ne-
[ [~=2
ne-

‘I

Zﬁ

<
F
=

US IMPAVID,
L

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CAMPUS ACADEMICO DO AGRESTE
NUCLEO DE GESTAO
CURSO DE ADMINISTRACAO

MARIA CLARA FLORENCIO RIOS

EFEITO CHICOTE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS DO SETOR TEXTIL E DE
CONFECCOES DO MUNICIPIO DE CARUARU-PE

Caruaru
2024



MARIA CLARA FLORENCIO RIOS

EFEITO CHICOTE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS DO SETOR TEXTIL E DE
CONFECCOES DO MUNICIPIO DE CARUARU-PE

Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado a Coordenacéo do Curso de
Administragdo do Campus Académico do
Agreste da Universidade Federal de
Pernambuco — UFPE, na modalidade de
monografia, como requisito parcial para a
obtencdo do grau de bacharel em
Administracao.

Area de concentrac&o: Operacgoes.

Orientador (a): Prof°. Dr. Anderson Tiago Peixoto Gongalves

Caruaru
2024



Ficha de identificacdo da obra elaborada pelo autor,

através do programa de geracéo automatica do SIB/UFPE

Rios, Maria Clara Florencio.

Efeito Chicote na Cadeia de Suprimentos do Setor Téxtil e de Confec¢des
do Municipio de Caruaru-PE / Maria Clara Florencio Rios. - Caruaru, 2024.

73p. il

Orientador(a): Anderson Tiago Peixoto Goncalves

Trabalho de Concluséo de Curso (Graduacdo) - Universidade Federal
de Pernambuco, Centro Académico do Agreste, Administracéo, 2024.

Inclui referéncias, apéndices.

1. Efeito Chicote. 2. Cadeia de Suprimentos. 3. Setor Téxtil e de
Confecgoes. I. Gongalves, Anderson Tiago Peixoto . (Orientagdo). 1. Titulo.

650 CDD (22.ed.)




MARIA CLARA FLORENCIO RIOS

EFEITO CHICOTE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS DO SETOR TEXTIL E DE
CONFECCOES DE CARUARU-PE

Trabalho de Conclusédo de Curso
apresentado a Coordenacdo do Curso de
Administracdo do Campus Agreste da
Universidade Federal de Pernambuco —
UFPE, na modalidade de monografia,
como requisito parcial para a obtencéo do
grau de bacharel/ em Administracéo.

Aprovada em: 25/10/2024

BANCA EXAMINADORA

Prof°. Dr. Anderson Tiago Peixoto Gongalves (Orientador)
Universidade Federal de Pernambuco

Profa. MSca. Luiza Cristina Jordao Braga Vilaca da Rocha (Examinadora Interna)
Universidade Federal de Pernambuco

Prof2, MSca. Maria Raiza Ferreira de Moura (Examinadora Externa)



Este trabalho é dedicado aqueles que vivem suas vidas com o objetivo de fazer feliz
a minha: a minha mae, Verbnica, e ao meu pai, Aldo, os quais tragaram caminhos

sinuosos para que o meu fosse o0 mais plano possivel.



AGRADECIMENTOS

Acima de tudo, ndo é possivel dimensionar o tamanho da minha gratidao a
Deus, o qual permaneceu sendo a minha luz em momentos de escuridado. “O Senhor
€ compassivo e misericordioso, paciente e cheio de amor” (Salmos 145:8-10). O quéo
grande esse consegue ser, para alcangar um ser tdo pequeno como eu.

Gratiddo eterna aos meus pais, 0s quais me deram a vida, e além disso,
inimeras razdes para vivé-la de maneira imensamente feliz. A Verbnica, minha méae
e eterna companheira, fortaleza que me guardou e amparou desde o principio até os
dias de hoje, e a0 meu pai, Aldo, que nunca mediu esfor¢cos para que nada me
faltasse, principalmente que ndo houvesse a falta de amor. Esse amor também se
estende ao meu irméo, Alef Davi, que desde o dia em que chegou a este mundo,
encheu a minha vida de alegria e for¢a, e mesmo sendo mais novo, sempre me sera
uma grande inspiracao.

Agradecimento especial a Jodo Pedro, meu namorado, o qual esteve comigo
neste processo e em tantos outros da minha trajetoria. Vocé enche a minha vida de
proposito, sonhos e realizagBes. O quéo singular é poder dividir o meu caminho com
um companheiro como vocé. Obrigada pelo apoio e incentivo em diversos ambitos da
minha vida.

Ao meu professor orientador, Dr. Anderson Tiago Peixoto, o qual foi primordial
para a realizacdo deste trabalho, me dando todo o suporte necessario para que tudo
se tornasse possivel. Obrigada por toda a paciéncia e dedicacdo depositada neste
projeto, sempre terei gratiddo e admiracéo por este profissional impar.

Agradeco a todos que fizeram e fazem parte da minha jornada, e que me sao
motivos de alegria e inspiracdo. Cada um daqueles que contribuiram para a minha
formacdo, auxiliando em minha trajetéria pessoal e académica, foi de imensa

importancia para a conclusao deste trabalho.



RESUMO

O presente estudo tem como objetivo analisar o fendmeno do Efeito Chicote na Cadeia
de Suprimentos do setor Téxtil e de Confec¢des do municipio de Caruaru-PE. Para
tanto, buscou-se conhecer a Cadeia de Suprimentos do setor Téxtil e de Confecgdes
do municipio de Caruaru-PE; verificar a ocorréncia do Efeito Chicote a partir de um
dos elos desta Cadeia; identificar as suas causas e consequéncias; e propor
recomendacOes para mitigar o seu impacto. Trata-se de uma pesquisa aplicada,
gualitativa e exploratéria, sob o formato de estudo de caso. Como instrumento de
coleta de dados foram realizadas entrevistas com base em um roteiro
semiestruturado, aplicado com gestores e diretores de cinco empresas fabricantes no
ramo de confec¢Bes do municipio de Caruaru. Na analise de dados, utilizou-se a
técnica de analise de conteddo. Os principais resultados mostram que dentre 0s
fatores determinantes para a ocorréncia do fenbmeno do Efeito Chicote na Cadeia de
Suprimentos estudada estdo: a troca parcial de dados e desconhecimento sobre a
politica de estoque, bem como a falta de comunicacdo entre o0s parceiros; a
diversidade nos padrdes de compra dos distribuidores e compradores; realizacéo de
compras com margens acima do normal; e ocorréncia de eventuais atrasos na entrega
dos pedidos por parte dos fornecedores. Assim, foram apresentadas algumas
propostas para mitigar esse Efeito: integracdo de sistemas de informacéo;
compartilhamento de previsdes de demanda e planos de producéo; colaboragao entre
os elos da Cadeia; uso de técnicas avancadas de previsdo de demanda e de
ferramentas para a gestao de estoques; estabelecimento de contratos de longo prazo;
e capacitacao profissional e treinamento dos envolvidos na gestdo da Cadeia. Desta
forma, conclui-se a importancia da identificacdo de fatores causais do Efeito Chicote
para que seja possivel a ado¢cdo de medidas para mitiga-lo. A necessidade de
mensurar as causas do fendbmeno, assim como a identificacdo das consequéncias e
suas possiveis solu¢des na Cadeia de Suprimentos do Setor Téxtil e de Confeccbes
continua sendo um desafio, indicando uma area para futuras pesquisas e

aprimoramentos.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos; Efeito chicote; Setor téxtil e de confec¢des.



ABSTRACT

This study aims to analyze the Bullwhip Effect phenomenon in the Supply Chain of the
Textile and Clothing sector in the city of Caruaru-PE. To this end, we sought to
understand the Supply Chain of the Textile and Clothing sector in the city of Caruaru-
PE; verify the occurrence of the Bullwhip Effect from one of the links in this Chain;
identify its causes and consequences; and propose recommendations to mitigate its
impact. This is an applied, qualitative and exploratory research, in the format of a case
study. As a data collection instrument, interviews were conducted based on a semi-
structured script, applied to managers and directors of five manufacturing companies
in the clothing sector in the city of Caruaru. In the data analysis, the content analysis
technique was used. The main results show that among the determining factors for the
occurrence of the Bullwhip Effect in the Supply Chain studied are: partial exchange of
data and lack of knowledge about inventory policy, as well as lack of communication
between partners; diversity in purchasing patterns of distributors and buyers; making
purchases with margins above normal; and occurrence of occasional delays in delivery
of orders by suppliers. Thus, some proposals were presented to mitigate this Effect:
integration of information systems; sharing of demand forecasts and production plans;
collaboration between the links in the Chain; use of advanced demand forecasting
techniques and tools for inventory management; establishment of long-term contracts;
and professional qualification and training of those involved in Chain management.
Thus, it is concluded that it is important to identify the causal factors of the Bullwhip
Effect so that it is possible to adopt measures to mitigate it. The need to measure the
causes of the Effect, as well as the identification of the consequences and their
possible solutions in the Supply Chain of the Textile and Clothing sector continues to

be a challenge, indicating an area for future research and improvements.

Keywords: Supply Chain; Bullwhip Effect; Textile and Clothing Sector.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, serdo abordadas as consideracdes iniciais do estudo a partir da
delimitacdo do tema e do problema de pesquisa, assim como a apresentacédo dos
objetivos geral e especificos; da justificativa, que ira abordar as contribuigdes tedricas,

praticas e para o pesquisador; e da estrutura do trabalho.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Elevar os indices de produtividade, reduzir os custos e aprimorar o atendimento
aos clientes internos e externos sao requisitos fundamentais para assegurar a
competitividade de uma organizacdo (Pardini; Matuck, 2012). Tendo em vista a
necessidade de enfrentamento de obstaculos para o alcance do seu lugar no
mercado, as empresas migraram da sua realidade individual para a integracdo com
outras empresas (Kopczak; Johnson, 2003). “A competitividade é e sera cada vez
mais relacionada ao desempenho de redes interorganizacionais, através de parcerias
compartilhadas e ndo de empresas isoladas” (Fleury; Fleury, 2003, p.129). Neste
sentido, surge o conceito da Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain, no qual as
empresas estao direcionadas para a vantagem competitiva (Lambert; Cooper, 2000).

Segundo Mentzer et al. (2001), uma Cadeia de Suprimentos é definida como
um conjunto de trés ou mais entidades (organiza¢des ou individuos) diretamente
envolvidas em fluxos upstream (a montante) e downstream (a jusante) de bens,
servicos, financeiro e de informacéo para atender ao consumidor.

Conforme Pires (2009), a Cadeia de Suprimentos integra a gestao de todos os
processos relacionados a uma empresa foco, conectando clientes, fornecedores e a
propria organizacdo. Desta maneira, o gerenciamento da relacdo entre os seus elos
deve estar em congruéncia com a metodologia e a tecnologia adotada nos processos
destas organizacfes, com o objetivo de permitir a eficiéncia e eficacia.

De acordo com Altiparmak et al. (2006), a Gestdo da Cadeia de Suprimentos
caracteriza-se por um conjunto de fornecedores, consumidores, instalacdes, métodos
de gestdo de estoques, compras e distribuicdo, que sdo geridos com o objetivo
fundamental de alavancar os resultados do meio empresarial.

A Gestao da Cadeia de Suprimentos esta inserida em um cenario de diversas

variaveis, as quais interferem no funcionamento organizacional e na sua maneira de
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producdo (Demeter; Gelei; Jenei, 2006). Observada essa complexidade, a Supply
Chain Management - SCM volta-se para a gestdo de demanda e para uma area ativa
de investigacdo: o Efeito Chicote, ou Bullwhip Effect, que é o resultado de uma
expectativa de demanda ou oferta que ndo se realiza por diversas razbes, como a
incapacidade de se prever corretamente a demanda do mercado, e que tende a se
propagar por todas as empresas da Cadeia de Suprimentos, influenciando os niveis
de estoques e os volumes dos pedidos (Zhang, 2004). S&o observados inameros
motivos para que o Efeito Chicote se amplifique no decorrer da Cadeia de
Suprimentos, entretanto, o mais significativo € a incerteza sobre 0S processos:
percepcdo da demanda, qualidade da informacdo e inerentes atrasos podem ser
encontrados dentro da Cadeia de Suprimentos (Berry; Naim; Towill, 1995).

O Efeito Chicote ocorre a medida em que se capta as variadas percepcodes
através do comportamento dindmico das Cadeias de Suprimentos. A sua origem esta
relacionada ao atraso na transferéncia de informacdes acerca da demanda, e o atraso
na transferéncia fisica dos produtos ao longo da Cadeia de Suprimentos (Forrester,
1961). Segundo Svensson (2005), o Efeito Chicote indica que a variabilidade no nivel
de estoques tende a aumentar ao se afastar do ponto de consumo. Neste sentido,
pequenas variagdes na demanda seriam suficientes para acarretar em grandes
disturbios nas informac@es adquiridas pelos fornecedores, resultando em: excesso de
estoques por todos os elos da Cadeia, diminuicdo do nivel de servigo, vendas
perdidas, utilizacdo de transportes desnecessarios e 0 ndo aproveitamento dos
recursos produtivos (Lee; Padmanabhan; Whang, 1997; Ivanov, 2018).

Neste contexto, a Cadeia de Suprimentos téxtil e de confeccao brasileira tem
se destacado no cenario mundial por possuir ndo apenas profissionalismo,
originalidade e tecnologia, mas também pela dimensdo do seu parque produtivo,
sendo a quinta maior industria téxtil do mundo e a quarta maior em confeccbes de
artigos de vestuario (ABIT, 2023). Ademais, possui a maior Cadeia Téxtil completa do
ocidente, pois produz desde as fibras até as confec¢des. A Cadeia de Suprimentos
téxtil nacional reine mais de 22,5 mil empresas, das quais mais de 80% sao
confeccdes de pequeno e médio porte, em todo o territorio (ABIT, 2022).

Os numeros do setor téxtii do Agreste pernambucano também sao
significativos, pois mais de 800 milhdes de pecas de vestuario sdo confeccionadas
todos os anos, tanto para o mercado nacional quanto para o internacional (Agreste

Tex, 2021). Tendo em vista a amplitude da sua producéo, este polo de confec¢cbes
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tornou-se referéncia na regido Nordeste, calcula-se que mais de 18 mil instituicdes
téxteis estejam situadas nos Municipios de Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe,
Toritama e Surubim (Agreste Tex, 2021).

O municipio de Caruaru é considerado o centro que lidera a producao do Polo
Téxtil do Agreste (Kronka, 2024). Ele possui, aproximadamente, 12 mil pequenos
empreendedores que comercializam produtos ligados a confeccédo (Freitas, 2023).
Uma parte desses microempreendedores comercializa os seus produtos na Feira da
Sulanca, localizada em Caruaru, a qual engloba boa parte das empresas do setor téxtil
e de confecgdes da regiao (Rodrigues; Castro, 2024).

Apesar da sua dimensdo e importancia econdmica no mercado brasileiro,
verifica-se insuficiéncia de estudos sobre a Cadeia de Suprimentos téxtil e de
confecgao e pesquisas que a abordem de maneira mais detalhada, cobrindo o setor
como um todo e explorando as complexidades de sua cadeia de producéo global
(Shen et al., 2017). De acordo com Sardar e Lee (2012), h4 uma vasta necessidade
de esclarecimento sobre os conceitos da Cadeia de Suprimentos neste segmento
industrial.

Para a Associagao Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccéo - ABIT (2022),
as empresas estdo cada vez mais buscando informagfes sobre varejo, consumo e
estudos de mercado relacionados aos produtos e ao funcionamento da Cadeia téxtil
e de confecc¢ao, o que reafirma a importancia de informacdes concretas acerca deste
tema. Assim, somente é possivel alcancar evolu¢cbes na Cadeia de Suprimentos a
partir de um conhecimento prévio e explicito sobre a sua estrutura e gestao (Lambert,
2014). Dessa forma, torna-se imprescindivel a compreensao sobre o funcionamento
da Cadeia de Suprimentos Téxtil e de Confeccéo, assim como do entendimento das
empresas sobre o que gera o Efeito Chicote no decorrer dos seus processos, para
gue seja possivel balancear os estoques e as informacgfes (Lee; Padmanabhan;
Whang, 1997).

Portanto, tendo em vista a alta imprevisibilidade da demanda na Cadeia de
Suprimentos do setor téxtil, e 0 quanto a sua gestao vem sofrendo com o processo de
distribuicdo lenta e pouco competitiva (Sardar; Lee, 2012; Mahmood; Kess, 2015),
surge a seguinte pergunta de pesquisa: como se da o fendmeno do Efeito Chicote
na Cadeia de Suprimentos do setor téxtil e de confec¢des de Caruaru-PE?
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1.20BJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o fendbmeno do Efeito Chicote na Cadeia de Suprimentos do setor

Téxtil e de Confec¢cbes do municipio de Caruaru-PE.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Conhecer a Cadeia de Suprimentos do setor Téxtil e de Confeccdes do
municipio de Caruaru-PE;

b) Verificar a ocorréncia do Efeito Chicote a partir de um dos elos da Cadeia
de Suprimentos do setor Téxtil e de Confec¢bes do municipio de
Caruaru-PE;

c) ldentificar as causas e as consequéncias do Efeito Chicote na referida
Cadeia de Suprimentos;

d) Propor recomendacfes para mitigar o impacto do Efeito Chicote na

Cadeia de Suprimentos do setor.

1.3 JUSTIFICATIVA

Ha notadamente uma escassez de estudos que abordem a Cadeia de
Suprimentos da industria téxtil e de confeccdes: Rajput e Bakar (2011) observam que
Sao poucas as tentativas de investigacdo neste campo; Sardar e Lee (2012) também
ressaltam a necessidade de esclarecer os conceitos relativos a Cadeia de
Suprimentos do setor téxtil; Shen et al. (2017) afirmam que faltam estudos que
investiguem a Cadeia de Suprimentos téxtii e de confeccdo de maneira mais
detalhada e integrada. Portanto, € crucial adquirir conhecimento acerca da estrutura
da Cadeia de Suprimentos, como mencionado por Lambert (2014), Gereffi e
Fernandez-Stark (2011), e Lambert e Enz (2017).

Com a busca pelo conhecimento acerca da Cadeia de Suprimentos do setor
téxtil e de confeccbes, surge a necessidade de adquirir compreensdo quanto a
ocorréncia do Efeito Chicote nesta Cadeia, tendo em vista a dimenséo do seu impacto

sobre todos os elos que a compdem (Coelho; Follmann; Rodrigues, 2009).
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Assim, o presente estudo, ao analisar o Efeito Chicote na Cadeia de
Suprimentos do setor Téxtil e de Confec¢cdes do municipio de Caruaru, busca
contribuir para o entendimento do fendmeno no contexto especifico das confeccdes
téxteis, além de preencher uma lacuna de conhecimento referente a este tema. Sendo
assim, serd possivel identificar fatores causais, consequéncias e modos de mitigacao
do Bullwhip Effect, capazes de serem aplicados a outras industrias.

Compreender os fatores-chaves que influenciam na variacdo da demanda do
consumidor para com 0s varejistas e, consequentemente, os fornecedores, pode
acarretar na minimizacdo de prejuizos por parte deste setor. A amplificacdo das
variacfes nos pedidos enviados aos fornecedores é uma fonte constante de atrasos
nas entregas, excesso de estoque e custos adicionais na industria (Towill; Naim;
Wikner, 1992; Stalk; Hout, 1993). Esse fendbmeno de amplificacdo € capaz de gerar
um efeito cascata que afeta toda a Cadeia de Suprimentos. O conhecimento prévio
desta condicdo pode possibilitar que as empresas do setor téxtil otimizem suas
operacdes, reduzam seus custos e melhorem a eficiéncia da Cadeia de Suprimentos
(Sardar; Lee, 2012; Mahmood; Kess, 2015).

Assim, o presente estudo busca contribuir com a discussao acerca do Efeito
Chicote e apresentar resultados que possam corroborar para o desenvolvimento de
outras pesquisas relacionadas ao setor téxtil, assim como analisar especificamente o
impacto deste fendbmeno em empresas situadas no municipio de Caruaru, o qual tem
grande relevancia quando se trata de confeccdes. Além disso, busca trazer
contribuicOes para as empresas que participaram da pesquisa ao identificar as causas
e consequéncias do Efeito Chicote, fornecendo sugestdes para mitigar o impacto do
fendbmeno.

O tema possui relevancia, principalmente quando se trata do contexto das
variacdes que o mercado do setor téxtil de confecgdes de Caruaru se insere, em razéo
da alta sazonalidade da regido (Santana, 2023). Tendo em vista a movimentagéo
econdmica relacionada ao periodo junino e que se prolonga apds o més de junho,
essa cadeia produtiva comeca a reforgar suas atividades e iniciam a previsao de uma
producdo que va atender a essa demanda sazonal (Santana, 2023).

O presente estudo também contribuird para o crescimento académico e
profissional da pesquisadora, além de ofertar a ampliacdo do seu conhecimento.
Ademais, ira possibilitar que a mesma atualize-se acerca de um mercado previamente

selecionado, de facil acesso e familiarizado. A compreensao adquirida no processo
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de elaboracao deste trabalho pode ser aplicada em futuras atividades profissionais
relacionadas a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, além de ser um diferencial no

mercado de trabalho competitivo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo considera o objeto de estudo e o problema de pesquisa
referente ao mesmo, além de apresentar os objetivos geral e especificos, assim como
a justificativa do presente trabalho. O segundo capitulo traz o referencial teérico,
contemplando conceitos sobre Cadeia de Suprimentos, Efeito Chicote, Cadeias
Produtiva e de Suprimentos do Setor Téxtil e de Confeccgdes.

Posteriormente, no terceiro capitulo, detalha-se o0s procedimentos
metodoldgicos da pesquisa. No quarto capitulo € realizada a apresentacao e a andlise
dos resultados obtidos. O quinto capitulo aborda as consideracdes finais, com as
conclusdes da pesquisa realizada, suas limitagdes e as recomendacdes para futuros

estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este Capitulo traz consigo a fundamentacéo tedrica da pesquisa, partindo dos
conceitos da Cadeia de Suprimentos, passando pelas definicbes de Efeito Chicote,
seguidamente das suas causas, consequéncias e solucdes, finalizando com a

discussédo sobre Cadeias Produtiva e de Suprimentos do setor téxtil de confeccdes.

2.1 CADEIA DE SUPRIMENTOS OU SUPPLY CHAIN

A intensa competicdo dos mercados globalizados, o surgimento de produtos
com obsolescéncia programada e as elevadas expectativas dos consumidores,
impulsionam as empresas a realizarem investimentos e a focalizarem o0s seus
esforcos nas suas Cadeias de Suprimentos (Simchi-Levi; Kaminsky; Simchi-Levi,
2009).

De acordo com Martins e Laugeni (2009), a Cadeia de Suprimentos ou Supply
Chain refere-se a integracao da organizacdo com todos os elos: fornecedores, clientes
e provedores externos de meios logisticos, os quais compartiiham informacfes
necessarias para gerar eficiéncia e vantagem competitiva. Em um cenario globalizado,
as Cadeias de Suprimentos e suas interdependéncias possuem mais complexidade,
0 que torna o compartilhamento de conhecimento entre os seus elos a forma mais
eficaz para o seu funcionamento como um todo (Surana et al., 2005). Ching (2009, p.

67) relata que:

Supply Chain é todo esfor¢co envolvido nos diferentes processos e atividades
empresariais que criam valor na forma de produtos e servicos para o
consumidor final. [...] € uma forma integrada de planejar e controlar o fluxo de
mercadorias, informacdes e recursos, desde os fornecedores até o cliente
final, procurando administrar as relagcbes na cadeia logistica de forma
cooperativa e para o beneficio de todos os envolvidos.

Jacobs e Chase (2010) definem Cadeias de Suprimentos como a integragao
eficiente de todos os elementos, como fornecedores, fabricantes, armazéns e lojas,
gue ocorre durante a producéo e distribuicdo de mercadorias, visando envia-las para
os locais apropriados no momento adequado. O seu objetivo central € minimizar os
custos do sistema, mantendo os niveis de servigo satisfatorios.

Para que a integracao da Cadeia de Suprimentos ocorra de forma eficiente, o

mapeamento, a analise e a padronizagdo dos processos sdo necessarios para facilitar
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a troca de informacdes e o fluxo de produtos entre os diferentes elos da Cadeia
(Carmo; Silva, 2020). De forma complementar, Wieland (2021) alerta para a
necessidade de gerenciar esses processos, estratégias e colaboracdes nas Cadeias
de Suprimentos, para garantir o equilibrio da demanda e oferta, evitando rupturas que
coloquem em risco a operabilidade do sistema produtivo.

A Figura 1 ilustra o escopo do fluxo de bens da Cadeia de Suprimentos,
exemplificando os componentes e processos envolvidos em uma Cadeia de
Suprimentos e a interacéo entre 0os elementos envolvidos, desde o fornecimento de
matérias-primas até a entrega dos produtos finais aos consumidores, destacando a
necessidade de coordenacao eficiente entre todos os elos da Cadeia para garantir um

fluxo continuo e otimizado de materiais, informacdes e servi¢os (Ballou, 2006).

Figura 1 - Escopo do fluxo de bens da cadeia de suprimentos

Empresa

Fomecedores Clientes

Fornecedor Clientes/
do fornecedor usuarios finais

Adquirir —— > Transformar — > Distribuir
< Escoamento de produtos e informagoes >

Fonte: Ballou (2006, p. 44).

De acordo com Fusco e Sacomano (2007), é imprescindivel considerar que,
junto com o fluxo de bens dos fornecedores para os clientes, cada elo da Cadeia de
Suprimentos enviara, no sentido inverso, pedidos e informagdes. O compartilhamento
de informacbes estd relacionado a um alto comportamento cooperativo dos
participantes da Cadeia de Suprimentos que, voluntariamente, compartilham
informacBes sobre as operacBes e planejam estratégias em conjunto (Bowersox;
Closs; Cooper, 2008). A Figura 2 representa o funcionamento do fluxo de informacdes
em uma Cadeia de Suprimentos, desde as relacdes com os fornecedores até a relacao

com 0s consumidores:
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Figura 2 - Fluxo de informagdes

Fornecedores
Consumidor/ Varejo/ Servigos Servigos Fomecedores Servigos Matéria Prima
Cliente Atacado Logisticos Fabricantes Logisticos Logisticos

ajufabefa) )

Fluxo de Informagéo

Sincronismo da Demanda e Fornecimento

Fluxo Fisico Rapido e Eficiente

Fonte: Adaptado de Bertaglia (2003)

Harrison et al. (2019) sugerem que a gestdo do fluxo de materiais busca
sustentar um fluxo continuo de ponta a ponta da Cadeia de Suprimentos (da origem
ao cliente final), sem interrupcbes ou estoques desnecessarios, destacando a
importancia de gerenciar também o fluxo de informacdes, desde que toda a Cadeia
de Suprimentos se mova junto com os sinais de demanda enviados pelo cliente.

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain Management - SCM
vem ganhando destaque e forca como uma das ferramentas mais importantes na
busca por maiores lucros e participacdo no mercado (Simchi-Levi; Kaminsky; Simchi-
Levi, 2009). A SCM esté relacionado a uma mudanca conceitual na maneira como as
organizacfes administram a sua relacdo com o produto ou servico ofertado ao
mercado, passando a compartilhar com outros componentes, 0s processos-chaves do
negoécio. Uma SCM eficiente auxilia no posicionamento das empresas no mercado e
promove diferencias por meio da reducao de custos operacionais e de um servigo bem
realizado (Elia et al., 2019).

De acordo com Bowersox et al. (2014), estratégias relacionadas a SCM geram
esforcos para integrar uma empresa com seus clientes e fornecedores, para adquirir

competitividade entre seus concorrentes. De acordo com Mentzer et al. (2001):

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é definido como a coordenacgéo
estratégica sistematica das tradicionais funcdes de negdcios e taticas ao
longo dessas fun¢Bes de negdcios no ambito de uma determinada empresa
ao longo dos negoécios no ambito da cadeia de suprimentos, com o objetivo
de aperfeicoar o desempenho a longo prazo das empresas isoladamente e
da cadeia de suprimentos como um todo.
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A SCM é sintetizado no modelo apresentado na Figura 3, a qual ilustra a
coordenacdo do fluxo de produtos entre diferentes funcbes e empresas, com o
objetivo de criar vantagem competitiva e gerar lucratividade, tanto para cada empresa

individualmente quanto para todos os participantes dessa cadeia (Ballou, 2006):

Figura 3 - Modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimentos Fluxos da

—1 cadeiade
suprimentos

O ambiente global

Coordenagao intercorporagoes
(intercambio funcional, fornecedores terceirizados, gestao
de relacionamentos, estruturas de cadeia de suprimentos)

4 Produtos )

Marketing
Vendas )
2 4 Serigos p| Satisfagao
esquisa e desenvolvimento i \
Coordenagao 9 g dov(::::te’
interfuncional Freviato 4 Informagao P | jucratividade/
(confianca, Producao vantagem
COMPpromisso, competitiva /
risco, Compras , Recursos b 4
dependéncia, Logistica % financeiros
comportamentos) “ee 2 =
Sistemas de informagao
Finangas { Demanda )
Servigos ao cliente
Previsdes )

Fornecedor do fornecedor «—s Fornecedor -«— Firma focal -
Cliente do cliente <«— Cliente <=

Fonte: Mentzer et al. (2001, p. 19).

2.2 EFEITO CHICOTE

Por envolver o fornecimento da matéria-prima, o processo de fabricacdo, a
embalagem e a distribuicdo dos produtos ao cliente final, a SCM € importante para
garantir que os fluxos de materiais e de informacdes sejam coordenados efetivamente,
caso contrario, as alteracdes na demanda podem ser amplificadas a montante,
produzindo o fendbmeno conhecido como Efeito Chicote ou Bullwhip Effect (Harrison
et al., 2019), termo atribuido por Forrester em 1958 (Almeida et al., 2015).

De acordo com Dias (2003), o Efeito Chicote € um fenébmeno importante porque
tem consequéncias sobre a eficiéncia do fluxo de materiais nas Cadeias de
Suprimentos. Segundo Forrester (1958), atrasos na transferéncia de informacoes
acerca da demanda e na transferéncia fisica dos produtos ao longo da Cadeia de

Suprimentos sao as duas principais causas do Efeito Chicote.
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A distorcdo da informacéo relacionada a demanda do consumidor ocorre de
forma continua, seguindo para os outros nos da Cadeia de Suprimentos com
amplitude aumentada, conforme pode ser visualizado na Figura 4. Assim, esta
volatilidade necessita de ser atendida por estes nds, exigindo-lhes uma maior
guantidade de recursos, e, consequentemente, a maximizacédo dos custos (Corréa,
2019).

Figura 4 - O efeito chicote

Fornecedor

o Fabricante

Distribuidor/

. Atacadista

X Varejista
Cliente

Ciclo de pedido do cliente Ciclo de reabastecimento Ciclo de fabricagio Ciclo de aquisi¢iao

Fonte: Adaptado de Oliveira (2023).

A variabilidade de informagdes ao longo da Cadeia de Suprimentos culmina em
diversos problemas relacionados a qualidade, entrega, previsdao e procura de
determinados produtos, fatores que afetam o seu desempenho (Tien; Anh; Thuc,
2019). Portanto, o Efeito Chicote ocorre quando a variabilidade da ordem da demanda
de um produto é amplificada & medida que se sobe na Cadeia de Suprimentos, o que
provoca um excesso de investimento em estoque, baixa customizagdo de servigos,
perda de vendas, inatividade do setor de transporte, dentre outros problemas (Lee;
Padmanabhan; Whang, 1997).

Coelho, Follmann e Rodrigues (2007) afirmam que o Efeito Chicote se origina
da divergéncia entre a demanda real e a prevista, juntamente com 0 objetivo das
empresas de alinharem a sua oferta para atender a esta demanda. As flutuacdes da
demanda trazem gargalos para a gestdo do estoque, 0 que resulta no aumento do
inventario e reduz a entrega de nivel de servico, o0 que ndo € ocasionado por
mudancas nos consumidores finais, mas por efeitos que ocorrem ao longo da Cadeia
(Zotteri, 2013).
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Segundo Corréa (2019), na SCM, grande parte das flutuacdes enfrentadas
pelas operacfes ndo decorre apenas das oscila¢cées na demanda do consumidor final,
mas também das praticas e decisdes adotadas por outros participantes da Cadeia.
Portanto, o Efeito Chicote surge quando a variabilidade percebida pelas empresas,
principalmente, aquelas localizadas mais a montante da Cadeia, € amplificada devido

a razbes internas da prépria Cadeia de Suprimentos.

2.2.1 Causas do efeito chicote

Lee, Padmanabhan e Whang (1997) desenvolveram estudos voltados a
investigacao do Efeito Chicote, nos quais pontuaram a existéncia de quatro causas
principais que possuem natureza do tipo ndo-comportamental, ou seja, que ocorrem
independente de agdes isoladas de gerenciamento e derivam de aspectos sistémicos
relativos a operacionalizacdo de todos os elos da Cadeia de Suprimentos, as quais
sdo: processamento da previsdo de demanda, acumulo de pedidos, flutuacbes de
preco e jogo do racionamento.

Em complemento, outros autores identificaram como as principais causas do
Efeito Chicote: lotes de pedidos, prazo de entrega e a falta de comunicacgéo (Chen et
al., 1999; Fransoo; Wouters, 2000; Khan; Yu, 2019; Tien; Anh; Thuc, 2019). Jaksi¢ e
Rusjan (2008) também detectaram outras causas: técnicas de previsdo de demanda
e politicas de estoque/reabastecimento. J4 Corréa (2019) definiu como causas que
colaboram para a ocorréncia do fendbmeno Bullwhip Effect: atualizacdes
descoordenadas de previsfes, formacéao de lotes de producéo, flutuacdes de precos,
racionamento/comportamento oportunista e a demora nos fluxos de materiais e
informacdes. Assim, na sequéncia, serdo brevemente apresentadas algumas destas

causas levantadas na literatura.

2.2.1.1 Processamento da previsdo de demanda

Segundo Lee, Padmanabhan e Whang (1997), o processamento da previsao
de demanda evidencia a necessidade, para os participantes da Cadeia de
Suprimentos, de compartilhar informagdes com o objetivo de evitar a ocorréncia de
erros da demanda real. A previsdo da demanda é de significativa importancia para

gue se chegue a uma estratégia de estocagem e de producdo. Desta forma, com
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dados concretos, as possibilidades de erro serdo minimizadas e o desempenho da
Cadeia sera melhorado.

De acordo com Corréa (2010), quando uma empresa nota 0 aumento da sua
demanda, é detectado um sinal de crescimento continuo, que a faz revisar as suas
previsdes, aumentando os niveis de estoque, o que reflete nos pedidos de compras.
Posteriormente, esse ajuste € visualizado pelo elo a montante, o qual também
modifica a sua tendéncia de consumo e realiza decisbes semelhantes, criando uma
amplificagéo da demanda.

Contudo, esse procedimento adotado pelas empresas para determinar a
previsdo tende a nao refletir a demanda final dos consumidores, promovendo uma
amplificacdo da demanda, quando se tem uma estimativa maior; ou um aumento da
variancia, quando se tem uma definicdo aquém da necessidade, que se propaga por
todos os demais niveis da Cadeia de Suprimentos, gerando uma severa instabilidade
dos programas de producdo a montante (Bertaglia, 2003; Pires, 2009; Coelho;
Follman; Rodrigues, 2009; Mccormarck; Bronzo; Oliveira, 2010).

Diante dessa abordagem, Lee, Padmanabhan e Whang (1997) concluiram que
a falta de conhecimento sobre a demanda real provoca o Efeito Chicote na Cadeia de
Suprimentos. Este fenbmeno ocorre devido a formacéo de estoques de seguranca,
decorrente da incerteza e da variabilidade. Além disso, os primeiros elos ndo tém

acesso direto a demanda real, agravando ainda mais o problema

2.2.1.2 Acumulo de pedidos

Os altos custos de processamento de pedidos influenciam os clientes a
minimizarem o numero de transacfes, 0 que, por sua vez, aumenta a variabilidade
nos niveis de produgdo. Estes custos incluem principalmente despesas com
transporte e descontos negociados pelo departamento de vendas, o que corrobora
para que as empresas facam menos pedidos, mas em quantidades significativas (Lee;
Padmanabhan; Whang, 1997).

No entanto, embora essa estratégia seja vantajosa para as empresas, ela tende
a resultar no acumulo de pedidos e, consequentemente, em uma frequéncia reduzida
de solicitagbes aos fornecedores, o que cria um padrédo de pedidos com grandes
guantidades seguidos por periodos sem pedidos, dificultando a previsédo precisa das

demandas futuras pelos fornecedores. O espacamento prolongado entre os pedidos
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impede que as mudangas na demanda sejam prontamente comunicadas aos
fornecedores, como destacado por Lee, Padmanabhan e Whang (1997) em seu

estudo sobre os efeitos da distor¢cdo da informacao na Cadeia de Suprimentos

2.2.1.3 Flutuacao de precos

E possivel observar que quando ha flutuacées de precos, como ofertas de
descontos especiais e promogdes, 0os consumidores tendem a comprar mais do que
0 necessério, resultando no acumulo de estoque, gerando distor¢des nos padrbes de
compra, com periodos de aumento nas vendas seguidos por periodos de vendas
minimas (Khan; Yu, 2019).

De acordo com Khan e Yu (2019), esse comportamento resulta em um padrao
de compra significativamente distorcido em relacdo a realidade, o que afeta
negativamente as previsoes futuras de demanda, criando uma demanda artificial que
nao reflete as verdadeiras necessidades do mercado. Além disso, essa pratica leva
os fornecedores mais a montante da Cadeia de Suprimentos a enfrentarem periodos
de superproducéo seguidos por ociosidade em suas plantas fabris, complicando o
planejamento da producdo, aumentando os custos de estoque e diminuindo a

eficiéncia dos sistemas de producao

2.2.1.4 Jogo de racionamento

Segundo Sterman (1989), o conceito de jogo de racionamento no contexto de
decisfes gerenciais esta relacionado as percepcoes equivocadas de feedback e como
elas podem influenciar negativamente as decisdes tomadas por gestores, levando a
comportamentos inadequados de racionamento de recursos ou capacidades, os quais
afetam o desempenho organizacional e a eficacia das estratégias adotadas.

Lee, Padmanabhan e Whang (1997) afirmam que os clientes, cientes da pratica
de racionamento dos fabricantes em periodos de escassez, aumentam
intencionalmente seus pedidos para garantir o suprimento necessario. Por outro lado,
em periodos de abundancia, os clientes reduzem ou cancelam esses pedidos
excedentes. Essa pratica distorce a informacéo sobre a demanda real na Cadeia de
Suprimentos, levando a padrdes de pedidos amplificados a medida que se propagam

ao longo da Cadeia.
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2.2.1.5 Formacéao de lotes de pedidos

O fenbmeno do lote de pedidos é ocasionado por diversos fatores, como a
necessidade de atingir a quantidade econdémica de pedido, reduzir custos de
transporte e realizar revisfes periddicas de inventario. Estudos como os de Hussain e
Drake (2011) e Ponte et al. (2022) destacam que esse processo frequentemente
contribui para o Efeito Chicote na Cadeia de Suprimentos, o que pode comprometer o
seu desempenho. Hussain e Drake (2011) identificaram uma relacdo néo linear entre
o tamanho do lote e a amplificacdo da demanda: quando o lote € menor que a
demanda média, o Efeito Chicote tende a aumentar; caso contrario, essa amplificacao

cresce de forma linear.

2.2.1.6 Prazo de entrega (demora nos fluxos de materiais e informagoes)

A pesquisa realizada por Kelepouris, Miliotis e Pramatari (2008) demonstrou
gue prazos de entrega curtos sdo essenciais para operacoes eficientes na Cadeia de
Suprimentos. Wang et al. (2008) investigaram o impacto dos prazos de entrega no
Efeito Chicote sob uma politica de pedido até o reabastecimento, encontrando uma
correlacdo significativa com a taxa de pedidos: quanto maior o lead time, mais
oscilagcbes sao observadas nos pedidos. Além disso, eles mostraram que a reducgao
dos prazos de entrega pode diminuir o risco de rupturas de estoque e manter niveis
de estoque mais estaveis. Contrariando a ideia de que uma reducdo no lead time
sempre resulta em um menor Efeito Chicote, um estudo recente de Gaalman, Disney
e Wang (2022) demonstrou que essa suposicao pode variar dependendo do padrao

de demanda especifico

2.2.1.7 Falta de comunicagao

De acordo com Rahman, Rahman e Talapatra (2020), a medida que a Cadeia
de Suprimentos se amplia e o nimero de intermediarios aumenta, a confiabilidade do
fluxo de informagdes tende a diminuir. A comunicacdo inadequada e a falta de
visibilidade da demanda entre os parceiros levam o0s gestores a interpretarem a
procura de maneiras distintas a medida que ela se desloca dos varejistas para 0s

fabricantes, o que prejudica o desempenho da Cadeia de Suprimentos. Além disso,
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Kelepouris, Miliotis e Pramatari (2008) corroboram a ideia de que o compartilhamento
de informacdes pode reduzir significativamente as oscilacdes nos pedidos e 0s niveis

de estoque nos niveis superiores da Cadeia de Suprimentos

2.2.1.8 Técnicas de previsdo de demanda

De acordo com JaksSi€¢ e Rusjan (2008), diferentes técnicas de previsao de
demanda podem afetar a amplificacdo do Efeito Chicote. Técnicas de previsao
precisas e o compartilhamento de informac¢des ao longo da Cadeia de Suprimentos
sdo cruciais para mitigar o Efeito Chicote, pois reduzem a incerteza e melhoram a
sincronizacdo entre a demanda real e os pedidos feitos pelos elos, ajudam a minimizar
os pedidos excessivos baseados em projecdes distorcidas da demanda, contribuindo

para uma gestdo mais eficiente dos estoques e da produgao (Jaksi¢ e Rusjan, 2008).

2.2.1.9 Politicas de estoque/abastecimento

As politicas de gestdo de estoque determinam as variaveis que sao
consideradas e em que momento é feita a decisao de reabastecimento, além de definir
a quantidade a ser solicitada. Diferentes modelos de reposicéo afetam o Efeito Chicote
e a sua relacdo com os padrdes de demanda. Algumas politicas de reposi¢cao podem,
por si so, induzir o Bullwhip Effect (Jaksi¢; Rusjan, 2008).

Uma dessas politicas é baseada em uma simples equacdo de suavizagdo
exponencial, na qual a quantidade de pedido segue as previsdes de demanda para o
proximo periodo. Além disso, varios pesquisadores tém se concentrado nos impactos
das técnicas de previsdo de demanda sobre esse fendmeno, como Chen et al. (1999),

que evidenciou o impacto negativo da precisdo da previsdao de demanda.

2.2.1.10 Comportamento oportunista

O comportamento oportunista pode amplificar o Efeito Chicote, levando a uma
distorcdo da demanda real e exacerbando as flutua¢gbes na Cadeia de Suprimentos.
Quando uma parte age para maximizar seus proprios ganhos em detrimento dos
outros, as flutuagcdes na demanda podem ser intensificadas. Dessa forma, a falta de

transparéncia e a manipulacao das informacdes sobre a demanda real podem levar a
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uma amplificacdo desproporcional das ordens nas etapas anteriores da Cadeia de

Suprimentos, resultando em maiores variacdes e ineficiéncias (Corréa, 2019).

2.2.1.11 Consequéncias do efeito chicote e suas solugdes

Apresentadas as causas do Efeito Chicote na Cadeia de Suprimentos, as suas

consequéncias e as respectivas solugbes com o objetivo de sua mitigacdo sao

expostas no Quadro 1.

Quadro 1 - Consequéncias e solugbes para o efeito chicote na cadeia de suprimentos

Consequéncias do
Efeito Chicote

Solugdes propostas

Autores que
realizam a

discussao

Estoques elevados

Aprimorar a Previsdo de Demanda; Implementar

Sistemas de Informacdo Integrados; Adotar
Estratégias de Gerenciamento Integrado (Just-In-
Time); Implementagdo de Politicas de Estoque;
Utilizacdo de sistemas avancados de gestdo de

estoques como o Vendor Managed Inventory - VMI.

Chopra e Meindl
(2004); Bittar et al.
(2005); Lee,
Padmanabhan e
Whang (2010).

Custos de fabricacdo

Utilizagdo de Ferramentas para a Simulacdo e
Otimizacdo dos Processos de Fabricacdo; Gestdo
da Demanda e Colaboracdo da Cadeia de
Suprimentos; Digitalizacdo e Automatizagdo dos
Processos Industriais para a Minimizacdo de

Custos; Planejamento Sustentavel de Fabricagéo.

Chopra e Meindl
(2004); Hussain e
Saber (2012);
Ivanov, Sokolov e
Dolgui (2014).

Custos de estoque

Analise detalhada da Rede de Suprimentos;
Sistema de Atualizacédo diario sobre a Posicdo de
Estoques; Técnicas de Andlise ABC para a Gestéo;

Realizacéo de Inventario do Estoque.

Simchi-Levi,
Kaminsky e Simchi-
Levi (2003);
Syntetos, Boylan e
Disney (2009);
Corréa (2010);
Ivanov, Sokolov e
Dolgui (2014).

Custos de transporte

Otimizacdo de rotas de transporte e a selegdo
adequada de modais com base nas caracteristicas

da carga e nas necessidades de entrega;

Lee, Padmanabhan
e Whang (1997);
Mentzer et al. (2001);
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Compartilhamento de InformagBes da Demanda e

Planejamento de Transporte.

Chen e Lee (2009).

Baixo nivel de
disponibilidade do

produto

Uso de sistemas de informagdo integrados e
praticas de planejamento colaborativo Collaborative
Planning, Forecasting, and Replenishment - CPFR;
Segmentacao dos produtos com base na demanda;
Alocacdo mais eficiente dos recursos para manter
altos niveis de disponibilidade nos itens mais

estratégicos.

Mentzer et al. (2001);
Christopher (2016)

Maior Lead Time de

ressuprimento

Adocao de Estoques de Seguranca ao Ponto de
Ressuprimento; Definicdo do ponto de Estoque apés
cada retirada; Utilizacdo de sistemas Enterprise

Resource Planning - ERP.

Lustosa et al. (2008);
Render, Heizer e
Muson (2017).

Relacionamento de
fornecimento

prejudicado

Colaboracéo e Parcerias estratégicas;
Diversificacdo de Fornecedores; Gestdo de Riscos

relacionados ao Fornecimento.

Mayur (2002); Henry
(2007); Carvalho e
Silva (2009);

Distorcdo da
demanda amplificada
a montante e
variabilidade de
pedidos
encaminhados aos

fornecedores

Colaboracdo da Cadeia e Alinhamento da
Estratégia; Negociacdo e montagem do Acordo de
Colaboracdo entre os Participantes; ldentificacdo
das Excecbes as previsdes de Pedidos; Contratos

de Fornecimento.

Lee, Padmanabhan
e Whang (1997);
Hussain e Drake

(2011).

Maximizacao de
custos de
processamento do

pedido

Integracdo ao longo da Cadeia, envolvendo a
selecdo de produtos, a definicdo de precos e as
previsbes de demanda para atendimento das
necessidades de curto prazo em conjunto com a
elaboracdo de novos produtos a longo prazo;

Utilizacdo do Ponto de Pedido.

Lee, Padmanabhan
e Whang (1997);
Coelho, Follmann e
Rodrigues (2007);
Coyle et al. (2008).

Fonte: Elaboragéo prépria (2024)

E possivel observar aimportancia da identificag&o das estratégias para diminuir

o Efeito Chicote. A producao de forma mais enxuta, aliada a técnicas de simulacéo e

sistemas dinamicos, podem ser valiosas ferramentas para o controle do Efeito Chicote

no que se refere a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Bittar et al. 2005). Salienta-se

gue para controlar o aumento da variabilidade ao longo das Cadeias de Suprimentos
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€ necessario compreender, primeiramente, os fatores que contribuem para o aumento

desta variabilidade (Simchi-Levi; Kaminsky; Simchi-Levi, 2003).

2.3 CADEIA PRODUTIVA DO SETOR TEXTIL E DE CONFECCOES

O setor téxtil e de confecgcdes € reconhecido como um dos segmentos
industriais mais tradicionais, desempenhando um papel significativo em diversas
economias devido a geracao de produtos, empregos e renda (TexBrasil, 2023). Vale
destacar que os produtos téxteis também desempenham um papel essencial em
varios processos produtivos de outros setores industriais (Fernandes, 2008).

Antero (2006, p. 58) salienta que a remodelagem ocorrida nas Cadeias
Produtivas do setor téxtil por meio da desintegracdo vertical estimulou maior
interdependéncia do arranjo, cujo processo “inicia-se, de maneira simplificada, na
agropecuaria (fibras naturais) ou na industria quimica (fiboras manufaturadas),
passando pelo fio, tecido, beneficiamento, confecg¢ao e termina no consumidor final”.

Sanches (2006) afirma que a principal caracteristica da Cadeia Produtiva téxtil
€ arelacdo entre os segmentos, 0s quais mesmo sendo distintos, apresentam ligacdes
entre si e com outros setores industriais, como 0s quimicos e de maquinarios. O setor
gue destaca-se quando se refere a geracdo de emprego e faturamento, € o de
vestuario, evidenciando-se dentro da Cadeia Téxtil e de Confecgéo (Araujo, 2006).

De acordo com Dias (2018), o complexo téxtil € o epicentro de uma Cadeia
Produtiva que se entrelaga com diversos segmentos de outros setores industriais,
como 0 quimico, agroindustrial e de maquinas e equipamentos. Esses setores
desempenham funcdes essenciais na cadeia, fornecendo matérias-primas, insumos e
maquinaria.

A Cadeia Produtiva é observada como uma rede de trabalho e processos de
producéo cujo resultado € um produto acabado. Os processos especificos dentro de
uma Cadeia Produtiva sdo representados como “nés” interligados em redes (Dias,
2018). A Figura 5 traz a representacao da configuracdo basica da Cadeia Produtiva

Téxtil e de confecgdes.
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Figura 5 - Configuragédo basica da cadeia produtiva téxtil e de confeccgdes
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Fonte: Silva, Aradjo e Silva (2021, p. 12).
Conforme apontado por La Rovere, Hasenclever e Melo (2001), o setor

convencional da Cadeia Produtiva téxtil engloba a fabricacdo de fios e filamentos,
produtos manufaturados téxteis, como tecidos ou malhas, e 0s processos de
tingimento ou estampagem. Este processo produtivo é bastante diversificado, a
medida em que uma empresa pode concentrar uma a todas as etapas (da fiagcado ao
beneficiamento) ou considerar apenas uma parte ou todo o processo (Ribeiro et al.,
2010).

Essas atividades podem ser realizadas de maneira distinta, em que uma planta
produtiva executa apenas determinada fase do processo (fiagéo, por exemplo) como
também de maneira integrada, na qual uma mesma planta realiza varias etapas do
processo, incluindo tecelagem e acabamento (Cruz-Moreira, 2003).

E nesse contexto que o Polo de Confeccdes do Agreste Pernambucano esta
inserido, sendo o maior do Nordeste, cercado de iniciativas produtivas e comerciais
voltadas ao setor de confecg¢bes, com enfoque em roupa casual, brim, malharia, moda
infantil e lingerie (Esteves, 2019).

Os municipios de Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e Toritama, formam o
triangulo das confecgcbes, sendo as principais cidades inseridas no polo de
confeccBes. Segundo o Nuacleo Gestor da Cadeia Téxtil e de Confeccbes de
Pernambuco - NTCPE, este polo gera em torno de R$ 5 bilhdes a cada ano (Freitas,
2023). Quando se trata do municipio de Caruaru, especificamente, o potencial
econdmico do setor de confec¢bes estd muito voltado para a Feira da Sulanca, a qual
possui um faturamento semanal de R$ 30 milhdes, podendo alcancar a surpreendente

marca de R$ 70 milh6es na chamada alta temporada (Freitas, 2023)
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2.3.1 A cadeia de suprimentos do setor téxtil e de confecg¢des

A Cadeia de Suprimentos Téxtil e de Confeccbes é complexa e possui
deficiéncias acerca de sua gestao (Sardar; Lee, 2012; Mahmood; Kess, 2015), o que
prejudica o seu processo de producao, o tornando demorado, imprevisivel e de baixa
competitividade (Cao et al., 2008). De acordo com Shen et al. (2017), poucas
tentativas de investigacdo voltadas para a Cadeia de Suprimentos deste setor foram
realizadas, o que corrobora para a necessidade de esclarecimento dos conceitos
neste segmento (Sardar; Lee, 2012).

Segundo Fernandes (2008) e Lima e Soares (2010), a Cadeia de Suprimentos
da industria Téxtil e de confeccdes é formada por seis elos principais: producéo de
matéria-prima, fiacdo, tecelagem e malharia, beneficiamento e acabamento,
confeccdo e mercado. A Cadeia de Suprimentos Téxtil e Confec¢do nacional é
predominantemente constituida por micro e pequenas empresas, com produtividade
limitada, em um mercado sem muitas barreiras de entrada, o que permite uma alta
concorréncia (Mendonca; Almeida; Baze, 2020).

Conforme Tsao (2019), as relagfes fincadas na Cadeia de Suprimentos Téxtil,
entre os fornecedores, atacadistas e varejistas, estdo profundamente ligadas através
de relacdes a montante e a jusante, nas quais o risco assumido pelo fornecedor para
0 atacadista se resume a demanda composta pelos varejistas (Adhikari; Bisi;
Avittathur, 2020).

As préaticas de colaboracdo e como elas sustentam a sobrevivéncia da Cadeia
de Suprimentos Téxtil e o planejamento conjunto dos parceiros trazem resultados
positivos para o melhor atendimento do consumidor e reducdo do estoque,
corroborando com uma reducao nos custos (Santos; Wojahn; Garcia, 2022).

O presente estudo focou apenas no elo dos fabricantes de artigos de vestuario
da Cadeia Téxtil e de Confeccdes, tendo em vista a grande quantidade de
empreendimentos voltados para a fabricacdo no municipio de Caruaru (Freitas, 2023).
Estes fabricantes confeccionam roupas femininas, masculinas e infantis, e trabalham
com uma grande variedade de tecidos, dentre eles: algod&ao, malha, linho, viscose, e,

principalmente, jeans.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos aplicados no estudo.
Inicialmente, a pesquisa é classificada quanto a sua natureza, a abordagem, aos
objetivos e aos procedimentos técnicos. Posteriormente, sdo apresentados o
ambiente e os sujeitos da pesquisa, as técnicas utilizadas na coleta, tratamento e

analise de dados, e, por fim, as etapas da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Quanto a natureza, a pesquisa € aplicada, a qual visa aplicacdes praticas, com
0 objetivo de solucionar problemas que resultam na descoberta de principios
cientificos que promovem o avanco do conhecimento em diversas areas (Castilho;
Borges; Pereira, 2011). A pesquisa aplicada possui, como 0 seu elemento central, a
producdo de saberes voltados para a aplicagcdo dos seus resultados, buscando a
solucéo de problemas encontrados na realidade (Barros; Lehfeld, 2000).

Segundo Lima et al. (2021), a pesquisa aplicada pode ser definida como aquela
que gera conhecimentos previamente adquiridos para a coleta de dados, exigindo do
pesquisador um estudo prévio do que sera pesquisado, além disso, requer um rigor
metodoldgico, ou seja, definir o problema e a metodologia que serao utilizados para
gue seja possivel alcancar o resultado desejado. Dessa forma, a pesquisa aplicada
proporciona a possibilidade da elaboracdo de um diagndstico, identificacdo de
problemas e busca de solu¢des para o pesquisador (Fleury; Werlang, 2017).

Quanto a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, que envolve a
obtencdo de dados descritivos obtidos no contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada e enfatiza o processo e a retratacdo das perspectivas dos
participantes (Ludke; André, 2014), os estudando em seu ambiente natural e ndo em
ambientes artificiais ou experimentais (Pope; Mays, 2005).

Quanto aos obijetivos, o estudo é de carater exploratorio, que, de acordo com
Figueiredo e Souza (2008), objetiva a formulacdo de um problema com tripla
finalidade: desenvolver hipéteses, familiarizar o pesquisador com o ambiente, fato ou
fendbmeno e gerar mudangas em determinados conceitos. Do ponto de vista de Lésch,
Rambo e Ferreira (2023, p. 3):
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Na abordagem qualitativa, a pesquisa exploratéria — ou estudo exploratério —
tem o objetivo de conhecer o fenémeno estudado tal como ele se apresenta
ou acontece no contexto em que estd inserido. E para esse tipo de
investigacdo, na &rea das Ciéncias Humanas e Sociais, 0 enfoque qualitativo
permite melhor compreensdo do comportamento humano e do contexto
social. A pesquisa exploratéria permite, nesse processo, que o pesquisador
contemple os dados qualitativos de forma sistémica, com uma compreenséo
ou interpretacdo detalhada do fenémeno analisado.

Por fim, esta pesquisa constitui-se em um estudo de caso, o qual trata de
investigar um sujeito, um grupo ou uma comunidade sobre determinados
acontecimentos por eles vivenciados (Prodanov; Freitas, 2013). Esse tipo de estudo
nao busca a generalizacdo dos seus resultados, mas a compreensao e interpretacéo
mais profunda de fatos e fen6menos, e deve contemplar uma coleta multipla de dados,
adquirida de variadas fontes de evidéncia, com o objetivo de reunir um conjunto de
informacdes relacionadas ao tema de estudo (Yin, 2005). Assim, tem-se como
unidade de analise deste estudo de caso a Cadeia de Suprimentos do setor téxtil e de

confec¢des do municipio de Caruaru-PE

3.2 AMBIENTE DA PESQUISA

O lécus deste estudo sdo empresas fabricantes do setor téxtil e de confecgcdes
localizadas no municipio de Caruaru, Agreste Pernambucano, o qual esta situado em
um contexto com numeros bastante expressivos: mais de 800 milh6es de pecas de
vestuario sédo elaboradas anualmente, voltadas tanto para o mercado de confeccbes
brasileiro quanto para o mercado internacional (Agreste Tex, 2021). O municipio de
Caruaru possui mais de 370 mil habitantes (IBGE, 2022), e possui, aproximadamente,
12 mil pequenos empreendedores que comercializam produtos ligados a confeccéo
(Freitas, 2023).

A “Capital do Forré”, como Caruaru € turisticamente conhecida, lidera a
producdo do Polo Téxtil do Agreste, seguida pelos municipios de Toritama e Santa
Cruz do Capibaribe (Kronka, 2024). Este polo é considerado um grande centro de
producao do Nordeste e se destaca na producao de vestuario nacional (Kronka, 2024).
Segundo Freitas (2023), o potencial econbmico de Caruaru esta voltado para a
capacidade de producdo de pequenos e médios empreendedores, 0s quais
impulsionam a economia do municipio, gerando empregos e renda. O

empreendedorismo estd presente no comércio local, principalmente, quando se trata
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da Feira de Caruaru, na qual 90% dos comerciantes sado pequenos empreendedores
gue produzem suas mercadorias em fabricas de confec¢des (Freitas, 2023).

A escolha deste ambiente deu-se pela importancia econémica de Caruaru,
sendo a sexta maior economia do Estado de Pernambuco, além de possuir a sua Feira
Livre, principal mola propulsora da economia local (Rodrigues; Castro, 2024).
Segundo Rodrigues e Castro (2024), é na Feira da Sulanca que estao localizadas as
principais empresas do setor téxtil e de confec¢des da regido, onde é estimado que
haja uma movimentacdo de R$ 80 milhdes de reais em um periodo de 24 horas
somente no dia da feira (sextas-feiras).

De acordo com Santana (2023), a movimentagcdo econdmica de Caruaru possui
caracteristicas sazonais, sendo fortemente influenciada por eventos especificos em
determinados periodos do ano, como as tradicionais festas juninas, que atraem
turistas e aumentam a atividade comercial. Assim, a Cadeia Produtiva de Caruaru
comeca a reforcar as suas atividades para que consiga atender a esta demanda
sazonal (Santana, 2023). Dessa forma, o ambiente torna-se propicio para a
investigacdo do Efeito Chicote, o qual é resultado de uma expectativa de demanda ou
oferta que néo se realiza e que tende a se propagar por todas as empresas da Cadeia
de Suprimentos, influenciando os niveis de estoques e 0s volumes dos pedidos
(Zhang, 2004).

Foram selecionadas para participar desta pesquisa 05 empresas fabricantes
no ramo de confec¢do de artigos de vestuario, as quais estdo inseridas no ambiente
de pesquisa ha mais de oito anos. Estas empresas possuem conhecimento prévio
acerca da movimentacdo econbmica de Caruaru e da maneira que elas podem agir
para aumentar a sua capacidade comercial em épocas de alta demanda. Tendo em
vista a insercdo dessas organizacdes neste ambiente, torna-se propicia a investigacao
relacionada a ocorréncia do Efeito Chicote nesta Cadeia de Suprimentos, voltada

especificamente para o elo de fabricantes.

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Segundo Fonseca (2002), investiga-se uma pessoa Ou grupo capacitado
(sujeito da pesquisa), abordando um aspecto da realidade, no sentido de comprovar
experimentalmente hipéteses, ou para descrevé-la, ou para explora-la. Dessa forma,

participaram desta pesquisa:
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e 03 gestores de empresas de natureza fabricante que trabalham no setor
téxti e de confeccbes e possuem conhecimento acerca dos
procedimentos relacionados a gestdo de estoque e demais aspectos da
organizacao;

e 02 diretores de empresas de natureza fabricante que trabalham no setor
téxtii e de confeccbes e possuem conhecimento acerca dos
procedimentos relacionados a gestédo de estoque e demais aspectos da

organizacéao.

3.4 COLETA DE DADOS

De acordo com Gerhardt (2009), a coleta de dados envolve uma série de
operacfes nas quais o modelo de andlise é confrontado com os dados obtidos. A
escolha dos dados, assim como a forma como séo coletados e organizados, implica,
de certa maneira, a inclusdo de elementos que permitem a interpretacdo e a
explicagéo dos fatos que esses dados representam (Bruyne; Herman; Schoutheete,
1997).

Nesta pesquisa, utilizou-se a entrevista como instrumento de coleta de dados,
a qual pode ser entendida como a técnica utilizada para investigacéo social e coleta
de dados para auxiliar no diagnostico e/ou tratamento de um problema social
(Marconi; Lakatos, 2007). Conforme Gil (2008), a entrevista consiste no dialogo com
0 objetivo de colher, de determinada fonte, pessoa ou informante, dados relevantes
para a pesquisa a ser realizada.

Assim, a coleta de dados se deu por meio da aplicagdo de um roteiro de
entrevista semiestruturada, que possui como caracteristica questionamentos basicos
gue sao apoiados em teorias e hipoteses que possuem relacdo com o tema da
pesquisa (Trivifios, 1987). De acordo com Manzini (1990; 1991), a entrevista
semiestruturada pode fazer emergir informacdes de forma mais livre, por meio da qual
as respostas nao se condicionam a uma padronizagéo de alternativas.

O referido roteiro (Apéndice A), baseou-se nos instrumentos de coleta de dados
de Andrade (2009) e Dias (2010), e constituiu- se de 03 questdes fechadas
(relacionadas ao vinculo do respondente com a empresa, a natureza da organizacao
e a quantidade de produtos confeccionados), e de 20 questbes abertas: as 03

primeiras buscaram atender ao objetivo especifico a) conhecer a Cadeia de
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Suprimentos do setor Téxtil e de Confecgbes do municipio de Caruaru-PE; as 03
seguintes, referentes ao bloco de politica de estoque e previsdo de demanda, para b)
verificar a ocorréncia do Efeito Chicote a partir de um dos elos da referida Cadeia de
Suprimentos; e as 11 posteriores distribuidas em 05 blocos (atualizagcbes
descoordenadas de previsdes, formacdo de Ilotes, flutuacbes de precos,
comportamento oportunista e demora no fluxo de materiais e informacdes) com a
finalidade de c) identificar as causas e as consequéncias do Efeito Chicote na referida
Cadeia de Suprimentos.

As entrevistas ocorreram de maneiras distintas: trés foram realizadas por meio
da plataforma de videoconferéncia Google Meet, e duas ocorreram de forma
presencial. Em ambos os formatos houve a gravacdo do conteido com a permissao
dos entrevistados, e, posteriormente, os audios foram transcritos. As entrevistas foram
realizadas entre os meses de Junho e Agosto do ano de 2024, e tiveram uma duragao
em média de 15 minutos.

Vale destacar que os sujeitos da pesquisa autorizaram informalmente o uso
dos dados coletados por meio das entrevistas para os fins deste estudo, o qual foi

realizado preservando o anonimato dos respondentes e das empresas.

3.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

O tratamento e analise dos dados coletados deu-se por meio da andlise do
contetido, a qual engloba um conjunto de técnicas com a funcdo primordial de
desvendar o critico (Bardin, 2006). Para Krippendorff (2013), a andlise de conteudo é
considerada uma técnica de pesquisa que possui interpretacéo replicavel e valida de
dados textuais, que leva em consideracdo o contexto da sua utilizacdo. Além disso,
esse tipo de analise tem como objetivo transpassar as incertezas e desenvolver a
leitura dos dados coletados (Bardin, 2011).

A conducao da analise do contetudo dos dados coletados foi realizada a partir
de trés etapas, conforme preconiza Bardin (2011):

e Pré-andlise: preparacdo do material a ser analisado, com a organizacao
e a sistematizacao dos dados, com o objetivo de garantir que os objetos
da analise estejam bem definidos;

e Exploracdo do material: tratamento do contetdo, buscando identificar

temas e significados a partir dos dados coletados;
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e Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: sintese das
informagdes, formulacéo de inferéncias e elaboracdo de conclusdes em

consonancia com os objetivos da pesquisa.

Desta forma, o presente estudo foi orientado sob as trés etapas delineadas:
primeiramente, as respostas dos entrevistados foram transcritas; em seguida, a
pesquisadora realizou uma leitura do material coletado visando a analise e
compreensao dos textos; finalmente, os resultados foram organizados em blocos
tematicos e por perguntas, visando uma apresentacdo e andlise mais clara e
estruturada dos dados.

Destaca-se que alguns trechos das respostas dadas pelos entrevistados foram
inseridos na secédo dos resultados, os quais foram codificados como: Entrevistado A
(diretor da empresa A), Entrevistada B (diretora da empresa B), Entrevistada C
(gestora da empresa C), Entrevistado D (gestor da empresa D), Entrevistada E

(gestora da empresa E).

3.6 ETAPAS DA PESQUISA

A Figura 6 ilustra as etapas da pesquisa, iniciando pela escolha do objeto de

estudo e culminando na concluséao.
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Figura 6 - Etapas da pesquisa
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Fonte: Elaboragéo propria (2024).

O Quadro 2, por sua vez, sintetiza o delineamento metodolégico da pesquisa,

a partir do problema de pesquisa que orientou o presente estudo.

Quadro 2 - Delineamento metodoldgico da pesquisa

Problema de Pesquisa

Como se da o fendmeno do Efeito Chicote na Cadeia de Suprimentos

do setor téxtil e de confec¢des de Caruaru-PE?

Objetivo geral

Analisar o fendmeno do Efeito Chicote na Cadeia de Suprimentos do

setor Téxtil e de Confec¢des do municipio de Caruaru-PE.

Objetivos especificos

e Conhecer a Cadeia de Suprimentos do setor Téxtil e de

Confecg¢bes do municipio de Caruaru-PE;

e Verificar a ocorréncia do Efeito Chicote a partir de um dos elos da
Cadeia de Suprimentos do setor Téxtil e de Confec¢des do municipio

de Caruaru-PE;

e Identificar as causas e as consequéncias do Efeito Chicote na

referida Cadeia de Suprimentos;
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e Propor recomendacdes para mitigar o impacto do Efeito Chicote

na Cadeia de Suprimentos do setor.

Principais autores

Lee, Padmanabhan e Whang (1997);
Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi (2009);
Sardar e Lee (2012);

Corréa (2019).

Etapas da pesquisa

Escolha do objeto de estudo — pesquisa bibliogréafica — formulacéo da
pergunta de pesquisa — determinacdo dos objetivos geral e
especificos — desenvolvimento do instrumento de coleta de dados
(roteiro de entrevista semiestruturada) — coleta de dados (aplicagcéo
do roteiro de entrevista) — tratamento e analise dos dados —

apresentacao e andlise dos resultados — concluséo.

Técnica de coleta de

dados

Roteiro de entrevista semiestruturada.

Técnica de tratamento e

andlise de dados

Andlise de conteldo.

Fonte: Elaboragéo propria (2024).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo destina-se a apresentar e analisar os resultados obtidos por meio
das entrevistas realizadas. Inicialmente, apresenta-se a Cadeia de Suprimentos do
setor Téxtil e de Confecgbes de Caruaru-PE; na sequéncia, traz a verificacdo da
ocorréncia do Efeito Chicote a partir de um dos elos da Cadeia de Suprimentos;
posteriormente, a identificacdo das causas e consequéncias do Efeito Chicote, e, por
fim, as recomendacdes para mitigar o impacto do Efeito Chicote na Cadeia de
Suprimentos do setor téxtil e de confecgdes.

4.1 A CADEIA DE SUPRIMENTOS DO SETOR TEXTIL E DE CONFECCOES DE
CARUARU-PE

As cinco empresas analisadas estdo inseridas no contexto do Agreste
pernambucano, no Municipio de Caruaru, onde representam um imenso polo téxtil que
cobre essa regido do estado (Kronka, 2024). A producédo de mais de um produto &
uma realidade de todas as cinco empresas, identificadas como empresas fabricantes.

No que diz respeito ao numero de fornecedores de matéria-prima dessas
empresas, percebeu-se uma variacdo: a Empresa A relatou possuir entre 15 a 20
fornecedores, enquanto a Empresa C relatou possuir 10 fornecedores. As Empresas
B e E informaram que possuem 08 fornecedores e, por fim, a Empresa D, afirmando
possuir apenas 05.

Referente a sua producéao, as empresas confeccionam os seus artigos de forma
independente, ja que se caracterizam como empresas fabricantes, possuindo a sua
propria faccdo. No entanto, quando a demanda excede a capacidade interna, as
empresas optam por terceirizar o servi¢co de costura.

Em relacdo a Logistica de distribuicdo, as entregas das empresas variam
conforme a localizacdo dos clientes. Para clientes locais, as entregas séo feitas
diretamente pelos proprios entregadores das empresas, enquanto que para clientes
de outras regides, o servico de entrega € terceirizado. Essa flexibilidade na Logistica
€ essencial para atender tanto o mercado local quanto o regional, adaptando-se as
demandas de um setor atacadista e varejista amplamente disperso geograficamente.

Em relacédo as vendas de seus produtos, ha uma variagcdo na quantidade de

compradores que as empresas possuem, sendo todos eles empresas atacadistas e
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varejistas. A empresa que possui uma maior carteira de clientes € a Empresa B, com
um total de 366 clientes em sua base de dados, seguida da Empresa E, que possuli
entre 200 e 300 clientes, envolvendo pessoa fisica e juridica. As demais empresas
relataram possuir uma média de 50 clientes mensais. Destaca-se que apenas uma
empresa relatou ndo possuir um sistema para registros dos seus dados (clientes,

estoque, producéao, etc.).

4.2 VERIFICACAO DA OCORRENCIA DO EFEITO CHICOTE

Segundo Corréa (2019), o Efeito Chicote € descrito como a amplificacdo das
variacfes da demanda a medida que se sobe na Cadeia de suprimentos, e grande
parte dessa variabilidade ndo é causada somente pelas variacdes da demanda do
consumidor final, mas por praticas adotadas e decisdes tomadas pelos demais
membros da Cadeia de Suprimentos.

A Empresa A ilustra o impacto da gestédo de estoque sobre o Efeito Chicote ao
adotar um "estoque de seguranca” e prever a demanda com base em sazonalidade.
De acordo com Corréa (2019), a adocdo de estoques de seguranca em resposta a
picos de demanda pode gerar amplificagbes nas oscilagdes ao longo da Cadeia de
Suprimentos. Essa estratégia € constatada pela fala do diretor da Empresa A:
"trabalhamos em um meio termo, com um estoque de seguranca e também com um
estoque sazonal" (ENTREVISTADO A). Embora necessario para evitar rupturas, o
ajuste sazonal sem uma previsdo mais acurada pode causar excesso de estoque,
evidenciando o risco do Efeito Chicote quando a demanda é menor que o previsto.

A Empresa B, por sua vez, utiliza um sistema que acompanha as variacdes
mensais de vendas e ajusta o estoque com base em dados histéricos. Corréa (2019)
afirma que o uso de previsdes baseadas em dados histéricos pode amplificar o Efeito
Chicote, pois uma previsdo inadequada ou um ajuste exagerado nos periodos de
maior demanda tende a gerar sobrecargas ou falta de produtos. A entrevista reforca
essa questao, quando a diretora da Empresa B afirma que "durante o ano passamos
por épocas onde temos variados tipos de vendas, o principal deles € o final de ano [...]
temos que ter o estoque bem alto para conseguir atender e suprir as necessidades
dos nossos clientes [...]" (ENTREVISTADA B). Este comportamento reflete um risco
de superdimensionamento do estoque, criando oscilacdes significativas no

fornecimento de matérias-primas ou produtos.
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A Empresa C se destaca pelo uso de um sistema automatizado para controle
de estoque e previsdo de demanda. Conforme Corréa (2019), sistemas informatizados
podem mitigar o Efeito Chicote, desde que as informacfes sejam precisas e
compartilhadas ao longo da Cadeia. Entretanto, a gestora da Empresa C relata que
realizam uma produg&o antecipada visto que: "nossas maiores vendas realmente se
concentram no periodo do final do ano" (ENTREVISTADA C). Essa antecipacao,
embora ajude a atender a demanda de alta temporada, também pode causar o
acumulo de estoque, especialmente se a demanda real for subestimada ou
superestimada, o que amplifica as flutuaces ao longo da Cadeia.

Em relagdo a Empresa D, o Efeito Chicote se evidencia na pratica de aumentar
a producéo significativamente nos meses de maior demanda. Conforme mencionado
pelo gestor: "nos meses de maior procura, que sdo sempre maio, junho, novembro e
dezembro, preparamos o0 estoque com uma quantidade maior de produto”
(ENTREVISTADO D). Corréa (2019) alerta que esse comportamento de ajustar a
producdo de forma brusca pode gerar variacbes amplificadas no fornecimento de
materiais ao longo da Cadeia, impactando fornecedores e outros elos envolvidos.
Além disso, o gestor da Empresa D relata que aumenta a sua producéo de 3.000 para
5.000 pecas mensais em periodos de pico, o que pode gerar dificuldades no
gerenciamento do fluxo de materiais.

Por fim, a Empresa E destaca a importancia de um controle quantitativo
rigoroso, realizando balangcos mensais e previsdes sazonais, principalmente, para o
periodo de Sao Jodo e das festas de final de ano. De acordo com Corréa (2019),
previsdes de demanda baseadas em dados historicos sdo uma pratica comum, mas
podem se tornar problematicas caso nao sejam ajustadas de acordo com informacdes
mais recentes. De acordo com a gestora, a empresa demonstra um conhecimento dos
ciclos da demanda, mas ainda corre o risco de amplificagdo das variagoes,
especialmente nos periodos nos quais a demanda pode flutuar de forma imprevisivel.
Esta pratica fica evidente durante a entrevista, quando a gestora afirma que:
"realizamos a previsao de demanda a depender do periodo do ano" (ENTREVISTADA
E).

Em suma, as empresas fabricantes da Cadeia de Suprimentos do setor téxtil e
de confeccbes do ambiente de pesquisa estudado, apresentam praticas que
corroboram com a teoria de Corréa (2019) sobre o Efeito Chicote. A falta de precisao

nas previsdbes de demanda, combinada com o ajuste sazonal dos estoques e
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producao, séo fatores que geram oscilacdes amplificadas na Cadeia de Suprimentos.
O uso de sistemas informatizados € um ponto positivo, mas ainda carece de uma
integracdo mais profunda ao longo de toda a Cadeia para minimizar a ocorréncia

evidenciada do Efeito Chicote.

4.3 IDENTIFICACAO DAS CAUSAS E CONSEQUENCIAS DO EFEITO CHICOTE

As entrevistas revelam que o Efeito Chicote nas empresas da Cadeia de
Suprimentos em analise é provocado por uma série de fatores que afetam tanto a
previsdo de demanda quanto a coordenacao entre os elos da Cadeia de Suprimentos
(Cao et al., 2008). Assim, os possiveis fatores causadores foram analisados a partir
das causas citadas por Corréa (2019): atualizacbes descoordenadas de previsoes,
formacéo de lotes de producéo, flutuacbes de precos, racionamento/comportamento

oportunista e a demora nos fluxos de materiais e informagdes.

4.3.1 Atualizacfes descoordenadas de previsdes

Segundo Corréa (2019), uma das causas mais comuns do Efeito Chicote sao
as atualizacbes descoordenadas nas previsdes de demanda ao longo da Cadeia de
Suprimentos. Quando as previsdes de um elo da Cadeia sdo ajustadas sem a devida
comunicagcdo ou sincronizacdo com outros elos, ocorre uma amplificacdo das
variacbes da demanda, o que agrava o problema.

Neste contexto, o diretor da Empresa A reportou que possui uma base de
dados em conjunto com fornecedores e compradores, 0 que em tese poderia mitigar
o Efeito Chicote: “Possuimos uma base de dados em conjunto com fornecedores, e
também com compradores” (ENTREVISTADO A). No entanto, a empresa nao possui
conhecimento das politicas de estoque dos seus principais fornecedores, indicando
gue ha uma falta de transparéncia que pode gerar descoordenacao, o que pode ser
visualizado a partir da sinalizagdo do seu diretor, que relatou “néo tenho conhecimento
acerca da politica de estoque deles” (ENTREVISTADO A). Mesmo com a base de
dados, a auséncia de informacdes estratégicas sobre o0s niveis de estoque pode levar
a ajustes indevidos nas previsdes, amplificando oscilagdes.

A Empresa B afirmou que ndo ha integracédo de dados com seus fornecedores

e compradores. A Entrevistada B mencionou que “...] eles tém uma nog¢édo da
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guantidade que nos compramos semanalmente, mas ndo trocamos essas
informacbes” (ENTREVISTADA B). Essa auséncia da troca de informagdes entre os
elos da Cadeia cria um ambiente propicio para o Efeito Chicote, uma vez que as
previsdes de demanda podem ser atualizadas independentemente, sem levar em
consideragao os ajustes realizados pelos outros membros da Cadeia (Corréa, 2019).
Além disso, a Empresa B néo dispde de informacdes acerca da politica de estoques
dos seus fornecedores.

Em relagdo & Empresa C, ha uma integragdo dos seus dados com os dos
fornecedores, o que foi evidenciado pela gestora desta organizagdo ao afirmar que
“Possuimos integragcdo de dados. Nossos fornecedores possuem o0s nossos dados, e
sempre que chegam produtos do nosso interesse eles nos ligam nos informando, pois
sabem gque estamos acostumados a comprar’” (ENTREVISTADA C). A Empresa C
destaca que desconhece as politicas de estoque desses parceiros. Segundo Corréa
(2019), essa parcial integracao de dados pode resultar em previsdes descoordenadas
e na amplificacéo das variacdes da demanda, pois os dados criticos ndo estdo sendo
compartilhados de maneira integrada por toda a Cadeia.

Portanto, a Empresa C relata possuir integracdo de dados com o0s
fornecedores, no entanto, desconhece as politicas de estoque dos seus fornecedores

e também dos seus compradores e distribuidores. A gestora afirmou que:
“Néo sei informar qual a politica de estoque deles exatamente, mas alguns
dos meus fornecedores trabalham somente com encomendas, ndo possuindo
um estoque sempre. Realmente trabalham mais com base em suas
encomendas. Relacionado aos meus compradores e distribuidores, néo
consigo te informar” (ENTREVISTADA C).

A Empresa D apresenta uma situacdo na qual as informacdes com o0s
compradores e fornecedores sdo parcialmente trocadas, mas ndo caracterizam-se
como integradas. O que ocorre é que as trocas informacionais acontecem, mas de
maneira qualitativa, com as permutas de informac&o concentrando-se nas tendéncias
do mercado atual e nas caracteristicas dos produtos, como cores e tecidos. O gestor

da Empresa D relata que:
“[...] com os nossos compradores estamos atentos a procurar por produtos
em relagéo as tendéncias, tamanhos, cores influenciadas pelas estagdes. [...]
Com os nossos fornecedores trocamos informacfes sobre tecidos,

acessorios usados nos produtos, cores da etiqueta, entre outros. Sempre
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estamos atentos as épocas de maior procura para que possamos controlar a
quantidade” (ENTREVISTADO D).

A falta de conhecimento sobre as politicas de estoque dos fornecedores é outro
fator que pode impactar a precisdo das previsdes, gerando desajustes e oscilacdes
(Corréa, 2010). Neste sentido, o gestor da Empresa D afirma: “ndo conheco as
politicas de estoque dos meus fornecedores” (ENTREVISTADO D).

Por fim, a Empresa E confirma que ndo h4d uma integracdo formal com
fornecedores e compradores, embora haja uma troca de informacbes sobre
tendéncias de produtos. Mesmo com essa troca, a empresa ndo tem conhecimento
detalhado das politicas de estoque dos fornecedores e compradores, 0 que reforca a
descoordenacéo das previsbes e aumenta o risco de ocorréncia do Efeito Chicote
(Corréa, 2019).

Segundo Corréa (2019), as atualizacbes descoordenadas de previsdes
resultam em distor¢cdes na demanda e na gestdo de estoques, provocando ajustes
frequentes e falta de sincronizagcdo. A troca parcial de informacdes entre os elos da
Cadeia, assim como o desconhecimento da politica de estoque dos parceiros
contribuem diretamente para essa descoordenacdo, pois sem uma visdo clara e
integrada cada elo tende a trabalhar com informagdes incompletas ou imprecisas,

gerando a amplificagao do Efeito Chicote.

4.3.2 Formacao de lotes de pedidos

De acordo com Corréa (2019), a formacdo de lotes ao longo da Cadeia de
Suprimentos pode amplificar as flutuacbes da demanda, gerando o Efeito Chicote.
Quando os pedidos séo realizados em grandes quantidades ou com base em
intervalos de tempo curtos ou longos, as oscilagdes na demanda sao amplificadas a
medida que se propagam pela Cadeia, distorcendo a real necessidade de produtos e
impactando os niveis de estoque (Hussain; Drake, 2011).

Neste cenario, percebeu-se que parte das empresas (Empresa A, Empresa B,
Empresa D e Empresa E) realizam reposi¢cfes continuas dos seus estoques, com
excecdo da Empresa C, que faz suas reposicfes em lotes. Na Empresa E, quando

ha vantagens de preco, a organizacao realiza reposicbes em lotes, embora a
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reposicao continua seja a politica adotada. Estas evidéncias sado retiradas das falas

dos entrevistados, conforme os trechos abaixo:

Empresa A: “Nés realizamos a reposi¢ao continua” (ENTREVISTADO A).
Empresa B: “Nos temos reposicdo continua de matéria-prima,
semanalmente fazemos abastecimento” (ENTREVISTADA B).

Empresa C: “Nossos pedidos sdo realizados em lotes. N6s fazemos o pedido
de uma grande quantidade para que né&o falte durante um determinado
periodo de tempo” (ENTREVISTADA C).

Empresa D: “Realizamos em reposigao continua” (ENTREVISTADO D).
Empresa E: “Nossos pedidos sdo sempre realizados em reposic¢éo continua,
tendo em vista a necessidade dos produtos de forma semanal. [...] algumas
vezes, a depender de uma baixa no pre¢co em algum produto especifico dos
nossos fornecedores, acabamos comprando em lotes para aproveitar a
economia” (ENTREVISTADA E).

Quanto aos pedidos realizados pelos compradores/distribuidores junto as
empresas em analise, verificou-se que na Empresa A, Empresa C e Empresa E, os
pedidos dos compradores seguem uma logica de reposicdo continua. No entanto, a
partir do que foi dito pelo diretor da Empresa A “acredito que também trabalham com
reposicao continua” (ENTREVISTADO A), observa-se a falta de uma informacao mais
concreta sobre as préticas dos compradores, 0 que pode indicar uma potencial
descoordenacéo e pequenas variagdes na demanda que, cumulativamente, resultam
em oscilagbes maiores (Corréa, 2019). A gestora da Empresa C relatou que “nossos
clientes compram em grande quantidade, e sempre em reposicdo continua”
(ENTREVISTADA C). Ja a gestora da Empresa E discorreu que “grande parte dos
[...] clientes compram de maneira semanal e mensal, entdo realizam a reposigéo
continua dos [...] produtos” (ENTREVISTADA E).

A Empresa B, por sua vez, aparenta possuir maior solidez acerca do
conhecimento da politica adotada pelos seus distribuidores/compradores, isto porque
a sua diretora afirmou que “[...] temos aqueles clientes fiéis, que estdo sempre repondo
seu estoque realizando reposicdo continua [...]. Temos outros que fazem pedidos
programados e ainda temos aqueles que s6 compram em alta temporada”
(ENTREVISTADA B). Porém, essa diversidade de praticas pode ser uma das causas
do Efeito Chicote, de maneira que a combinacdo de reposi¢cbes frequentes com
grandes pedidos em momentos especificos pode gerar variagdes significativas na
demanda percebida pela empresa (Corréa, 2019).

Finalmente, a Empresa D apresenta um cenario no qual a maioria dos
compradores realiza pedidos apenas quando o estoque atinge niveis baixos. Essa

pratica de compra por baixa no estoque é uma das principais causas do Efeito Chicote,
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conforme discutido por Corréa (2019). A oscilagdo entre longos periodos de baixa
demanda e pedidos repentinos e volumosos desestabiliza a Cadeia de Suprimentos,
exigindo ajustes frequentes e repentinos nos niveis de producéo e estoque (Ponte et
al. 2022).

A diversidade nos padrées de compra dos distribuidores e compradores, como
observada nas respostas dos entrevistados, € um fator determinante na intensificacao
do Efeito Chicote na Cadeia de Suprimentos das empresas em analise. A combinagcao
de reposicdo continua, compra em lotes e pedidos por baixa no estoque reflete a falta
de coordenacao ao longo da Cadeia de Suprimentos, criando flutuacdes significativas
na demanda, as quais, sem uma previsibilidade clara, levam a instabilidade nos niveis

de producéo e estoque, contribuindo com o Efeito Chicote (Corréa, 2019).

4.3.3 Flutuacdes de precos

De acordo com Khan e Yu (2019), a flutuacao de precos é um fator critico na
Cadeia de Suprimentos, podendo causar variagdes nos pedidos e impactar a
eficiéncia da Logistica e do planejamento de producdo. Os dados coletados nas
entrevistas demonstram como a comunicacao de promogdes e eventos promocionais
podem influenciar os pedidos e, consequentemente, acarretar na ocorréncia do Efeito
Chicote.

Na Empresa A, foi visto que "uma média de 20% dos fornecedores [...] sdo
comunicados sobre possiveis eventos promocionais® (ENTREVISTADO A). A
limitacdo dessa comunicacao pode causar desajustes na Cadeia, ja que a maioria dos
fornecedores néo é informada sobre variagcdes de demanda provocadas por essas
acOes (Khan; Yu, 2019), o que gera um ambiente propicio para o aumento do Efeito
Chicote, uma vez que a producao e 0 abastecimento ndo conseguem acompanhar as
mudancgas nas demandas (Corréa, 2019). Além disso, observou-se que ndo ha
comunicacao por parte dos compradores/distribuidores da Empresa A acerca de
promocdes e/ou eventos promocionais. Segundo Khan e Yu (2019), a falta de
visibilidade sobre essas acdes também prejudica o planejamento e a capacidade de
reagir a flutuacdées na demanda, contribuindo para uma instabilidade maior, levando a
maior possibilidade de ocorréncia do Efeito Chicote.

A Empresa B destaca que raramente realiza promoc¢6es, mas, quando as faz,

avisa aos seus principais clientes, mostrando um nivel de comunicagéo restrito, o que
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foi evidenciado pela resposta da sua diretora ao afirmar que “E muito raro fazermos
promocdo, e quando acontece, avisamos aos nossos principais clientes”
(ENTREVISTADA B). Ja ao falar da reciproca, a referida diretora informou que os seus
compradores/distribuidores ndo os comunicam de promoc¢des ou eventos que
porventura sejam realizados.

Ja na Empresa C, a comunicacdo € mais integrada, e os fornecedores sao
sempre informados sobre promocg¢des: "Sim, temos uma relagcdo de comunicacéo e
sempre nos informamos acerca de eventos promocionais. Tanto eles nos convidam,
como também pedimos pela participacdo deles" (ENTREVISTADA C). Essa troca de
informacdes ajuda a reduzir incertezas e permite um planejamento mais preciso. Por
outro lado, quando questionado se o0s seus compradores e distribuidores Ihe
comunicam a respeito de possiveis promocdes e/ou eventos realizados, afirmou que
nNao existe essa comunicacao: "eles ndo nos comunicam, Nao temos representantes
da nossa empresa nas lojas dos nossos clientes e distribuidores para que haja essa
ponte de informacgdes [...] Entdo ndo ficamos sabendo de provaveis promogbes que
eles facam” (ENTREVISTADA C).

A Empresa D adota uma postura mais conservadora, e segundo o gestor
"como somos fabricantes ndo costumamos realizar promogdes” (ENTREVISTADO D),
0 que evita picos de demanda gerados por flutuacdes de precos. Além disso, com
relacdo aos seus compradores/distribuidores, o gestor afirmou que "também néao
somos comunicados acerca dessas possiveis promoc¢des” (ENTREVISTADO D), o
gue demonstra uma auséncia de interacdo neste sentido.

Por fim, na Empresa E, os fornecedores néo séo informados sobre promog¢oes:
"ndo, nés ndo costumamos comunica-los" (ENTREVISTADA E). Da mesma forma, a
empresa relatou que "também ndo somos comunicados acerca dessas possiveis
promocdes” (ENTREVISTADA E), promovidas pelos compradores. Essa falta de
comunicacdo cria um ambiente onde as flutuacbes de precos podem ocorrer
inesperadamente, sem que a empresa ou seus fornecedores estejam preparados para
ajustar as suas operacdes. A auséncia dessa coordenacdo agrava as oscilacdes e
aumenta a probabilidade de desajustes na Cadeia de Suprimentos, uma caracteristica
tipica do Efeito Chicote descrito por Corréa (2019).

A falta de comunicacdo entre os parceiros sobre promoc¢bes ou eventos
promocionais aumenta a descoordenacéo ao longo da Cadeia, e sem o0 conhecimento

prévio sobre essas acdes, os demais elos tém dificuldades em planejar suas
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reposicdes e ajustar seus estoques de forma adequada. Este cenario ndo apenas cria
oscilacfes excessivas nos pedidos, mas também leva a decisdes equivocadas de
compra e reposicao, o que afeta o fluxo de produtos e a eficiéncia operacional (Khan;
Yu, 2019).

4.3.4 Comportamento oportunista

O comportamento oportunista nas Cadeias de Suprimentos pode ser
identificado em momentos de incerteza ou antecipagao de aumento na demanda, no
guais as empresas buscam se proteger de possiveis insuficiéncias ou flutuacdes no
mercado (Corréa, 2019). Essa pratica, apesar de ser uma estratégia para evitar a falta
de estoque, pode amplificar o Efeito Chicote ao longo da Cadeia de Suprimentos,
causando distor¢cdes na demanda.

As empresas em analise afirmaram, a partir dos seus representantes, que ja
realizaram algum pedido com uma margem maior que o normal para evitar a falta de
estoques, a excecdo da Empresa D, que nunca o fez. Entretanto, das empresas que
ja realizaram essa prética, apenas uma delas teve o seu pedido cancelado pelo
fornecedor em detrimento deste aumento, que foi o caso da Empresa E.

Neste sentido, quando questionada acerca de pedidos realizados com uma
margem maior que o normal, a Empresa A reconhece adotar esta pratica, mas
afirmou que atualmente trabalha com uma gestdo mais controlada para evitar
excessos: "ja realizei sim, hoje estamos trabalhando de forma mais limitada, com base
no que realmente estamos vendendo, para ndo gerar muito estoque e também
diminuir os custos" (ENTREVISTADO A). Salienta-se que, a excecdo da Empresa D
(que relatou nunca ter feito um pedido com uma maior margem para evitar falta de
estoque) e da Empresa A, as demais afirmaram que o motivo pelo qual fizeram estes
pedidos maiores foi visando evitar a falta de matéria-prima, conforme pode-se inferir

das falas dos entrevistados:

Empresa B: “Sim. Como citei, n6s nos preparamos para determinadas
épocas, entdo ao se aproximar, aumentamos os pedidos, até porque pode
acontecer de faltar matéria-prima no mercado e se iSso acontecer, nos
prejudicamos e nao conseguimos atingir as nossas metas” (ENTREVISTADA
B).

Empresa C: “Ja fizemos sim, pedidos com uma margem bem alta, para que
nao faltasse em nosso estoque [...] buscamos no periodo de baixa intensificar
a producdo, para no periodo de alta demanda ndo termos desfalques em
nosso estoque” (ENTREVISTADA C).
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Empresa E: “Sim, ja realizamos um pedido com uma margem maior que o
normal, justamente com receio de que faltassem determinados produtos em
nosso estoque” (ENTREVISTADA E).

Sendo assim, é possivel observar que apenas a Empresa D possui uma
postura considerada mais cautelosa, ao afirmar: "Nao, nunca realizamos pedidos com
uma margem maior do que precisamos.” (ENTREVISTADO D), o que mostra uma
abordagem mais conservadora e alinhada com a demanda real, o que pode evitar
flutuagcbes significativas no comportamento da Cadeia e, consequentemente, a
minimizacdo da ocorréncia do Bullwhip Effect.

Em relacdo aos compradores/distribuidores, todas as empresas relataram ja
terem recebido pedidos maiores. Na regido em que esta pesquisa esta inserida, €
comum que pedidos maiores do que os habituais acontegcam, especialmente em
periodos sazonais (Santana, 2023), como indicado pela Empresa D: "Geralmente
esse tipo de pedido ocorre proximo a temporada de final de ano, onde fazem pedidos
maiores para néo ficarem sem estoque"” (ENTREVISTADO D).

Contudo, as empresas em geral, como a Empresa A, conseguem lidar com
essas demandas: "conseguimos entregar, foi um pouco mais corrido, mas
conseguimos atender a essa demanda" (ENTREVISTADO A). Além disso, na
Empresa E, também pode-se observar essa pratica: “ndo, ndo chegamos a cancelar,
mas verificamos com o cliente se seria possivel estender o prazo de entrega, entédo
dessa forma conseguimos entregar, mesmo com essa intercorréncia”
(ENTREVISTADA E).

A realizacdo de compras com uma margem maior que o normal € motivada
pelo desejo de antecipar flutuagdes e mitigar provaveis riscos, o que aparentemente
se torna uma estratégia defensiva por parte das empresas. Entretanto, esta pratica
contribui para o aumento da variabilidade dos pedidos causando distor¢des artificiais
da demanda a medida em que ndo se considera as necessidades reais ou a
capacidade dos parceiros da Cadeia. Portanto, é necessario analisar cautelosamente

essas acoes a fim de evitar a ampliacdo do impacto do Efeito Chicote (Corréa, 2019).

4.3.5 Demora nos fluxos de materiais e informacdes

Em relacdo aos leads times (demoras nos fluxos), incluem-se os tempos de

producdo, transporte, verificacdo de pedidos e outros, e pode ocorrer no processo de
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elaboracao, transmissdo e recebimento dos pedidos (Corréa, 2019). De acordo com
Wang et al. (2008), quanto maior o lead time, mais oscilacbes sdo observadas nos
pedidos e maior o impacto dos prazos de entrega, ou seja, € um fator que possui
correlacao significativa com o Efeito Chicote. Neste contexto, as empresas analisadas
destacam diferentes praticas e problemas relacionados aos prazos de entrega.

A Empresa A aponta que seus fornecedores programam o tempo de entrega
com base nas demandas mensais registradas, ou seja, com base no volume do
pedido, o fornecedor realiza essa programacéao de entrega, conforme esclarecido pelo
diretor da empresa: “eles mesmos programam, nds analisamos a nossa demanda, e
todo pedido que vamos recebendo langamos em sistema e sabemos mais ou menos
a média mensal, para que eles possam nos atender” (ENTREVISTADO A). O
representante da empresa afirmou que tentam se organizar com antecedéncia e
levam em consideracdo o tempo de entrega do fornecedor e também possiveis
atrasos: “[...] todas essas variaveis sdo consideradas para que possamos ter uma
melhor gestdo desses estoques. Normalmente pedimos de forma antecipada, assim
como nossos clientes atacadistas também. Pedimos em Julho o que precisaremos em
Agosto, e assim por diante” (ENTREVISTADO A). Porém, mesmo com este
comportamento cautelar, ocorreram algumas situagdes com atrasos de pedidos, como
o diretor afirmou: "tive pedidos programados e acabei tendo que revisa-los mediante
essa situacdo” (ENTREVISTADO A), evidenciando como eventuais atrasos dos
fornecedores podem gerar ajustes inesperados nos pedidos.

Na Empresa B, a situacdo aparenta ser mais controlada, a medida que a sua
diretora afirmou: "geralmente [0 tempo de entrega] é combinado no ato da compra, e
isso ndo passa de alguns dias" (ENTREVISTADA B). Para que esta harmonia ocorra,
a diretora disse que a empresa tem fornecedores de longas datas, visando evitar que
ocorram atrasos na entrega da sua matéria-prima, ou seja, ndo ha uma consideracao
de possiveis atrasos nas entregas, conforme explicado por ela: “ja temos fornecedores
fixos, entdo sdo de confianca e atrasos sdo bem raros, mas jA nos aconteceu”
(ENTREVISTADA B). Contudo, em um momento de escassez de matéria-prima, a
empresa precisou rever seu pedido devido aos atrasos de seus fornecedores: "teve
uma época onde o tecido estava bem escasso, entdo tivemos uma diminui¢ao,
ocorrendo atrasos na entrega do produto” (ENTREVISTADA B).

A preocupacdo da Empresa B também é passada a frente para os seus

compradores/distribuidores, os quais ja sao informados sobre a data em que sera
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realizada a entrega dos seus pedidos no ato da compra. Segundo a diretora, a
empresa possui a cultura de nao entregar fora do combinado: “nés fazemos envios
semanais, e ja informamos no ato do pedido o dia da entrega [...] temos a data
programada e ndo € uma opcao passar desse prazo, entregamos fielmente na data
solicitada” (ENTREVISTADA B).

Em relagcdo a Empresa C, o prazo de entrega da matéria-prima €, em geral,
curto: "eles nos informam por meio de ligacdes, fazemos o pedido e eles nos ligam
informando o prazo que a mercadoria ira chegar. Geralmente o prazo é de um a dois
dias" (ENTREVISTADA C). Com relacdo a consideracdo de possiveis atrasos na
entrega da matéria-prima, € possivel verificar que a Empresa C tem uma preocupacao
quanto ao prazo de entrega e possiveis atrasos: “nds conversamos acerca do prazo
e sempre levamos isso [possiveis atrasos] em consideracdo” (ENTREVISTADA C).
Quando questionado se alguma vez o pedido foi revisto em funcdo de atrasos na

entrega dos fornecedores, a gestora afirmou que:

“Raras vezes ocorrem atrasos nos pedidos. Geralmente conseguimos seguir
com o prazo planejado. Dificilmente isso acontece, porém, nas raras vezes
em que essa situacdo aconteceu, ndo pedimos mais a este determinado
fornecedor que acabou atrasando a nossa mercadoria. Entramos em contato
logo com outros e solucionamos o problema” (ENTREVISTADA C).

E importante salientar que quando a empresa toma a decisdo de trocar um
fornecedor, como visto pela a fala anteriormente apresentada da Entrevistada C, em
grande parte, o Efeito Chicote e o seu impacto sao negligenciados, uma vez que com
a troca de fornecedores pode ocorrer 0 aumento substancial de demoras (no fluxo de
informacdes e materiais), o0 que aumenta a volatilidade da Cadeia (Corréa, 2019).

O comportamento adotado pela Empresa B quanto aos seus compradores, 0
qual foi relatado anteriormente, € também visto na Empresa C, pois assim que uma
venda é fechada, os seus compradores ja sdo informados sobre a data que sera
entregue o pedido. Sendo assim, a Empresa C afirmou que: “informamos no ato da
compra sempre qual o prazo de entrega provavel” (ENTREVISTADA C).

A Empresa D, por sua vez, lida com prazos variados conforme a
disponibilidade de estoque dos seus fornecedores, ou seja, as matérias-primas
chegam em tempos variados. Quando questionado sobre a maneira que 0s seus
fornecedores informam sobre o tempo de entrega dos pedidos, o seu gestor afirmou:
“de acordo com a disponibilidade do estoque, se o produto estiver disponivel a entrega

ocorre em 24 horas, algumas vezes é necessario a chegada em fabrica. Varia também
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de acordo com a temporada, quando ha muita procura ja chegamos a aguardar 15
dias” (ENTREVISTADO D). O gestor da Empresa D relatou que leva em consideracéo
possiveis atrasos para o0s seus pedidos, 0 que mostra a preocupacédo da mesma com
possiveis demoras. Quando averiguado se a Empresa D ja realizou alguma alteracéo

de pedido em fungéo de atrasos nas entregas de seus fornecedores foi visto que:

“Sim. Quando ha pouca quantidade de tecido, os fornecedores a dividem
entre os seus compradores para que todos os seus clientes sejam atendidos,
para que ndo falte para nenhum. Por isso, por ndo receber a quantidade
esperada, tivemos que rever a questdo do tamanho desse pedido”
(ENTREVISTADO D).

A politica de entregas da Empresa D aparenta ser um tanto diferente das
demais empresas, isto porque o gestor relatou que o tempo para entregar os pedidos
acontece “de acordo com a forma de envio, na maioria das vezes possuimos produtos
em estoque e a entrega é feita quase que imediatamente. Porém, quando atrasa a
producao, informamos um prazo maximo de 21 dias” (ENTREVISTADO D).

Por fim, a Empresa E afirmou que os seus fornecedores os informam sobre as
datas de entrega no ato da compra, e, além disso, garantem prazos rapidos de
entrega: “sempre nos informam no momento em que realizamos a compra, mas a
entrega € feita de forma rapida, no maximo em trés dias ja temos 0s produtos em
maos para que possamos iniciar a fabricacdo” (ENTREVISTADA E). No entanto,
mesmo com essa eficiéncia, j& ocorreram momentos em que o tamanho dos pedidos
teve que ser revisto: "jA revimos nosso pedido pela quantidade escassa de um
determinado produto [matéria-prima]" (ENTREVISTADA E), o que revela que até
mesmo com prazos definidos e rapidos, a disponibilidade de materiais pode ser um
fator de risco. Ademais, é importante ressaltar que a Empresa E ainda leva em
consideragcao - mesmo com a fidelidade e rapidez nas entregas dos fornecedores —
possiveis atrasos que porventura venham a acontecer. E, quando perguntado sobre
o tempo de entrega dos pedidos solicitados pelos seus compradores/distribuidores, a

gestora respondeu que:

“Trabalhamos da seguinte maneira: recebemos os pedidos de segunda a
guarta-feira, e realizamos as entregas todas as quintas e sextas-feiras. Os
clientes ja possuem esse conhecimento quando vao realizar os seus pedidos,
entdo eles acabam se programando melhor. Dificilmente entregamos fora
desse prazo” (ENTREVISTADA E).

De acordo com Corréa (2019), o lead time € o tempo decorrido entre 0 momento

da identificacdo da necessidade de um material e 0 momento em que ele é
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disponibilizado para uso, englobando o tempo de producéo, transporte, inspec¢ao, etc.
Quando ocorrem eventuais atrasos na colocacéo do pedido, ocasiona-se uma demora
nos fluxos de materiais e informacdes e o aumento da incerteza entre os elos da
Cadeia, forcando as empresas a reverem as suas previsdes e aumentarem 0s seus
pedidos futuros a fim de evitar novas falhas, o que agrava a variagdo na demanda e

alimenta o Efeito Chicote (Corréa, 2019).

4.4 RECOMENDACOES PARA MITIGAR O IMPACTO DO EFEITO CHICOTE

O Efeito Chicote é um problema recorrente em Cadeias de Suprimentos,
especialmente no setor de téxtil e de confecgdes, no qual variagdes na demanda, falta
de comunicagéo eficiente e atrasos nos fluxos de materiais e informag¢des s&o comuns
(Cao et al.,, 2008). Esse fendbmeno acarreta uma amplificacdo das flutuagbes de
pedidos ao longo da Cadeia, resultando em excesso de estoque, rupturas e
ineficiéncias operacionais (Sardar; Lee, 2012). Tendo como base a analise dos dados
coletados nas entrevistas, assim como a revisao da literatura realizada, este estudo
propbe algumas recomendacdes que podem contribuir para mitigar o impacto do
Efeito Chicote na Cadeia de Suprimentos no setor téxtil e de confeccdes de Caruaru-
PE.

Um dos pontos mais criticos identificados nas entrevistas foi a falha na
comunicacao entre os elos da Cadeia de Suprimentos, levando a distor¢des nas
previsdes de demanda e nos niveis de estoque (Lee; Padmanabhan; Whang, 1997).
Como evidenciado pelas entrevistas, muitas empresas ainda dependem de processos
manuais e comunicagdo limitada com fornecedores e clientes. Para resolver esse
problema, a integracdo de sistemas de informacdo é essencial. De acordo com
Kelepouris, Miliotis e Pramatari (2008), o compartilhamento de informagdes pode
reduzir significativamente eventuais oscilagdes nos niveis de estoque.

Além disso, é fundamental que as empresas compartilhem as previsdes de
demanda e os planos de produgéo com o0s seus parceiros comerciais. De acordo com
Jaksi¢ e Rusjan (2008), técnicas de previsao precisas sao cruciais para mitigar o Efeito
Chicote, pois diminuem a incerteza e melhoram a sincroniza¢éo entre a demanda real
e os pedidos realizados pelos diferentes elos da Cadeia, evitando pedidos excessivos

baseados em previsdes distorcidas de demanda e contribuindo para uma gestao mais
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eficiente dos estoques e da producdo. A Empresa A, por exemplo, destaca a
importancia de planejar pedidos com antecedéncia para ajustar sua producéo
conforme a demanda. Essa pratica poderia ser ainda mais eficiente se o0s
compradores e fornecedores estivessem igualmente integrados ao sistema,
possibilitando a troca constante de informacdes e a antecipacéo de problemas de
fornecimento.

Héa a necessidade de um melhor alinhamento entre os elos da Cadeia por meio
da adocao de préticas de integracdo da informagdo, como sistemas de planejamento
e controle de producgéo - PCP mais robustos e o0 uso de tecnologias de previséo de
demanda (Tubino, 2017), além da implementacdo de politicas de comunicacdo mais
eficazes entre todos os agentes. A adocdo de metodologias como a gestdo
colaborativa da Cadeia de Suprimentos também poderia contribuir significativamente
para a reducdo das distorgcOes e a melhoria da eficiéncia (Simchi-Levi; Kaminsky;
Simchi-Levi, 2003).

A colaboracao entre os elos da Cadeia pode melhorar a precisédo das previsoes,
pois a integracao entre fornecedores e clientes pode reduzir a incerteza e permitir que
todos trabalhem com dados mais confidveis, que retratem fielmente a realidade das
empresas (Scandiuzzi, 2011).

Ainda em relacao a ineficiéncia na previsao de demanda, muitas das vezes as
variacbes que ocorrem nao séo capturadas de forma adequada (Forrester, 1961). As
empresas analisadas relataram dificuldades em prever flutuacées sazonais, 0 que
pode ser mitigado com o0 uso de técnicas avancadas de previsdo. De acordo com
Ballou (2006), modelos de previsdo como a Média Mdvel Ponderada - MMP,
Suavizacdo Exponencial e Autoregressive Integrated Moving Average - ARIMA sédo
capazes de capturar melhor as variacdes sazonais e 0s padrées de consumo,
minimizando o impacto das flutuagGes da demanda.

E importante destacar que o uso de ferramentas que auxiliem na gest&o do
estoque é essencial para organizar, adaptar e acrescentar produtos para a fabricacéo
e/ou entrega (Rodrigues et al., 2020). Segundo David et al. (2018), a gestao eficaz
dos estoques envolve o uso de ferramentas e técnicas que otimizam a capacidade de
armazenamento, reduzem custos, identificam possiveis faltas de produtos e permitem
uma resposta mais adequada as varia¢cdes na demanda.

Garantir um menor lead time e minimizar o capital investido em itens estocados

ainda € um desafio para os gestores (Araujo et al., 2020), porém com a utilizacdo de
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ferramentas como a classificagdo ABC e o Kanban, é possivel ter uma melhor
visualizacdo dos estoques, 0 que auxilia os gestores a compreenderem melhor o
gerenciamento dos seus produtos e a repassarem informacdes concretas para 0s
demais elos da Cadeia de Suprimentos (Oliveira et al., 2022).

A confianga nos fornecedores € um outro fator essencial para minimizar o Efeito
Chicote, pois empresas que mantém relacionamentos de longo prazo com seus
fornecedores conseguem garantir prazos de entrega mais estaveis e previsiveis,
conforme observado na Empresa B, que mencionou a prioridade obtida por ser um
cliente fiel. O estabelecimento de contratos de longo prazo com fornecedores
confiaveis pode reduzir a variacdo nos tempos de entrega, garantindo maior
consisténcia e previsibilidade ao longo da Cadeia de Suprimentos (Lee;
Padmanabhan; Whang, 1997). Esses contratos também podem estabelecer padrées
de entrega e prazos minimos, ajudando a manter a estabilidade da Cadeia e a reduzir
0s riscos associados a atrasos e variagoes nos pedidos (Chopra; Meindl, 2016).

Por ultimo, a capacitacéo dos profissionais envolvidos na gestdo da Cadeia de
Suprimentos também é fundamental para mitigar o Efeito Chicote, pois a falta de
conhecimento técnico sobre as melhores praticas de previsdo de demanda, gestédo de
estoques e comunicagao, pode agravar o problema (Stadtle, 2008). Portanto, investir
em treinamentos é fundamental para que as empresas possam responder de forma
mais rapida e eficiente as variacdes de mercado (Mentzer; Myers; Stank, 2007).

Capacitacbes que busquem auxiliar os colaboradores no processo de tomada
de decisdo em conjunto com novas tecnologias da informag&o, como por exemplo,
Electronic Data Interchange (Intercambio Eletronico de Dados) - EDI e Vendor
Managed Inventory (Inventario gerido pelo fornecedor) - VMI, aumentariam a
reatividade do sistema (Bittar et al., 2005). Dessa forma, os colaboradores estariam
mais aptos a identificar sinais de problemas na Cadeia de Suprimentos e a tomar
decisbes baseadas em dados precisos (Christopher, 2016). Portanto, é recomendado
gue tanto as empresas fornecedoras, fabricantes e as empresas compradoras e
distribuidoras, invistam em programas de treinamento continuo para 0S seus
colaboradores, capacitando-os nas ferramentas de gestdo das Cadeias de
Suprimentos.

Apbs a discussao dos resultados obtidos na pesquisa, o Quadro 3 sintetiza 0s
achados, os quais estdo em consonancia com os objetivos especificos estabelecidos

neste estudo.
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Quadro 3 - Objetivos especificos e respectivos resultados

Objetivo geral

Objetivos especificos

Resultados

Analisar o
fendmeno do
Efeito Chicote
na Cadeia de
Suprimentos
do setor Téxtil

e de
Confecgbes do
municipio de

Caruaru-PE.

Conhecer a Cadeia de
Suprimentos do setor
Téxtil e de Confeccgbes
do municipio de

Caruaru-PE

e Diversidade no nimero de fornecedores de matéria-

prima;

e Modelo de produg¢éo predominantemente

independente;

e | ogistica de distribuigcdo propria e terceirizada.

Verificar a ocorréncia do
Efeito Chicote a partir
de um dos elos da
Cadeia de Suprimentos
do setor Téxtil e de
Confecgbes do
municipio de Caruaru-
PE

e Previsbes de demanda sazonais sem ajustes

constantes;
e Mudancas bruscas na producao;
e Politica de estoque com base em dados histéricos;

e Producao antecipada.

Identificar as causas e
as consequéncias do
Efeito Chicote na
referida Cadeia de

Suprimentos

Causas

e Troca parcial de dados e desconhecimento sobre a

politica de estoque dos parceiros;

e Diversidade nos padrdes de compra dos

distribuidores e compradores;

e Falta de comunicagéo referente a promog¢des e/ou

eventos promocionais entre 0s parceiros;

e Realizagcdo de compras com uma margem a mais do

que o normal;

e Ocorréncia de atrasos eventuais na entrega dos

pedidos por parte dos fornecedores.

Consequéncias
e Amplificagéo na variagdo da demanda e oscilagbes;

e Aumento da variabilidade dos pedidos e

instabilidade nos niveis de producéo e estoque;

e Oscilagtes bruscas nos pedidos e dificuldades na

capacidade de reagir a flutuacdes;
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e Picos exacerbados de estoque e desestabilizacado

na demanda percebida;

e Aumento da volatilidade da Cadeia.

Propor recomendacdes
para mitigar o impacto
do Efeito Chicote na
Cadeia de Suprimentos

do setor

e Integracao de sistemas de informacéo;

e Compartilhamento de previsbes de demanda e

planos de producéo;
e Colaboracao entre os elos da Cadeia;
e Uso de técnicas avancadas de previsdo de demanda;
e Uso de ferramentas para a gestdo de estoques;

e Estabelecimento de contratos de longo prazo com

fornecedores;
e Capacitagdo e treinamento continuo;

e Uso de tecnologias da informacéo.

Fonte: Elaboracao prépria (2024).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar o fenbmeno do Efeito Chicote na
Cadeia de Suprimentos do setor téxtil e de confec¢des do municipio de Caruaru-PE.
Inicialmente, buscou-se conhecer a referida Cadeia de Suprimentos, em seguida,
verificar a ocorréncia do Efeito Chicote a partir de um dos elos (fabricantes) da Cadeia
de Suprimentos, bem como identificar as causas e as consequéncias do Efeito
Chicote. Por fim, buscou-se propor recomendacdes para mitigar o impacto do Efeito
Chicote na Cadeia de Suprimentos do setor.

Os principais resultados obtidos expressam que o Efeito Chicote esta presente
de forma significativa na Cadeia de Suprimentos do setor téxtil e de confeccbes de
Caruaru-PE, principalmente quando se trata da producéo e distribuicdo dos produtos.
Isto é constatado uma vez que as empresas fabricantes ndo trocam informacdes
precisas com o0s demais elos da Cadeia, como fornecedores e
compradores/distribuidores, o que pode gerar oscilacbes ao longo da Cadeia de
Suprimentos, impactando na visibilidade e integracdo dos estoques.

Assim, foram identificadas como causas principais do fendbmeno: a troca parcial
de dados e o desconhecimento sobre as politicas de estoque entre os elos da Cadeia,
a diversidade nos padrdes de compra dos distribuidores e compradores, a falta de
comunicacao referente a promoc¢des e/ou eventos promocionais entre 0s parceiros, a
realizacdo de compras com uma margem a mais do que o normal e a ocorréncia de
atrasos eventuais na entrega dos pedidos por parte dos fornecedores.

As consequéncias do Efeito Chicote podem se tornar impactantes, refletindo
em niveis de estoque desbalanceados, aumento de custos operacionais, perda da
eficiéncia e surgimento de gargalos no atendimento a demanda final de maneira
adequada. De acordo com os resultados obtidos na pesquisa, as principais
consequéncias para a ocorréncia do Efeito Chicote na Cadeia de Suprimentos do
setor téxtil e de confeccbes de Caruaru-PE estdo relacionadas a amplificacdo na
variacdo da demanda, aumento da variabilidade dos pedidos, dificuldades na
capacidade de reagir a flutuagdes, picos exacerbados de estoque e desestabilizacao
na demanda percebida e ao aumento da volatilidade da Cadeia. Esses fatores sao
prejudiciais e afetam negativamente a competitividade das empresas do setor,

principalmente as micro e pequenas, que sdo maioria na regiao.
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Com base nesses achados, este estudo propds algumas recomendacdes para
mitigar os efeitos desse fenbmeno, dentre as principais, destacam-se: a integracao de
sistemas de informacédo, o compartilhamento de previsées de demanda e planos de
producédo, a colaboracdo entre os elos da Cadeia, 0 uso de técnicas avancadas de
previsdo de demanda e de ferramentas para a gestao de estoques, o estabelecimento
de contratos de longo prazo com fornecedores, a capacitacao de profissionais com a
realizacao de treinamentos continuos e o uso de tecnologias da informacéo.

Quanto as limitacdes deste estudo, é possivel mencionar que dados referentes
a Cadeia de Suprimentos téxtil e de confec¢do ainda sdo escassos, assim como 0s
estudos que busquem compreendé-la, principalmente, quando se trata da ocorréncia
do Efeito Chicote na mesma. Além disso, a pesquisa limitou-se a verificar a ocorréncia
do Efeito Chicote em apenas um dos elos da Cadeia de Suprimentos: fabricantes, o
gue restringe uma visao mais ampla do Bullwhip Effect, e de como ele afeta os demais
elos da Cadeia. Ademais, este estudo possui uma abordagem qualitativa, que, embora
tenha permitido uma analise detalhada das percepcdes dos entrevistados, carece de
dados quantitativos que poderiam aumentar a precisdo na identificacdo do real
impacto do fendmeno.

Assim, recomenda-se para trabalhos futuros, a andlise do Efeito Chicote em
outros elos da referida Cadeia, proporcionando uma visdo mais abrangente do seu
impacto, como também a ado¢cao de uma abordagem quantitativa, para mensurar o
Efeito Chicote utilizando modelos matematicos que possam fornecer estimativas
precisas sobre a magnitude do fendmeno e suas consequéncias econdmicas e
financeiras. A aplicacdo em outros contextos locais e em outras Cadeias de
Suprimentos também torna-se interessante, tendo em vista que o modelo qualitativo
utilizado para a identificacéo na Cadeia de Suprimentos do setor téxtil e de confeccdes

em Caruaru é replicavel em outros cenérios
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

VIRTUS IMPAVIDA
LI B

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO - UFPE
CENTRO ACADEMICO DO AGRESTE - CAA
NUCLEO DE GESTAO

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Qual o seu vinculo com a empresa?
( ) Diretor

( ) Gestor

Outro:

Qual a natureza de sua empresa?
( ) Fornecedor

( ) Fabricante

( ) Distribuidora

( ) Atacadista

( ) Varejista

A sua empresa trabalha com

( ) 01 tipo de produtos

( ) mais de 01 tipo de produto

1. Quantos fornecedores a sua empresa possui atualmente?

2. Quantos compradores/distribuidores a sua empresa possui em média por
meés?

3. Quem séao os seus compradores/distribuidores? Atacadistas, varejistas,

distribuidores, clientes finais?
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Politica de
estoque e
previsao de

demanda

Comente sobre a politica de estoque da sua empresa?
Como séo calculados/definidos os estoques?
Quantitativamente ou qualitativamente?

6. Comente sobre a previsdo de demanda da sua

empresa?

AtualizacOes
descoordenada

s de previsdes

7. Comente sobre a integragcéo de dados da sua empresa
com os fornecedores e os compradores/distribuidores?
Comente

8. Vocé conhece as politicas de estoque dos seus
principais fornecedores e compradores/distribuidores?

Comente.

Formacéo de

lotes

9. Como a sua empresa faz os pedidos juntos aos
fornecedores? Em lotes, por baixa no estoque ou
reposicao continua?

10.Como os seus compradores/distribuidores fazem os
pedidos a sua empresa? Em lotes, por baixa no

estoque ou reposi¢do continua?

Flutuacdes de

precos

11.Os seus fornecedores sédo comunicados acerca de
promoc¢des ou eventos promocionais promovidos por
sua empresa? Comente.

12. A sua empresa € comunicada acerca de promocdes ou
eventos promocionais promovidos pelos seus

compradores/distribuidores? Comente.

Comportamento

oportunista

13.Vocé ja fez algum pedido com uma margem a mais do
gue o normal para evitar falta de estoque? Comente.

14. Se sim, os fornecedores cancelaram o seu pedido por
causa disso? Comente.

15.Um comprador/distribuidor ja fez algum pedido maior do
gue o normal? Comente.

16. Se sim, a sua empresa cancelou o pedido por causa

disso? Comente.
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Demora nos
fluxos de
materiais e

informacoes

17.Como os fornecedores informam o tempo para entrega
dos pedidos solicitados pela sua empresa?

18. Os seus pedidos junto aos fornecedores consideram o
tempo que eles levam para realizar a entrega, bem
como possiveis atrasos? Comente.

19. Alguma vez o tamanho do seu pedido foi revisto em
funcdo de atrasos na entrega dos fornecedores?
Comente.

20.Como sua empresa informa sobre o tempo de entrega
dos pedidos solicitados pelos

compradores/distribuidores?
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