5.3.2.3 Fornecedores

Os fornecedores da Presley Autopecas Elétricas devem ser todos
homologados pelas montadoras, como ja dito anteriormente. Quando chega a
demanda da montadora, os fornecedores ja devem ter sido cadastrados e
homologados. Ndo é permitida a troca de fornecedor sem o consentimento da

montadora.

Segundo relatos do entrevistado, o fornecedor de tratamento térmico pode ser
considerado um gargalo, conforme exposto por Taylor (2000). Atualmente, tem-se
conhecimento de um problema com a qualidade final de um dos produtos fornecidos,
0 que ocasiona um lote com unidades superiores as consumidas, pois um atraso
para a montadora poderia gerar um problema no cumprimento do contrato acordado.
Como o processo tem normas regidas, a montadora visita esse fornecedor para que
conhecga o gargalo e possa trata-lo com mais cautela para assegurar a qualidade do

produto final.
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Em outro momento, um fornecedor de componente para a producdo da
Presley Autopecas Elétricas entregou um produto com qualidade comprometida e
necessidade de retrabalho por mais de trés vezes, o que ocasionou 0 acionamento
da montadora para procurar melhor solucdo para o problema. A montadora comecou
a inspecionar os lotes, aceitando-os ou ndo, conforme a sua possibilidade de

utilizagéo.

Por ultimo, ndo existem hoje problemas decorrentes de um lote minimo de
producdo. Todas as pecas de um lote sdo consumidas em um curto espacgo de
tempo, 0 que nao gera estoques desnecessarios. No entanto, existiria a
possibilidade de um lote mais econémico se um dos fornecedores assegurasse a
entrega com a qualidade estipulada em condi¢ces uniformes, o que atualmente n&o

€ praxe.

5.3.2.4 Empresas jusantes

Considerando uma cadeia de suprimentos, as empresas jusantes a fabrica da
Presley Autopecas Elétricas sdo as sistemistas, as montadoras e as
concessionarias. Cada empresa possui seu proprio sistema de gestdo de estoques e

vendas, que formalmente ndo é conhecido pela Presley Autopecas Elétricas.

Existem dois tipos de contatos principais com empresas jusantes com as
quais a Presley Autopecas Elétricas se relaciona: o contato de venda e o de
producdo. No contato de vendas, firma-se um contrato com a empresa em questao
para adquirir as pecas ao longo de um projeto de fabricacdo de carro. Assim, o setor
de vendas funciona em primeiro momento no fechamento do contrato de
fornecimento, o que garante, em condi¢cdes normais, uma exclusividade de compra

daquele produto.

ApoOs o fechamento do contrato, inicia-se outro mais intimo com o setor
produtivo da Presley Autopecas Elétricas e empresas jusantes por meio do
responsavel pelo planejamento de producdo da empresa. Neste momento, acerta-se
0 ajuste fino do volume a ser produzido do produto vendido anteriormente. Nao se
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tem informacdo do quanto de estoque foi consumido no first tier ou montadora,

baseando-se apenas em estimativas de vendas repassadas ao longo da cadeia.

O sistema de entrega dos produtos as empresas jusantes ocorre por meio do
que se chama de Milk run. Em um planejamento de entregas Milk run, segundo
Greene (1997), uma empresa de transportes realiza diariamente a coleta de
componentes de cada fornecedor da empresa foco em quantidades pré-
determinadas. Devido a proximidade geografica das empresas, esse sistema pode
reduzir os custos de transporte. Todas as pecas que ndo conseguiram ser entregues
nessa modalidade de frete, ficam sob responsabilidade da Presley Autopecas

Elétricas.

Para empresas mais distantes, em que nao € possivel a entrega por meio de
Milk run, utiliza-se a entrega por métodos convencionais, realizada por uma empresa
terceirizada e com cargas compartilhadas com outras empresas, uma vez que nem

sempre as quantidades séo suficientes para o preenchimento de um caminhéo.

5.3.2.5 Outros aspectos relevantes

Nesta subsecédo discorre-se sobre alguns elementos importantes constatados
na Presley Autopecas Elétricas que ndo se encaixam nos outros itens por dificuldade
de classificacdo no itens anteriores e particularidades do mercado em que a
empresa esta inserida. Discorre-se aqui sobre as promoc¢des de vendas e a crise de
2008.

Ao ser guestionada sobre as promocdes de vendas realizadas com o0s
consumidores finais na concessiondria, a Presley Autopecas Elétricas afirmou que
essas visam reduzir o estoque de produtos prontos, que ja foram produzidos. Dessa
maneira, as promocdes de vendas e flutuagcdes de preco no consumidor final ndo
afetam significativamente a demanda interna por produtos na empresa entrevistada.
O que pode ocorrer no langamento de novos produtos, por um periodo de trés a seis

meses anterior ao lancamento, € um aumento da demanda, para que o produto
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chegue as revendas e haja um estoque de produtos prontos satisfatorio para atender

0 novo mercado.

A crise econdmica de 2008, como esperado, trouxe reflexos negativos na
demanda da Presley Autopecas Elétricas. Do volume acertado em contrato, houve
cancelamento de pedidos de até 70% do volume inicial. Nesse momento, as
empresas-foco buscaram um acordo de entrega de pedido para que sobrevivessem
a crise até a regularizacdo da demanda. Houve reunides emergenciais para uma

projecao do cenario seis meses apos o ocorrido, e minimiza¢des dos prejuizos.

Segundo o entrevistado, a cadeia automotiva foi a primeira a sentir o efeito

negativo da crise, e também a primeira a sentir o efeito contrario.

5.3.3 A capacidade absortiva em uma situagao de  Bullwhip Effect

ApOs a caracterizacdo dos elementos que ocasionam o bullwhip effect,
analisa-se como os executivos da Presley Autopecas Elétricas percebem a absorcéo

de conhecimento enquanto inseridos no contexto do fenémeno.

5.3.3.1 Fontes de conhecimento

A empresa em questdo obrigou-se a desenvolver mecanismos para 0
reconhecimento da distor¢cdo do numero de pedidos realizados. Grande parte desse
background de conhecimento é consequéncia da experiéncia acumulada pelo tempo
de servigo do responsavel pelo cumprimento das ordens de produgdo que, no caso
desta empresa, encontra-se ha trés anos na atividade. Esse foi considerado o
grande diferencial para a melhor aderéncia da previsdo de demanda a demanda
real. Dessa forma, toda a fonte de conhecimento do responsavel pela previsdo de
demanda fica em nivel tacito na empresa que, quando assumiu O cargo,
primeiramente foi socializado por outros funcionarios, em uma relacao tacito-tacito,

como proposto por Nonaka e Takeiuchi (1997).
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Para o célculo da demanda, utilizam-se com frequéncia os dados fornecidos
pelas montadoras, devido as multas contratuais pelo ndo-atendimento dos pedidos.
No entanto, sabe-se que “nem sempre a montadora sabe o0 que quer’ e que se a
Presley Autopecas Elétricas entregasse tudo que a montadora pediu, a oscilacdo de
demanda ia ser muito grande, sem necessidade. Por isso, além dos dados
fornecidos pela montadora, utilizam-se alguns dados quantitativos, como os dados
historicos de demanda, dados especificos do setor e de acesso publico,
disponibilizados pela Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(Anfavea) e a Federacdo Nacional da DistribuicAo de Veiculos Automotores
(Fenabrave). A utilizacdo dessa base de dados é relativamente nova, pois antes ndo
existia a cultura de se analisar esses valores, dependendo mais da projecéo

fornecida pelas empresas-foco.

Outra fonte de conhecimento disponivel é proveniente de gatekeepers
presentes na realidade da montadora, chamados de funcionarios de “venda técnica”.

Esses serdo comentados na subsecao especifica.

5.3.3.2 Gatilhos e reconhecimento de valor

Os gatilhos presentes na Presley Autopecas Elétricas dizem respeito a
analise de ocorréncias e problemas anteriores para o atendimento da demanda em
uma situacado regular de mercado. O principal fator que levou a empresa a
desenvolver esse mecanismo de protecdo as oscilagbes de demanda foi a
discrepancia entre o que realmente € demanda real de um valor posto sem uma forte
base. Segundo o relato do entrevistado, “a montadora ndo nos mantém em contato
com a verdade”, o que confirma essa necessidade de desenvolver gatilhos para o

reconhecimento de valor das informacdes.

Um dos fatos que é considerado gatilho para a empresa € a mudanca do
planejador de producdo na montadora. Pelo exposto, existe diferenca de um mau e
um bom planejador de produgéo, em que os pedidos sdo colocados em niveis mais
reais ou ndo. Assim, fica-se atento aos sinais de um novo planejador para identificar

se o pedido posto € um pedido concreto, e 0 que realmente a montadora necessita.
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Toda a variacdo de demanda brusca, tanto para cima quanto para baixo, é
também vista como um gatilho para a empresa que toma suas providéncias quanto a
confirmacédo dos valores. Assim que se reconhece o valor, busca-se a aquisicdo de
informacdes que venham a complementar o calculo de producédo, conforme sera

explanado no subitem especifico.

5.3.3.3 Gatekeepers

Entre os gatekeepers da Presley Autopecas Elétricas se encontram o0s
responsaveis pelos setores de Vendas e Marketing, Vendas Técnicas e
Planejamento de Producéao.

Os setores de Vendas e Marketing da empresa sdo responsaveis pelo
fechamento dos contratos com os clientes. Assim, cabe a eles indicar quanto sera
produzido dos produtos requisitados e qual a variabilidade aceita, considerando
condi¢cbes normais. Para isso, houve uma comunicacdo com o setor produtivo para
entender o quanto pode ser produzido de cada peca para que a demanda consiga
realmente ser atendida. Apos o fechamento do contrato inicia-se a negociacao
diretamente com o setor de planejamento de producao.

7

O setor de producdo é o responséavel pelo cumprimento das ordens de
producdo advindas da montadora. Mediante essas ordens de producgao, geralmente
transmitida por EDI, esse setor € responséavel pelo calculo e configuracdo do chéo
de fabrica para que seja feita a operacionalizacdo dos pedidos. Neste setor,
decodificam-se os sinais de mercado e reconhece-se a informagdo como real e
possivel de ser atendida ou ndo. Caso a demanda ndo seja a normal apresentada,

ou possua alguma distorcdo, contata-se a equipe de vendas técnicas.

A equipe de vendas técnicas busca monitorar, visitar e circular pelas
montadoras para averiguar como esta a demanda real. Por meio desse contato
recebe informacdes de mercado e técnicas, como previsdes e perspectivas,

lancamento de novos produtos e alteracbes em um modelo que ja est4d sendo
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produzido. Essa equipe atua independentemente do setor de producao, e o primeiro
setor que percebe alguma mudanga no mercado comunica ao outro para que seja
averiguada a informacdo. Atualmente, as informacbes trazidas ndo séo

quantificadas, sendo somente uma base de calculo para o ajuste fino de producéo.

5.3.3.4 Relagdes de poder

As relagbes de poder nesta empresa se manifestam principalmente mediante
contratos firmados, tanto com empresas jusantes quanto com fornecedores. No
entanto, de acordo com o entrevistado, conforme o distanciamento da empresa-foco,
0s contratos passam a ter mais flexibilidade e sdo mais passiveis de renegociacéo.
Existe uma flexibilidade da Presley Autopecas Elétricas de saber que “se eu seguir a
risca, acabo ‘matando’ todo mundo da cadeia”, pela grande variabilidade das

informacdes.

Os contratos firmados garantem um volume de vendas aceitavel para que a
empresa seja rentavel, com variacoes de 20% acima ou abaixo do valor estipulado.
Qualguer valor diferente desse é necessario que seja discutido e confirmado com os
programadores da Presley Autopecas Elétricas para o devido aceite. Ao aceitar a
nova demanda, automaticamente a empresa fica responsavel pelo cumprimento do

pedido no tempo estabelecido, sob pena das multas contratuais.

Nas relacdes de poder, a demanda pode ser utilizada como forma de pressao
pelas montadoras, a fim de terem maior controle sobre os fornecedores. Ao nao
entregar o estipulado, mesmo quando h& uma renegociacdo do volume de entrega,
os pedidos chegam com o volume inicial, ocasionando o que a empresa chama de
“coluna de atraso” — que sdo os pedidos ainda ndo entregues a montadora. A
“coluna de atraso” historicamente é usada como forma de pressdo. E ela € muito

maior do que aquilo que realmente necessita ser entregue: a demanda pode ter sido
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calculada de forma errada e calculado o atraso simplesmente com uma férmula

matematica.

Muitas vezes, as multas aplicadas pelo ndo atendimento dos pedidos néo séo
a forma mais correta de tratar as empresas jusantes. Ja houve casos em gue a
empresa tinha conhecimento de que o volume de producdo ndo poderia ser
entregue, 0 que geraria uma multa mesmo antes do inicio da producao. Deve existir,
nesses casos, uma renegociagao para que ndo ocorram paradas na montadora, sem

necessariamente deixar de atender a demanda.

A variabilidade dos pedidos feitos aos fornecedores funciona de forma mais
flexivel, porém ndo necessariamente melhor. Se a Presley Autopecas Elétricas
precisa confirmar que aceita os pedidos feitos pelas empresas jusantes, ao
receberem o pedido as empresas montantes precisam dar o retorno e o aceite da
producdo. Por isso, deve-se ter um contato frequente com essas empresas para
saber se estéo cientes do novo volume de produgéo.

Por ultimo, a firmacdo de contratos é Util para a Presley Autopecas Elétricas
porque permite a fidelidade de compra. Ao se fechar um contrato, as empresas
jusantes se responsabilizam pela compra dos produtos solicitados durante um
periodo determinado, sob um preco pré-acordado e com o volume de producdo

variando conforme o descrito.

5.3.3.5 Mecanismos de integracéo social

Segundo o entrevistado, os mecanismos de integracdo social no contexto da
Presley Autopecas Elétricas acontecem muito mais no sentido montadora-tiers do
gue o contrario. A montadora, na busca de receber a quantidade necessaria, informa
— mesmo que de forma errada — sua previsdo de demanda, seja através de reunides,

contato por telefone, correio eletrénico ou EDI.

Quando a producédo recebe uma ordem distorcida, e que nao tera condicbes

de entregar no periodo estipulado, a empresa busca contato com o planejador da
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demanda na montadora e, assim, descobrir qual € a demanda verdadeira para que a

linha de produg&o nao pare.

Anualmente acontecem reunides para troca de informagdes com as principais
montadoras, em que sdo analisadas as plantas nacionais e internacionais. Nessas
reunides, a montadora expde seus planos, metas e estratégias de producao,

possibilitando uma troca de informacgdes sobre a sua visdo de mercado.

Internamente, a empresa desenvolve uma integracdo entre os departamentos
para a troca de informacdes. Algumas vezes é necessario o contato com o marketing
e a producdo para que se conhecam as restricdes que existem na fabrica, e como a
demanda contratada sera distribuida entre as linhas da fabrica.

Ainda internamente sao realizadas reunides mensais para assuntos
relacionados a demanda da Presley Autopecas Elétricas. Discute-se a demanda de
todas as empresas com que se trabalha, analisando-se e discutindo-se a

necessidade dos insumos de producao.

5.3.3.6 Regimes de apropriabilidade

Hoje, na empresa, ndo existe nenhuma terceirizacdo para tratar de assuntos
relacionados a demanda. Para a comparacao dos dados, utilizam-se basicamente os

dados fornecidos pela montadora, acrescidos de andlises do mercado automotivo.

A empresa, portanto, ndo utiliza nenhuma forma de calculo desenvolvida por

terceiros, valendo-se basicamente do conhecimento tacito dos seus executivos.

5.3.3.7 Aquisicéo

A aquisicdo do conhecimento da-se principalmente por meio da analise de
pedidos da Presley Autopecas Elétricas, feita através do setor de produgdo. Isto

porque, como salientado anteriormente, ap0s o estabelecimento do contrato, a
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montadora reporta-se diretamente ao setor produtivo. Alguma alteracdo espuria na
demanda do cliente faz rever toda a demanda e iniciar o processo de novas

conexdes que irdo gerar a assimilacdo do conhecimento.

Outra forma de aquisicdo de conhecimento é através dos funcionarios que
trabalham diretamente na montadora. Eles ficam sabendo primeiro dos planos da
montadora a curto e medio prazo, e sSao responsaveis por repassa-los as partes
interessadas na Presley Autopecas Elétricas. Assim, é identificado quando existem
rumores de aumento na producdo ou desaceleramento, antes de uma comunicacao

formal.

Para um novo produto, e consequente nova demanda, é feita uma analise
para a projecdo de novos contratos. Neste caso, 0s setores de marketing e vendas
diretas podem contribuir com a analise da demanda futura mediante analise de

projetos em fase de desenvolvimento, e que irdo utilizar os recursos da empresa.

Devido ao sentido da informacéo partir da montadora, ndo existem formas de
aquisicdo de conhecimento a partir analise dos fornecedores. O Unico elemento
utilizado é a averiguagcdo de que os prazos de entrega serdo cumpridos e com a
gualidade requerida.

5.3.3.8 Assimilacao e transformag&o do conhecimento

Todo o conhecimento adquirido é processado nestas fases de assimilacao e
transformacdo do conhecimento. Neste momento do processo da capacidade
absortiva, interpreta-se o que foi adquirido a fim de gerar um conhecimento ainda

mais relevante para o posterior uso estratégico.

ApoOs o fechamento do contrato, sabe-se que a demanda de producdo de
cada produto é estimada com valores que oscilam em 20% para mais ou para
menos. A partir desses se negocia o minimo dos lotes, tentando atender a demanda
real. Como ja dito anteriormente, pode existir um acréscimo na oscilacao firmada em

contrato, porém essa é negociada.
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As negociagbes com a montadora nada mais sdo do que uma tentativa de
melhor assimilar e compreender o que é realmente necessario. Sabe-se que, se em
um dado periodo a demanda esta 20% acima do contratado, e no outro més esta
20% abaixo, existe um diferencial de producdo de 40%. Para que ndo seja comum
esta variabilidade, contata-se a montadora por telefone, na tentativa de compreender
se a demanda € real, bem como conhecer os motivos da variagdo para posterior

ajuste fino da linha de producéo.

Por fim, a assimilagdo do conhecimento ocorre também internamente entre os
departamentos de marketing e producédo. Através de contatos informais “de

corredor”, é conhecido como estdo as entregas de produtos para o cliente, bem

como a quantidade demandada de produto atrasado.

5.3.3.9 Exploitation

A exploracdo comercial dos conhecimentos adquiridos, assimilados e
transformados pela Presley Autopecas Elétricas sdo de fundamental importancia
para que ndo existam gastos desnecesséarios com a producdo. Segundo o executivo
entrevistado, as interpretagcbes dos conhecimentos sempre ocorreram, porém a

capacidade interpretativa foi desenvolvida ao longo do tempo.

A empresa utiliza o conhecimento com valor somente para a sua realidade e
dos seus fornecedores. Como ja dito anteriormente, apos o fechamento do contrato,

ja € conhecida a exclusividade no fornecimento de pecas para um dado projeto.

5.4 HARPER COMMODITIES

Na empresa Harper Commodities realizaram-se entrevistas com o Diretor de
Producédo e o Analista de Demanda. O Diretor de Producgéo trabalha na empresa ha
16 anos e o Analista de Demanda, no cargo atual, ha trés anos (porém antes era

estagiario da empresa, totalizando seis anos no mercado de trabalho). A unidade
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pesquisada fica localizada na regido metropolitana de Porto Alegre, Estado no Rio
Grande do Sul.

5.4.1 Descrigdo da empresa

A Harper Commodities € uma empresa brasileira produtora de commodities
agricolas, com énfase na producdo de algoddo, soja e milho (este dltimo para
alimentacdo de animais). A empresa possui 11 unidades de producdo espalhadas
pelo territério nacional. Estdo inseridas duas cadeias de suprimentos distintas: com a
soja e o milho, sendo considerada first tier, pois atua diretamente com as empresas-
foco, seja de produto final ou de alimentagcdo para animais. No caso do algodéo, a
Harper Commodities é considerada second tier, pois vende para uma trading, que
repassa a producdo a uma empresa fabricante de tecidos, que fara a revenda para a
industria de vestuario. A empresa de trading ndo coloca os pedidos na cadeia, e foi
desconsiderada em primeiro momento. A explanagcdo do funcionamento desta

empresa sera vista nos topicos subsequentes.

As diferencas de posicdo na cadeia, seja como first tier ou second tier, nao

refletem diretamente na forma como os pedidos s&o colocados.

I bl e

Harper Fabrica de Fabrica de Distribuidor Varejista  Cliente
Commodities tecidos vestuario Final

Figura 9 — Posi¢cdo da Harper Commodities na cadeia  de suprimentos téxtil.
Fonte: adaptado de Pires (2009).

5.4.2 O Bullwhip Effect
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Inicia-se caracterizando a cadeia de suprimentos e o bullwhip effect na

empresa Harper Commodities.

5.4.2.1 Demanda

A demanda de uma empresa que trabalha com commodities é calculada de
forma peculiar e diferente das estudadas anteriormente. A liquidez do estoque € um
fator determinante nesse setor, e toda producdo pode ser vendida. O principal fator
envolvido para a realizagdo de lucros € o preco com que este estoque sera
negociado. Assim, os principios de economia, através da lei da oferta e demanda
(quanto maior a oferta, menor o preco), assumem papel decisivo na escolha do mix

de producéo da Harper.

O preco de uma commodity € baseado em sua cotacado, e no caso da Harper,
a cotacdo de seus produtos € baseada nas bolsas de Nova lorque (algodao e café) e
Chicago (soja e milho). Assim, a demanda do produto é puxada pela competitividade
do produto no mercado, bem como pela estimativa do seu preco no periodo de

colheita e venda.

Para facilitar a venda a um preco em que a Harper obtenha um resultado
positivo, a empresa utiliza o mercado de derivativos. Nesse mercado mantém-se um
contrato definido entre duas partes, o qual define os pagamentos futuros baseados
no comportamento dos precos de um ativo de mercado. Assim, mesmo com as
oscilagcbes de preco de mercado mediante firmagao de um contrato, conta-se com a

venda a um preco pré-estabelecido e acordado.

Os produtos da empresa séo vendidos em estado bruto, geralmente in natura,
com um grau de industrializacdo muito pequeno. A qualidade desses produtos segue
um padrdo comum aos produtores do setor, sendo todos aptos a vender no mesmo
mercado. Os executivos afirmam ainda que a competitividade do pais como um todo

faz diferenca, pois se o mercado brasileiro ndo for visto como competitivo para o
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cenario mundial, sua demanda é menor. Dito isso, segundo um dos executivos, a

empresa procura “no Brasil, ser o melhor”.

A demanda por soja no mercado mundial cresce em média 4% ao ano. Em
tempos de crise pode haver uma retracdo no crescimento, que pode ser
compensada em outro periodo. A soja € negociada tanto na bolsa quanto
diretamente com empresas jusantes, que compram para O Seu processamento e

extracéo de farelo e 6leo.

Quanto ao milho, ele é comercializado para empresas que necessitam do
alimento para a racao de seus animais (principalmente frango). O mercado do milho
€ basicamente interno, e sé é exportado quando o cambio se encontra favoravel a

exportacao.

O algodado é o que possui a demanda mais instavel, pois € exportado em
grandes volumes para outros paises. A industria téxtil sofre uma variabilidade de
pedidos maior do que os outros produtos, pois estes ndo sdo de primeira

necessidade.

Para todos os produtos, a quebra de safra no hemisfério norte € um fator
determinante para a fixacdo do preco e consequente aumento do mesmo. Neste
caso, dependendo do periodo em que ocorreu a quebra de safra, pode-se tentar
ajustar a demanda para o préximo ano, caso ainda se esteja no periodo de plantio.
Contudo, dado o tamanho do ciclo de producdo e a necessidade de condicoes
climaticas favoraveis, nem sempre € possivel ajustar a quantidade a ser produzida.
Uma vez definida a &rea e o mix de produgédo, mantém-se a producdo sem maiores

oscilagdes.

5.4.2.2 Estoques

Como ja descrito, o periodo de tempo entre o plantio e a colheita é
consideravelmente grande. A producdo € calculada para o ano todo e,
consequentemente, seu estoque. Assim, a capacidade de estocagem dos produtos

produzidos € um fator estratégico para a Harper.
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Quando se encontra no periodo de colheita, a empresa possui um alto volume
de produto pronto, sendo a capacidade de armazenamento um dos gargalos da
producdo. Por isso, € interessante que no inicio da colheita, em média 50% dos
produtos devem estar vendidos. Para que isso ocorra, utiliza-se o mercado de
derivativos ja mencionado anteriormente, ou a fixacdo de preco diretamente com os

compradores.

Outro aspecto relevante quanto ao estoque de produtos prontos é que,
segundo os executivos entrevistados, o produto € “vivo” e depois de plantado
continua “respirando” e “perdendo peso”. Entdo, quanto antes o produto for vendido,

maior é o seu peso final.

Os niveis de estoque sdo extremamente estratégicos e ndo séao
compartilhados com as empresas jusantes. Dessa forma, se garante um preco justo,
sem que a empresa compradora barganhe o preco dado a quantidade de estoque
disponivel. Isto ocorre principalmente quando a empresa trata diretamente com

empresas, como no caso das processadoras de soja e das empresas avicolas.

Quanto aos insumos utilizados na producdo, os estoques geralmente nao
possuem problema de atraso. Dado o ciclo de producéo, o calculo da necessidade
de insumos para a producéo é calculado com bastante antecedéncia, o que faz com

gue os produtos ndo sofram muito atraso na entrega.

7

Grande parte dos estoques das empresas jusantes € consumida e
processada assim que chega ao destino. Firmam-se contratos de entrega ja
prevendo o tempo 6timo de processamento, pois nem sempre existe capacidade de

estocagem para essa matéria-prima.

5.4.2.3 Fornecedores

Os fornecedores de insumos para o plantio, segundo os entrevistados, sao
poucos, e fornecem para a maioria dos produtores. Todos os fornecedores séo
grandes e internacionais. Esses fornecedores tém a capacidade de atender
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facilmente as oscilagfes de demanda, caso sejam feitos pedidos de ultima hora. N&o
existe lote minimo para a compra, mas se usa o lote de compra para barganhar
preco, pois se compra em grande quantidade para abastecer todas as unidades de

producéao.

O lead time dos fornecedores geralmente ndo atrapalha, pois se negocia o
pacote com a demanda em quantidades pré-determinadas num periodo de trés
meses antes do plantio, o que auxilia na programacdo da demanda dos
fornecedores para o ano. A entrega € feita de acordo com a necessidade de
recebimento do produto em cada unidade produtiva, porém os pedidos sdo postos

geralmente apenas uma vez ao ano.

Apenas o fornecedor de maquinario pode ser considerado um gargalo, pois é
um investimento alto e geralmente ndo se adquire uma maquina por uma flutuacao

de mercado presente somente em um ano.

5.4.2.4 Empresas jusantes

A Harper Commodities possui como compradoras de soja empresas que
produzem farelo de soja e extraem o 6leo. Para o milho, sdo empresas avicultoras,
que utilizam o milho para alimentacdo de aves. Essas duas commodities tém
semelhancas tanto no transporte quanto nos tipos de vendas para as empresas

jusantes.

Sabe-se que geralmente as empresas compradoras de soja e de milho nao
compram para estocar, pois se deve processar o produto na fabrica ou consumi-lo o
mais rapido possivel. Os volumes sao firmados de forma que a entrega ocorra em
periodos regulares ao longo do periodo contratado. Para a entrega desses produtos
utiliza-se logistica terceirizada ou se vende o produto “na fazenda” e o comprador
fica responsavel pela retirada do produto — dependendo do acordado. Para a reserva

da producéo, fixa-se um preco em délar.

Para a venda do algoddo, a Harper Commodities utiliza as principais

empresas de trading. Segundo os executivos, as tradings realizam as operacdes de
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exportacdo, atuando de certa forma como “atravessadoras” do produto. As tradings
companies ndo possuem estoque, e ficam responsaveis por facilitar os tramites de
exportacdo. A logistica para a venda do algodao é terceirizada e o acordado é o
transporte do produto até o porto indicado.

E possivel ainda que ao exportar milho ou soja se utilize uma trading

company.

5.4.2.5 Outros aspectos relevantes

Nesta subsecao discorre-se sobre os elementos importantes constatados na
Harper Commodities que ndo foram considerados nos outros itens, por dificuldade

de classificacao e particularidades do mercado em que a empresa esta inserida.

Discorre-se aqui sobre a crise de 2008 e as mudancas climaticas. O mercado
mundial, principalmente alavancado pela crise de demanda por alimentos, gerou
uma grande demanda — e em especial por soja. De janeiro de 2008 até a primeira
semana de julho do mesmo ano a soja teve uma valorizagcdo de 45,5%. Em
setembro de 2008 a crise financeira global fez o preco da soja reduzir abaixo do

|16

valor de janeiro, segundo a BBCBrasil™". Nesta fase estava-se iniciando o periodo de

plantio.

A queda do preco da soja, em principio, seria um fator negativo para a
empresa, pois automaticamente ela néo teria o lucro esperado. Porém, a Argentina,
onde a soja ocupa mais da metade das terras cultivadas, e é o pais que mais
exporta soja no mundo, sofreu uma quebra de producdo devido a um grande periodo
de seca na regido'’. Com isso, o preco da soja adquiriu um alavancamento, devido a
escassez de produto no mercado. Segundo 0s executivos entrevistados, ja
aconteceu da demanda por soja brasileira ser 20% mais cara em relagcdo ao preco
negociado na Bolsa de Chicago.

'® Disponivel em: <http://www.bbc.co.uk/portuguese/reporterbbc/story/2008/0/081002_soja_commoditi
esdg.html>.

7 Disponivel em: <http://www.estadao.com.br/noticias/economia,seca-na-argentina-agrava-crise-com-
os-agricultores.13046.0.htm>.
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Para o algoddo aconteceu um fendmeno inverso a soja. Este produto,
segundo os executivos, durante a crise de 2008 sofreu uma queda maior devido ao
desaquecimento da economia por produtos téxteis. Assim, as exportacdes deste

produto diminuiram, principalmente para a China, o “mercado mais instavel”.

Outras crises, eventos e mudancas climaticas afetam diretamente a
programacao da producédo e demanda dos produtos negociados como commodities.
Em um caso comentado por um dos executivos, o preco do milho bem como a
demanda subiu por causa de uma quebra de safra no Hemisfério Norte. Logo,
comecou-se a plantar mais milho no outro ano, e a demanda nao se manteve. Existe

algum estoque imobilizado devido a baixa demanda.

O céambio é outro aspecto relevante para os bons resultados da Harper
Commodities. Com a moeda brasileira muito valorizada pode acontecer que o0s
custos de operacdo sejam mais caros do que o preco estipulado pelo mercado.
Quando isso ocorre, cabe & empresa baixar a quantidade a ser plantada do produto
em questao, aumentando a quantidade de outro produto com uma previsdo de maior

rentabilidade.

Por fim, cabe salientar que, segundo os entrevistados, o setor de commodities
nao possui contato direto com o final da cadeia de suprimentos. Assim, as

promocdes diretamente com o consumidor ndo afetam a projecao de demanda.

5.4.3 A capacidade absortiva em uma situacdo de  Bullwhip Effect

Apés a caracterizagdo dos elementos que ocasionam o bullwhip effect,
analisa-se como o0s executivos da Harper Commodities percebem a absorcao de

conhecimento enquanto inseridos no contexto do fendémeno.

5.4.3.1 Fontes de conhecimento



90

A Harper Commodities utiliza uma consultoria terceirizada como fonte de
conhecimento sobre as oscilagdes de demanda e mercado. Essa consultoria, que se
encontra nos Estados Unidos, fornece relatorios frequentes da situacédo do setor de
commodities, auxiliando nas decisdes da empresa. Uma vez por ano, um ou mais
executivos da empresa vao até a sede da consultoria para uma reunido direta com
0s consultores.

Dentro da empresa existe um executivo que trabalha exclusivamente com a
analise da demanda. Segundo este, a experiéncia no cargo e no setor foram de
fundamental importancia para o melhor planejamento do mix de producao. Ele se
utiiza de dados histéricos, planilhas eletronicas e informacdes de 0Orgéos
internacionais disponiveis para tomar suas decisdes. Os boletins enviados pela

assessoria também sao analisados e sao feitas as ponderacdes necessarias.

Outra fonte de conhecimento citada sdo 0os encontros (seminarios, palestras)
nacionais e internacionais relevantes para a realidade da empresa, em que 0S
integrantes do setor discutem o0s aspectos relevantes que poderdo afetar a
programacao da producdo e demanda. Como a competitividade da commodity é
baseada no pais em que ela € plantada, o mercado brasileiro tende a discutir os

aspectos para alavancar as vendas de todos os integrantes do setor.

O diretor de vendas da empresa, para enriquecer seus conhecimentos, fez
um curso na Bolsa de Chicago para melhor analisar a demanda e o funcionamento
da Bolsa. Até entdo, a experiéncia que a empresa tinha era de vender diretamente

para as empresas.

Os fornecedores sao utilizados como fonte de informacéo informal durante as
reunibes de negociacdo. Assim, como os fornecedores vendem também para as
outras empresas do ramo, a Harper Commodities consegue ter uma ideia de como o

mercado esta se preparando para a nova safra.

Por fim, dado que a empresa atende ao setor de alimentos, analisam-se
também alguns dados demograficos para o célculo da demanda de consumo. Essa
analise ndo esta ligada diretamente ao bullwhip effect, porém fornece dados

importantes para o calculo da demanda.
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5.4.3.2 Gatilhos e reconhecimento de valor

Os principais gatilhos relacionados ao mercado em que a Harper esta inserida
dizem respeito as mudancas climaticas e quebras de producédo, sejam regionais ou
internacionais. Isto porque afetam na oferta de produto e, consequentemente,
alteram o preco final para a venda. Observa-se diariamente a previsao de estiagem,

chuvas fortes, e outros fendbmenos climaticos.

Também ¢é possivel afirmar que para a Harper Commodities a volatilidade
cambial € um gatilho, pois com o cambio € possivel sofrer perdas de competitividade
e rentabilidade. Assim, quando ocorre uma oscilacdo brusca na taxa cambial, é
ativado um sinal de alerta na empresa para decidir o que fazer para obter o melhor
resultado.

Por fim, a expansdo econdmica do pais é um fator que também chama a
atencdo dos executivos da empresa. Quando o pais estd buscando se desenvolver,
seja por um movimento natural do mercado ou por intervencao governamental, sabe-

se que alguma coisa no cenario do setor pode mudar.

5.4.3.3 Gatekeepers

Entre os gatekeepers da Harper Commodities encontram-se 0s responsaveis
pelo setor de Vendas (onde esta incluso o analista de demanda), o setor de

Producéo e a Consultoria terceirizada.

O setor de Vendas da empresa € o responsavel pela analise da demanda
propriamente dita e define 0 modo de realizagéo da venda dos produtos produzidos.
Este setor é responsével pelo contato tanto com as empresas compradoras quanto
com as tradings, e por isso tem mais propriedade para tratar de assuntos
relacionados a demanda. Faz-se, entdo uma analise fina da demanda, de acordo
com dados instantaneos buscados no mercado e projeta-se como Serdo 0S precos

no mercado quando iniciar a colheita.
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O setor de producdo € o responsavel pela programacdo das rotinas de
plantacdo, manutencdo e colheita. Este setor possui mais contato com as
intempéries, sendo de fundamental importancia para o acompanhamento da
producdo e quanto estd sendo produzido de fato — dado que a plantacdo podera
sofrer uma baixa de produtividade. Esse setor é responsavel pelos dados
atualizados da oferta de produtos ao mercado.

A equipe de assessoria é responsavel pelas andlises externas, e possui 0s
dados mais atualizados do mercado internacional de commodities. Essa equipe trata
diretamente com o setor de vendas e alimenta o setor com as ultimas informacoes

do mercado.

5.4.3.4 Relacdes de poder

Na realidade da Harper Commodities, a relacdo de poder dentro da cadeia de
suprimentos ndo esta personificada em uma empresa. O mercado como um todo
determina o preco do produto, bem como a quantidade demandada. Assim, neste
caso, a Unica relacdo de poder que se encontra na empresa é através de fontes

internas.

A deciséao final das quantidades de cada produto a ser produzido advém da
reunido de diretoria da empresa. Nesta reunido, encontram-se presentes os diretores
Financeiro, de Vendas, de Producdo e o presidente da Harper Commodities. A
decisdo € tomada apds a analise da apresentacao dos dados expostos pelo analista
de demanda da empresa.

5.4.3.5 Mecanismos de integragéo social

Os principais mecanismos de integracdo social na Harper sdo palestras,
seminarios (externos) e reunides formais e informais internas. Nos dois casos, a
troca de informagdo é desenvolvida com uma “boa rede de contatos”, conforme

afirmou um executivo da empresa.
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As palestras e seminarios séo realizados com os participantes do setor em
gue a Harper Commodities esta inserida. Assim, participa-se de encontros da
associacdo dos produtores de algodao, produtores de cereais, foruns do Food and
Drug Administration (FDA), em Washington, entre outros. Estes encontros
possibilitam a troca de conhecimento ndo somente da pessoa que esta explanando.
Nos intervalos firmam-se relacdes e parcerias que auxiliam na aquisicdo de
informacdes. Em um mercado onde a diferenciagdo ndo esta no produto ocorre a
facilidade de manter parceria até mesmo com outros vendedores, pois se o produto

nacional nao for competitivo, suas vendas nao sao boas.

A empresa ainda realiza contato com as tradings companies diariamente.
Através destes, busca informacgfes sobre o mercado em que esta sendo vendido o
produto, bem como sua aceitacdo. Este contato, geralmente, se d& por correio

eletronico e telefone, e auxilia no planejamento e analise da demanda futura.

Internamente realizam-se reuniées semanais com os diretores para tratar de
assuntos referentes a demanda. Sdo formuladas para estas reunides,
apresentacoes de slides com os numeros e projecbes apontados pelo setor de
venda. Os respondentes afirmam que as informa¢des do mercado sdo repassadas

nesta reuniao, ou mesmo em conversas informais de follow up.

5.4.3.6 Regimes de apropriabilidade

A Harper Commodities utiliza um sistema de banco de dados criado por ela,
composto de gréficos e analises de cada item que é produzido. Esse banco de
dados esta em formato de planilha eletrénica comum, o que facilita o tratamento dos
dados. Os numeros presentes nas tabelas estdo disponiveis no mercado a todos os

interessados, porém as analises sdo desenvolvidas internamente.

Outra forma de apropriacdo do conhecimento sé&o os boletins que a empresa
recebe diariamente da consultoria. Esses dados séo confidenciais e interpretados

pela consultoria, o que facilita o0 entendimento e discusséo dentro da empresa.
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5.4.3.7 Aquisicéo

A aquisicdo do conhecimento na Harper Commodities ¢é baseada
principalmente em seu conhecimento prévio a respeito das oscilacdes de demanda
do mercado. Assim, criam-se algumas formas de facilitar que o conhecimento novo
seja utilizado. A aquisicdo do conhecimento é ativada quando se reconhece o valor
de um boletim — e direciona-se com relevancia estratégica para a assimilacédo de seu

impacto na empresa.

Através da integracdo informal com os fornecedores, consegue-se adquirir
conhecimento dos outros produtores de commodities do mercado. Essa estratégia
permite a andlise da competitividade do setor, que afetard diretamente nos
resultados da empresa. Como ja dito anteriormente, para um produto da Harper
Commodities ser bem aceito, 0 mercado brasileiro deste produto também deve ser

favoravel.

A aquisicdo do conhecimento através das tradings companies se da para
conhecer melhor o mercado que esta comprando o produto, e assim busca-se
direcionar e focar aspectos relevantes para aumentar a competitividade no dito

mercado.

No mercado peculiar das commodities, a aquisicdo do conhecimento aportado
por boletins meteoroldgicos é de extrema importancia para a Harper. Assim que se
recebe um boletim com algum fato que pode comprometer a demanda, logo €&

ativado o processo de assimilacdo do conhecimento.

Por fim, existe na Harper Commaodities a aquisicdo de conhecimento intra-
empresa, que ocorre por meio de reunides com chefes de setor, newsletters via e-
mail, e o Sistema de Inteligéncia de Mercado. Este ultimo foi criado recentemente
pela empresa para aumentar o poder de assimilagdo das informagOes externas e
aumentar a competitividade da empresa frente as outras do mesmo ramo, e €

atrelado ao setor de Marketing.
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5.4.3.8 Assimilacao e transformacgéo

Todo o conhecimento adquirido pelas vias anteriormente comentadas €

processado nestas fases de assimilagdo e transformag&o do conhecimento.

O principal meio de assimilacdo e transformagdo do conhecimento séo as
reunides com 0s gerentes em nivel estratégico, onde se discute especificamente os
assuntos relacionados a oferta e a demanda de produtos. Nestas reunides, o dialogo
€ estimulado pelos numeros trazidos pelo analista de demanda, e propde-se
associacbes e interpretacbes em conjunto para uma efetiva assimilacdo e

transformacao do conhecimento.

O setor de Vendas também é responsavel por interpretar os dados colhidos
nos mecanismos de integragédo social dos quais participa, e onde promove algumas
trocas de conhecimento. Ocorre assim a sinergia de analises gerando um
desenvolvimento do conhecimento. Neste quesito, um executivo afirma que a Harper

Commodities € privilegiada, pois possui facil acesso a pessoas influentes no

mercado de commodities.

Uma das grandes dificuldades de assimilacdo e transformacdo do
conhecimento neste mercado €é que estas devem ocorrer quase que
instantaneamente. Muitas das informag6es adquiridas pela Harper Commodities sdo

validas somente para o dia, dada a volatilidade do mercado.

5.4.3.9 Exploitation

A cada safra, conhecimento novo ou estratégia, gera-se um novo ciclo da
capacidade absortiva, buscando entender a demanda. Este ciclo termina com a
exploracdo comercial do conhecimento processado, gerando um aumento na

rentabilidade da empresa.

As experiéncias com as safras anteriores sdo de fundamental importancia

para a Harper. Pela andalise dos entrevistados, a experiéncia gerada € acumulada na
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forma de conhecimento e possibilita a melhor interpretacdo dos dados, sejam as
flutuagbes cambiais, previsdo do tempo para trés semanas ou outro sinal de

mercado.

A cada interregno entre uma safra e outra analisa-se a area plantada do
Hemisfério Norte e estima-se a necessidade de producdo nas quantidades que

serdo melhores aceitas no mercado.

Um dos elementos explorados pela empresa € a analise de preco do
mercado, pois se deve vender quando o preco esta em alta. Assim, sabendo que a
safra vai ser produtiva, busca-se vender essa producdo ao pre¢co em questdo no
mercado futuro, garantindo uma melhor rentabilidade. Existem alguns casos em que
se planta com um preco desfavoravel, mas pela experiéncia adquirida se aposta que

até a colheita o produto vai se valorizar.

Por fim, a empresa utiliza e explora o conhecimento adquirido pelo processo
de forma sigilosa, mas acredita que “os dados estdo todos abertos ao publico,

cabendo apenas interpreta-los”.



97

6 ANALISE CONJUNTA DOS RESULTADOS

No capitulo anterior foram analisadas separadamente trés empresas distintas
e em cadeias de suprimentos diferentes, na tentativa de propor uma unido entre as
literaturas de bullwhip effect e capacidade absortiva. Neste capitulo resumem-se,
para melhor visualizacdo, os resultados obtidos nas empresas e estruturam-se

guadros-sinteses, com 0s principais elementos pesquisados.

6.1 O BULLWHIP EFFECT

Nesta secao reuniram-se 0s elementos que caracterizam o BE nas empresas

pesquisadas. Utilizou-se como base a Figura 3, presente na revisdo da literatura.



Elementos
Previsao da Demanda

Lennon & McCartney
Previsdo por dados econométricos,
ajustados qualitativamente.

Presley Autopecas
Previsdo por projecdo da montadora
aliada a ajuste fino.

Harper Commodities
Previsdo por estimativa de preco no
momento da colheita.

Lead Time

Quando existe uma variacdo no lead
time é tratada de forma isolada pela
empresa.

Deve-se trabalhar com um lead time
padrdo. Ocorrem casos com empresas
montantes da necessidade de um
pedido maior devido a atrasos na
entrega.

O lead time ndo guarda relacdo com a
oscilagdo da demanda nesta empresa.

Pedidos em Lote

N&o existem pedidos em lotes
advindos de empresas jusantes, e 0s
pedidos feitos pela empresa para as
empresas montantes sao realizados
através de kanban.

Acontecem no sentido montadora-tiers,
e muitas vezes nao se traduz na
demanda real.

O pedido em lote feito ao fornecedor € um
método de barganhar preco, uma vez que
se compra uma grande quantidade, uma
vez ao ano.

Pedidos Inchados

Os pedidos inchados feitos pelas
empresas jusantes sao analisados
conforme seu desempenho, histérico e
capacidade de pagamento

Os pedidos inchados, guando
percebidos, sdo tratados diretamente
com o programador da demanda, para
averiguar a real necessidade. Sabe-se
gue a demanda com pedidos inchados é
uma forma de “pressao”.

Nesta empresa, apés o firmamento de um
contrato de <compra e venda, o
compromisso deve ser honrado, e néo
existem desisténcias.

Na cadeia de suprimentos desta
empresa, a flutuacao de precos se da

As flutuacdes de preco nas empresas
jusantes ocorre muito mais na tentativa

Para que o preco ndo oscile devido a
guantidade estocada, tem-se o sigilo do

Flutuacdes de Preco através de uma intervencdo | de se desfazer do estoque imobilizado | estoque. E a prote¢céo para a flutuacéo dos
econdmica facilitando o financiamento, | de produto pronto, ndo afetando | precos na bolsa € a venda através de
ou para diminuir os estoques de | diretamente a demanda. mercado futuro.
produtos prontos.

Quando ocorre uma parada, devido a | As quebras de equipamento de | Na Harper, os equipamentos de producao

Confianga no Maquinario
e Retrabalhos

um problema no maquinario, a
empresa compensa a produgdo em
outro momento para que nao afete o
comprometimento da demanda.

fornecedores ou mesmo dentro da
empresa séo comunicadas
imediatamente a montadora, para que
se tomem as providéncias necessarias.
A empresa estd sujeita a multas
definidas por contrato.

ndo costumam ocasionar a oscilacdo da
demanda, pois existem diversas unidades
produtivas que podem compensar este
problema em curto prazo.

Continua...




Continuacao...

Elementos Lennon & McCarthey Presley Autopecas Harper Commodities

A crise financeira de 2008 afetou | A empresa sentiu a reducdo dos seus | A crise de 2008 teve maior impacto no
diretamente nas vendas da empresa, | pedidos em média de 70% do volume | algoddo, pois houve um desaceleramento
Crises que foi obrigada a realizar paradas | comumente realizado na crise de 2008. | do setor téxtil; A demanda por soja
emergenciais por ndo ter mais como | Houve intervencdo das montadoras | manteve o padrdo de crescimento
estocar a producéo. para tentar ajudar a empresa a | alavancado por problemas de estiagem na
continuar com liquidez. safra da Argentina; Fatores climaticos
afetam a demanda tanto quanto a
variabilidade da cotacdo das commodities

na bolsa de valores.
Atualmente ndo existem gargalos para | Um dos fornecedores da empresa € um | Os gargalos nesta empresa dizem respeito
Gargalos o fornecimento efou producdo que | gargalo de producdo, e o pedido é | @0s equipamentos necessarios para o

ocasionem o BE.

sempre posto com mais antecedéncia
para ndo ocorrer atrasos.

plantio e a colheita. Eles ndo ocasionam o
BE, pois nao afetam diretamente nos
pedidos postos pelas empresas.

NuUmero de Elos da
Cadeia

N&o se conseguiu observar a ligacdo
com o BE, devido ao método utilizado.

N&o se conseguiu observar a ligacdo
com o BE, devido ao método utilizado.

N&o se conseguiu observar a ligacdo com o
BE, devido ao método utilizado.

Outros

Eventos e feiras aquecem a demanda.

Quando se fecha um contrato para um
projeto, ndo existe concorréncia.

Ciclo produtivo de 10 meses.

Quadro 9 — Elementos relacionados as causas

Bullwhip effect.

Fonte: dados da pesquisa (2009).
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O que se pode observar a partir do Quadro 9 esta relacionado com a
intensidade do BE em diferentes empresas. A sua posi¢céo dentro da cadeia e o tipo
de empresa é um fator que influencia diretamente na oscilacdo de demanda. E o
caso da Presley Autopecas Elétricas, second tier da cadeia automotiva, localizada

em uma cadeia com forte oscilagédo de demanda.

No caso do lead time observa-se um ponto comum entre todas as empresas:
o conhecimento do lead time de seus fornecedores, pois ja trabalham com este
planejamento como tempo fixo. Quando ocorre alguma alteracdo antes da
imobilizacdo desnecesséria de estoque, faz-se uma averiguacdo do problema que

ocasionou uma maior espera.

Identificou-se na Presley Autopecas Elétricas que os pedidos inchados
advindos da montadora podem ser relacionados a uma forma de pressdo da
montadora em aumentar o ritmo de producdo. Esta descoberta, porém, ndo foi
observada na Lennon & McCartney, que é a empresa foco da sua cadeia de
suprimentos. Para isso, necessitar-se-ia de um contato direto com um de seus

fornecedores.

As flutuacGes de prego ao final da cadeia foram outro ponto convergente nas
empresas. Em nenhuma delas a promocdo feita pela empresa que trabalha
diretamente com o consumidor aumentou a demanda ocasionando o BE. As
flutuagcbes de preco se identificam muito mais com a capacidade de pagamento do

cliente final quando existe incentivo governamental para a compra de bens duraveis.

A crise de 2008 afetou diretamente as empresas. Nas entrevistas ficou claro
gue esta crise foi uma das mais sérias e que afetou a rentabilidade. Na Harper
Commodities algumas outras crises foram citadas, como a quebra de producao de
outros paises. Mas isto ocorre em funcdo da especificidade do setor em que a
empresa esta inserida, em que fatores climaticos alteram a demanda e a oferta de

produtos.

Os gargalos citados pelas empresas, quando da sua existéncia, remetem a
dois problemas diferentes: processos defeituosos de clientes e maquinario. No caso

de pecas defeituosas, o problema se encontra no fornecedor, e este é tratado com
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cautela pela Presley Autopecas Elétricas. Quanto ao maquinario ser um gargalo, a
Harper Commodities afirma que isto ndo afeta diretamente no BE, pois ela calcula a

sua producdo sempre a partir da capacidade maxima.

Quanto a previsdo de demanda, confianca no maquinario e retrabalhos, as
respostas foram divergentes e podem ser comparadas diretamente no Quadro 9.
N&o foi possivel mensurar o nimero de elos da cadeia de suprimentos devido a

especificidade necessaria ndo condizente com o método selecionado.

6.2 A CAPACIDADE ABSORTIVA RELACIONADA AO BULLWHIP EFFECT

Neste item apresentam-se os resultados conjuntos dos casos com relacdo ao

bullwhip effect e a capacidade absortiva.

A leitura do Quadro 10 coloca em evidéncia algumas relagbes muito
significativas entre os fundamentos da capacidade absortiva e o bullwhip effect.
Nota-se, principalmente, que as relacdes de poder estdo diretamente ligadas ao BE
em funcdo da impossibilidade de calcular e programar a demanda conforme o
necessario. A empresa foco informa a quantidade necesséaria de suprimento, e ela

deve ser cumprida por seus tiers.

Outro fundamento da capacidade absortiva que guarda relacao direta com as
solucbes para o efeito sdo os mecanismos de integracdo social. As reunides em
todas as empresas séo intensificadas quando da ocorréncia do BE. Ainda, as
empresas mantém contato com outros participantes do setor para averiguar como

estd o mercado e, assim, aprimorar sua previsao de demanda.

Os demais fundamentos da capacidade absortiva podem ser observados
quando da existéncia do fenbmeno de oscilagdo da demanda, porém com menor
intensidade. E o caso das fontes de conhecimento, dos gatilhos e do

reconhecimento de valor, dos gatekeepers e dos regimes de apropriabilidade.
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7

A fonte de conhecimento principal citada por todas as empresas € a

experiéncia. Além desta, cita-se também no caso de algumas empresas, os dados

de fontes externas, processadas em conhecimento interno.

Fundamentos da CA
Fontes de
conhecimento e
conhecimento

prévio relacionado

Lennon & McCartney
Eventos anteriores;
Experiéncia.

Presley Autopecas
Eventos Anteriores;
Dados oficiais do
setor;

Previsdes advindas
dos clientes;
Experiéncia.

Harper Commodities
Dados historicos;

Boletins da consultoria;

Banco de dados;
Treinamentos e
seminarios;
Experiéncia.

Gatilhos

Reconhecimento de
valor

Mudanc¢as no mercado;
Mudanca de governo.

Informacdes dos
“contatos”.

Quebras de safras;
Flutuacédo cambial,
Alterac@es climaticas.

Gatekeepers

Departamentos de
Marketing, Vendas e
Producéo;

Consultores terceirizados;
Setor de Inteligéncia de
mercado.

Producdo, Vendas
e “contatos” do
cliente.

Departamento de
Suprimentos;
Departamento de
Vendas;

Analista de demanda;
Consultoria
terceirizada.

Relacdes de poder

Contratos com
fornecedores ditam a
principal relacédo de poder;

Para empresas jusantes,
a empresa pode interferir
na quantidade solicitada.

Contratos, mas que
possuem menos
forca ao se
distanciarem da
montadora.

Os Diretores de
Vendas, Producédo

Financeiro e Presidente

dao a decisao final
sobre a demanda;

O poder esta no preco

das commodities,

através da lei de oferta

e demanda aportada
pelos principios
econdmicos.

Mecanismos de
integracao social

Reunides com
fornecedores e membros
do setor;

Reunibes com os
colaboradores da
empresa.

Reunides com a
empresa-chave da
cadeia;

Contato com os
vendedores-diretos;
Conversas de
corredor;

Contato com a
montadora, sempre
que necessario.

Feiras e eventos;
Reunibes semanais
com a cupula;

Boletins e newsletters

da consultoria.

Regimes de
apropriabilidade

Consultoria de mercado
em nivel estratégico;

Célculo de previsao de
demanda elaborado pela
universidade.

N&o se utiliza
terceirizacao
relevante para esta
pesquisa.

A empresa utiliza uma
consultoria de mercado

para assuntos

relacionados a oferta e
demanda de mercado;

N&o divulga seus
estoques a terceiros.

Quadro 10 — Fundamentos da Capacidade Absortiva.

Fonte: dados da pesquisa (2009).
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Quanto aos gatekeepers, € unanime a importancia do departamento de

Vendas nas empresas entrevistadas. Ainda existe na Lennon & McCartney e na

Harper

Commodities o uso de consultorias especializadas para facilitar o

reconhecimento de informacdes relevantes, bem como sua decodificacéo.

Os gatilhos e reconhecimento de valor e os regimes de apropriabilidade séo

mais especificos de cada empresa, de acordo com seu mercado e especificidades.

Dimensdes da CA

Lennon & McCartney

Presley Autopecas

Harper Commodities

Aquisicao

Analise de Mercado;
Numero de vendas;
Fornecedores;
Analise do Governo;
Analise interna.

Analise do mercado
e dados historicos;
Analise dos pedidos
postos pela
montadora.

Andlise dos boletins da
consultoria;

Reunido de negociac¢éo;
Reunides semanais com
a cupula com
apresentacao de
nameros trazidos pelo
analista de demanda;
Previsao de clima.

Assimilagéo e

Reunides para demanda
irregular;

Reunibes para
entender até onde a

Ocorrem mais em nivel
tacito;

transformacéo Ajustes para previsdo de | demanda é Discutir as implicaces
financiamento. verdadeira. das novas informagfes
adquiridas através de
reunides.
Recodificacdo dos Ligaces e ajustes A empresa reflete sobre
Exploitation processos; contatando o cliente; | oferta e demanda o

Sinergia para resultados
melhores.

Nao aceitar uma
demanda fora do
padréo.

tempo inteiro;
Analisar o que o
Hemisfério Norte esta
plantando.

Quadro 11 — Dimensfes da capacidade absortiva.
Fonte: dados da pesquisa (2009).

No que diz respeito as dimensdes da capacidade absortiva, percebe-se que
existe uma tendéncia de todas as empresas utilizarem métodos parecidos para a
aguisicao, assimilacao, transformacao e exploitation do conhecimento. Baseado nas
inferéncias feitas ao longo desta pesquisa pode-se dizer que nestes quesitos as
empresas tém comportamentos semelhantes, independentemente de sua area de

atuacao ou posicao na cadeia.

Feitas as reflexdes sobre a analise conjunta dos dados, apresentam-se no

proximo capitulo as conclusdes finais desta dissertacao.
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7 CONCLUSOES

Esta pesquisa, na tentativa de compreender os fatores humanos relacionados
ao BE, utilizou a abordagem da capacidade absortiva de conhecimento, juntamente
com seus desdobramentos. A CA é baseada em uma série de processos que guiam
a empresa para a posterior utilizacdo com fins econémicos. Os fatores humanos
envolvidos nesta teoria possibilitaram uma visdo pouco utilizada pelos autores que

trabalham diretamente com BE.

O BE esta presente onde existem pedidos postos ao longo de uma cadeia de
suprimentos. Em um caso especifico desta dissertacdo, da Harper Commodities, 0s
pedidos nem sempre sdo colocados pelas empresas jusantes, porém cria-se uma
expectativa de demanda que podera igualmente ocasionar uma oscilacdo de

demanda.

Nesta dissertacao pode ser percebida a relacdo dos elementos tedricos do BE
e da CA, como podem ser utilizados para a melhor compreensdo da cadeia de
suprimentos. Esses elementos reunidos integram um framework que pode orientar
as empresas a melhor compreenderem esses fendbmenos, especialmente sob a oGtica

da interferéncia humana.

Foram desenvolvidos estudos de caso com o propdésito de facilitar métodos de
comparacao entre as empresas, mesmo que em configuracdes de cadeia e posi¢cdes
diferentes. Com isso, a pesquisa procurou contribuir para o entendimento geral do
processo e do fendbmeno estudados.

O framework indicado na figura a seguir foi estruturado a partir da busca na
literatura e do estudo dos casos, e fornece uma visao dos principais elementos que

foram analisados, mostrando a relevancia da pesquisa.

Lembra-se que os gatekeepers estdo presentes no processo, porém como
sao atores, ndo aparecem no framework em um ponto especifico.

As dimensOes da capacidade absortiva, bem como seus fundamentos foram
utilizados sem alteragbes, conforme os autores estudados, para preservar o

framework com toda a complexidade do tema.
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Legenda:

[ Fundamentos da CA ]

Figura 10 - Framework integrado do bullwhip effect e da capacidade absortiva .
Fonte: dados da pesquisa (2009).
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O framework representado na Figura 10 resume as formas de interacao
propostas entre as literaturas. Para melhor visualizagdo, numerara-se cada etapa do

processo e elabora-se uma legenda com seu correspondente.

Percebeu-se pelas analises realizadas nas praticas gerenciais que a
Assimilacdo/Retencdo e a Transformacdo/Recuperacdo ocorrem através dos
mesmos mecanismos e, portanto, foram agrupadas e numeradas em 7a e 7b,
respectivamente. Da mesma forma, existe pouca distingdo entre os Gatilhos e o
Reconhecimento de Valor nas situagdes pesquisadas.

Nos demais itens, ja explanados no capitulo 5 deste estudo, o que se verificou
€ a aplicabilidade da literatura e dos modelos utilizados sobre BE e CA nos casos
pesquisados, e a possibilidade de integracdo do referencial selecionado. Esta
dissertacdo, portanto, contribui para a analise do BE através dos processos da

capacidade absortiva, conforme o pretendido nos objetivos da pesquisa.
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8 CONTRIBUICOES E LIMITACOES DA PESQUISA

A presente pesquisa, a partir do desenvolvimento de seu objetivo, permitiu

avancgos de relevancia tedrica, empirica, pratica e econdmica.

A relevancia teorica desta pesquisa € dada pelo avango proporcionado pela
proposicdo de convergéncia de conceitos de CA e BE, o que até entdo contava com
poucas referéncias bibliograficas. Essas duas areas de pesquisa estdo avancando
seus conhecimentos separadamente, e através da pesquisa realizada descobriu-se
a importancia de analisar o BE por meio do processo de CA. Os resultados indicam
claramente que existe sempre a interferéncia humana para o calculo de previsdo de
demanda e planejamento da producdo. Como esta pesquisa é de certa forma
pioneira, a préxima subsecéo fornece recomendacdes para as futuras pesquisas que

buscam aprofundar esse alinhamento entre teorias.

A relevancia empirica proporcionada nesta pesquisa decorre da experiéncia
de andlise da demanda pelos métodos comportamentais e humanos, em que as
empresas contatadas perceberam a importancia da andlise conjunta dos conceitos-
chave desta pesquisa em suas atividades. Houve muita receptividade da pesquisa
por parte dos entrevistados, numa tentativa de aprimorar os métodos de previséo de

demanda a fim de reduzir os efeitos negativos do bullwhip effect.

Por fim, a relevancia econbmica e pratica ndo foi capaz de ser sentida
automaticamente apos o término desta pesquisa, pois 0s seus resultados sO seréo
constatados quando da nova ocorréncia de uma oscilacdo de demanda e a sua

identificacdo com o bullwhip effect.

Esta dissertacdo apresenta algumas limitagbes quanto ao contexto de
aplicacdo e a disponibilidade de informacgfes. Identificam-se como limitacdes

principais:

— a proposta de convergéncia de conceitos desenvolvida € apenas um passo inicial
no sentido de obter uma base tedrica consolidada, havendo a necessidade de

inserir e testar novas variaveis para tornar o campo teorico mais rico;
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alguns resultados encontrados ndo poderdo ser analisados na pratica, pois a

ocorréncia do bullwhip effect teria que ser percebida em um estudo longitudinal;

a pesquisa foi construida em funcéo da oscilacdo de uma demanda passada e
nem sempre de origem semelhante para as empresas, o0 que dificulta a analise

pontual de como se deu a resolucao do problema;
0 meétodo escolhido ndo possibilitou inferir se 0 numero de elos influencia no BE;

N&o se pode mapear todos os elos das cadeias de suprimentos pesquisadas.
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9 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Propde-se as seguintes sugestdes de pesquisas futuras:

aplicar e validar o avanco teorico desenvolvido com dados de outras empresas,

visando aumentar as contribuicdes tedricas ao tema,

verificar a necessidade de inserir outras variaveis no estudo da capacidade
absortiva e bullwhip effect, tais como: capabilities, rede de suprimentos e

tecnologia da informacao;

observar uma cadeia de suprimentos em tempo real, mapeando a distor¢cdo dos

pedidos e como a capacidade absortiva pode reduzir este fenémeno.
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Porto Alegre, 4 de Maio de 2009.

Prezado (a) Senhor (a):

Apresento o aluno ALEXANDRE MACADA ANDRADE, regularmente matriculado
junto no Programa de Pés-Graduagio em Administragio (PPGA) desta Universidade.

O referido aluno, sob minha orientagio, esta desenvolvendo uma pesquisa que trata da
“CAPACIDADE ABSORTIVA DAS EMPRESAS SOB O EFEITO BULLWHIP”, em firmas
situadas na etapa de produgdo de uma cadeia de suprimentos.

Para o desenvolvimento de sua pesquisa ¢ necessario o contato com responsaveis pelas
ordens de produgdo e célculo da demanda de empresas. Colocou-se, em anexo, para sua
informagio, o detalhamento do foco da pesquisa e dos métodos utilizados. Garante-se 0 anonimato

das empresas e dos nomes de seus respondentes.

Desde ja agradeco a sua aceitagdio em participar da pesquisa.

Professora Dra. Lilia Maria Vargas
Imvargas@ea.ufrgs.br
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CAPACIDADE ABSORTIVA DE CONHECIMENTO E O EFEITO BULLWHIP: UMA
PESQUISA COM MULTIPLOS CASOS

Alexandre Magada Andrade — Mestrando PPGA/EA/UFRGS
Contato: amandrade@ea.ufrgs.br

Orientadora: Profa. Lilia Maria Vargas

1 VISAO DA PESQUISA

1.1 Objetivo

Identificar como as empresas absorvem conhecimento sob o efeito Bullwhip (igualmente
denominado na literatura como Efeito Chicote);

1.2 Metodologia / Abordagem
A pesquisa serd conduzida na forma de estudo de multiplos casos, com a utilizagdo de
entrevistas semi-estruturadas, em empresas pertencentes a diferentes setores produtivos.

1.3 Conceitos-Chave considerados na pesquisa e que orientam as entrevistas:

a. Efeito Bullwhip:

“A cadeia de suprimento ndo é estatica por natureza. A variagio na demanda aumenta
conforme aumenta a distincia do consumidor final, e pequenas mudangas na demanda deste
consumidor podem resultar em grandes variagdes em pedidos colocados ao longo da cadeia. Este
fendmeno chama-se EFEITO CHICOTE e pode ser observado na maioria das industrias, e resulta
em altos custos e/ou redugdio do numero de pedidos atendidos (com a qualidade requerida).
Conseqilentemente, podem-se ter grandes oscilagdes conforme cada empresa na cadeia procura
resolver o problema do seu ponto de vista.”

b. Capacidade Absortiva:

“Na Administragio a Absorgdo do Conhecimento ¢ um conceito utilizado para nomear a
habilidade da firma em obter, assimilar e aplicar um novo conhecimento. A capacidade absortiva
reflete na capacidade de inovar, e refere-se ao conhecimento que gera resultados (explicitos ou ndo)
para a firma em questfio.”

1.4 Resultados esperados
Mapeamento das principais estratégias de absorgdio de conhecimento desenvolvidas pelas
empresas.

1.5 Originalidade/Valor

Os principais conceitos envolvidos na pesquisa s3o relativamente novos e pouco explorados
no Brasil, o que foi constatado em levantamento recente em bases de dados de periddicos
internacionais € nacionais, e igualmente em publicagdes oriundas de congressos especializados.

A proposi¢io da andlise de casos sobre a absor¢do do conhecimento em uma situagio de
Efeito Bullwhip é, portanto, original, com a possibilidade de desenvolvimento de contribui¢des
teoricas e praticas relevantes.

Rua Washington Luiz, n° 855 - Porto Alegre/ RS CEP: 90.010-460. Fone: (51) 3308-3536 Fax: (51) 3308-3991
Email: secretariappga(@ea. ufrgs.br - Home-Page: http://www.ea.ufrgs.br




118

APENDICE B
PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

CONDUCAO DO ESTUDO DE CASO
A. Objetivo:
v' ldentificar como a absor¢cdo de conhecimento ocorre em uma situagéo de
Bullwhip effect.

B. Questdo de Pesquisa:
v' Como a capacidade de absorcdo de conhecimento dos executivos ocorre em
situacOes de efeito chicote?

C. Fontes de Informacéo:

v Entrevistas semi-estruturadas;

v Documentos de interesse a pesquisa: bases de dados, informacdes
coletadas em meios de comunicacéo, planilhas, entre outros.

D. Procedimentos:

v Definir os critérios para selecédo das empresas;

v Selecionar empresas que percebam que possuem situacdes de Bullwhip

effect (mesmo que n&o utilize essa terminologia);

v' Fazer um levantamento sobre as empresas pré-selecionadas;

Contatar as empresas e marcar uma visita informal,

v Visitar as empresas buscando a criacdo do vinculo e pré-disposicdo a
participar da pesquisa (identificando possiveis respondentes);

v" Marcar e realizar as reunides formais da pesquisa (gravando-as);

v' Andlise de conteudo das entrevistas e de outros materiais disponibilizados;

v" Redigir relatorio.

<\

E. Coleta de dados:
1. Entrevistas (Roteiro Semi-estruturado):

Conceito Central Perguntas

— Vocé conhecia o Efeito Chicote?

— Se ndo, a carta que vocé recebeu, com a apresentacdo da apresentacao,
despertou interesse em conhecer mais sobre o universo desse problema?

— Vocé se acha bem familiarizado com o Efeito Chicote?

— Asua producgédo é made-to stock ou made-to order?

— Vocé utiliza alguma dessas técnicas dentro da cadeia de suprimentos:

— Estoque gerido pelo fornecedor;

— Estoque administrado por mais de uma empresa;

— Estoque mutuamente administrado;

— Planejamento, Previsdo e reposicao colaborativos;

— Comércio colaborativo (utilizar linguagem comum para troca de
informacdes);

— Gerenciamento de transporte colaborativo;

— VML

Bullwhip effect

... Continua.
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Previsdo da
demanda

A empresa utiliza algum método para a previsao da demanda?

Existe algum método quantitativo? Como é calculado?

Ele é qualitativa? (através de testes e hipoteses, consenso com especialistas,
baseada em opinides e intuicdes, etc)

Vocé considera o método de previsédo de demanda efetivo?

Quais séo as politicas de estoque da empresa?

Vocé conhece as politicas de estoque dos seus principais distribuidores?

Como funciona a comunicacdo da previsdo de vendas de seus principais
distribuidores?

Algum produto de um fornecedor pode ser considerado um gargalo (dado o
limite de capacidade? Como vocé corrige esse problema?

Algum produto é pedido com uma quantidade acima da real devido a baixa
qualidade? Como vocé corrige esse problema?

Lead time

Como sdao calculados os estoques de material?

Considera-se o tempo de espera que demora para chegar a mercadoria?
Alguma vez o numero de pedidos foi revisto em funcdo de um atraso de
recebimento?

ApOs a chegada do pedido do cliente como € feito o planejamento?

O tempo de entrega das mercadorias (matéria prima) é bem conhecido pela
empresa?

Vocé acredita que o lead time alguma vez ja atrapalhou a previsdo da
demanda? (E for¢ou a revisao dos estoques de seguranca.)

Pedidos em
Lote

Como séao calculados os pedidos, existe lote minimo?

O lote é dividido com mais alguém? (Utiliza logistica terceirizada)

Como os seus distribuidores fazem os pedidos? (Em lotes, por baixa no estoque
ou reposicdo continua?)

Pedidos
Inchados

Os pedidos recebidos, alguma vez foram maiores que o normal, mesmo sem
agquecimento da demanda real?
Ja houve cancelamentos por causa disso?

Flutuacbes de
preco

Como é a comunicacdo com seu distribuidor acerca de promoc¢6es de vendas
ou eventos promocionais?

Vocé ficou sabendo (mesmo que depois) de alguma promocao no varejista que
aumentou suas vendas?

Vocé chegou a considerar a demanda como real (nova tendéncia)?

Equipamentos

Os equipamentos utilizados na fabricacao, ja tiveram algum problema? (o que
ocasionou um ndo-atendimento de pedidos)

Vocé ja fez algum pedido com uma margem a mais do que o pedido correto,
para evitar a quebra de estoque (em funcdo de quebras de equipamento)?
Vocés possuem algum processo hoje que limita a demanda de vocés? Como o
distribuidor considera esse gargalo?

Como as crises afetam a sua demanda?

Crises A .

O efeito é imediato?

De alguma forma, vocé acha que o fator humano tem relagdo com o aumento
Outros ou queda da demanda inexplicados?

O numero de elos da cadeia possui alguma influencia na previsdo da demanda?
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Capacidade Absortiva e Bullwhip Effect

Conhecimento

Alguém da empresa freqiientou algum curso especial (ou treinamento) para
calcular a previsao de demanda?
A experiéncia do treinamento ajudou a evitar o problema da amplitude da

conhecimento

prévio oscilagdo na demanda?

— A experiéncia anterior com o efeito chicote ajudou a evitar o problema da
amplitude da oscilacdo na demanda?

— Existe algum livro ou autor que vocé referencia seguidamente, pois conecta a
teoria a pratica?

— Vocé decide o planejamento de producdo? Baseado no que vocé toma suas
decisBes?

Fontes de — Como é a comunicacdo entre vocé e seus distribuidores? Quais sao as

informacdes compartilhadas (produto, estoque, distribuicéo)?

Vocé acompanha as informacdes de venda do seu cliente (para comparar
demanda/vendas)?

Seus fornecedores também sao fontes de informacgéo?

Quais informacdes sdo relevantes?

Existe dentro da empresa alguém responsavel pela comunicacdo da empresa

Gatekeepers com os fornecedores e clientes?
— E de fora da empresa, existe algum consultor de demanda, ou parceiro?
— Quem toma a deciséo final sobre a producdo?
Relacdes de |~ ExisEe alguma interfer_éngia_para ajustar a demar_1da? o
poder — Elaé “puxa(_ja_l” pelo distribuidor? Ou vocé possui algum poder_de_ ne_goma(;aq?
— Quem administra os estoques da sua empresa? E os do distribuidor? Existe
algum tipo de influéncia?
Gatilhos/ o . . ~ N . s
Reconhecero |~ Quais sdo os tipos de mforma(;a(l que fazem vocé revisar a previsdo de
valor demanda e planejamento de produgéo?

Mecanismos de
integracdo social

Como ocorre a troca de informacdo entre a empresa e os fornecedores
(sistema de informacéo, e-mail, telefone)?

Como ocorre a troca de informacdes sobre a demanda e previsdo de vendas
dentro da empresa?

Aquisicao

Quem sao os responsaveis pela coleta das informacdes de mercado (ambiente
externo)?

Os empregados tém o costume de buscar informacbes externas sobre a
demanda?

Coletam-se dados em ambientes informais (almocos, coffee-breaks, ...)?

Existe algum tipo de eventos de integracao para troca de informacdes?

Assimilacéo/
Retencgéo

Como que vocé acha que é a velocidade da interpretacdo de mudancas na
demanda?

Vocé acha que é facil interpretar novas oportunidades de reconfiguracdo de
demanda?

As informacBes sdo organizadas de alguma forma usando a TI? (pasta,
boletim, newsletter)

Existe algum método formal de preservar o conhecimento adquirido em
experiéncias?

Transformacao/
Recuperacéo

Pela analise de informagbes externas, vocés consideram a reconfiguracdo do
planejamento de producao?

Vocé acha que as experiéncias passadas modificaram a forma de lidar com a
demanda?

Existe a troca de experiéncias pessoais entre os membros da cadeia e/ou
funcionéarios?

As informacgBes externas sdo discutidas em reunido, buscando interpretar as
suas implicacdes na demanda e producéo?

Vocés utilizam o treinamento para a melhor configuracéo da demanda?

E as experiéncias passadas?

... Continua
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Exploitation/ Uso

Vocé acha que consegue calcular adequadamente a demanda e o programa de
producéo?

A empresa busca seguidamente implementar novas politicas de estoque e
previsdo de demanda?

Existem estoques desnecessarios? (regularmente?)

Alguma vez faltou estoque? (Acontece regularmente?)

Regimes de
Apropriabilidade

Vocé utiliza algum método de previsdo de demanda criado por terceiros?
O sistema foi comprado ou copiado?

Vocé protege seus métodos de calculo de demanda contra concorrentes?
A cadeia tem acesso ao seu método de previsdo?

Caracterizacao
da cadeia de
suprimentos

Como é composta a Cadeia de Suprimentos (quantos niveis, parceiros com
contrato)?

Ha quanto tempo participa da cadeia?

E um de seus principais clientes (ou fornecedores)?

Existe uma relacdo de parceria, cooperacdo ou exclusividade (relacdo de
compra e venda)?

Qual o nivel de dependéncia na relacéo fornecedor/distribuidor?

Existe uma sazonalidade na demanda explicavel por algum fator externo
(bonificagBes de final de ano, datas comemorativas, esta¢cdes do ano)?

2. Caracteristicas gerais da empresa:

Ramo:;

ASRNENEN

Nome da empresa (gostaria que fosse divulgado?);

Sazonalidade natural do mercado;
Estrutura organizacional (Departamentos ou setores; Filiais ou unidades
produtivas);

v" Numero de Funcionarios (porte da empresa)

3. ldentificacdo do respondente:
v' Cargo/ Funcéo;
v' Tempo na empresa.




