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Resumo

SANCHES, Lars M. Andlise do acumulo da demanda logistica no final do periodo
de comercializagcdo: um modelo de Dinamicas de Sistema para o setor de bens de
consumo brasileiro. Campinas: Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e
Urbanismo — UNICAMP, 2009. 287p.Tese (Doutorado) — Faculdade de Engenharia
Civil, Arquitetura e Urbanismo. UNICAMP, 2009.

O problema desta tese é a concentracdo da demanda logistica no final do periodo de
comercializacdo no segmento de bens de consumo nao-duravel. O objetivo deste
estudo é analisar tanto as causas, quanto os impactos deste fenbmeno nas diferentes
organizagfes envolvidas na cadeia de valor. Para isto, sera feito um estudo em uma
empresa que possui esta concentracao, de tal forma que se possa gerar elementos que
ajudem as organizacfes a entenderem e lidarem com este fenbmeno. O método
adotado foi a modelagem matemética baseada na simulacdo de Dinamicas de Sistema
(System Dynamics). Esta abordagem permitiu estudar o problema de uma forma
holistica e integrada. Apos a realizacéo do estudo, pdde-se concluir que a concentracao
da demanda logistica no final do més pode ter sido provocada por uma série de fatores,
sendo que a maioria absoluta deles sédo fatores endégenos aos agentes. A
concentracdo da demanda provoca impacto negativo no resultado financeiro da
industria no longo prazo e impacto neutro no varejo. Foram testadas diversas politicas
capazes de eliminar a concentracdo da demanda, sendo que algumas delas
apresentaram resultados positivos no longo prazo. Entretanto, todas as politicas que
foram eficazes na eliminacdo da concentragdo provocavam impactos negativos no curto
prazo e afetavam um ou mais objetivos departamentais dos agentes. O estudo contribui
para a analise dos efeitos sistémicos da politica de descontos temporarios com
freqUéncia e duracdo conhecida. Contribui também para o entendimento da importancia
de adotar uma abordagem interdisciplinar para lidar com os problemas da gestado da
cadeia de suprimentos e a adequacdo do uso da Dinamicas de Sistema como método

para este tipo de problema.

Palavras chave: dindmica de sistemas, logistica, administracéo, transportes, desconto.
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Abstract

SANCHES, Lars M. Analysis of logistics demand peak in the end of the sales
period: a System Dynamics model for the Brazilian consumer products goods
segment. Campinas: Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e Urbanismo —
UNICAMP, 2009. 287p.Thesis (Doctoral) — Faculdade de Engenharia Civil, Arquitetura e
Urbanismo. UNICAMP, 2009.

The problem of this thesis is the “peak” of logistics service demand which typically
occurs at the end of the sales period in the consumer products goods segment known
as hockey-stick demand. The objetive is to analyze the cause and impact of this
phenomenon in the different companies involved through the value chain. To
accomplish this goal, the study focused on a particular company where this business
activity occurs on a regular basis in order identify and understand the underlying factors
behind the end of the cycle peak, and how to avoid this behavior. The research
methodology utilized in the thesis was based on the application of mathematical
simulation modeling by using System Dynamics. This approach enabled to achieve a
holistic and integrated view of the problem. From the results of the study it was possible
to conclude that the end of the sales period demand peak could be caused by a series
of factors, the absolute majority of them being endogenous to the agents. The results of
the study show that in the long run, the demand peak has negative impacts in the
financial results of the industry and is neutral for the retailers. Many alternative policies
were identified and simulated to demonstrate the possibility of eliminating the demand
peak. Some of the evaluated policies generated positive financial results in the long run;
however, all of the evaluated policies caused negative impacts on the short term
financial results and affected one or more of the functional objectives of the agents
departments. The research also contributed insight into the holistic effects of temporary
price discounts with known frequency and duration. Utilizing mathematical simulation
modeling and System Dynamics in an interdisciplinary approach to analyzing supply
chain management issues was shown to be beneficial to this thesis and the findings.

Key words: system dynamics, logistics, business administration, transportation,
discounts.
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1. INTRODUCAO

A concentracdo da demanda logistica no final do periodo de comercializacéo é
um problema relevante para muitas empresas, que tem sido pouco estudado no meio
académico. Para abordar este problema sera feito um estudo em uma empresa que
possui esta concentracdo, de tal forma que se possam gerar elementos que ajudem as
organizagOes a entenderem e lidarem com este fendmeno, sejam amenizando 0s seus
impactos, seja atacando as suas causas. A seguir, serdao feitas descricbes do problema
e objetivos escolhidos para esta pesquisa, além de discorrer sobre a relevancia do

assunto e descrever a estrutura geral desta tese.

A eficiéncia e eficacia da atividade de transportes no Brasil dependem de uma
série de fatores como, por exemplo, a qualidade da infra-estrutura de transportes e a
adequada escolha dos modais a ser utilizado. Estes fatores tém sido muito debatidos
tanto na midia quanto na literatura especializada (COPPEAD, 2002). Entretanto, a
mesma atencdo nao tem sido dada a um outro fator importante para o setor de
transportes: a distribuicdo temporal feita pelas empresas produtoras, os chamados

“embarcadores” da demanda pelo servico de transporte.

N&o é raro ver artigos em revistas profissionais falando sobre empresas no
mundo todo que possuem uma concentracdo de vendas no final do periodo de
comercializacdo, isto é, quando uma grande quantidade das entregas de um

determinado periodo ocorre nos ultimos dias ou semanas deste ciclo (SLONE;



MENTZER; DITTMANN, 2007). Este fenbmeno ficou popularmente conhecido no

mundo dos negocios como vendas com formato hockey-stick (STERMAN, 2006).

Apesar da concentragdo de vendas no final do periodo de comercializa¢cdo néo
ser uma exclusividade desta regido, trabalhos (LABAN NETO, 2004) apontam que este
€ um fendmeno que ocorre frequentemente no relacionamento entre distintas empresas

de bens de consumo ndo-duraveis no Brasil e seus canais de distribuicao.

Na revisdo do conhecimento cientifico prévio ndo foram encontrados estudos
sobre este problema. O fato da concentracdo de vendas no final do periodo de
comercializacdo ser um fendmeno pouco estudado, cujos impactos podem estar
afetando um numero significativo de empresas no Brasil e no mundo, foi crucial para a
escolha do problema deste estudo. A escolha pelo setor de bens de consumo néo-
duraveis brasileiro decorre da constatacdo feita por Yin (2003) de que a escolha de

cenarios extremos pode ajudar na geracdo de generalizacfes analiticas.

1.1 Problema e objetivo

O objetivo deste estudo é analisar a concentracdo da demanda logistica no final
do periodo de comercializacdo. A andlise irda abranger tanto as causas, quanto o0s
impactos deste fenbmeno, de tal forma que seja possivel propor politicas alternativas

capazes de gerar um melhor resultado para os agentes envolvidos.



O objetivo desta pesquisa pode ser desmembrado em trés questdes:

1. Quais sdo as possiveis causas da concentracdo de vendas ao final do

periodo de comercializagdo?

2. Como esta concentragdo impacta no resultado de curto e longo prazo

das empresas?

3. Quais sao as politicas alternativas que as empresas podem adotar para

reduzir ou eliminar os efeitos negativos destes fatores?

O problema da concentracdo das vendas no final do periodo de
comercializacdo possui relevancia tanto para as empresas, quanto para a sociedade
brasileira. A concentracdo de vendas pode ndo somente impactar as atividades de
transportes das empresas, mas pode também impactar outras atividades como, por
exemplo: gestdo de estoques, armazenagem, movimentacdo, planejamento de
producdo, compras, entre outras. Como estas atividades representam uma grande
parcela dos custos logisticos da empresa (LIMA, 2006), a concentracdo de vendas
pode representar um significativo aumento dos custos logisticos das empresas. De
acordo com Lima (2006), os custos logisticos brasileiros representavam em 2004 12,6%
do Produto Interno Bruto (PIB) nacional. Por consequiéncia, a melhora da concentracéo
do faturamento pode trazer ganhos para a sociedade brasileira como um todo, seja
através da reducao dos precos dos produtos ou através da melhoria da capacidade de

investimento e competitividade das empresas nacionais.

Mas o0s potenciais impactos da concentracdo de vendas ndo séo
exclusivamente os custos das empresas. A concentracdo pode, potencialmente,
impactar a eficacia do atendimento dos pedidos feitos pelos clientes. De acordo com
estudos da COPPEAD (2007), o nivel de servi¢o prestado pelos fabricantes no setor de
bens de consumo tem se tornado um importante critério na avaliacdo que os clientes

fazem em relacéo aos seus fornecedores. O baixo nivel de servico pode provocar tanto



a perda de participacdo do mercado quanto a perda de vendas junto ao consumidor

final trazendo, portanto, uma perda de receita.

Do ponto de vista do desenvolvimento da ciéncia, este projeto aborda um
problema que nao tem sido explorado de forma sistematica e que possui relevancia
pratica. Além disso, o estudo deste problema pode trazer contribuicdes teoricas para as

linhas de pesquisa que abordem relacionamentos entre empresas.

Existem duas linhas de pesquisa que possuem estudos correlacionados a este
problema e que serdo aproveitadas ao longo deste trabalho como mostra o método
proposto no terceiro capitulo. A primeira linha de pesquisa € da area de gestdo da
cadeia de suprimentos (supply chain management) que possui uma grande quantidade
de estudos sobre a variabilidade da demanda nas cadeias de suprimentos, conhecida
por efeito-chicote (bullwhip-effect) (CHEN; PAULRAJ, 2004). Os estudos desta linha de
pesquisa irdo nos ajudar a criar hipoteses sobre potenciais impactos da concentracéo e
dificuldades a serem vencidas na implementacéo das politicas. No entanto, ndo foram
encontrados estudos que abordem os efeitos de uma variabilidade que ocorre em um

periodo especifico, constante e conhecido como é o caso abordado nesta pesquisa.

A segunda linha de pesquisa € a de canais de marketing (marketing channels).
Como seré visto na revisdo da bibliografia, existe um grande numero de estudos que
abordam os descontos temporarios de preco nas companhias, uma das possiveis
causas da concentragédo de vendas. Mas nao foram encontrados estudos abordando os
descontos temporarios com frequéncia, duracao e periodo constante e conhecido. Além
disto, foram poucos os estudos (POWER e CLOSS, 1987) que abordaram os impactos
dos diferentes modelos de descontos na cadeia de suprimentos.

Além dos temas propostos, a andlise deste problema podera trazer
contribuicbes para os estudos que buscam entender os desafios de implementar
relacionamentos colaborativos entre as empresas. Espera-se que o método escolhido
seja capaz de resolver o problema proposto e permita a sua investigacdo sistematica e
factual (SCHRADER, 1974).



Esta tese estd dividida em sete capitulos. No préximo capitulo, sera
apresentada a revisao bibliografica sobre as linhas de pesquisa que mais se aproximam
ao tema deste estudo. No terceiro capitulo, sera explicada a escolha do método a ser
empregado. No quarto capitulo, serdo descritos 0s principais elementos do modelo
desenvolvido para o estudo. O quinto capitulo apresenta os resultados do modelo,

sendo seguido pela andlise dos resultados e um capitulo com as conclusées do

trabalho.



CAPITULO 2 — REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo € apresentar o referencial teorico existente nas duas
principais linhas de pesquisa que circundam o tema deste estudo: o tema de
colaboracédo dentro da gestdo da cadeia de suprimentos (supply chain management) e
0s estudos de pregos e relacionamento nos canais de marketing (marketing channels).
Antes de discutir os modelos propriamente ditos, iremos passar por alguns conceitos

preliminares importantes para o entendimento do trabalho.

2.1 Cadeia e redes de suprimentos

Cadeia de suprimentos (supply chain) pode ser entendida como “um conjunto
de trés ou mais entidades (organizacfes ou individuos) diretamente envolvidos no fluxo
upstream e downstream de produtos, servigos, crédito, e/ou informagéo da fonte até o
consumidor final” (MENTZER et al., 2001, p. 4). Esta nomenclatura traz uma visdo mais
linear e vertical de relacionamentos, onde cada estagio da cadeia é formado por uma

empresa, nas quais os relacionamentos sao de exclusividade.

De acordo com Hertz (2006), uma das questdes a serem resolvidas pelos
pesquisadores é como delimitar uma cadeia de suprimentos. Segundo ele, ndo existe
um consenso sobre o tema e a decisdo fica a cargo de cada pesquisador mas,
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normalmente, busca-se limitar a analise as relacées mais relevantes. Ele afirma que na
maioria dos casos ocorre uma sobreposicdo da cadeia (overlap), isto é, quando
empresas compartilham recursos com outras empresas ou quando atuam em diferentes
mercados. O autor monta uma classificacédo para as cadeias de suprimentos em relacao

a sua extensao, grau de integracao e tamanho.

As criticas em relacdo a viséo vertical e linear do conceito de cadeia fizeram
com que diversos autores, principalmente oriundos da escola de pensamento
organizacional, propusessem o conceito de rede de suprimentos (supply network).
Rede de suprimentos foi definida como “um agrupamento de parcerias estratégicas,
onde os membros possuem dependéncia mutua, compartilham informacédo proprietaria
e tomam decisdes em conjunto visando melhoria da coordenacdo e sincronizagao do
atendimento das demandas do consumidor” (TAYLOR; TAYLOR; TERHUNE, 2000, p.
57). Podemos ver que € um conceito mais abrangente e adequado para a realidade de
sobreposicdo mostrada por Hertz (2006). Claro (2004, p.48) define business network

como:.

O conjunto de relacBes de negécios interconectadas — sejam verticais (com
fornecedores e clientes) ou horizontais (colegas, competidores e outras
entidades) — que estejam separadas em sub-grupos e sejam fontes essenciais
de informagBes que propiciem beneficios para as relagcdes de fornecedor-
cliente em termos de processos, vendas/compras e previsdo das acdes dos
demais envolvidos.

Porter (1985) introduz o conceito de cadeia de valor (value chain) como um
conjunto de atividades desempenhadas por uma organizagédo, desde as rela¢cées com
os fornecedores, ciclos de producdo e de venda até a fase da distribuicdo final. A
cadeia de valor de uma empresa se relaciona com a de seus fornecedores e clientes. O
interessante deste conceito é o enfoque dado ao lado das receitas. O valor da cadeia é
a diferenca entre o prego pago pelo consumidor final e os custos totais incorridos pelos
diversos elos da cadeia. O conceito de valor abre espaco para a busca de
relacionamentos ganha-ganha entre os elos da cadeia, onde o valor total que cada elo
retém pode ser aumentado sem o detrimento dos demais elos (PORTER, 1985). Os

conceitos anteriores, implicitamente, enfatizavam o lado dos custos da cadeia. Autores



posteriores (HEIKKILA, 2002) buscaram enfatizar este conceito separando a cadeia da

demanda (demand chain) da cadeia de suprimentos (supply chain).

Para este estudo, serdo utilizados os conceitos de que a cadeia nao € linear e
de que deve-se gerenciar tanto os aspectos de custos, quanto as receitas geradas junto
ao consumidor final. Nota-se que nos diferentes conceitos é enfatizado o
relacionamento mutuo entre diversas empresas. A seguir sera apresentada uma revisao

sobre os tipos de relacionamentos entre empresas.

2.2 Formatos de relacionamentos

Furlan, Romano e Camuffo (2006) acreditam que a escolha do formato de
relacionamento entre empresas deve considerar duas variaveis-chaves: o percentual do
custo dos produtos comprados sobre o custo total e o grau de customizagdo dos
produtos. Existem diversas formas de relacionamento com outros membros da cadeia
(HOPPE, 2001) que podem ser colocadas dentro de uma escala (spectrum) em que, de
um lado estdo os relacionamentos de mercado puro (arms lenght) caracterizados por
transacdes de curto prazo e sem nenhum envolvimento, e do lado oposto, a integracao
vertical. Os relacionamentos chamados de colaborativos estdo em posicoes
intermediarias desta escala. Nesta mesma linha, Rinehart et al. (2004) propéem uma
classificacdo para o tipo de relacionamento entre empresas, composta de sete

categorias partindo de relacdes ndo estratégicas até aliancas (Figura 1).



Relacionamentos Relacionamentos Joint ventures

administrados contratuais
especiais
Transagoes Relacionamentos Parcerias Aliancas

nao estratégicas contratuais

L
||I||2||3||4||5||E||7||8||9| |IIJ| |II| |12|

Figura 1 — Classificacdo de relacionamentos - Adaptado de Rinehart et al. (2004)

Dyer, Cho e Chu (1998) sugerem que as empresas ndo devem utilizar uma
estratégia padrao de relacionamento com fornecedores e que os fornecedores devem
ser segmentados de acordo com o relacionamento a ser utlizado. Lee (2002)
argumenta sobre a necessidade de usar diferentes estratégias de gestdo da cadeia de
suprimentos. Cooper et al. (1997), tomando como base trabalhos realizados na area de
suprimentos, afirmam que nem todos os relacionamentos de uma empresa devem ser
colaborativos. Fatores como, por exemplo, as caracteristicas do mercado de
fornecedores e dos produtos e/ou servigos sendo transacionados podem fazer com que
a criagdo de um relacionamento colaborativo possa ndo ser necessaria, ou até mesmo
desejavel. O mesmo € dito por Coughlan et al. (2002) em relacdo ao formato de
relacionamento das industrias com seus canais de distribuicdo. Para os autores,

existem varios formatos possiveis de relacionamento.

Os estudos apresentados neste tépico apontam que, apesar de haver muitos
autores que acreditam que o relacionamento colaborativo seja o0 melhor a ser adotado e
que, portanto, é parte fundamental da melhoria da gestdo da cadeia de suprimentos, o
formato de relacionamento entre empresas nao precisa ser necessariamente um

formato colaborativo.

10



2.3 Gestao da cadeia de suprimentos

A origem do conceito de gestdo da cadeia de suprimentos estd nos estudos
pioneiros de Jay Forrester (1961) sobre os efeitos das decisbes tomadas por uma
empresa sobre o restante da cadeia. Estes efeitos ficaram mais conhecidos como efeito
chicote (bullwhip-effect) (CHEN; PAULRAJ, 2004). Esta nomenclatura é utilizada para
representar a dinamica de uma cadeia de suprimentos, em gque uma pequena variacao
na demanda do consumidor final pode provocar grandes flutuacbes nos elos mais a
montante da cadeia. Lee, Padmanabhan e Whang (2004) apontam as principais causas
do efeito chicote como sendo: distorcdo da previsdo, pedido em lote, flutuacdo de
precos e a busca por impedir a falta de produtos. Paik e Bagchi (2007) concluem que
uma das principais causas do efeito chicote € a variacdo nos pre¢os. Para minimizar os
impactos do efeito chicote, surge a necessidade de gerir, de forma coordenada, as

empresas integrantes da cadeia de suprimentos.

O termo gestdo da cadeia de suprimentos propriamente dito apareceu na
literatura pela primeira vez na década de oitenta (OLIVER; WEBBER, 1982). Os autores
mostram que ao longo destes mais de 25 anos surgiu uma série de definicbes para o
termo. De acordo com o Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP),
antigo Council of Logistics Management (CLM), um conceituado conselho de

profissionais e académicos da area, gestdo da cadeia de suprimentos:

abrange o planejamento e gerenciamento de todas as atividades envolvidas no
fornecimento, conversao, e todas as atividades de gerenciamento da Logistica.
Além disso, inclui também coordenacdo e colaboragdo com membros da
cadeia, que podem ser fornecedores, intermediarios, provedores de servigos
terceirizados e clientes. Na sua esséncia, gestdo da cadeia de suprimentos
integra o gerenciamento do fornecimento e da demanda dentro e entre as
companhias. (GIBSON; MENTZER; COOK, 2005, p.22)
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Dentro da area de pesquisa de relacionamentos sob a oética da gestdo da
cadeia de suprimentos existe uma linha de estudos conhecida como supply network
coordination. De acordo com Chen e Paulraj (2004) esta linha busca aplicar os modelos
tradicionais de estoques e planejamento da producao feitos no ambiente interno das
empresas para 0 ambito de relacionamentos entre empresas. Os pesquisadores usam
métodos de modelagem matematica através de ferramentas de otimizacéo e, as vezes,
simulacdo. Eles acreditam que a modelagem matematica € adequada para ambientes
pré-determinados com poucas variaveis de decisdo e pressupostos extremamente
restritivos, entretanto, essa ferramenta € inadequada para situacdes mais complexas
como as das cadeias de suprimentos. Os autores também criticam a falta de

generalizacdo para os modelos mateméticos usados.

Mas, o0s estudos de relacionamento entre empresas nao sao feitos
exclusivamente por pesquisadores da linha da gestdo da cadeia de suprimentos
(CLARO, 2004). De acordo com este autor, as teorias de redes (GRANOVETTER,
1973), custos de transacdo (WILLIANSON, 1975), teoria dos contratos (MACNEIL,
1978) e canais de marketing (COUGHLAN et al., 2002) também trazem importantes
contribuicdes para o tema. Halldorsson et al. (2007) mostram as dificuldades de se criar
uma teoria da gestdo da cadeia de suprimentos e acreditam que a assimilacdo de
abordagens distintas pode ajudar neste processo. Os autores citam quatro abordagens:
custos de transacdo (WILLIANSON, 1985), agente-principal (EISENHARDT, 1989),
teoria dos recursos (PRAHALAD e HAMEL, 1990) e teoria das redes (OLIVER, 1990)

Neste trabalho, serdo mesclados conceitos e teorias criadas por diferentes
linhas de pesquisa. A seguir, serdao detalhados os conceitos de coordenagao e

colaboracéo, conceitos muitas vezes utilizados como sinbnimos.
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2.4 Coordenacao entre empresas e mecanismos de controle

Para entender a coordenacado entre as empresas, € importante compreender o
conceito de mecanismos de controle. Mecanismos de controle sdo usados para definir
as acoes dos participantes individuais da cadeia de suprimentos de forma que suas
decisbes estejam alinhadas com os objetivos da cadeia como um todo (FUGATE;
SAHIN; MENTZER, 2006). Estes mecanismos buscam evitar decisdes sub-6timas
(FORRESTER, 1961), o que Spenger (1950) chamou de double marginalization, isto €,
guando o varejista ndo se preocupa com a margem de lucro do fabricante ao tomar
suas decisbes. Wong, Johansen e Hvolby (2004) fazem uma analise dos problemas de
integracdo e conclui que os estudos sobre o tema tém como origem a teoria das

organizacdes, teoria econdmica e a area de gestdo de operacoes.

Fugate, Sahin e Mentzer (2006) afirmam que existem diversos fatores
importantes para escolher o mecanismo a ser adotado: grau de confianga,
comprometimento, existéncia de normas cooperativas, dependéncia, compatibilidade
organizacional, participacdo da alta geréncia e orientacdo para cadeia de suprimentos.
Mentzer et al. (2001, p.11) chamam de orientagéo para a cadeia de suprimentos (supply
chain orientation) o “reconhecimento por uma organizacdo das implicagdes sistémicas e
estratégicas das atividades téticas envolvidas no gerenciamento dos diversos fluxos na
cadeia de suprimentos”. Este conceito envolve a existéncia de uma visao sistémica da
cadeia, esforcos cooperativos para sincronizar as competéncias internas e externas da
empresa e foco na geragédo de valor para o cliente. Outro antecessor dos mecanismos
de coordenacdo é o nivel de conhecimento de cada organizacdo, capacidade e
predisposicao para o compartilhamento de informacgdes, novas tecnologias e processos

(ELLINGER; ELLINGER e KELLER, 2002).

Fugate, Sahin e Mentzer (2006) dividem os mecanismos de controle em trés
grupos: mecanismos de preco, mecanismos de ndo-preco e coordenacado de fluxos. O

primeiro grupo, os mecanismos de preco, buscam melhorar a performance da cadeia
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através do alinhamento dos incentivos do cliente com mudancas na “precificacdo”. A
“precificacdo” pode ser baseada em: descontos por quantidade (GERSTNER; HESS,
1995); recompra e retorno (PASTERNACK, 1985); e two-part tarif - todas as unidades
ou volume incremental (WENG, 1995). Cachon e Lariviere (2005) mostram o0s
beneficios e limitacbes dos contratos de compartilhamento de receita (revenue-sharing)
como mecanismo de controle entre empresas. A principal limitacdo apontada esta em
ndo incentivar os esforcos de venda por parte dos varejistas. Em pesquisa empirica,
Fugate, Sahin e Mentzer (2006) apontam que 0s executivos entrevistados, todos da
area de Logistica, foram contra a politica de descontos, pois geram perturbacdes na
cadeia (LEE; PADMANABHAN; WHANG, 1997).

Os mecanismos chamados de ndo-pre¢co também sdo apontados como
capazes de melhorar a performance da cadeia (ANDERSON; WEITZ, 1992; BERGEN;
SHANTANU; WALKER Jr.,1992; HEIDE, 1994). Os mais conhecidos sao contratos de
flexibilidade de quantidade, verbas promocionais, propaganda cooperativa e acordos de
exclusividade (ANDERSON; WEITZ, 1992). A pesquisa feita por Fugate, Sahin e
Mentzer (2006) mostra que os executivos de Logistica também foram contra este tipo

de mecanismo, pois geram custos adicionais na cadeia.

O terceiro grupo de mecanismo, apontado como o preferido pelos profissionais
de Logistica pesquisados por Fugate, Sahin e Mentzer (2006), € o de coordenacado de
fluxos. Malone e Crowston (1994) definem coordenagdao como “gerenciar dependéncias
entre atividades”. Payan (2007) faz uma ampla reviséo bibliografica dentro da escola de
dindmica das organizacbes (STHETH; GARDNER; GARRETT, 1998) para buscar
entender o significado do conceito de coordenacdo. Para o autor, coordenacdo é
entendido como “diversas atividades compartilhadas que ocorrem entre organizacdes”
(PAYAN, 2007, p. 228). Entre os exemplos deste tipo de mecanismos, estdo 0s
processos de Vendor Management Inventory (VMI), Quick Response (QR),
Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) e postergacéo
(ANGULO; NATCHTMANN; WALLER, 2004). Os autores afirmam que, para que estes
mecanismos possam funcionar, é preciso gerenciar a complexidade e buscar o
envolvimento multifuncional e a padronizacdo (FUGATE; SAHIN; MENTZER, 2006).
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Danese (2007) mostra que o grau de utilizacdo do CPFR varia de acordo com
as caracteristicas dos produtos, do formato do relacionamento entre as empresas e do
grau de desenvolvimento das empresas. Dorling, Scott e Deakins (2006) propdem uma
metodologia para definir se vale ou ndo a pena implementar o VMI. A metodologia é
composta de trés etapas: entendimento da industria, avaliacdo do nivel de competicédo

e lucratividade e adocao de relacionamentos colaborativos.

Hoppe (2001) aponta que a coordenacgdo pode acontecer nos fluxos fisicos, de
informacdo ou crédito. A coordenacao pode ser feita através de diferentes estruturas
organizacionais: centrada em uma empresa (o chamado capitdo da cadeia), informal,
baseado em um consorcio, operador logistico, entidade legal separado ou através da
integracao vertical completa. Sahin e Robinson (2002) relatam dois tipos de sistemas de
coordenacao: centralizado e descentralizado.

De acordo com Fugate, Sahin e Mentzer (2006), existe uma grande diferenca
entre 0o que é discutido nos artigos académicos sobre coordenacdo e o que as
empresas estdo fazendo e consideram util. Os autores afirmam que existe um
desconhecimento por parte dos académicos sobre o que as empresas fazem
atualmente e sugere que académicos e executivos devam trabalhar mais proximos para
avaliar os mecanismos de coordenacao na prética. Ele propde uma maior quantidade

de testes empiricos.

Holweg et al. (2005) afirmam que um dos motivos do insucesso das iniciativas
de integracdo da cadeia de suprimentos € a escolha inadequada dos mecanismos de
coordenacdo a serem utilizados. Os autores lembram que devem ser considerados
fatores como a dispersao geografica dos clientes e fornecedores, o comportamento da
demanda e as caracteristicas dos produtos.

Neste estudo, sera adotada a definicdo proposta por Payan (2007), onde
coordenacao é entendida como “diversas atividades compartilhadas que ocorrem entre
organizacfes” (PAYAN, 2007, p. 228). A seguir, sera apresentada uma discussao sobre
0s conceitos de cooperacgao, colaboracédo e parcerias.
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2.5 Cooperacao, Colaboracédo e Parcerias

Payan (2007, p.228) define cooperacdo como “uma orientacdo que reflete o
espirito de boa vontade de uma organizagdo trabalhar em conjunto com outra
organizagdo”. A existéncia de coordenacdo ndo implica necessariamente a existéncia
de cooperacdo e vice-versa (PAYAN, 2007). O mesmo vale para o fato de que a
existéncia de uma orientacdo para cooperacdo nao garante que havera condi¢cdes
necessérias para que ocorra coordenacdo. Golicic e Mentzer (2005) fazem uma
separacdo semelhante, mas usando os termo magnitude e tipo de relacionamento.
Magnitude do relacionamento é entendida como sendo “o nivel ou extensdo de
proximidade ou forca do relacionamento entre organizacées” (GOLICIC;MENTZER,
2005, p.48). O tipo de relacionamento € definido como o grupo ou classe de
relacionamentos que compartilham caracteristicas de governabilidade em comum e que
sao operacionalizadas através de variacdes das categorias primarias de relacionamento
de mercado puro, cooperativo e integrado (BOVE; JOHNSON, 2001; GOLICIC;
FOGGIN; MENTZER, 2003). Bove e Johnson (2001) relatam ainda que a magnitude do
relacionamento pode ser subdividida nos componentes de confiangca, comprometimento
e/ou dependéncia. Golicic e Mentzer (2006) apontam para a necessidade de obter um

alto nivel nestas trés vertentes para entrar em um relacionamento colaborativo.

Os termos de cooperacdo e coordenacdo muito se assemelham a forma com
que autores distintos empregam 0s conceitos de colaboragéo e parceria. Min et al.
(2005, p.245) definem colaboracdo como sendo “uma cultura de trabalho em conjunto
com outras empresas visando um conjunto de objetivos comuns que tragam beneficios
para o relacionamento de parceria.” Esta definicdo se aproxima mais ao conceito de
cooperacao. Mentzer et al. (2001, p. 15) definem colaboracdo como sendo “empresas
trabalhando em conjunto para atingir objetivos comuns. Colaboracdo € caracterizado
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pelo compartilhamento de informacdes, conhecimento, riscos e lucros.” A definicdo de

Mentzer et al. (2001) nédo faz a distin¢cdo entre coordenacao e cooperacao.

Barratt (2004a) aponta quatro elementos da colaboracédo: cultura colaborativa
buscando a quebra dos chamados “silos funcionais”; confianga e comprometimento
interno e externo; beneficios mutuos compartilhados; e troca de informacédo. Ele define
colaboracdo como “uma cultura de trabalho em conjunto com outras empresas visando
um conjunto de objetivos comuns que tragam beneficios para o relacionamento de
parceria” (BARRATT, 2004a, p. 245).

Lambert, Emmelhainz e Gardner (1999, p. 166) definem parceria como “uma
relacdo de negdcios customizada baseada em confianca mutua, transparéncia, riscos e
beneficios compartilhados que resultem em uma performance dos negocios maior do
que a obtida se as empresas estiverem trabalhando de forma isolada”. Fynes, Burca e
Voss (2005, p. 3305) definem qualidade de um relacionamento na cadeia como “o grau
com que ambos os parceiros de uma relacdo estdo envolvidos em uma relacao ativa e
de longo prazo baseando-se na confianga, adaptabilidade, comunicacdo e cooperagao”.
Tanto a definicdo de parceria quanto a de qualidade do relacionamento ndo fazem a

distincdo entre coordenacao e cooperacao.

Nota-se que ndo existe um consenso sobre a definicdo de alguns termos
fundamentais para a gestao da cadeia de suprimentos. Isto pode ser muito perigoso no
momento de tentar construir teoria. Muitos autores usam diferentes definicdes em suas

pesquisas, 0 que pode levar a problemas na comparacéo de resultados.

Para este estudo, serd adotada a definicdo proposta por Payan (2007) que
define cooperagdo como “uma orientagdo que reflete o espirito de boa vontade de uma
organizagéo trabalhar em conjunto com outra organizacao”. Esta definigéo foi escolhida
por deixar claro que a coordenac¢édo pode ser obtida através do uso da forca (poder de
barganha) ou através da cooperacdo. Esta distincdo pode ser importante para o

entendimento dos antecedentes necessarios para criar relacionamentos coordenados.
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Analisando as diferentes definicbes de colaboracdo entende-se que a
colaboracdo é um relacionamento coordenado e cooperativo. De acordo com esta
definicdo, relacionamentos de coordenacdo através do uso da forca ndo podem ser
considerados colaborativos. O mesmo vale para empresas que possuem a intengcéao de
cooperar, mas nao conseguem implementar as atividades conjuntas. Para este estudo,
sera adotado que os conceitos de colaboracdo e parceria sdo sinbnimos, mas distintos
do conceito de coordenagéo e cooperacao (vide Figura 2). O conceito de colaboracéo a
ser adotado sera de Vieira (2006, p.20):

colaboragéo significa que duas ou mais empresas trabalham juntas ao longo
do tempo (com base na confianga, flexibilidade, reciprocidade e
interdependéncia, comprometimento, comunicagdo aberta, conhecimento do
parceiro e no longo tempo) por meio de decisdes conjuntas, compartilhamento
de informac@es logisticas e comerciais, custos e beneficios, e com objetivo de
atender as necessidades dos clientes.

COORDENACAO COLABORAGAO OU COOPERAGAO

PARCERIA

Figura 2 — Definicdes de coordenacao, cooperacao e colaboracéo

Existe uma tendéncia por parte de varios académicos e consultores, mostrada
inclusive pela propria definicdo de gestdo da cadeia de suprimentos, em incentivar a

ampliacdo dos relacionamentos colaborativos, ou melhor, incentivar a coordenacéo
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através da cooperacao. A disseminacdo de diversos beneficios em relacdo a este tipo
de relacionamento pode ajudar a entender esta tendéncia. A seguir, serdo relacionados
alguns beneficios, motivadores, antecedentes e barreiras das iniciativas de

colaboracéo.

2.6 Beneficios da Colaboracéao

Antes de apresentar o0s beneficios obtidos com a implementacdo de
relacionamentos colaborativos, é interessante conceituar o termo valor do
relacionamento, definido como “a diferenca entre a percepcao de beneficios obtidos e
0S custos necessarios do relacionamento” (GOLICIC; MENTZER, 2006, p. 87). O valor
da colaboracao é, portanto, a diferenca entre ganho com a colaboracéo e o ganho sem
a colaboragao. Segundo os autores, os ganhos podem ocorrer das seguintes formas:
receitas mais altas, custos menores e maior vantagem competitiva; podem vir do lado
da demanda através do aumento de vendas, menos descontos, maior giro do estoque,
menos falta de produtos e menores custos operacionais; ou do lado do fornecimento via
menores estoques, tempo de resposta menor, menores custos e programa de produgéo
mais ajustado. No entanto, € preciso considerar que os membros tém comportamento
egoista e que os ganhos serdo compartilhados (SIMUTUPANG; SRIDHARAN, 2005).

Golicic e Mentzer (2006) mostram que existe uma correlacdo positiva entre
relacionamentos colaborativos e valor do relacionamento. Este aumento de valor ocorre

em diversas formas como sera visto a seguir.

Sahin e Robinson (2002) apontam para o compartiihamento de informagdes
como o principal fator para a melhoria da performance da cadeia. Os autores afirmam
que as economias podem chegar a 35% do custo total do sistema, principalmente se

houver, além da troca de informacfes, a coordenacdo das decisbes. Fynes, Burca e
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Voss (2005) indicam que a qualidade do relacionamento impacta positivamente a
performance. Esta relagdo aumenta quanto maior for a intensidade da competicao.
Tummala, Phillips e Johnson (2006) concluem que os principais objetivos buscados
pelas empresas no momento de implementar acdes de gestdo da cadeia de
suprimentos séo: reducéo de custos operacionais, melhoria nos estoques, reducéo dos

leadtimes e melhoria da flexibilidade e da satisfacéo do cliente.

Corsten e Kumar (2005) fizeram um estudo mostrando os resultados das
iniciativas de colaboragdo que fazem parte do Efficient Consumer Response (ECR)
entre a rede Sansbury e seus fornecedores na Inglaterra. Os resultados mostram que
houve ganhos, tanto para o varejista, quanto para os fornecedores. Daugherty et al.
(2006) indicam que o principal beneficio da colaboracdo é a melhora do nivel de
servico. Cheung e Lee (2002) descrevem diversos beneficios obtidos na é&rea de
transportes através da troca de informacdes entre varejistas e fornecedores. Lambert,
Knemeyer e Gardner (2004) citam varios casos de empresas que obtiveram beneficios
através da criacdo de parcerias. Barratt (2004b) relata beneficios obtidos por empresas
de bens de consumo na Gré-Bretanha com a implementacdo do processo de
planejamento colaborativo. Soosay, Hyland e Ferrer (2008) descrevem exemplos e

beneficios da colaboracao.

Van der Vaart e van Donk (2008) fizeram uma extensa revisdo bibliografica e
classificaram o0s artigos que relacionam integracdo e performance da cadeia. Os
autores dividem os fatores relevantes relacionados a integracdo em trés categorias:
praticas da cadeia tangiveis como os processos utilizados; padrbées de interagdo como,
por exemplo, nivel de comunicagdo entre as empresas; atitudes das empresas com
seus parceiros. Os autores afirmam que faltam estudos que mostrem a inter-relacéao
entre estas categorias e propéem um modelo tedrico para explicar a performance do
relacionamento que, além destas trés categorias, inclui a distribuicdo de poder e as
condi¢cdes do ambiente de negdcios (ex: caracteristicas do mercado e dos produtos).
Os autores afirmam que nao é possivel avaliar os efeitos de apenas uma categoria na

performance. Esta discussédo remete a importancia de distinguir os ganhos obtidos de
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relacionamentos coordenados sem cooperacdo, das iniciativas de coordenacao

baseadas na cooperacao.

Trkman et al. (2007) mostram as vantagens de utilizar a metodologia de
mapeamento de processos em conjunto com métodos de simulagdo para prever os
potenciais beneficios de uma mudanca no formato do relacionamento, passando a ser
mais colaborativo. Os estudos da teoria dos jogos (Game Theory) indicam que a
colaboracdo permite aos membros aumentar o ganho (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996).

Jap (2001a) usa a visdo baseada em recursos (RBV - Resource Based View)
para mostrar os ganhos da colaboracdo. A mesma teoria € usada por Hyvonen e
Tuominen (2007) que afirmam que a capacidade de colaborar é importante para os
resultados. Em estudo feito no setor automotivo da Tailandia, Boon-it e Paul (2006)
indicam uma correlacdo positiva entre a integracdo da cadeia de suprimentos e 0s
diferenciais competitivos, assim como entre a incerteza do ambiente e o nivel de
integracdo na capacidade de competicdo. Crook e Combs (2007) mostram que, de
acordo com a teoria da dependéncia de recursos (Resource Dependence Theory), as
empresas fazem parte de uma rede de relacbes de troca onde uma entidade depende
de outras para sobreviver em um ambiente de incerteza. Gulati e Kletter (2005)
concluem que as empresas estdo buscando aumentar o seu capital de relacionamento

(relationship capital), isto é, o valor de seus relacionamentos como forma tanto de

melhorar seus resultados operacionais quanto aumentar seus ativos e mitigar riscos.

Silveira e Arkader (2007) indicam que o investimento conjunto por parte de
cliente e fornecedor em mecanismos de coordenagdo traz resultados muito mais
significativos do que investimentos isolados. Isto mostra que pode haver um

“mecanismo de auto-reforco” entre estes dois elementos (ARTHUR, 2004).

21



Autores

Beneficios

SIMUTUPANG; SRIDHARAN, 2005

receitas mais altas

0 aumento de vendas

O menos descontos

o0 menor falta de produtos

0 tempo de resposta menor
custos menores

O menores custos operacionais

O maior giro do estoque

O menores estoques

0 programa de produgcdo mais ajustado

Sahin e Robinson (2002)

economias podem chegar a 35% do custo
total do sistema

Tummala et al. (2006)

reducao de custos operacionais
melhoria nos estoques

reducao dos leadtimes
melhoria da flexibilidade

aumento da satisfacédo do cliente.

Corsten e Kumar (2005)

ganhos para o varejista

ganhos para os fornecedores

Daugherty et al. (2006)

melhora do nivel de servico.

Cheung e Lee (2002)

beneficios obtidos na area de transportes

Quadro 1 — Beneficios da colaboracao

Apesar dos diversos beneficios da colaboracdo (vide Quadro 1), diversos

autores colocam ressalvas para a proposicdo de colaboracdo como a “melhor

alternativa”. Mouritsen, Skott-Larsen e Kotzab (2003) acreditam ser um risco colocar a

colaboracdo como parte fundamental da gestdo da cadeia de suprimentos. Os autores
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afirmam que existem diversos tipos de colaboracédo e que a ado¢do dos mesmos deve
considerar o contexto de cada empresa. Barratt (2004a) afirma que € preciso saber
escolher com quem colaborar. Kampstra, Ashayeri e Gattorna (2006) acreditam que
nem todos os relacionamentos tém que ser colaborativos. Crook e Combs (2007)
mostram que os beneficios obtidos com a gestdo da cadeia de suprimentos dependem

da forma com que é utilizado o poder de barganha.

O trabalho de Crook e Combs (2007) levanta a necessidade de distinguir os
beneficios atrelados apenas a coordenacdo e, ndo necessariamente a coordenacgao
baseada na cooperacdo. Parte dos beneficios acima mencionados pode ser obtida
apenas com a coordenacdo das empresas. A seguir serdo apresentados alguns fatores
que tém incentivado as empresas a buscarem a implementacdo de iniciativas de

colaboracéo.

2.7 Motivadores da colaboracéo

Golicic, Foggin e Mentzer (2003) levantam como motivadores (drivers) da
magnitude do relacionamento os seguintes pontos: recursos ou capacidades desejadas
pela outra empresa, expectativa de beneficios, pressdo externa por parte de clientes
e/ou concorrentes, histérico de relacionamento, o fato de ser um relacionamento
importante, relacionamento inter-pessoal entre os tomadores de decisdo, boa
performance/confiabilidade da empresa e existéncia de alinhamento das estratégias. Os
autores afirmam que existe auto-reforco entre estas variaveis ao longo do tempo
(GOLICIC; FOGGIN; MENTZER, 2003).

Hoppe (2001) indica a necessidade de flexibilidade e ganhos de eficiéncia,
aliados a reducdo e disseminacdo dos riscos, como impulsionadores para a

colaboracdo. Ele afirma que executivos da area estdo dispostos a desistir do controle
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sobre atividades em troca de ganhos financeiros e sabem que podem obter ganhos
com a colaboracdo. O autor afirma que quanto menor o ciclo de vida dos produtos e

maior a concentragcdo dos mercados, maior € o nivel de integracao.

A colaboracdo pode ser entendida também como uma forma de mitigar perdas.
Hendricks e Singhal (2003) calculam que o valor de mercado das empresas com capital
aberto cai em média 10% quando € anunciado um grande problema na cadeia de
suprimentos. Tang (2006, p. 453) define gestdo dos riscos da cadeia de suprimentos
como sendo “a gestdo dos riscos da cadeia de suprimentos através da coordenacao e
colaboracédo entre parceiros da cadeia de suprimentos de forma a garantir lucratividade
e continuidade”. O autor mostra que existem quatro abordagens basicas para gerenciar
0s riscos: gerenciamento de produtos, gestdo de suprimentos, gestdo da demanda e

gerenciamento das informacgdes.

A reducdo do custo da informacdo, entendida como a disponibilidade e
capacidade de processar e transmitir dados, tem sido apontada como um motivador da
colaboracdo. Sanders e Premus (2005) indicam a importancia das ferramentas de
tecnologia da informacé&o (TI) para obter colaboracéo interna e externa. Eles mostram
ainda que a colaboracédo externa influéncia a interna. Whipple, Frankel e Daugherty
(2002) alertam para o fato de que varias caracteristicas do fluxo de informacao
precisam ser consideradas como, por exemplo, a qualidade e o momento em que as

informacgdes sdo compartilhadas para que elas sejam capazes de gerar resultados.

Outros fatores, como a disseminacdo da competicdo através do tempo e de
praticas de Just in Time (JIT), aparecem como incentivadores para a colaboracao.
Droge, Jayaram e Vickery (2004) demonstram que existe uma relagcdo, tanto direta
quanto indireta, entre a competicdo através do tempo, a integracao interna e externa e
a performance das empresas. Os autores indicam ainda que existe sinergias ao
implementar em paralelo iniciativas de integracéo interna e externa. Cagliano, Caniato e
Spina (2006) mostram que a implementacao de Lean Production nas empresas faz com
que as empresas busquem uma maior integracdo com seus fornecedores. Hertz (2006)
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descreve as mudancas no ambiente externo que tém provocado a necessidade de

melhorar a gestdo da cadeia de suprimentos.

Como mostrado no Quadro 2, existem diversas condigdes externas que tém
feito com que as empresas busquem aumentar o numero de relacionamentos
colaborativos. No entanto, para que a implementacao de iniciativas de colaboracao seja

bem sucedida, é necessario ter algumas pré-condicfes atendidas.

Autores Motivadores

Golicic, Foggin e Mentzer (2003) | e recursos ou capacidades desejadas pela outra
empresa

e expectativa de beneficios

e pressao externa por parte de clientes e/ou
concorrentes

e historico de relacionamento

e importancia do relacionamento

e existéncia de relacionamento inter-pessoal
entre os tomadores de deciséo

e boa performance/confiabilidade da empresa

e alinhamento das estratégias

Hoppe (2001) e necessidade de flexibilidade
e ganhos de eficiéncia

e reducédo e disseminacéo dos riscos

Hendricks e Singhal (2003) e mitigar perdas

Sanders e Premus (2005) e reducdo do custo da informacao

Droge, Jayaram e Vickery (2004) | e disseminagdo da competicdo através do tempo

Cagliano, Caniato e Spina (2006) |e implementac&o de praticas de Lean Production

Quadro 2 — Motivadores da colaboracgéo
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2.8 Pré-requisitos da colaboracao

Simatupang e Sridharan (2005) afirmam que um pré-requisito da colaboracéo é
gue 0s membros sejam capazes de expandir o ganho total. Patnayakuni e Seth (2006)
mostram que a implementacdo de rotinas formais e informais de interacdo é um
antecedente fundamental para a colaboracdo. Para que estas rotinas sejam
implementadas é necessario haver investimento em ativos especificos e uma

orientacdo de longo prazo.

Kuglin (1998) ressalta a importancia do comprometimento dos diferentes niveis
hierdrquicos das empresas para que se possa obter sucesso na implementacdo de
iniciativas colaborativas. Isto ocorre por causa da natureza inter-funcional e multi-

organizacional da gestao da cadeia de suprimentos.

Fawcett et al. (2006) afirmam que o comprometimento das éareas de
Suprimentos e Logistica é fundamental para a implementacdo de iniciativas de gestao
da cadeia de suprimentos. Muitos gerentes acreditam que seja mais facil colaborar com
outros membros da cadeia do que colaborar com outras areas da empresa. O autor
afirma que o nivel de comprometimento atual para as idéias de colaboracao esta abaixo
do necessario e que as areas tém uma visédo de “silo”. Descreve também a dificuldade
de integrar empresas em fungdo da falta de uma mensuragdo dos lucros
compartilhados (FAWCETT et al., 2006).

No entanto, algumas empresas estdo conseguindo fazer projetos pilotos. Estas
empresas conseguem obter o comprometimento necessario através de dois
mecanismos béasicos (FAWCETT et al.,, 2006). O primeiro deles, usado para obter o
comprometimento interno, € a mudanca do organograma da empresa, colocando as
diversas areas necessarias para a colaboracdo sob a responsabilidade de um unico

executivo. O segundo mecanismo utilizado é a criagdo de comités executivos, tanto
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internos quanto de clientes e fornecedores. Estes comités possuem autonomia para

intermediar e facilitar o processo de colaboracdo (FAWCETT et al., 2006).

Barratt (2004a) em seu modelo conceitual descreve uma série de antecedentes
do processo colaborativo. Entre eles estdo o alinhamento interno e estratégico, foco no
relacionamento, investimentos em ativos especificos, fluxo aberto de

informac&o/comunicacéo e formalizacao.

Sheu, Yen e Chae (2006) fizeram uma pesquisa baseada em estudos de caso
do relacionamento da Johnson & Johnson em Taiwan com varios varejistas de
diferentes niveis de desenvolvimento e tamanho. Os autores descrevem algumas
variaveis criticas para a construcdo de um relacionamento colaborativo que sado: o
formato do relacionamento de negécios, isto €, a representatividade de cada empresa
no volume da outra; a lucratividade do relacionamento e a existéncia ou nado de
substitutos; e o nivel de confianca medido através do compartilhamento de
riscos/beneficios e da benevoléncia. Outra varidvel importante é a orientacdo de longo
prazo representada pelo grau de alocacdo de recursos no relacionamento,
comprometimento e suporte da alta geréncia (SHEU; YEN; CHAE, 2006). A arquitetura
da cadeia de suprimentos também foi apontada como uma importante variavel. A
arquitetura pode ser entendida como a comunicacéo e troca de informacédo (quantidade
e qualidade), os sistemas de gestdao de estoques, utilizacdo de tecnologia de
informacdo e a estrutura de coordenacdo da cadeia (caracteristicas e quantidade de
projetos de colaboracao e resolucdo de problemas). Por ultimo, aparece a performance
atual do relacionamento em termos de nivel de estoque, servico e devolucdes. Sheu,
Yen e Chae (2006) concluem que o relacionamento dos negdcios afeta a visdo de longo
prazo e a arquitetura da cadeia, assim como a visao de longo prazo influi na arquitetura
da cadeia. A arquitetura da cadeia, por sua vez, afeta a colaboracdo que afeta

positivamente a performance e a satisfacdo do relacionamento.

Comunicagcdo efetiva inter-organizacional pode ser caracterizada como

comunicacao freqlente, genuina entre pessoas de duas organizacdes (CHEN;
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PAULRAJ, 2004). Galt e Dale (1991) mostram a importancia da comunica¢do para o

resultado do relacionamento.

Véazquez, Iglesias e Alverez-Gonzalez (2005) construiram um modelo sobre
relacionamento entre fabricante e atacado na industria de bebidas da Espanha. Eles
mostram que, entre os fatores que fortalecem a colaboracédo, estdo a existéncia de
recursos e capacidades complementares, isto quando existe compatibilidade de
objetivos e quando as ferramentas para a colaboragéo foram desenvolvidas (confianca
e normas de relacionamento). Além disso, o relacionamento é reforcado pela existéncia
de ativos especificos para o relacionamento, o que demonstra 0 comprometimento de
ambas as partes. E importante ter mecanismos, formais ou informais, que inibam a
adocao de acdes oportunistas (DYER; CHO; DONG, 1998) e que a colaboracdo gere
resultados reais de melhoria da competitividade.

De acordo com Kumar (1996) a gestao da cadeia de suprimentos esta baseada
na confianca e no comprometimento. Confianca contribui para a estabilidade a longo
prazo de uma organizacdo (HANDFIELD; BECHTEL, 2001). A confianca pode ser
usada no lugar dos contratos formais (DYER, 1997).

Fugate, Sahin e Mentzer (2006) descrevem uma relacédo de antecedentes para
a definicdo do processo de relacionamento e fazem uma revisdo bibliografica sobre
cada uma deles. Os antecedentes apontados pelos autores s&o: confianga,
comprometimento, normas cooperativas, dependéncia, compatibilidade organizacional,
participacdo da alta geréncia e o chamado de orientacdo para a cadeia de suprimentos.
Outro antecessor dos mecanismos de coordenacdo é a chamada orientacdo para o
aprendizado (FUGATE; SAHIN; MENTZER, 2006), que inclui a obtencdo e
compartilhamento de informagdes e a capacidade de desenvolver novas tecnologias e
processos (ELLINGER; ELLINGER; KELLER, 2002).

Daugherty et al. (2006) mostram a importancia da comunicacao freqiente como

forma de obter o nivel de confianca necessério para se estabelecer um relacionamento
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colaborativo. Os autores afirmam que a confianca se adquire com o passar do tempo,

fazendo pequenas transacoes.

Rodrigues, Stank e Lynch (2004) concluem que é necessario fazer esforgos
simultaneos em relacdo a busca de integracao interna e externa para que se obtenha
resultados de melhoria na performance. Eles mostram também o papel fundamental da

construcdo dos sistemas de informacao e indicadores.

Diversos autores citam as normas, acordos de comportamento ndo escritos,
como tendo um importante papel no relacionamento entre empresas (POPPO;
ZENGER, 2002). Alguns tipos de normas sao: flexibilidade, solidariedade,
reciprocidade, harmonizacdo dos conflitos, contencdo no uso do poder, preocupacao
com a reputacdo e compartiihamento de informacdes (FUGATE; SAHIN; MENTZER,
2006). Morgan e Hunt (1994) mostram o papel fundamental da confianca e do
compromisso. Claro, Claro e Zylbersztajn (2005) ressaltam o papel dos recursos
especificos no relacionamento, mas mostram que os fornecedores mais bem sucedidos
em criar relacionamentos com seus clientes usaram aspectos intangiveis como a
confianca e flexibilidade. Claro e Claro (2008) demonstram que o aumento do grau de
confianca entre os envolvidos no relacionamento é capaz de reduzir os custos de
transacdo ligados ao monitoramento, contratacdo e punicdo ao comportamento
oportunista. Os autores fazem uma reviséo das definicbes de confianga nas diferentes
areas de pesquisa. Kumar, Scheer e Steenkamp (1995) apontam como fatores
importantes para o aumento da confiangca os mecanismos de céalculo (os ganhos de
trapacear ndo compensam o0 risco de ser pego trapaceando), afetividade (ligacéo

emocional entre as pessoas) e crenga no carater e boas inten¢des do parceiro.

Cooper et al. (1997) ressaltam a importancia de que o relacionamento entre
duas empresas nao seja feito, exclusivamente, entre vendedor e comprador e que
inclusive as demais areas devem ter um relacionamento direto com seu par na outra
organizacdo. Sem uma base efetiva de relagdes, esforcos de gerenciar os fluxos de
materiais e informacao na cadeia de suprimentos serdo mal-sucedidos (HANDFIELD;

NICHOLS Jr., 2002). Sandberg (2007) mostra que o comprometimento da alta geréncia
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€ fundamental para a intensidade da colaboracdo. Ganesan (1994) mostra a
importancia entre a coeréncia das a¢fes de curto prazo da empresa com 0s objetivos

de construir um relacionamento.

Barratt (2004b) aponta os seguintes facilitadores da colaboracgéo: dialogo de
alta-geréncia para alta-geréncia, processo de promog¢des em conjunto, cultura de
compartilhar informacdes, interdependéncia, objetivos e metas compartilhadas,
comunicacao, abertura e respeito, troca de informacdes, reciprocidade dos beneficios,
comprometimento, confianga, respeito, processos em conjunto, indicadores
compartilhados, capacidade de implementacdo/conhecimento, relagcdes pessoais
estaveis, pessoas trabalhando na outra empresa e, finalmente, treinamento em
conjunto. Vieira, Yoshizaki e Ho (2009) fazem um estudo sobre os fatores importantes
para a construcdo de relacionamentos colaborativos e apontam para as questdes de

confianca, reciprocidade, flexibilidade, interdependéncia e comprometimento.

Como pode ver visto no Quadro 3, diferentes autores apontam para diversos
pré-requisitos necessarios para a colaboracdo. Uma questdo que chama atencéo € qual
€ o0 grau de atendimento destes pré-requisitos necessario para a colaboracdo. Outra
davida é se é possivel ter uma combinacdo destes pré-requisitos onde, por exemplo, a
existéncia de um alto grau de confianca compense a baixa quantidade de recursos
especificos. Estes antecedentes, muitas vezes, ndo sédo alcancados devido as barreiras
que serdo descritas a sequir.
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Autores

Pré-requisitos

Patnayakuni e Seth (2006)

implementacé&o de rotinas formais e informais de
interacéo
investimento em ativos especificos

orientacao de longo prazo

Kuglin (1998)

comprometimento dos diferentes niveis hierarquicos

das empresas

Fawcett et al. (2006)

comprometimento das areas de Suprimentos e

Logistica

Sandberg (2007)

comprometimento da alta geréncia

Ganesan (1994)

coeréncia das ag0es de curto prazo da empresa com

0s objetivos de construir um relacionamento.

Morgan e Hunt (1994)

confianga

compromisso.

Claro, Claro e Zylbersztajn
(2005)

recursos especificos ao relacionamento
confianga
flexibilidade

Barratt (2004a)

alinhamento interno

alinhamento estratégico

foco no relacionamento

investimentos em ativos especificos
fluxo aberto de informacdo/comunicacéo

formalizacao

Sheu, Yen e Chae (2006)

representatividade de cada empresa no volume da
outra

lucratividade do relacionamento

existéncia ou nao de substitutos

nivel de confianca

o0 compartilhamento de riscos/beneficios
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0 benevoléncia
orientacao de longo prazo
0 grau de alocacao de recursos no
relacionamento
0 comprometimento e suporte da alta geréncia
arquitetura da cadeia de suprimentos

performance atual do relacionamento

Galt e Dale (1991)

comunicacgéao

Vazquez, Iglesias e
Alverez-Gonzalez (2005)

existéncia de recursos e capacidades
complementares

compatibilidade de objetivos

desenvolvimento de ferramentas para a colaboracéo
confianca

normas de relacionamento

existéncia de ativos especificos para o

relacionamento

Kumar (1996)

confianga

comprometimento

Fugate, Sahin e Mentzer
(2006)

confianga

comprometimento

normas cooperativas
dependéncia

compatibilidade organizacional
participacéo da alta geréncia
orientacdo para a cadeia de suprimentos.
Normas

Flexibilidade

Solidariedade

Reciprocidade

harmonizagao dos conflitos
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e contencgdo no uso do poder
e preocupacdo com a reputacéo

e compartilhamento de informacdes

Cooper et al. (1997) e relacionamento direto entre as areas funcionais das
empresas
Daugherty et al. (2006) e comunicacéo frequente

Vieira, Yoshizaki e Ho |e confianca
(2009) e reciprocidade

o flexibilidade

e interdependéncia

e comprometimento.

Rodrigues, Stank e Lynch | e Integracéo interna

(2004)  sistemas de informagcéo e indicadores

Poppo; Zenger (2002) e normas

Ellinger; Ellinger e Keller | ¢ compartilhamento de informacdes

(2002) e capacidade de desenvolver novas tecnologias e
processos

Quadro 3 — Antecedentes da colaboragao

2.9 Barreiras para a colaboracéo

Corsten e Kumar (2005) indicam os problemas de desequilibrio entre as
empresas que fazem grande parte dos investimentos e as empresas que obtém a maior
parte dos beneficios. Este desequilibrio desincentiva os participantes a continuarem a
investir em iniciativas colaborativas. Jap (2001b) alerta para a importancia de utilizar

critérios adequados para dividir os beneficios obtidos com a colaboracdo. Fugate, Sahin
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e Mentzer (2006) concluem que para haver coordenacéo é preciso haver mecanismos
para identificar os beneficios e para dividir os custos, ganhos e investimentos entre os
participantes. Byrnes e Shapiro (1994) apontam que é fundamental dimensionar os
ganhos possiveis da colaboracdo, definir como estes serdo divididos entre as

empresas, acompanhar os resultados e alinhar os incentivos.

Tummala, Phillips e Johnson (2006) concluem gque néo existe uma alocacao
adequada de recursos por parte da alta geréncia para permitir a implementacao das
iniciativas de colaboracédo. Vereecke e Muylle (2006) afirmam que o impacto da
colaboracdo sobre a performance em apenas um lado da cadeia é limitado e que é
necessario colaborar simultaneamente com fornecedores e clientes para se obter

resultados significativos.

Hertz (2006) explica que existe uma competi¢cdo interna por recursos dentro das
empresas. Conclui que existe um compromisso (trade-off) entre integracdo dentro de
uma cadeia e entre as diversas cadeias de uma rede. Quanto maior a integracao dentro

de uma cadeia, menor a integragcéo entre as demais cadeias da rede.

Smaros (2007) mostra que s&o escassos 0s casos de implementacdo em larga
escala de processos de previsdo colaborativos e afirma que ndo existe um processo
padronizado que seja adequado para qualquer tipo de empresa. McCarter, Fawcett e
Magnan (2005) concluem sobre o papel fundamental das pessoas para obter resultados
nas iniciativas de integracdo. Eles afirmam ainda que esta importancia esta
subestimada na literatura e na alocacédo de recursos dentro das empresas. Koulikoff-
Souviron e Harrison (2006) apontam para a necessidade de se adequar as politicas de
Recursos Humanos como forma de obter sucesso, tanto na busca da integragéo interna
quanto externa. Koulikoff-Souviron e Harrison (2007) mostram a importancia
fundamental que as praticas de Recursos Humanos tém para estabelecer
relacionamentos colaborativos. Entre as praticas analisadas estdo a alocacdo de
pessoas para a iniciativa, mudancas na descricdo dos cargos, treinamento,
remuneracdo e plano de carreira, comunicacdo e socializacdo (KOULIKOFF-
SOUVIRON; HARRISON, 2007).
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Jap (2001a) conclui que o investimento em ativos especificos, a ndo existéncia
de confianca e de objetivos compartilhados servem como barreiras para que as
empresas adotem comportamentos oportunistas que eliminem a colaboracédo. Lambert
e Cooper (2000) mostram que as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos sao
intensivas em recursos, demanda mudancas nos modelos mentais e em praticas

arraigadas e dependem de uma estrutura de governabilidade ainda inexistente.

Fawcett e Magnan (2002) indicam que a integragdo completa entre as
empresas de uma cadeia de suprimentos ndo é uma realidade no momento. Na grande
maioria das empresas os esforcos ainda estdo concentrados em atingir a integracao
interna e no maximo a integracdo com um numero limitado de fornecedores ou clientes.
Eles afirmam que muitas vezes existe uma mentalidade funcional muito forte,
principalmente entre as areas mais direcionadas para o mercado e as voltadas para 0os
fornecedores. A complexidade da rede também é apontada com um “dificultador” para a
integracdo (FAWCETT; MAGNAN, 2002). Bagchi et al. (2005) mostram que a
colaboracdo na cadeia de suprimentos na Europa ainda esta mais na retérica do que na
pratica, apesar das empresas entenderem que a colaboracdo com fornecedores e
clientes “chaves” trazem beneficios para a performance da empresa. Os autores
afirmam que é necessério fazer mais pesquisas sobre o0s problemas enfrentados para
alcancar a colaboracédo da cadeia. Estes resultados estdo de acordo com pesquisas
feitas na Finlandia e na Suécia mostram que a troca de informacgfes ainda € muito
limitada devido aos riscos envolvidos (KEMPPAINEN; VEPSALAINEN, 2003;
OLHAGER; SELLDIN, 2003). Resultados similares foram gerados por Storey et al.
(2006) que, através de uma pesquisa feita com 72 das melhores empresas européias,
mostraram que a implementacédo dos conceitos de gestdo da cadeia de suprimentos
ainda esta numa fase incipiente. Barratt (2004b) afirma que atualmente a maioria dos

relacionamentos na Gra-Bretanha sdo adversarios.

Hoppe (2001) refere que a maioria dos relacionamentos colaborativos ainda
esta limitada a um arco da rede, entre duas empresas, e mesmo estes ainda sao
excecdo atualmente. Sabath e Fontanella (2002, p. 24) escrevem que “a colaboracéo
dentro da cadeia de suprimentos € ao mesmo tempo a mais usada, a mais
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freqientemente mal-entendida, a mais popular e a mais decepcionante estratégia que

surgiu até os dias de hoje”.

Kampstra, Ashayeri e Gattorna (2006) indicam que, segundo pesquisa realizada
pela revista Supply Chain Management Review nos Estados Unidos, a colaboragéo foi
apontada como uma importante questdo, mas que ainda ndo esta claro quais sédo os
caminhos para ser implementada com sucesso. Somente 35% das iniciativas de
colaboracdo sdo minimamente bem sucedidas (KAMPSTRA, ASHAYERI E
GATTORNA, 2006). Estes autores afirmam ainda que, apesar da literatura em
colaboracdo ser muito ampla, poucos autores consideram o0s aspectos culturais e mais
pesquisas precisam ser feitas sobre a colaboracdo, suas barreiras culturais e
facilitadores. Como pode ser visto, apenas algumas empresas lideres estéao
conseguindo tirar a gestdo da cadeia de suprimentos da teoria. Chen e Paulraj (2004)
mostram que a complexidade das atividades inter-relacionadas de uma rede dificulta os
executivos a descreverem e compreenderem como estas atividades estao relacionadas

e como influencia-las.

Barratt (2004b) faz uma revisdo sobre as diferentes barreiras apontadas na
literatura e as complementa com resultados de uma pesquisa. Entre elas se destacam:
falta de integracdo interna, existéncia de conflito de interesses/objetivos entre as
funcBes das empresas, dificuldade de troca de informacdes, falta de uma escala minima
(massa critica) de relacionamentos colaborativos, falta de interesse em colaborar, falta
de capacidade de cumprir promessas, estilos de gerenciamento diferentes, tamanho de
organizacdes distintas, falta de honestidade e confianca, baixa acuracia nas
informacdes, incapacidade de identificar os beneficios muatuos, falta de visibilidade do
processo, processos desintegrados e falta de entendimento dos beneficios da troca de

informacoes.

Hoppe (2001) aponta as seguintes barreiras para colaboracédo: medo de perder
a funcédo dentro da cadeia de suprimentos, o uso da forca, medo de compartilhar
informacgdes confidenciais, barreiras operacionais e falta de viséo e limitacdo de tempo

dos gerentes para ver beneficios da colaboracdo interna e externa. Ele indica ainda
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alguns obstaculos como o risco de lock-in, isto é, o aumento da complexidade de

gerenciamento em funcao do alto nivel de terceirizacdo (HOPPE, 2001).

Kampstra, Ashayeri e Gattorna (2006) descrevem uma série de dificuldades
para implementar relacionamentos colaborativos. Um dos principais problemas é o
longo tempo necessario para criar este tipo de relacionamento, tempo este que muitas
vezes supera o tempo exigido pelas empresas para mostrar resultados tangiveis. Como
0 objetivo principal sdo os resultados financeiros de curto prazo, isso dificulta os
acordos de longo prazo. A existéncia de “silos” funcionais e 0 jogo de poder entre os
departamentos das empresas também s&o apontados como barreiras. A falta de
confianca entre os envolvidos, o medo de terem informacfes confidenciais utilizadas
para reduzir as margens da empresa, a perda de flexibilidade e o medo de ser
integrado também s&@o apontados como “dificultadores”. A questdo do poder aparece
freqientemente como inibidor. Aliado a isto esta o problema na estrutura de tecnologia
da informacao e fatores como, por exemplo, a existéncia de culturas, objetivos e valores
diferentes. A grande dificuldade é encontrar o balango entre o “6timo local” e o “6timo
global” da cadeia (KAMPSTRA; ASHAYERI; GATTORNA, 2006).

Laban Neto (2004) faz um estudo sobre o grau atual de relacionamento entre a
indUstria e o varejo no Brasil e aponta as principais barreiras para a implementacdo de
relacionamentos colaborativos. Entre as barreiras estdo: a falta de alinhamento
estratégico entre agentes, falta de transparéncia nas condicbes comerciais,
predominancia do conflito, baixa confianca, maturidade tecnolOgica e organizacional e
estrutura dos canais que geram conflitos. Sandberg (2007) mostra que a colaboracéo
ainda esta no nivel operacional e que colaboragdo com clientes é mais dificil devido a

problemas no compartilhamento de custos e beneficios.

Partung, Bititici e MacBryde (2004) apontam falhas na colaboracdo decorrentes
do restrito relacionamento interpessoal, baixo desempenho dos resultados e falta de
estrutura organizacional adequada. Ballou (2007) afirma que a colaboracéo na cadeia
ainda ndo é uma realidade. A integracao € muito mais interna as empresas € com seus

fornecedores diretos. O autor ressalta a importancia de ter mecanismos para
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compartilhar os ganhos para ter colaboracdo. Forslund e Jonsson (2009) fazem um
estudo onde relacionam as barreiras para a implementacdo de processos de
mensuragcdo de performance na cadeia como sendo a falta de confianca, diferenca de
objetivos e prioridades e falta de comunicacdo. Destas barreiras, a falta de confianca foi
apontada como a mais relevante. Fawcett, Magnan e McCarter (2008b) usam conceitos
de contigency theory (Luthans e Stewart 1977) para mostrar que gerentes das
organizagcbes que pretendem implementar relacionamentos colaborativos precisam
saber identificar relagbes de causa-efeito sequiienciais entre o ambiente, forma de gerir
a empresa e resultados desejados. Os autores ressaltam a importancia das empresas
adequarem as atividades internas aos novos desafios do ambiente. Fawcett, Magnan e
McCarter (2008b) propdem o uso de técnicas de gestdo da mudanca (Lewin, 1951),
pois enfatizam a importancia de fatores culturais e da estrutura organizacional interna
para garantir a colaboracdo. Os autores mostram que relacionamentos colaborativos
falham pela falta de esfor¢cos de gestdo da mudanca. Os autores também fazem uma

revisdo sobre as principais barreiras, beneficios e facilitadores da colaboracao.

Autores Barreiras

Corsten e Kumar (2005) e desequilibrio entre as empresas que fazem
0s investimentos e as empresas que obtém

os beneficios

Jap (2001b) e critérios para dividir os beneficios

Fugate, Sahin e Mentzer (2006) e mecanismos para identificar os beneficios

e alocacao de custos, ganhos e investimentos

Byrnes e Shapiro (1994) e dimensionar os ganhos possiveis da
colaboracéo

e divisdo dos ganhos

Tummala, Phillips e Johnson (2006) | ¢ alocacgédo inadequada de recursos

Vereecke e Muylle (2006) e necessidade de colaborar simultaneamente

com fornecedores e clientes
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Hertz (2006)

competicao interna por recursos dentro das

empresas

Smaros (2007)

inexisténcia de um processo padronizado que

seja adequado para qualquer tipo de

empresa
McCarter, Fawcett e Magnan pessoas

(2005)

Koulikoff-Souviron e  Harrison praticas de Recursos Humanos

(2007) o0 alocacao de pessoas para a iniciativa

mudancas na descricdo dos cargos
treinamento
remuneragcao

plano de carreira

o O O O O

comunicacao

0 socializagao

Jap (2001a)

investimento em ativos especificos
baixa confianca

falta de objetivos compartilhados

Lambert e Cooper (2000)

necessidade intensiva de recursos
mudancas nos modelos mentais

inexisténcia de estrutura de governabilidade

Fawcett e Magnan (2002)

esfor¢os ainda estéo concentrados em atingir
a integracao interna
mentalidade de “silo”

complexidade da rede

Kampstra, Ashayeri e Gattorna
(2006)

barreiras culturais

Kemppainen e Vepsalainen (2003)

riscos envolvidos

Chen e Paulraj (2004)

complexidade das atividades inter-

relacionadas
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Barratt (2004b)

falta de integracao interna

dificuldade de troca de informacdes
falta de uma escala minima de
relacionamentos colaborativos

falta de interesse

falta de capacidade de cumprir promessas
estilos de gerenciamento distintos
tamanho de organizacoes distintas

falta de honestidade e confianca

baixa acuracia nas informacdes
incapacidade de identificar os beneficios
mutuos

falta de visibilidade do processo

Hoppe (2001)

medo de perder a funcéo dentro da cadeia de
suprimentos

uso da forca

medo de compartilhar informagdes sensitivas
barreiras operacionais

falta de viséo

limitacdo de tempo dos gerentes

risco de lock-in

aumento da complexidade de gerenciamento

Laban Neto (2004)

falta de alinhamento estratégico entre
agentes

falta de transparéncia nas condi¢coes
comerciais

predominéncia do conflito

baixa confianca

baixa maturidade tecnoldgica e

organizacional
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estrutura dos canais que geram conflitos

Kampstra, Ashayeri e Gattorna
(2006)

longo tempo necessario

necessidade de mostrar resultados tangiveis
foco de resultados financeiros de curto prazo
existéncia de “silos” internos

jogo de poder entre os departamentos

falta de confiancga entre os envolvidos

medo de compatrtilhar informacdes
confidenciais

perda de flexibilidade

medo de ser integrado

poder

estrutura de tecnologia da informacao
existéncia de culturas, objetivos e valores

diferentes

Sandberg (2007)

problemas no compartilhamento de custos e

beneficios

Partung, Bititici e MacBryde (2004)

restrito relacionamento interpessoal
baixo desempenho dos resultados

falta de estrutura organizacional adequada

Ballou (2007)

falta de mecanismos para compartilhar os

ganhos

Forslund e Jonsson (2009)

falta de confianca
diferenca de objetivos e prioridades

falta de comunicacéo

Fawcett, Magnan e McCarter
(2008b)

incapacidade das empresas adequarem as
atividades internas aos novos desafios do
ambiente

falta de esforcos de gestdo da mudanca

Quadro 4 — Barreiras da colaboracéo
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O Quadro 4 resume as barreiras apontadas por diferentes autores. Diante dos
fatos de que a colaboracdo ainda estd em seus estdgios preliminares e da grande
quantidade de barreiras apontadas, diversos pesquisadores estdo propondo modelos

conceituais para implementar iniciativas colaborativas, como sera descrito a seguir.

2.10 Implementacéo da Colaboracao

Matopoulos et al. (2007) propdem um modelo baseado em dois pilares:
desenho/governabilidade das atividades e estabelecer/manter o relacionamento. No
primeiro pilar estdo trés elementos: selecdo dos parceiros, definicdo das atividades a
serem colaboradas e a definigdo do nivel de colaboracdo (operacional, tatico ou
estratégico). O segundo pilar inclui os elementos mais intangiveis como
compartilhamento de riscos e beneficios, gerenciamento do poder e dependéncia.

Estes elementos influenciam um ao outro.

O modelo de Maheshwari, Kumar e Kumar (2006) € composto por quatro fases:
fundagéo, implementagcédo, shakedown phase e onwards e upwards. Na fase da
fundacdo, a escolha critica € com quem e como colaborar. A fase seguinte, a
implementacéo, deve colocar a iniciativa para funcionar e focar na alocacdo dos
recursos necessarios e a consolidacdo do relacionamento de confianca. Na terceira
fase o desafio é, uma vez que 0 novo processo ja virou rotina, garantir que as
mudancas necessarias sejam feitas para suportar a sua continuidade. Finalmente, a
quarta etapa é quando se obtém ou ndo os beneficios da colaboracdo e deve-se fazer

uma reavaliacdo do processo e buscar a melhoria continua.

Fawcett, Magnan e McCarter (2008b) estruturaram uma metodologia para a
implementagcdo de relacionamentos colaborativos baseada em trés etapas: criar

comprometimento e entendimento; remover as resisténcias e mudar cultura e praticas;
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e melhorar capacidades da colaborag¢do. Knoppen e Christiaanse (2007) propdem um
modelo temporal formado por trés etapas: decisdo, preparacdo e operacionalizacao.
Em cada uma das etapas diferentes preocupacdes prevalecem. Eles relatam que os
estudos feitos para as diferentes etapas assumem premissas distintas e que é preciso

haver uma analise multidisciplinar sobre o tema.

Cookson e Delattre (2001) afirmam que existe uma sequUéncia para se obter a
integracdo. Inicialmente, é preciso obter a integracdo interna para, com isso, iniciar o
processo de integracdo externa. Dentro do processo de integracdao externa, deve-se
iniciar com a troca exclusiva de informacdes, adicionando-se em seguida a integracao
de fluxos fisicos e por ultimo de fluxos financeiros. Germain e lyer (2006) mostram que
existe uma dupla causalidade entre a integragao interna e externa ao longo do tempo.
As empresas que nao possuem integracao interna ndo conseguem obter 0S mesmos

ganhos da integracdo externa que as que possuem.

A busca da colaboracdo pode ser entendida como uma série de circulos
(KAMPSTRA; ASHAYERI; GATTORNA, 2006). O primeiro € o circulo estratégico, onde
ocorre a escolha de parceiros, a definicdo dos papéis, a identificacdo das estratégias da
cadeia e o alinhamento com a estratégia corporativa de cada empresa. O segundo
circulo, a mudanca, estabelece o que precisa ser mudado, define os indicadores a
serem utilizados e quantifica os beneficios. Por fim, o circulo de controle foca na
governabilidade do relacionamento. Neste circulo busca-se garantir que as
transformacdes ocorram, gerenciar 0s objetivos estratégicos e alocar beneficios e

custos.

Kampstra, Ashayeri e Gattorna (2006) propdem um caminho para a
colaboracdo, que eles chamam da “escada para a colaboracdo”. Partindo de um
relacionamento de mercado puro, inicia-se primeiro com a comunicacdo (troca de
informacdes), seguido da coordenacado (processos conjuntos), da colaboracgéo intensiva

(decisBes estratégicas compartilhadas) e das parcerias (financas compartilhadas).
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Dwyer, Schurr e Oh (1987) propéem um modelo para a construcdo de
relacionamentos colaborativos. Inicialmente, € identificado um parceiro em potencial e
se iniciam os trabalhos em conjunto de uma forma gradual. A expansdo do
relacionamento é possivel devido ao aumento de confianca e satisfacdo com os
resultados obtidos. Finalmente, cria-se uma situacdo onde as empresas envolvidas
assumem um comprometimento, muitas vezes implicito, de dar continuidade ao

relacionamento.

Anderson e Narus (1990), em seu trabalho seminal, propdem um modelo
conceitual para explicar o formato de relacionamento entre um fornecedor e um
intermediario. O modelo proposto considera a inter-relacdo de uma série de fatores
como dependéncia, grau de influéncia, comunicagao, cooperagéo, confianca, conflito,
resultados e satisfacdo. O que chama a atencdo neste modelo é o fato de tratar as
variaveis de uma forma iterativa em que, por exemplo, a cooperacdo passada entre
empresas ajuda a aumentar o grau de confianca. Um maior grau de confianca incentiva

as empresas a aprofundar o nimero de atividades cooperativas.

Bailey e Evans (2006) apontam para a necessidade de haver uma abordagem
multi-dimensional para a colaboracdo. Eles propdem um modelo baseado em trés
dimensdes: relacionamento, coordenacdo e alinhamento de valor. Relacionamento é
entendido como uma escala que parte da utilizacdo do poder, passa pelo “ganha-
ganha”, chegando até o estagio de confianca muatua. A coordenacdo se refere
integracdo dos processos e informacgéo buscando a eficiéncia da cadeia. O alinhamento
de valor tenta aumentar a efetividade da cadeia buscando aumento do valor percebido
pelo consumidor final. Os autores afirmam que a colaboracdo pode ser obtida com
diferentes formatos nas dimensdes. Eles afirmam ainda que ha necessidade de

conduzir mais pesquisas buscando a interdependéncia destas relagdes.

Das e Teng (2002) propdem um modelo para a criacdo de aliancas formado por
cinco etapas: entendimento das caracteristicas de cada empresa; definicdo das forgas,
conflitos e interdependéncias entre as empresas; formalizacdo da alianga;
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operacionaliza¢éo; e avaliacdo dos resultados. O interessante deste modelo € que ele é
dindmico, isto é, existem feedbacks (STERMAN, 2000).

Wilding e Humphries (2006) fazem uma interessante adaptacao dos conceitos
de Williamson (1985) ao colocé-los sob uma visdo dindmica. Os autores propdem dois
circulos de auto-reforco para a implementacao de relacionamentos dentro da cadeia: de
sucesso e fracasso. O circulo de sucesso mostra que a frequéncia de comunicagao
esta diretamente relacionada com a qualidade do relacionamento, que por sua vez,
influi na consisténcia do relacionamento. A consisténcia influencia a criatividade no
relacionamento que aumenta a estabilidade do mesmo. A estabilidade, por sua vez,
abre espaco para o aumento da freqtiéncia na comunicacao, reiniciando o circulo. Ja o
circulo do fracasso mostra que a busca por resultados de curto prazo e por evitar riscos
faz com que as empresas escondam informacdes, que por sua vez, faz com que 0s
parceiros tenham op¢des mais limitadas. A limitacdo de opc¢des leva ao comportamento
oportunista e a minimizacdo dos esforcos que por fim, leva a busca de resultados de
curto prazo reiniciando o movimento de auto-refor¢o (WIILDING; HUMPHRIES, 2006).

Lambert, Knemeyer e Gardner (2004) advogam a utilizagdo de um
procedimento muito pragmatico para o estabelecimento de uma parceria, que ja foi
utiizado com sucesso por diversas empresas. As atividades se iniciam com a
preparacao para o encontro inicial onde deve-se entender quais relacées devem ser
foco da parceria. Nesta etapa, os autores propdem que deve-se priorizar relacdes
importantes, mas nao criticas. O apoio claro da alta geréncia € fundamental, sendo
aconselhavel a sua presenca. A seguir, eles recomendam uma etapa de definicdo das
expectativas de ambos os lados. Este momento é fundamental para que nao sejam
formadas expectativas irrealistas, apontadas como um motivo freqiente do insucesso
(FOSTER, 1999). O detalhamento destas expectativas é feito logo a seguir quando se
discute os drivers do relacionamento, isto €, os ganhos e beneficios a serem obtidos
pelos envolvidos e os fatores ambientais que podem facilitar ou dificultar a constru¢ao
do relacionamento. Os objetivos a serem alcancados e o plano de acdo a ser seguido
sdo construidos logo a seguir. Neste ponto, os autores apresentam alguns conselhos:
colocar a manutencdo do relacionamento como parte da descricdo do cargo dos
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executivos; possuir mecanismos de controle compartilhados; forte comunicacao;
compartilhamento de riscos e beneficios; confianca e comprometimento; e ampliar aos
poucos o escopo do relacionamento. A participacdo de pessoas de diversas areas e
niveis hierarquicos também €& apontada como fator critico (LAMBERT; KNEMEYER,;
GARDNER, 2004).

Min et al. (2005) propdem um modelo conceitual de colaboracdo composto por
trés partes: antecedentes, caracteristicas da colaboracdo e consequéncias. Os
antecedentes listados s&o: alinhamento estratégico, alinhamento interno, foco no
relacionamento, investimentos especificos, fluxo aberto de informacdo/comunicacéo e
formalizacdo. Os autores mostram que as expectativas dos envolvidos aumenta com o
passar do tempo (MIN et al.,, 2005). Bantham, Celuch e Kasouf (2003) montam um
modelo de referéncia em que apresentam a disposicdo para resolver tensdes e a
capacidade de comunicacdo como facilitadores criticos para a construcdo de um

relacionamento cooperativo.

Evans e Wolf (2005) fazem um paralelo entre a rede de fornecedores da Toyota
e a rede de desenvolvedores do Linux, mostrando que os membros da rede agem de
acordo com a motivacao intrinseca de manter a reputacdo. A reputacdo, por sua vez,
alavanca a confianca que, aliada a um grande volume de transacdes pequenas e
objetivos comuns de longo prazo, permite a difusdo do conhecimento dentro da rede. A
melhoria dos resultados surge como conseqiéncia da difusdo das inovagdes e como
alavanca para o aumento do nivel de confianca dentro da rede. De acordo com o0s
autores, os ganhos obtidos da colaboracdo superam a perda do poder de barganha.
Eles ainda mostram que a confianga pode servir como um substituto dos contratos
tradicionais, sendo inclusive mais adequada para gerar o compartiihamento das
inovacdes (EVANS; WOLF, 2005).

Daugherty et al. (2006) advogam a favor da formalizacdo do relacionamento e
da alta frequéncia de comunicacdo. Os autores mostram que companhias com maior

formalizacdo tiveram resultados superiores. A formalizacdo é entendida como a

utilizacdo de indicadores de performance para medir e corrigir caminhos, a realizacao
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de reunides formais, a utilizacdo de métodos e processos padronizados de troca de
informacéao (ex: EDI, VMI, CPFR).

Kampstra, Ashayeri e Gattorna (2006) propdéem a criagdo de trés fungdes: o
lider da colaboracdo que define as regras e as politicas, o coordenador da colaboracéo
que foca em garantir as atividades do dia-a-dia e os demais membros. Eles afirmam
que é preciso saber lidar com restricdes fisicas, de mercado e politicas e sugerem a
utilizacdo da metodologia da teoria das restricbes para maped-las. Hoppe (2001)
mostra uma série de estruturas organizacionais que podem ser utilizadas para se obter
a colaboracéo. Entre elas estédo: a centrada em uma empresa, a informal, o consorcio, 0
operador logistico, uma entidade legal separada e a integracdo vertical. Lambert,
Knemeyer e Gardner (2004) construiram um modelo de cinco elementos:
impulsionadores que s&o as razdes para parceria; facilitadores definidos como os
fatores do ambiente que suportam a parceria; componentes da parceria entendidos

como as atividades e processos que sustentam a parceria; resultados; e feedback.

Simatupang e Sridharan (2005) também dividem o processo em cinco partes,
capazes de cobrir de forma integrada as diferentes partes da colaboragdo dentro da
cadeia de suprimentos. A primeira parte trata dos sistemas de mensuracdo da
colaboracdo entendida como o processo de implementacdo de indicadores que
orientam a melhora da cadeia. A importancia dos indicadores é ressaltada por Lambert
e Pohlen (2001) que afirmam que os indicadores da cadeia de suprimentos sdo muito
diferentes dos indicadores individuais das empresas. Stewart (1997) apresenta o SCOR
(Supply Chain Operations Reference) como uma forma de padronizar os indicadores
entre os diferentes membros da cadeia. O segundo elemento, o compartilhamento das
informacdes, gera os dados necessarios para a construcdo do sistema de mensuragao.
A sincronizacdo das decisdes € o terceiro elemento e é entendida como a capacidade
de tomar decisbes em conjunto para otimizar a cadeia de suprimentos, e também
depende das informacfes compartilhadas. O quarto elemento € o alinhamento dos
incentivos caracterizado pelo compartilhamento de riscos, custos e beneficios
(KAPLAN; NARAYANAN, 2001). Este elemento garante com que todos os participantes
tomem decisbes que beneficiem a todos e evita os “sub-6timos” provocados pela
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tomada de decisbes baseadas em critérios conflitantes (LEE; PADMANABHAN;
WHANG, 1997). Por ultimo esta o processo de integracdo da cadeia de suprimentos.
De acordo com Hammer (2001), a nova fronteira para melhorar a performance das
companhias é a integracdo de processos na cadeia. Simatupang e Sridharan (2005)
propdem que ha uma dupla causalidade entre estes componentes e que ela €&

fundamental para explicar os facilitadores da colaboracéao.

Simatupang e Sridharan (2005) montam um indicador para medir o grau de
colaboracdo entre empresas. Este indicador é composto por trés dimensoes:
compartilhamento de informacgfes, alinhamento de incentivos e sincronizacdo das
decisbes. Larkins e Luce (2000) propdem quatro politicas para a implementacao de
relacionamentos colaborativos: iniciar com um parceiro que tenha um bom
relacionamento; comegar internamente com um Unico processo; focar nos resultados de
longo prazo que tragam beneficios para ambas as partes; e educar os envolvidos e

vender a idéia para as pessoas mais importantes na organizacgao.

Autores Passos da implementacéo

Matopoulos et al. (2007) e selecao dos parceiros

¢ definicdo das atividades a serem colaboradas

e definicdo do nivel de colaboragédo, compartilhamento
de riscos e beneficios

e gerenciar o poder e a dependéncia

Maheshwari, Kumar e |e fundacéo
Kumar (2006) e implementacéo
e shakedown phase

e onwards e upward

Knoppen e Christiaanse e decisdo

(2007) e preparacéo
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operacionalizacao

Cookson e Delattre (2001)

integracdo interna
troca exclusiva de informacdes
integracao de fluxos fisicos

integracdo de fluxos financeiros

Kampstra, Ashayeri e
Gattorna (2006)

escolha de parceiros
definicdo dos papéis
identificacdo das estratégias da cadeia
alinhamento com a estratégia coorporativa de cada
empresa
estabelecer o que precisa ser mudado
definir indicadores
guantificar os beneficios
governabilidade do relacionamento
criacdo de trés funcoes:

o0 lider da colaboracao

0 coordenador da colaboracéo

o demais membros

Dwyer, Schurr e Oh (1987)

identificar parceiro

iniciar os trabalhos em conjunto
expanséao do relacionamento
comprometimento

término

Das e Teng (2002)

entendimento das caracteristicas de cada empresa
definicdo das forcas, conflitos e interdependéncias
formalizacdo da alianca

operacionalizacao

avaliacao dos resultados

Lambert, Knemeyer e
Gardner (2004)

escolha das relacdes

apoio da alta geréncia

49




e definicdo das expectativas de ambos os lados
e detalhamento dos ganhos e beneficios

e Objetivos a serem alcancados e o plano de acéo

Larkins e Luce (2000) e iniciar com um parceiro que tenha um bom
relacionamento

e comecar internamente com um Unico processo

e focar nos resultados de longo prazo que tragam
beneficios para ambas as partes

e educar os envolvidos

e vender a idéia para as pessoas mais importantes na

organizagao.

Quadro 5 — Etapas da implementacéo da colaboracao

Como pode ser observado no Quadro 5, existe uma grande quantidade de
abordagens sugeridas para “subir a escada da colaboragdo”. Observa-se que, na
maioria dos artigos, nao existe comparacao explicita com modelos que propdem etapas
distintas. A seguir, serdo apresentadas as limitacdes e sugestdes de estudos futuros

propostas na revisao bibliografica.

2.11 Limitacdes e necessidades futuras de pesquisa

Furlan, Romano e Camuffo (2006) afirmam que é fundamental ter uma visdo
multidimensional para a integracdo entre fornecedores e clientes, e que existe uma
lacuna de pesquisa nesta area, o que faz com que as empresas tenham sucesso
nestas iniciativas. Ho, Au e Newton (2002) relatam que nao foi dada ainda a devida
atencao a construcdo de teoria relacionada a gestdo da cadeia de suprimentos.
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Kampstra, Ashayeri e Gattorna (2006) concluem que, apesar da literatura em
colaboracédo ser muito ampla, poucos autores focam nos aspectos culturais, e que mais
pesquisas precisam ser realizadas sobre a colaboracdo, suas barreiras culturais e
facilitadores. Sheu, Yen e Chae (2006) acreditam que, para entender a colaboracgéao, é
preciso ter uma abordagem multidisciplinar que considere as diferentes partes de forma

integrada (social e técnica).

Chen e Paulraj (2004) pedem a criacdo de modelos tedricos que aumentem o
entendimento da gestdo da cadeia de suprimentos. Eles afirmam que falta teoria, em
particular sobre a importancia relativa e inter-relacionamento das diversas iniciativas e

seus efeitos na performance.

Barratt (2004a) afirma que € preciso fazer mais estudos para entender a
natureza dos relacionamentos colaborativos, como e quando desenvolvé-los,
facilitadores e barreiras. Os estudos, apesar da grande demanda de tempo, precisam
considerar a complexidade do ambiente e analisar os aspectos operacionais, taticos e
estratégicos da colaboracdo. O autor sugere a utilizacdo de estudos de caso para
aumentar o nivel de conhecimento e que € preciso entender as diferencas geogréficas
entre os paises. Barratt (2004b) afirma ainda que as pesquisas sobre o tema néo
podem levar em conta somente a visdo da area de Logistica, mas considerar visfes

opostas como de Marketing.

Lambert, Knemeyer e Gardner (2004) criticam as pesquisas anteriores de
parceria por olharem apenas um dos lados do relacionamento e, muitas vezes
consideram apenas a visdo de um executivo de uma éarea especifica. Apesar de
trazerem resultados estatisticamente validos, sdo pouco Uteis para os tomadores de
decisdo. Os autores afirmam que € necessario haver uma abordagem mais holistica e

pratica para a construcao de um relacionamento.

Fugate, Sahin e Mentzer (2006) mostram que existe uma grande diferenca
entre o que € discutido nos artigos académicos sobre coordenacdo e o0 que as

empresas estao fazendo e consideram util. Existe também um desconhecimento sobre
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0 que as empresas fazem. Eles sugerem que académicos e executivos devam trabalhar
mais proximos para avaliar os mecanismos de coordenacdo na pratica. Eles também

pedem mais testes empiricos.

Cheng e Grimm (2006) fazem uma revisao bibliografica da literatura na area de
estratégia procurando por artigos que tenham implicacdes relevantes para a gestédo da
cadeia de suprimentos. Esse levantamento traz uma relacdo de artigos mostrando os
beneficios de aumentar o grau de integracdo vertical e os beneficios de utilizar as
teorias da area de estratégia para a construcdo da teoria da gestdo da cadeia de
suprimentos. Eles consideram que a gestdo da cadeia de suprimentos ainda necessita

de construcéo de teoria.

Chopra, Lovejoy e Yano (2004) fazem uma andlise dos topicos cobertos
durante as Ultimas décadas na &rea de pesquisa de gestao de operacbes (Operations
Management) e apontam, como um dos caminhos a serem seguidos, a realizacdo de
pesquisas na area de gestdo da cadeia de suprimentos que tragam solucbes para

problemas reais enfrentados pelas empresas.

Cousins, Lawson e Squire (2006) afirmam que existe um grande esforco de
pesquisa ha area de gestdo da cadeia de suprimentos. Ho, Au e Newton (2002)
apontam para a maior necessidade de considerar os fatores do contexto das empresas
nos modelos que explicam o relacionamento entre as praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos e a performance da empresa. Os autores defendem também a utilizacao
de conceitos e metodologias de outras areas de pesquisa que ja estejam mais

maduros.

Nilsson (2006) compartilha da percepg¢do de que cadeias de suprimentos e
sistemas logisticos sdo complexos, visdo enfatizada por diversos autores
(BOWERSOX; CLOSS, 1996; CHRISTOPHER e JUETTNER, 2000; COX, 1999;
LAMBERT; COOPER e PAGH, 1998; TAN, 2002). De acordo com Axelrod e Cohen
(2000, p. 26) é esperado que “sistemas vao apresentar dinAmicas cada vez mais
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complexas em funcdo das mudancas que estdo intensificando a interacdo entre os

elementos”.

Li e Wang (2007) afirmam ainda que nédo existe na literatura um mecanismo de
coordenacao, para uma cadeia de suprimentos, descentralizado de decisao que inclua
os trés elementos fundamentais: plano para coordenar as decisdes e processos dos
diferentes membros; estrutura para compartilhar a informacdo; e incentivos que
aloguem os beneficios da coordenacdo de forma que motive os membros a se
envolverem. Cruijssen, Cools e Dullaert (2007) acreditam que as pesquisas em teoria
de jogos podem ajudar na busca de solu¢cdes para o problema de compartilhamento de

beneficios.

Sachan e Datta (2005) mostram a importancia de aumentar a publicacédo de
artigos para paises em desenvolvimento, pois € onde as grandes corporagfes estao
expandindo seus negocios. Eles afirmam que € preciso adotar metodologias que
tenham “visdo sistémica”, isto €, que percebam que o todo é diferente da soma das

partes.

Storey et al. (2006) concluem que gestdo da cadeia de suprimentos € uma area
nova e emergente de pesquisa. Os autores mostram ainda que existe uma grande
fragmentacdo de problemas tedricos e de sobreposicdo de terminologia. Esta
sobreposi¢cao advém do fato do tema de pesquisa ter recebido contribuicdo de diversas
areas de pesquisa distintas. Fugate, Sahin e Mentzer (2006) afirmam que é preciso

haver mais pesquisa sobre como dividir os beneficios.

Burgess, Singh e Koroglu (2006) fazem uma extensa revisao bibliografica sobre
a gestdo da cadeia de suprimentos. Eles Concluem que os aspectos intangiveis (soft),
como papel da lideranca e aspectos intra-organizacionais, foram pouco explorados.
Eles mostram ainda que ndo existe consenso sobre a terminologia e que a area precisa
se abrir a novas disciplinas para que ndo caia na mesmice. Os autores apontam que
faltam experimentos empiricos (BURGESS; SINGH; KOROGLU, 2006). Gibson,
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Mentzer e Cook (2005) afirmam que a gestdo da cadeia de suprimentos € uma

disciplina nos estagios iniciais de evolucéao.

Observa-se que existe uma grande quantidade de criticas sobre o estagio atual
de pesquisa na area de colaboracdo, o que € natural para um tema que estd em seus
primordios. Entre as diferentes criticas, ressalta-se a necessidade de ter uma visao
sistémica, multi-funcional, capaz de considerar as caracteristicas do ambiente em que
as empresas estdo inseridas e que lidem com a crescente complexidade dos
problemas. Esta tese busca contribuir para o estudo do tema de gestdo da cadeia de
suprimentos ao estudar um problema real de relacionamento entre empresas. Este

estudo ir4 adotar uma 6tica multifuncional e uma metodologia sistémica.

A seguir, serdo apresentados estudos feitos sob a Otica comercial do

relacionamento dos canais de marketing.

2.12 Politica Comercial

As Ultimas duas décadas foram marcadas por mudancas no formato do
relacionamento entre a industria e os varejistas. Os varejistas tém adotado estratégias
para conquistar uma parcela maior do valor gerado na cadeia (KUMAR; STEENKAMP,
2007) como, por exemplo, a criacdo e expansdo das marcas proprias dos varejistas.
Segundo Fine (1998), este movimento pode ser entendido como uma consequéncia do
aumento do poder de barganha que os canais de distribuicdo obtiveram. Apesar de
Ailawadi (2001) mostrar que nao existe evidéncia da mudanca do poder para o varejo,
diversos autores atribuem esta mudanca a fatores como a globalizacdo dos mercados
(SHAPIRO; VARIAN, 1999), aliada a concentracdo dos canais de distribuicdo (FEIN;
JAP, 1999) e a tendéncia de padronizacdo dos produtos (PIERCE; ALMQUIST, 2001).
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Diversos fornecedores tém adotado estratégias para manter ou aumentar a sua
rentabilidade. Alguns fabricantes tém buscado realizar fusdes e aquisicdes visando
aumentar o seu poder de barganha, outros buscam aumentar seus investimentos em
Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) na construgdo de marcas fortes ou ainda optam por
utilizar canais diretos de venda (FEIN; JAP, 1999). No entanto, estas estratégias nao
tém impedido o acirramento da competicdo de precos nos canais tradicionais de venda
(FEIN; JAP, 1999).

Segundo levantamento feito por Bradford e Weitz (2009), um sexto do tempo
dos vendedores da industria sdo despendidos em conflitos com os clientes. Este
acirramento das negociacdes comerciais entre varejistas e fornecedores, demonstrados
pelo aumento das verbas alocadas pelos fornecedores para a negociacdo com 0s
canais de distribuicdo, é uma estratégia adotada pelos varejistas para reduzir o seu
preco de compra. De acordo com Ailawadi, Farris e Shames (1999), a participacdo das
promocdes nas despesas de marketing das empresas de bens de consumo nao-
duraveis nos EUA aumentou de 35% para 49% entre 1983 e 1991 e estabilizou neste
patamar nos anos seguintes (JEDIDI; MELA; GUPTA, 1999). Maratou, Gémez e Just
(2007) apontam o crescimento dos gastos com promoc¢des nos Estados Unidos, sendo
que 90% destes gastos sdo alocados para descontos. Hardie (1996) afirma que o
aumento das promocgdes foi provocado por cinco fatores: aumento do numero de
produtos, aumento do poder de barganha dos varejistas, aumento da pressao pela
mensuracao dos resultados das iniciativas da area de marketing, queda na eficiéncia da
propaganda e aumento da sensibilidade dos consumidores por precos. Buzzell, Quelch
e Salmon (1990), em contrapartida, apontam como causas do aumento das promoc¢des
o desejo de crescimento por parte dos fabricantes acima do crescimento do mercado, o
foco dos fabricantes de entregar os resultados no curto prazo, a reducdo da
diferenciacdo dos produtos e as baixas taxas de inovacdo no mercado de bens de

consumo nao-duraveis.

Este aumento das verbas promocionais trouxe consigo um aumento das
politicas de descontos temporarios. De acordo com Manning, Bearden e Rose (1998), a
adocao de politicas de compra nos periodos promocionais permite com que varejistas
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que possuam estruturas de custos ndo-competitivas consigam, com isso, vender
mercadorias a precos baixos e atrair consumidores para seus estabelecimentos. Isto vai
de acordo com o aumento do movimento na loja citado por Blattgerg, Briesch e Fox
(1995).

O aumento dos descontos temporarios pode ser entendido também pelo fato
dos efeitos colaterais da compra antecipada serem muitas vezes camuflados pelos
sistemas de contabilidade dos varejistas (BUZZELL; QUELCH; SALMON, 1990) ou
ignorados pelos responséaveis pela compra (HARDIE, 1996) em fung&o dos incentivos
(NARAYANAN; RAMAN, 2004). Muitos varejistas administram os descontos como um
centro de lucro fazendo com que a compra antecipada seja muito importante para os
resultados (BLATTGERG; BRIESCH; FOX, 1995). Aliado a isto esta o baixo nivel de
conhecimento sobre estratégias de suprimentos por parte dos compradores, imperando
a tradicdo de negociar caso a caso (BUZZELL; QUELCH; SALMON, 1990).

Apesar de muito disseminada, a politica de descontos temporarios também traz
efeitos contraditorios para o resultado dos fornecedores. Blattgerg, Briesch e Fox (1995)
fizeram uma vasta revisdo bibliografica a respeito dos impactos das politicas de
descontos temporarios e constataram algumas evidéncias empiricas. A primeira
evidéncia apontada é que as politicas de descontos temporarios, ou também
conhecidas como promog¢fes, aumentam as vendas no curto prazo, especialmente para
marcas com maior qualidade percebida. Além disso, as promog¢des sdo importantes
para atrair consumidores para as lojas dos varejistas (BLATTGERG, BRIESCH e FOX,
1995). Estas evidéncias empiricas estdo de acordo com estudos sobre a adocao de
politicas comerciais com descontos temporarios como formas de garantir a manutengao
ou o crescimento das vendas (CHEVALIER; CURHAN, 1976; CURHAN; KOPP, 1986;
WALTERS, 1988). No entanto, Blattgerg, Briesch e Fox (1995) apontam para efeitos
colaterais das promocdes, entre eles o fato da alta frequéncia das promocdes alterarem
o preco de referéncia do produto por parte dos consumidores e reduzir o acréscimo das

vendas.
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Entretanto, o beneficio de longo prazo das promoc¢des dos fabricantes junto aos
canais de distribuicdo tem sido muito questionado. Diversos estudos apontam para o
fato de que os varejistas aproveitam as promoc¢des para fazer compras antecipadas a
real necessidade, usando deste mecanismo para especular com o0s estoques
(AILAWADI; FARRIS; SHAMES, 1999; MANNING; BEARDEN; ROSE, 1998). De
acordo com um estudo da Kurt Salmon Associates (1993), cerca de 80% das
transacdes entre produtores e distribuidores de bens de consumo n&o-duraveis nos
Estados Unidos representavam compras feitas em antecipacdo, conhecido como
forward buying. Blattgerg, Briesch e Fox (1995) afirmam que os varejistas nao
repassam a integralidade do desconto para o consumidor e que, com isso, aumentam a
sua margem de lucro. Porém, é apontado que o aumento do nivel de estoque
provocado pela compra antecipada pode provocar uma pressdo para O varejista
aumentar as vendas através de um repasse do desconto para o consumidor (AILAWADI
FARRIS; SHAMES, 1999).

Em linha com estes questionamentos, Mela, Jedidi e Bowman (1998) apontam
que, mesmo que os descontos sejam repassados para 0os consumidores, o efeito nas
vendas de longo prazo do produto é muito duvidoso. De acordo com 0s autores, 0S
consumidores também acumulam estoques no momento das promocdes, reduzindo
com isso as compras futuras. Os consumidores acabam comprando mais e esperando
0 proximo desconto. Com isso, as promocdes véao ficando cada vez mais ineficientes
precisando ser cada vez maiores para ter o mesmo efeito. Dawes (2004) apresenta um
caso onde mostra que a promocao trouxe ganhos no curto prazo mas no longo prazo,
em funcdo do aumento dos estoques, ndo houve ganhos. Mela, Jedidi e Bowman
(1998) afirmam que existe um processo de aprendizado ao longo do tempo por parte
dos consumidores e que estes adaptam o seu comportamento. Este aprendizado torna
inadequada a utilizacdo de ferramentas de otimizacao estatica para definir o composto
de marketing. Os autores ressaltam a necessidade de haver estudos sobre os efeitos

de longo prazo das promocdes.

Além dos efeitos acima citados, Hardie (1996) mostra que grande parte da
verba promocional acaba na mao de clientes nao-leais. Jedidi, Mela e Gupta (1999)
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mostram que as promoc¢des tém um efeito negativo no valor da marca e que, mesmo
sem considerar os efeitos nos custos da logistica, as promoc¢des provocam um efeito

negativo na rentabilidade de longo prazo das empresas.

Diante destes problemas, diversos autores propuseram uma série de
alternativas as utilizacdes de descontos temporarios, algumas delas ja testadas nas
empresas e outras ainda em fase conceitual. Uma pratica comum até pouco tempo em
muitos paises, em especial nos Estados Unidos, era a utlizacdo de cupons
promocionais. Gerstner e Hess (1995) defendem a utilizagdo deste tipo de mecanismo
mostrando que, caso 0s cupons sejam bem direcionados, eles permitirdo que
consumidores finais, que sejam mais propensos aos descontos, usufruam destes

cupons, enquanto que os demais nao irdo dar-se ao trabalho de coletar os cupons.

Buzzell, Quelch e Salmon (1990) defendem a implementacdo de programas de
“preco baixo todo dia” semelhante ao praticado pelo Wal-Mart junto aos clientes finais,
mas da industria para o varejo. Manning, Bearden e Rose (1998) chamam esta politica
de EDLC - every day low cost e outros autores de EDLPP — every day low purchase
price. Esta politica propde que sejam reduzidos, ou até mesmo eliminados, os
descontos temporarios provocando com isso, uma estabilizacdo da demanda.
Entretanto, como Ailawadi, Farris e Shames (1999) apontam, que €é importante
considerar os efeitos de segunda e terceira ordem da implementacdo de programas
como este. Ailawadi, Lehman e Neslim (2001) descrevem que a experiéncia da Procter
& Gamble na implementacéo da politica de “precos baixos todo dia” trouxe uma queda
da participacdo de mercado da empresa, apesar do faturamento total ndo ter sido
afetado em fungdo do aumento da rentabilidade. Em linha com estes resultados,
Manning, Bearden e Rose (1998) mostram que muitos varejistas nos Estados Unidos
foram contrarios a mudanca proposta pela Procter & Gamble e a reacdo deles foi
incentivar a venda de produtos de concorrentes que continuassem a praticar a politica

de descontos temporarios.

O avancgo na tecnologia tem permitido a implementagédo de novas alternativas,

como a criacdo de promoc¢bes conhecidas como scan backs (AILAWADI, FARRIS;
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SHAMES, 1999), onde o desconto do fabricante ndo esta atrelado ao volume vendido
para o varejista, mas sim ao volume de vendas do varejista para o consumidor final.
Apesar de alguns varejistas terem reagido a esta politica através da adocdo de praticas
duvidosas, como o apontamento de vendas nao realizadas, este modelo de um modo

geral consegue evitar a compra antecipada.

Buzzell, Quelch e Salmon (1990) relatam que uma das alternativas para a
politica de descontos é o aumento dos gastos em agfes que aumentam a venda dos
produtos junto aos consumidores finais, como por exemplo, a alocacdo de espagos
extras de exposicdo ou a ampliacdo do numero de variedades ou embalagens
disponiveis. Este tipo de sugestdo € aceita entre 0os adeptos a aumentar o investimento
na diferenciacdo do produto, seja através da marca ou de inovacdes. Raju e Zhang
(2005) apontam para a importancia de mesclar as verbas de acdes em loja, como a
compra de espaco extra de exposicao (street money), com os esquemas de descontos

oferecidos no relacionamento com um varejista dominante.

Ailawadi, Farris e Shames (1999) propdem mecanismos de coordenacgao dos
canais entre o varejista e o fabricante. Os autores propdem que o fabricante construa
uma politica de descontos que esteja atrelada ao preco de venda do varejista para o
consumidor. Com isso, 0s descontos serdo progressivos a medida que os precos de
venda para o consumidor final forem reduzidos. Eles defendem que, caso o fabricante
monte tabelas de desconto bem estruturadas, o varejista, ao otimizar a sua relacao
preco de compra versus preco de venda versus volume de vendas, estara otimizando o
lucro do fabricante. Esta alternativa parece muito interessante, pois evita os efeitos da
compra antecipada e a0 mesmo tempo garante que o desconto sera em grande parte
repassado para o preco de venda para o consumidor. Segundo Dreze e Bell (2003), os
fabricantes incentivam o uso de contratos onde mecanismos de coordenacdo sejam
utilizados. Contratos baseados na performance do varejista (unidades vendidas, preco
praticado, quantidade de displays) sao os preferidos pelos fabricantes. Ja os varejistas
preferem o uso de descontos em que nao haja nenhuma contrapartida de sua parte. Os

autores referem que os varejistas tém levado vantagem nesta disputa, sendo que a
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grande maioria dos gastos efetuados com descontos ndo tem contrapartida dos

varejistas (Dreze e Bell 2003).

Como pode ser visto, o efeito na receita da industria da politica de descontos
temporéarios € muito duvidoso, mas o mesmo nao pode ser dito de seu impacto na
gestado da cadeia de suprimentos. No proximo topico sera feito uma revisao bibliografica

sobre estes efeitos.

2.13 Impacto da politica de descontos temporarios na Cadeia de

Suprimentos

De acordo com Lee, Padmanabhan e Whang (1997) a politica de promocdes é
um dos fatores que contribui para gerar o efeito chicote (FORRESTER, 1961). Chen et
al. (2000, p. 69) define o efeito chicote como sendo: “Este fenbmeno afirma que a
demanda fica mais volatil a medida que se distancia do consumidor.” Uma pequena
variacdo da demanda do consumidor final provoca grandes flutuacdes na demanda da
industria e de seus fornecedores (vide Figura 3). Hill, Hays e Naveh (2000) afirmam
que a préatica de compra antecipada aumenta mais ainda o impacto das promoc¢des na
variabilidade da cadeia. Segundo os autores, cerca de 50% dos estoques dos
distribuidores sédo provocados pela pratica da compra antecipada. Hardie (1996)
descreve uma queda do nivel de servigo, isto €, o atendimento de pedidos por parte dos
fabricantes como um outro efeito da politica de descontos. Estes resultados reforcam os
resultados dos estudos de Lee, Padmanabhan e Whang (1997), que a adocdo de
politicas de desconto provoca o aumento do tamanho dos lotes de compra e,
consequentemente sdo um fator adicional para provocar o efeito chicote (FORRESTER,
1961).
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Figura 3 — Efeito chicote — Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003)

Powers (1988), utilizando um simulador desenvolvido por Bowersox (1972),
mostra o grande impacto dos descontos no nivel de estoques. Este estudo foi baseado
em um modelo tedérico de uma rede de suprimentos simplificada de um bem de
consumo nado-duravel. A rede contava com apenas um produtor, cinco depdsitos cada
gual com cinco clientes e dez produtos, dos quais cinco sofreram os efeitos da
promocédo de precos. Os resultados dos diferentes cenarios mostraram que o nivel de
estoque dos produtos afetados pela variagdo dos precos foi de mais de 78% em relacéo

aos itens com preco constante.

Powers e Closs (1987) estendem o modelo de simulag¢do para incluir, além dos
impactos no nivel de estoque, os efeitos no nivel de servico e na rentabilidade da
cadeia. Os autores analisaram um cenario em que ocorrem dois periodos promocionais,
cada um deles com dois meses de duracao durante o ano. O estudo é feito através de
uma ferramenta de simulacdo adaptada do Simulated Product Sales Forecasting
(BOWERSOX e CLOSS, 1979). O cenério da simulacao foi o mesmo adotado por
Powers (1988) acrescido dos componentes relativos ao preco do transporte. Para este
estudo foram utilizados dois tipos de modais de transporte: rodoviario e ferroviario. Os
impactos no nivel de estoque foram semelhantes ao estudo anterior de Powers (1988)
mostrando um aumento entre 88% e 115%. O nivel de servico foi medido através de um

indicador denominado case-fill rate que mede o niumero de caixas entregues de acordo
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com o pedido do cliente. O resultado da adocdo dos descontos de preco foi um
aumento do nivel de servico de em média 3%. Este aumento, segundo os autores,
pode ser explicado pelo aumento significativo dos niveis de estoque. Os autores
mostram ainda que a rentabilidade da cadeia, medida entre as receitas e 0s custos
gerados, ficou prejudicada na maioria dos cenarios, reflexo do aumento dos custos
logisticos (POWERS; CLOSS, 1987).

Mais recentemente, Lummus, Duclos e Vokurka (2003) fizeram um estudo em
uma empresa de bens de consumo dos Estados Unidos e demonstraram que as
promoc¢des provocam um aumento da variabilidade da demanda nos diversos elos da
cadeia. Este aumento da variabilidade causa um aumento nos custos de producéo e
distribuicdo, aumento da capacidade instalada e dos niveis de estoque. De acordo com
Hardie (1996) as economias da reducdo das promocdes podem chegar a 2% do
faturamento das empresas. Buzzell, Quelch e Salmon (1990) afirmam que o impacto é
de proximo a 2,5% do faturamento. Os impactos da compra antecipada isoladamente
sdo, de acordo com entrevistas feitas por estes autores, de 1% a 2% do custo dos
produtos vendidos. Os autores mostram que a necessidade de fechamento de fabricas
da Campbell Soup e Procter & Gamble nos Estados Unidos foi decorréncia das politicas
de desconto. Além disso, eles relatam outros impactos como 0 aumento do custo de
transporte, custo de movimentacgdo, custos de gerenciamento das promocodes, além do
gasto de tempo de compradores e vendedores. Na Procter & Gamble foi estimado que
cerca de 25% do tempo dos vendedores e 30% do tempo dos gerentes de marketing
estavam dedicados as promocées. E interessante notar que, através da andlise da
rentabilidade de fabricantes e varejistas, grande parte destes custos adicionais foram
repassados para o consumidor final (BUZZELL; QUELCH; SALMON, 1990).

Os efeitos colaterais da politica de promocdes para os varejistas também tém
sido apontados por diversos autores. Buzzell, Quelch e Salmon (1990) relatam um
incremento de 80% no nivel de estoques dos varejistas em fungdo da compra
antecipada de estoques. Eles mostram que, caso nao houvesse flutuagdes de preco, 0s
estoques seriam suficientes para duas semanas de vendas (compra quinzenal e uma
semana de estoque de seguranca). De acordo com Lummus, Duclos e Vokurka (2003),
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o fato de muitos varejistas comprarem toda sua necessidade de estoques durante estes
periodos promocionais provoca um aumento dos custos em funcdo do aumento dos
estoques, da area de armazenagem e da quantidade de pessoas para fazer a
movimentacdo. Algumas redes nacionais chegam a adotar a politica de comprar
produtos em regides onde o desconto obtido é maior e re-alocam os produtos para as
demais areas provocando, com isso, um custo adicional de transporte, procedimento
conhecido como diverting. Hardie (1996) afirma que além do acréscimo de custos, o
nivel de servico, isto é, a falta de produtos na géndola do supermercado, piora. Buzzell,
Quelch e Salmon (1990) afirmam que a compra antecipada de estoques, reacdo da
politica de descontos, provoca um relacionamento conflituoso e de desconfianca entre
fabricantes e varejistas, impedindo a implementacdo de diversas iniciativas de
colaboragcdo como o Vendor Management Inventory (VMI) ou iniciativas propostas pelo

movimento Efficient Consumer Response (ECR).

Todos estes efeitos da politica de descontos temporarios na gestdo da cadeia
de suprimentos acima citados néo tém sido suficientes para impedir a sua utilizacao
como pilar da politica comercial de muitas empresas. Para entender o motivo disto é
preciso retomar a discussao sobre coordenacdo, mas agora com uma otica interna as
empresas. No proximo topico sera feita uma reviséo bibliografica sobre as dificuldades
de obter integracdo inter-funcional, dando especial destaque a integracdo dos
departamentos de Logistica e Comercial.

2.14 Integracao Inter-Funcional: Logistica e Comercial

De acordo com Hansen e Nohria (2004) a integracao inter-funcional € uma
tarefa dificil de ser alcancada. Sabath e Fontanella (2002) mostram que esta integracdo

€ raramente observada nas empresas, apesar de seus beneficios serem apontados ha
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muitos anos como um facilitador para a obtencdo do sucesso nos relacionamentos
colaborativos entre empresas (GIMENEZ; VENTURA, 2003).

Ellinger, Keller e Hansen (2006) fizeram um estudo em que mostram a
percepcdo dos executivos de ambas as areas em relacdo a outra, os facilitadores e
barreiras da integracdo. Segundo os autores, a visdo que 0s gerentes de Logistica
possuem em relacéo as pessoas da area Comercial (Vendas e Marketing) é que elas:
nao buscam a sua ajuda de forma regular, ndo se preocupam com detalhes que podem
ser importantes para a area de Logistica, acreditam que as atividades de Logistica sdo
facilmente desempenhadas, estdo muito mais focadas em vender do que em obter
lucratividade e se acham fundamentais para o bom andamento da empresa. A visao
dos gerentes da area Comercial em relacdo aos seus pares de Logistica também
mostra o distanciamento das areas. Segundo 0s gerentes comerciais, as pessoas da
area de Logistica: estdo mais interessadas em métricas internas do que em atender as
necessidades dos clientes, ndo tem idéia das dificuldades enfrentadas pela éarea
Comercial para atender os clientes e como 0s clientes pressionam as ac¢des da area,
frequentemente ndo estéo dispostas a responder as suas duvidas que poderiam ajudar
no momento de garantir um melhor servi¢o ao cliente (ELLINGER; KELLER; HANSEN,
2006).

Ellinger, Keller e Hansen (2006) apontam ainda uma série de fatores que
servem de facilitadores e barreiras para a integracdo entre os departamentos de
Logistica e Comercial. O primeiro facilitador destacado € a comunicagao, seja através
do envolvimento da outra area em etapas iniciais do processo decisorio, seja via a
existéncia de canais de comunicacao informais entre as areas. Construir fortes relagbes
de trabalho através de atividades em conjunto permite o0 aumento do nivel de confianca
entre as areas. A forma de divisdo dos beneficios do sucesso ou da responsabilidade
pelo fracasso também foram apontados como fundamentais para a integracdo entre as
areas. Finalmente, o envolvimento da alta geréncia na busca de aumentar a interacao
entre os departamentos também foi classificado como vital para 0 processo
(ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006).
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Gimenez (2006) mostra que existe uma dupla causalidade na relacdo entre
integracdo interna e colaboracdo externa. O autor afirma ainda que é necessario haver
um alto grau de integracéo interna antes de buscar a colaboragdo com outros membros

da cadeia de suprimentos. Segundo Gimenez (2006, p. 244):

A integracdo entre funcdes significa que elas precisam ter atividades de
trabalho em conjunto formais, e compartilhar idéias, informacdo e outros
recursos. Significa ainda que € preciso haver planos conjuntos para antecipar e
resolver problemas, o estabelecimento conjunto de objetivos, definicdo de
responsabilidades e a tomada de decisées.

Diversas barreiras ajudam a explicar a raridade da integracdo entre estes
departamentos (ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006). A primeira delas é a falta de
conhecimento sobre as atividades e limitac6es enfrentadas pela outra area. A falta de
comunicacgdo também é uma barreira. E comum as areas n&o envolverem no momento
certo a outra area ou buscarem esconder os problemas. A falta de confianca, o uso de
atitudes defensivas e a existéncia de objetivos funcionais conflitantes acabam gerando
baixa qualidade no relacionamento entre os departamentos. Para complementar, foi
relatado que é frequente ndo haver esforcos da alta geréncia para promover a
integracdo (ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006).

De acordo com Gilmour (2003) existe uma tendéncia natural dos funcionarios
em compartilhar as informac6es de forma mais seletiva possivel. Houston et al. (2001)
afirmam que as areas competem entre si na busca de objetivos divergentes. Vargo e
Lusch (2004) mostram a importancia da integracdo, tanto entre as funcées de uma
mesma empresa, quanto entre funcdes de organizacdes distintas. A competicdo entre
unidades e funcdes pode ocorrer, seja por haver comparagdes de desempenho entre as
funcBes (LEVITT, 1969), ou pela busca de obter recursos tangiveis limitados (ex: capital
e pessoas). Esta competicao fica cada vez mais forte com a disseminacao de conceitos,
como a reducdo dos niveis hierarquicos ou downsizing (LUO; SLOTEGRAAF; PAN,

2006). Frankwick et al. (1994) mostram que pode haver competicdo também por
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recursos intangiveis como, por exemplo, a atencdo e tempo dos altos executivos para

0s assuntos de cada funcéo.

Segundo O’Leary-Kelly e Flores (2002), muito poucos estudos foram feitos
envolvendo a integracdo entre as areas de Operacbes e Comercial. O nivel de
integracdo pode ser entendido como “a extensdo em que entidades separadas
trabalham juntas de forma cooperativa buscando atingir resultados mutualmente
aceitaveis” (O'LEARY-KELLY; FLORES, 2002, p. 226).

Gulati (2007) afirma que para quebrar os “silos funcionais” existentes nas
organizacdes € preciso realizar quatro atividades: coordenar as atividades e
mecanismos entre as funcdes; encorajar a cooperacdo entre as pessoas através da
criacdo de uma cultura cooperativa, implementacéo de incentivos e alocacdo do poder;
garantir a capacitagdo das pessoas nas novas formas de trabalho; fortalecer o valor da

organizacao através da alianca com outras empresas.

Para este estudo sera adotada a definicdo de integracdo proposta por Gimenez
(2006) e ela sera utilizada com a conotacdo de integracdo intra-organizacional. Como
pode ser visto, os conflitos intra-organizacionais envolvem uma série de conceitos
normalmente relacionados a sociologia que precisam ser melhor entendidos. La Londe
(2002, p. 10) afirma que “assuntos relacionados a confianca e risco sdo fundamentais
em relacionamentos na cadeia de suprimentos uma vez que eles sdo marcados por um
maior grau de interdependéncia’. Spekman (1988) acredita que a confianca seja a

“pedra fundamental” de um relacionamento colaborativo.

No préximo tépico, sera feito uma breve descricdo de alguns conceitos oriundos
dos estudos da sociologia que ajudam a entender estas questbes sobre os conflitos

intra e inter-organizacionais acima mencionados.
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2.15 Poder e os Métodos de Controle Social

De acordo com Bernardes e Marcondes (2005, p.51), o controle social pode ser
entendido como a “pressdo coletiva exercida para que seja adotado determinado
comportamento”. Buckley (1971, p. 235) afirma que o controle social “faz parte do
sistema, inerente as inter-relacbes e interacdes dos elementos que compdem o
sistema”. Esta pressdo decorre dos objetivos dos individuos pertencentes a
determinada organizacdo. Segundo Hampton (1973) existem trés classes de objetivos
dos individuos que precisam ser satisfeitas pelas organizacdes: tecnologia (atividade
feita), preceitos (prestigio, salario) e sentimentos (bons relacionamentos).

Estes objetivos fazem com que individuos ou grupos criem metas, isto €,
medidas para alcancar os objetivos, comuns a diferentes individuos/grupos distintos
(BERNARDES; MARCONDES, 2005). Dentre as metas comuns estdo as que somente
um individuo pode alcanca-la. Este tipo de meta gera a chamada competicdo. A co-
orientacdo € resultante de metas comuns em que ambos podem alcancar o objetivo
sem prejudicar o outro. JA a cooperacdo acontece quando um individuo s6 atinge a

meta quando os outros individuos atingem também.

As metas distintas podem ser divergentes quando uma meta é incompativel
com a outra. O paralelismo ocorre quando uma meta nao interfere com a outra e nao
precisa de outras e, na convergéncia um individuo precisa que o outro alcance sua
meta para conseguir o seu objetivo (BERNARDES; MARCONDES, 2005).

O controle social pode ser exercido de diferentes formas em funcéo das
caracteristicas das metas existentes. Bernardes e Marcondes (2005) apontam para trés
tipos basicos: troca, poder e autoridade. Mas, é importante ressaltar que as interacoes
dentro das organizacdes se caracterizam normalmente, por uma combinacdo destes

tipos basicos.
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Para Etzioni (1974), troca acontece quando existe paralelismo das metas. Ela é
caracterizada pelo controle ou influéncia tendo por base recursos materiais e
recompensas na forma de remuneragcdo pelo recebimento de algum tipo de

contribuigao.

Poder ocorre com a existéncia de metas divergentes. Para Buckley (1971, p.
264) poder “é o controle ou influéncia sobre as ac6es dos outros no intuito de atingir as
préprias metas, sem o consentimento desses outros, contra a vontade deles, ou sem
seu conhecimento ou compreensao”. Para Bryson, Finkelstein e Maclver (1947, p. 87),
citado em Buckley (1971), “por poder social entendemos a capacidade de controlar o
comportamento de outros, quer diretamente por decreto, quer indiretamente pela

manipulagdo de recursos disponiveis”. Para Duncan e Blau (1967, p.117), poder é:

A capacidade de pessoas ou grupos de imporem sua vontade sobre outros,
apesar da resisténcia, por meio da repressao, quer recusando a concessao de
recompensas regularmente ministradas, quer punindo, na medida em que a
recusa, bem como a punicdo, constituem, efetivamente uma sangéo negativa.

De acordo com Pfeffer (2006), existem departamentos que sdo mais poderosos
que outros dentro das empresas. Muitas decisdes nas organizacdes sdo tomadas
visando a manutengdo ou aumento do poder relativo de um dado departamento
(PFEFFER, 2006). Segundo o autor, o poder de cada departamento pode ser dividido
em duas dimensfes. A primeira dimensdo € estrutural, sendo o departamento mais
poderoso a medida que estda no centro do fluxo de informacdo e comunicacdo da
organizacdo. “A outra, mais sutil, relaciona-se com o grau de ingeréncia da funcdo nas
questdes que sao estratégicas ou criticas para a empresa.” (PFEFFER, 2006, p.53). O
poder pode também ser medido pela quantidade de recursos valiosos, sejam tangiveis
ou intangiveis. O poder das funcdes é demonstrado no momento em que sao tomadas
decisbes criticas que envolvam diversos departamentos. O nivel de competicao intra-
organizacional est4 diretamente relacionado com a escassez de recursos (PFEFFER,
2006).
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Para Dapiran e Hogarth-Scott (2006) houve um aumento do poder dos
varejistas em relacéo aos fabricantes de bens de consumo. Este poder pode ou néo ser
exercido de forma ostensiva. Segundo estes autores, o poder na cadeia de
fornecimento “pode ser definido como a habilidade de um elo da cadeia em controlar as
decisbes do outro” (DAPIRAN, HOGARTH-SCOTT, 2006, p. 67-68).

Para Pfeffer (2006) os ganhos em incentivar a competicao entre as funcdes séo
muito menores que os maleficios deste tipo de relacionamento. Para o autor, a forma
mais eficaz de reduzir ou eliminar a competicdo interna destrutiva € mudar os sistemas
de incentivos de forma que estimule comportamento cooperativo entre as pessoas e

funcdes da organizacao.

A ultima forma de exercer o controle social € através da autoridade. Neste caso,
existe convergéncia de metas. Para Buckley (1971, p. 264) autoridade “é o controle ou
influéncia sobre o comportamento de outros para a promoc¢ao de metas coletivas, com
base em alguma forma verificavel de consentimento desses outros, em razdo de

estarem informados da situag&o”.

A confianga pode ser entendida como um resultado de relacionamentos
baseados na troca ou na autoridade onde os envolvidos tenham agido de forma integra
entre si. Mayer, Davis e Schoorman (1995) definem confianga como sendo a disposicéo
a assumir riscos e em se apoiar em um parceiro. A confianca esta diretamente atrelada
a integridade e confiabilidade do parceiro (MORGAN; HUNT, 1994).

Confianca do comprador em relagéo ao vendedor é definido como “a disposicao
em se apoiar no vendedor em um ambiente de incerteza, baseando-se na expectativa
que o vendedor vai realizar de forma satisfatéria a acdo desejada pelo comprador”
(WANG; HUFF, 2007, p. 1034). Segundo Lewicki e Bunker (1995) as caracteristicas da
confiangca mudam com o passar do tempo. No inicio do relacionamento, a confianca é
mais fragil e € baseada em indicadores e na indicacdo de outros parceiros. Com o
tempo, com uma série de interacdes bem-sucedidas, a confianca se torna mais forte e

passa a depender menos de fatores externos. Existem dois atributos basicos da
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confianca: integridade e capacidade (MAYER; DAVIS e SCHOORMAN, 1995). A
integridade esta relacionada a nao agir de forma oportunista, enquanto que a
capacidade se refere a existéncia de habilidades e recursos necessarios para
desempenhar a tarefa. Wang e Huff (2007) relatam para a importancia de criar

garantias para o parceiro caso algo ocorra de errado no relacionamento.

A abordagem dos métodos de controle e a importancia de aspectos intangiveis
como a confianga ndo pode ser relegada a segundo plano quando se estuda

relacionamento, tanto intra-organizacional quanto inter-organizacional.

2.16 Relacionamento entre a industria e o varejo no setor de bens de

consumo nao-duraveis do Brasil

Segundo Laban Neto (2004) os relacionamentos entre a indlstria e o varejo no
setor de produtos alimenticios no Brasil pode ser classificado como um relacionamento
conflituoso marcado por negociacdes frequentes. Os agentes ndo tém objetivos comuns
e buscam maximizar seus resultados. Existe o predominio do uso do poder coercitivo

cOmo aponta um varejista entrevistado:

[...] € um jogo de poder, isso eu reconhego. Nos temos uma relacéo hoje que é
um jogo de forcas, onde se um ganha o outro perde, se eu consigo alguma
rentabilidade maior, a indistria tem uma rentabilidade menor. Isso € perigoso
porque os dois estdo sempre armados. (LABAN NETO, 2004, pg.117)

O uso do poder coercitivo se torna mais latente devido a ndo existéncia de um
varejista dominante como é o caso do Wal-Mart nos Estados Unidos. Para Laban Neto
(2004) o poder esta dividido entre a induUstria e o varejo. Existe uma grande
disseminacado de multas impostas pelos grandes varejistas a seu fornecedores no caso

de ndo cumprimento de contratos. Um exemplo deste relacionamento conflituoso pode
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ser visto no depoimento feito por um executivo de uma das maiores industrias de

alimentos do mundo:

Nds ficamos cinco meses negociando o acordo anual e, durante este tempo, os
nossos produtos, que sdo 0os mais procurados dentro da categoria, ficaram em
ruptura (chegamos a entregar um SKU enquanto que a nossa carteira para
este cliente é de 700 SKU). [...] (VIEIRA, 2006, pg. 117)

Um agravante desta relacdo conflituosa é que a maioria das industrias possui
canais multiplos (ROSENBLOOM, 2002) e tem dificuldade para evitar os conflitos de

canais como pode ser visto neste depoimento de um varejista:

E um paradoxo: a inddstria, principalmente a multinacional, tem um discurso
muito interessante que € trabalhar de forma mais planejada. Mas, ela mesma
usa uma pratica de apagar incéndios nos finais de més. Entdo, com a gente,
eles utilizam essa dindmica em menor grau, porém sabemos que, dependendo
da negociagéo, se ela ndo evolui conosco, a industria ameaca explicitamente
oferecer o negécio ao atacado. Isso € nocivo porque se ela ndao fecha uma
negociacdo até o dia 28 comigo, no dia 29 ou dia 30 ela vai para o
atacado.”(LABAN NETO, 2004, pg.118)

Existem alguns fatores externos que agravam este relacionamento conflituoso.
Uma grande parcela dos consumidores esta disposta a trocar de produtos lideres para
outros produtos de menor preco caso seja necessario (SUPERHIPER, 2004). A
importancia dada ao preco de venda fez com que houvesse um acirramento da
competicdo baseada no preco entre os varejistas (LABAN NETO, 2004). Esta
competicdo faz com que os varejistas repassem a pressao para seus fornecedores

como afirma um varejista abaixo:

[...] existe um nivel de competividade limite e isso faz com que as margens vao
se depreciando, alimentando um circulo vicioso: vocé perde rentabilidade no
mercado e vai buscar na inddstria mais verbas para compensar essa queda de
margem. (LABAN NETO, 2004, pg.119)

Para os entrevistados, um dos sintomas do formato de relacionamento é o

perfil de vendas ao longo do més:

A primeira vista, podemos imaginar que esta situacdo € mais comum entre os
fabricantes e o grande varejo. No entanto, a pesquisa aponta que, em menor
intensidade, os mesmos problemas ocorrem entre os demais agentes. A
relacdo entre o atacado tradicional e a industria €, segundo a pesquisa, de
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carater primordialmente especulativo e oportunista. Este oportunismo pode ser
evidenciado quando se analisa a concentracdo de vendas da inddstria nos
Gltimos dias do més. Tanto o varejo que trabalha de forma especulativa quanto
0 atacado tradicional postergam sua decisdo de compra ao maximo, como
forma de pressionar a industria a oferecer melhores condi¢cbes comerciais,
devido a necessidade de desovar seus estoques. (LABAN NETO, 2004,
pg.118)

Nos Ultimos anos, a concentracdo de vendas no final do més vem se
acentuando, diferentemente do que seria de se esperar em um tipo de
economia onde 0s pre¢cos ndo variam substancialmente de um més para o
outro. Alguns varejistas e atacadistas, por sua vez, ao perceberem que
poderiam conseguir pre¢cos mais vantajosos, entram no ‘jogo’. (LABAN NETO,
2004, pg.119)

Segundo Laban Neto (2004, pg. 145) existe um movimento de auto-reforco: “a
concentracdo de volumes de transacgdes, ao final de cada més, estimula a especulagéo

e 0 comportamento oportunista”. Um executivo da industria afirma que:

[...] a indUstria hoje depende do atacado para desovar estoques. O grande
varejo acabou se acostumando a aguardar no final do més as promog¢des que
a industria precisa fazer para desovar esses estoques e, portanto, se criou um
circulo vicioso em que existem picos enormes no fim do més. (LABAN NETO,
2004, pg.142)

O relacionamento entre a area comercial da industria e a area de compras do
varejo é focado na questdo comercial. “Gastamos de 80% a 90% do tempo falando de
produtos lideres e de baixa rentabilidade[....]"(VIEIRA, 2006, pg. 129). Vieira (2006)
aponta uma série de custos “ex-ante” e “ex-post” para 0 varejista que possui mal
relacionamento com seus fornecedores. Este comportamento especulativo traz

conseguéncias como afirma um executivo da area de Logistica de um grande varejista:

[...] a média de compra do fornecedor é 40 a 50 carretas de produto por més.
Neste més foram compradas 110 carretas a um preco menor. Porém, nao
adianta comprar por um pre¢o mais baixo se os estoques se mantiverem por
trés meses ou mais, pois 0 custo com a armazenagem sera maior, e se estes
estoques nao tiverem saida, a perda sera maior ainda[....] (VIEIRA, 2006, pg.
123)

[...] o varejista esta com tanto estoque que chega um momento em que ele ndo
compra mais nada, nada, ndo pode comprar mais nadal....](LABAN NETO,
2004, pg.118)
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Vieira (2006) aponta que iniciativas de colaboracédo tatica na logistica entre a
industria e o varejo brasileiro (backhaul e CPFR) ndo foram aceitas por falta de acordo
comercial. Vieira, Yoshizaki e Ho (2009) destacam que a colaboracéo interpessoal entre
pessoas da industria e do varejo brasileiro € a que tem maior intensidade. Os autores
mostram ainda que a colaboracdo tatica esta mais focada na troca de informacdes
logisticas do que no compartiihamento de custos e ganhos. JA a colaboracao
estratégica € inexistente (VIEIRA, YOSHIZAKI e HO; 2009). Estes resultados estdo de
acordo com os de Lago da Lago da Silva e Fischmann (2000) que, apesar de
reconhecerem os ganhos de coordenacdo, estdo frustados com o estagio atual de
colaboracdo no Brasil. Laban Neto (2004) também aponta para o baixo grau de
cooperagao que, quando ocorre, se limita a aspectos operacionais. Os ganhos da

colaboracdo sdo também relatados nas entrevistas:

[...] de fato, temos tido algumas experiéncias de colaboracdo com a producéo,
mas de fato temos que incrementa-las e implementa-las. Sdo ainda notérios os
baixos niveis de servico que se praticam nesse mercado. E usual ter indice de
falta nas lojas acima do que é admissivel e isto resulta numa ineficiéncia ndo
s6 do varejo, mas da cadeia como um todo. (LABAN NETO, 2004, pg.134)

[....], se a gente conseguisse ter um planejamento de oferta, um planejamento
de espaco, um planejamento de vendas, de sellout mesmo, talvez a gente
conseguisse aumentar o volume gradativamente e enfrentariamos menos
sufoco de final de més.(LABAN NETO, 2004, pg.135)

De acordo com o depoimento de um executivo da area de Logistica no Brasil:

[....] para colaborar € preciso ter: confianca, reciprocidade, interacao entre as
areas funcionais, compartiihamento de informacfes, objetivos e metas
conjuntas, entre outros elementos que, quando agregados, formam o conceito
de colaboracéo logistica. (VIEIRA, 2006, pg. 198)

Como pode ser visto, 0 relacionamento entre a industria e o varejo no setor de
bens de consumo ndo-duravel no Brasil € marcado pelo conflito e pelo uso do poder. A
concentracdo de vendas, segundo estes depoimentos, é um sintoma deste conflito. No

proximo capitulo, sera descrito o método de pesquisa adotado neste estudo.
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CAPITULO 3 — MATERIAL E METODO

Neste capitulo, serd apresentado o processo percorrido para a definicdo do
método empregado neste trabalho. Conforme ilustrado na Figura 4, a escolha do
método comecou com uma andlise da adequacao das diferentes abordagens praticas
de pesquisa ao problema proposto. A partir dessa analise inicial, concluiu-se que a
abordagem mais adequada seria a do experimento através da modelagem. A segunda
etapa foi escolher, dentre as diferentes técnicas de modelagem, qual seria a utilizada.
A técnica de simulacédo foi identificada como sendo a mais adequada ao problema. A
terceira etapa foi analisar, dentre os métodos que empregam a simulacdo, qual deveria
ser adotado. O resultado desta etapa indicou o uso da Dinamicas de Sistema como
sendo o método a ser empregado. Finalmente, foi feito um estudo dos passos
sugeridos por diferentes pesquisadores que empregaram a Dinamicas de Sistema para,
com isso, definir os passos a serem adotados neste estudo.

Este capitulo esta dividido em duas partes. Na primeira parte, é apresentado o
referencial tedrico utilizado para se fazer a escolha do método. Na segunda parte, sera

apresentado o método adotado.
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Aaovdadens Modelagem Simulacdo DinGmicas
praticas de Siztema
=

Figura 4 — Processo de definicdo do método de pesquisa

3.1 Referencial Metodoldgico

3.1.1 Abordagens praticas de pesquisa

Dentre as abordagens préaticas de pesquisa propostas por Yin (2003), chegou-
se a duas opc¢des possiveis de estratégia de pesquisa a serem utilizadas: experimento
e estudo de caso. Estas opcbes sdo mais adequadas para explicar as relacbes de
causa-efeito de uma forma dinamica, isto €, como elas evoluem ao longo do tempo, do
gue para entender a incidéncia de determinada ocorréncia. A adequacdo para se
compreender fendmenos sociais complexos e para o tipo de problema do estudo
também foi considerada nesta analise.
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Para definir qual destas estratégias adotar, foram analisadas as vantagens e
desvantagens de cada uma delas. Por um lado, o estudo de caso permite a
investigacdo do fendmeno dentro do seu contexto (0 que € especialmente importante
quando estes limites ndo sao muito claros), permite o uso do conhecimento
anteriormente acumulado na ciéncia através das proposicOes teoricas, e permite
proposicdo de generalizacbes analiticas mesmo em situagcbes onde o numero de
variaveis de interesse é superior a quantidade de pontos de dados disponiveis (YIN,
2001). Por outro lado, a metodologia de estudo de caso falha em gerar e testar
alternativas, um dos objetivos desta pesquisa. Este, alids, € um dos grandes beneficios

das metodologias de pesquisa baseadas na estratégia de experimento.

3.1.2 Modelagem

Entre as diversas metodologias de experimento, a modelagem foi a selecionada
para esta pesquisa. De acordo com Harrison et al. (2007, p. 1232): “modelos formais
sdo uma formulacdo precisa do relacionamento entre variaveis, incluindo a formulacéo
do processo através do qual as variaveis mudam ao longo do tempo, baseado em
deducéo tedrica (theoretical reasoning)”. Para Hesse (1997, p.17) “um modelo pode ser
uma representacao fisica, esquematica, verbal ou matematica do objeto real sendo
projetado, construido ou descrito. Um modelo € uma abstracdo do problema real”.
Axelrod (1997) cita alguns dos propésitos de pesquisa em que a modelagem pode ser
usada: prever a relacdo entre variaveis; mostrar que € possivel o sistema modelado
gerar um determinado comportamento; descobrir conseqiéncias ndo esperadas da
interacdo de processos simples; gerar uma explicacdo plausivel para um determinado
resultado; verificar explicacdes tedricas anteriormente feitas; gerar sugestdes praticas
de politicas; e testar a adequacdo ou nao de procedimentos (ex: uso de testes

estatisticos padrbes em relacdes nao-lineares).
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Diversos autores descrevem as vantagens do uso da modelagem (STERMAN,
2000 e 2002; BERTSIMAS, FREUND, 2000; KREPS, 1990). Entre as principais
vantagens destaca-se: elimina o problema gerado pela incapacidade de simular
situacdes complexas em nossa mente ou de testa-las na pratica; explicita erros em
nossos modelos mentais e ajuda a melhorar nossa intuicdo e capacidade de identificar
problemas e causas; ao haver necessidade de explicitar as hipoteses adotadas facilita o
questionamento das mesmas; torna possivel observar coisas que nao seriam possiveis
em experimentos empiricos; adota uma linguagem comum e padronizada facilitando a
transferéncia de descobertas para contextos diferentes; torna possivel submeter as
descobertas a testes de consisténcia logica; e permite que os testes sejam feitos mais

rapidamente e com menos esforgos.

A modelagem tem sido um recurso adotado pelos mais variados ramos da
ciéncia. Para Sterman (2000), esta grande disseminacdo da modelagem decorre de
uma série de fatores. O primeiro deles € o fato de existirem teorias muito dificeis ou
impossiveis testar na realidade, seja em funcdo de ndo haver condigcbes necessarias
para mostrar a teoria, seja pelo longo tempo necessério para ver os efeitos. Outro fator
importante para a grande utilizacdo das técnicas de modelagem é que as organizacoes,
sejam privadas ou publicas, sdo avessas ao risco. Implementar ou testar uma nova
teoria pode gerar um grande impacto no mundo real, que nem sempre é benéfico. Caso
ndo fosse possivel “testar” as teorias em ambientes de simulagdo, seria muito pouco
provavel que tivéessemos a mesma velocidade de disseminacédo de novas tecnologias e
metodologias. Além disso, um bom modelo pode utilizar todo o potencial da tecnologia
de informacado para quantificar os resultados de uma determinada politica. Soma-se a
isto o fato da mente humana ndo ser capaz de prever resultados de politicas em
sistemas complexos (STERMAN, 2000).

Entretanto, a modelagem também possui uma série de limitacdes e
desvantagens (HARRISON et al., 2007; STERMAN, 2002). Entre as limitagOes e
desvantagens destacam-se: os resultados da modelagem podem ser afetados por bugs
(problemas) dos sistemas usados e pela traducédo para a linguagem matematica e o
fato dos resultados ndo poderem ser generalizados para todas as condi¢cdes (no
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maximo consideradas conjunturas). Este segundo ponto € importante, pois mesmo para
a regido de parametros analisadas os resultados podem no maximo gerar hipéteses do
modelo. Como os modelos sdo uma interpretacao individual ou coletiva da realidade,
esta interpretacdo pode nao ser 100% exata.

Moore e Weatherford (2005) classificam os modelos em trés agrupamentos:
fisicos, analdgicos e simbdlicos. Os modelos simbdlicos sdo também chamados de
modelos mateméaticos ou computacionais em funcdo de usarem variaveis quantitativas
relacionadas por equacdes. De acordo com Winston (2004, p. 1) “um modelo
matematico € uma representacdo matematica de uma situacéo real que pode ser usado
para tomar melhores decisbes ou simplesmente entender a situacdo real melhor”.
Segundo Bertrand e Fransoo (2002) a pesquisa baseada em modelos quantitativos
constroi, analisa e testa modelos de relacdes de causalidade entre variaveis de controle

e de performance.

Para O'Keefe (1995) a modelagem matematica traz uma série de riscos que
precisam ser evitados. O primeiro risco, principalmente quando se aplica a modelagem
em ambientes organizacionais, € de considerar que as relacbes de causalidade sao
estaveis. Este viés ocorre devido ao experimento ter sua origem no método cientifico
empregado nas ciéncias naturais e engenharia tradicional, onde as leis que regem as
relacdes sdo estaveis (YOSHIZAKI, 1997). O segundo risco é de buscar solugdes “sub-
Otimas” que sejam possiveis de serem alcancadas, ndo considerando as relacdes entre
os diversos elementos do sistema. A propria definicdo do objetivo é feita baseada em
premissas, muitas vezes assumida pelo pesquisador. Um terceiro risco apontado € no
desenvolvimento do modelo. O modelo pode ser mal formulado ou a escolha do método
ser equivocada. Além disso, existe o risco da implementacdo e do uso ndo serem bem

feitos.

Little (1994) faz uma série de criticas a abordagem tradicional de modelagem
matematica, pois segundo o autor, muitos modeladores: ndo consideram que existe
uma forte influéncia da visdo do modelador na construgdo do modelo; buscam resolver

problemas de forma fragmentada; consideram que a modelagem € um processo linear;
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falham no momento da identificacdo do problema; e ndo se preocupam com as preé-

condicfes para o uso e implementacdo da modelagem.

Yoshizaki (1997, p.2), utiizando como base a soft systems methodology
(CHECKLAND, 1981), prop6e uma metodologia para o uso da modelagem matematica

constituida de seis passos iterativos.

As seis fases sdo: definir os limites do sistema de decisdes; descrever
o sistema de decisdes como um modelo topolégico e médulos de
decisdo; revisar o modelo do sistema de decisdes; desenvolver
caminhos tecnoldgicos para os diversos médulos de deciséo; integrar
0s caminhos em um plano diretor de modelagem; integrar o plano com

outras iniciativas organizacionais.

A visdo iterativa e a preocupa¢do com a implementacdo também aparecem no
trabalho seminal de Mitroff et al. (1974) que apresenta uma abordagem formada por

quatro etapas iterativas: conceituacdo, modelagem, resolucdo e implementacao.

Comparando os propdésitos de pesquisa em gue a modelagem é adequada
citados acima (AXELROD, 1997) com o problema desta pesquisa concluiu-se que a
modelagem matematica seria a técnica mais adequada a este estudo. Entretanto ainda
era preciso escolher qual tipo de modelagem deveria ser adotada. Dentro dos modelos
computacionais, modelos matematicos resolvidos através do uso de computadores,
podemos citar: otimizadores, heuristicas, probabilisticos estaticos e simulagcbes. A

Figura 5 ilustra uma visdo de quando aplicar cada uma das técnicas.
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Variabilidade

Alta Modelos Simulagio
Probalisticos
Estéticos
Baixa Otimizacéo Heuristicas
*  Complexidade
Baixa Alta

Fonte: Ceciliano (2007) adaptado de Rodrigues (1995)

Figura 5: Classificacao das técnicas de modelagem

3.1.3 Simulacéo

Bertrand e Fransoo (2002) afirmam que a simulagcdo ndo tem a mesma
“qualidade cientifica” quando considerada a capacidade de gerar provas através da
deducdo matematica. Entretanto, ela possui a vantagem de ser capaz de retratar com
maior fidelidade problemas com complexidade e variabilidade elevados. A simulacdo é
adequada para problemas complexos (STERMAN, 2002) e para problemas em que
exista um numero limitado de alternativas a serem consideradas (ROSENFIELD;
COPACINO; PAYNE, 1989). Alem disso, a utilizacdo de interfaces graficas ajuda o
entendimento e, por consequéncia, a ado¢ao dos modelos (BODIN; LEVY, 1994). Outra
vantagem da simulacgédo, e talvez das técnicas de modelagem como um todo, € permitir
que solucdes inovadoras possam ser testadas sem provocar riscos para as
organizacdes (HALE, 1999). De acordo com Yoshizaki (1997) a simulacao é capaz de
representar a realidade de uma forma adequada e permite o uso de uma abordagem

matematica.
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Bertrand e Fransoo (2002, p.244) fazem uma critica a incapacidade da maioria
dos estudos desenvolvidos na area de gestdo de operacdes de criar modelos
matematicos explanatorios ou preditivos, isto €, que “sejam capazes de explicar ou
prever o resultado ou performance de um processo em funcdo de suas caracteristicas,
estado e entradas”. Uma excecdo é feita aos trabalhos de Forrester (1961) em
dindmicas industriais, Buzacott e Shantikumar (1993) em teoria das filas, e das curvas
de aprendizado de Wright (1936) citado em Bertrand e Fransoo (2002). Bertrand e
Fransoo (2002) clamam por um maior nimero de trabalhos de modelagem matemética

gue resolvam problemas reais das organizacoes.

O problema a ser abordado neste estudo, como serd mostrado com maiores
detalhe nos proximos capitulos, é caracterizado pela alta complexidade e existe um
namero limitado de alternativas. Estes fatos fizeram com que a escolha da técnica de

modelagem recaisse para a simulacao.

3.1.4 Dinamicas de Sistema

Para este estudo, sera utilizado o método de simulacdo conhecido como
Dinamicas de Sistema (System Dynamics) desenvolvida por Forrester (1961). A
Dinamicas de Sistema, apesar de ser uma abordagem de modelagem, incorpora
diversos elementos tipicos da estratégia de estudo de caso. Como sera visto, 0s
procedimentos de modelagem da Dinamicas de Sistema consideram muitas das
preocupacodes retratadas por Yoshizaki (1997) e Mitroff et al. (1974).

E importante ressaltar que a forma com que foi feita a traducdo para o
portugues do nome do método, Dindmicas de Sistema, difere do que é normalmente
utilizado nos trabalhos académicos brasileiros. A traducdo mais utilizada, Dinamica de

Sistemas, pode provocar um falso entendimento que existe uma dinamica que acontece
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em diversos sistemas, sendo que na maioria dos casos 0 que ocorre € que diversas

dinAmicas acontecem em um Unico sistema.

A metodologia de Dinamicas de Sistema foi desenvolvida por Jay Forrester
(FORRESTER, 1958) a partir dos conceitos da teoria de servo-mecanismos (BROWN;
CAMPBELL, 1948). A Dinamicas de Sistema foi criada para lidar com problemas
caracterizados pela complexidade dinamica, isto €, sistemas onde as acfes de um
determinado agente geram reacfes de outros agentes, ou também chamado de
feedbacks. De acordo com Powers (1973, p. 351) “Feedback é um aspecto tdo
importante do comportamento como o ar que respiramos”. Estas reacdes podem estar
defasadas no tempo e espaco e muitas vezes sdo caracterizadas por funcdes nao-
lineares (FORRESTER, 1961). Uma outra caracteristica importante dos sistemas
complexos € a adaptabilidade dos agentes ao longo do tempo, que aprendem com 0s
resultados passados (STERMAN, 2000). Todas estas caracteristicas tornam muito dificil

prever os resultados finais de uma determinada acéo ou politica.

Esta dificuldade, aliada a uma falta de visado sistémica (ADAMS, 1918 apud
STERMAN, 2000), faz com que os tomadores de decisdo ajam de uma forma orientada
para eventos de curto prazo (STERMAN, 2000). Com isso, passa a ser fundamental
considerar que as decisdes de um agente no curto prazo podem afetar os objetivos de
outros agentes que, por sua fez, vao reagir a acao inicial. O resultado desta reacao
pode provocar uma situagéo de longo prazo pior do que a inicial (STERMAN, 2000).

Antes de mostrar a simbologia utilizada na Dinamicas de Sistema €& importante
entender alguns conceitos que sdo fundamentais para a metodologia: sistemas,
pensamento sistémico e modelagem. Segundo Bertalanffy (1975), sistema € um
conjunto de elementos ou partes inter-relacionadas que interagem no desempenho de
uma funcdo compondo um todo ou uma unidade. Os sistemas tém limites (algumas
vezes, bem definidos), os quais demarcam as interfaces que separam elementos
pertencentes ao sistema (subsistemas ou sub-unidades) de elementos que nao-

pertencem ao sistema.
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De acordo com Adams (1918) apud Sterman (2000) as mudancas que
ocorreram na sociedade moderna tém imposto a ciéncia uma nova Visdo, que mais
tarde foi chamada de pensamento sistémico. Sterman (2000, p. 4) afirma que
pensamento sistémico € a habilidade de enxergar o mundo como um sistema complexo,
onde “tudo esta interconectado a tudo” e assim “vocé ndo pode agir em uma parte
isolada do sistema”. Com esta visao holistica é possivel encontrar as acdes que sejam

capazes de gerar resultados duradouros.

Existem diferentes taxonomias para classificar sistemas, no entanto, este
estudo focara nos sistemas complexos. De acordo com Sterman (2000), existem dois
grandes grupos de complexidade: combinatéria e dinamica. Os sistemas com
complexidade combinatéria sdo caracterizados por possuirem uma grande quantidade
de informacg0des e alternativas de solugdo. Um exemplo seria um problema de roteirizar
entregas de cargas, onde existe um numero muito grande de rotas alternativas a serem
tracadas. Ja a complexidade dinamica € caracterizada por a¢des de um determinado
agente que geram reacdes de outros agentes que podem estar defasadas no tempo e
no espaco. Estas caracteristicas fazem com que os tomadores de deciséo, ao lidar com
sistemas com complexidade dinamica, muitas vezes optem por politicas que ndo geram
os resultados almejados, ou até mesmo, geram situacfes piores do que as iniciais.
Alguns exemplos de sistemas complexos na area de Transportes séo a implementacdo
de softwares de gerenciamento de transportes (Transportation Management Systems -
TMS) ou a definicdo do formato de contrato dos Orgaos responsaveis pela manutencao
das rodovias ou até mesmo a politica de aumentar a capacidade das estradas como
forma de reduzir os congestionamentos. Neste caso especifico, os tomadores de
decisdo muitas vezes ignoram que o aumento da capacidade das rodovias torna mais
atrativo para as pessoas mudar-se para regides mais distantes do centro da cidade
criando, no médio e longo prazo, um fluxo novo de veiculos que acabam por gerar

novamente os congestionamentos (STERMAN, 2000).

A Dinadmicas de Sistema € uma método que se destaca de diversos outros
utilizados por pesquisadores da escola de pensamento sistémico por ser fortemente
calcada na modelagem. A Dinamicas de Sistema possui duas linguagens fundamentais:
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circulos causais e estoques-fluxos (STERMAN, 2000). Estas linguagens permitem ao
modelador mostrar de forma grafica o modelo para todas as pessoas envolvidas, de
forma que elas possam participar de forma ativa na construgdo do modelo. Além disto,
a linguagem de estoques-fluxos serve como base para a construgdo dos modelos

computacionais que permitirdo a simulacéo das diferentes politicas.

A linguagem de circulos causais, uma linguagem ic6nica, € normalmente
utilizada em estagios iniciais do processo de modelagem e busca um entendimento
inicial das relacdes de causalidade de uma forma fécil de ser entendida e criticada por
pessoas leigas na area. Como pode ser visto nas Figuras 6a e 6b, a metodologia
mostra a relacdo de causalidade entre duas variaveis, no exemplo preco da commaodity,
lucro do produtor e quantidade plantada. A diregdo da seta mostra que o preco da
commodity influencia o lucro do produtor e ndo vice-versa. O sinal positivo (+) mostra
que a influéncia € diretamente proporcional, isto €, quanto maior o pre¢co da commaodity,
maior o lucro ou quanto menor o preco, menor o lucro. O sinal negativo (-) simboliza
que a relacao de causalidade é inversamente proporcional, isto €, quanto maior a area
plantada, menor serd o preco. Note que existe um atraso, na linguagem de Dinamicas
de Sistema um delay, na relacdo entre quantidade plantada e preco. Este atraso é

representado pelos dois riscos paralelos na seta da relacdo de causalidade.

Prego
commaodity + Juros
Recebidos
+

@ Lucro
produtor @

Dinheiro
no
uantidade * * Banco +
Plantada

Figura 6a — Circulo causal de Balanco Figura 6b — Circulo causal de Reforco
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De acordo com a metodologia de Dinamicas de Sistema, sistemas complexos
podem ser explicados pela interacdo de duas estruturas basicas de feedbacks: a
estrutura de refor¢co e de balanceamento. No exemplo da Figura 6a, o circulo causal é
de balanceamento, pois o resultado das inter-relagdes das variaveis ira gerar uma forga
em sentido contrario a inicial. No caso, um aumento de preco ir4 provocar um aumento
no lucro e na quantidade plantada. O aumento da quantidade plantada por sua vez ira
provocar uma reducdo no preco. J& um circulo de refor¢co da Figura 6b ird gerar uma
forca no mesmo sentido. No exemplo, uma maior quantidade de dinheiro aplicado ira
aumentar a quantidade de juros recebidos que ira, por sua vez, aumentar a quantidade
de dinheiro. Estas estruturas irdo gerar resultados diferentes, no caso o modelo 6b iria

gerar uma funcéo exponencial crescente conforme retratado no modelo da Figura 9.

No entanto, a simbologia de circulos causais (causal loops) possui uma série de
limitacbes (RICHARDSON, 1986) e por isso, ndo é utilizada para a geracdo dos
modelos computacionais. A linguagem grafica mais utilizada na Dinamicas de Sistema

esta baseada em dois elementos basicos: estoques e fluxos (STERMAN, 2000).

Estoques sdo acumulagBes que servem para mostrar o nivel corrente do
sistema. Eles podem ser “vistos” caso se tire uma foto. A mudanca dos estoques ocorre
de forma gradual ao longo do tempo. S&o representados matematicamente através de
integrais. Alguns exemplos de estoque seriam o nivel de agua de uma banheira, o PIB
de um pais ou o nivel de reconhecimento de uma marca (STERMAN, 2000).

Fluxos sdo os responsaveis pela mudanca do nivel dos estoques. Fluxos
aumentam (de entrada) ou diminuem (de saida) os estoques com o passar do tempo
(STERMAN, 2000). No caso da banheira seria a torneira (de entrada) e o ralo (de
saida). Os modelos de Dinamicas de Sistema procuram identificar as variaveis que
fazem com que os fluxos aumentem ou reduzam e procuram simular os efeitos destes

fluxos e estoques ao longo do tempo (vide Figura 7).
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Variavel A

Estoque

e—O—i

Fluxo de entrada

&

/
Fluxo de saida

Figura 7 — Estoques e Fluxos

Para cada um dos fluxos, busca-se levantar dados quantitativos ou qualitativos
para montar uma equacao que o represente. No exemplo da Figura 7, o fluxo de saida
depende da quantidade do estoque e do valor da variavel (ou conector) A. Estas
equacodes, adicionadas aos estados iniciais dos diferentes estoques, permitem com que

as diferentes politicas sejam simuladas.

De acordo com Sterman (2002), os bons modeladores de sistemas complexos
precisam ter em mente que os modelos sdo uma interpretagdo individual ou coletiva da
realidade e que esta interpretacdo ndo € 100% exata, uma vez que as pessoas, por
possuirem modelos mentais proprios, acabam filtrando as informac¢cBes que coletam.
Como forma de minimizar este problema, o autor recomenda que sejam buscados
diferentes pontos de vista e angulos para a analise de um mesmo problema. Tendo
assim diferentes abordagens e angulos de visédo, as chances de ignorar alguma parte
relevante do sistema sdo minimizadas. Além disso, é importante continuamente
qguestionar os modelos utilizados, para que se possa melhora-los. Além disso, os
tomadores de decisdo precisam saber gerenciar o dilema entre tomar decisdes
baseadas em modelos que podem nao ser exatos e a busca permanente de melhoria
dos modelos. De acordo com Sterman (2000), o grau de sensibilidade dos sistemas
complexos para variagdes nos parametros individuais é muito pequena, o que permite
aos tomadores de deciséo utilizar modelos mesmo que estes contenham dados que

nao sdo 100% precisos.
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A opcao pelo método de Dindmicas de Sistema, em detrimento a outros
métodos de simulacao, foi consequéncia de dois fatores. O primeiro deles foi o fato do
problema ser marcado pela complexidade dindmica onde as acdes de alguns agentes
provocam reacdes de outros agentes. O segundo fator foi da necessidade de simular
quantitativamente as politicas propostas para que pudesse ser avaliado o seu impacto
nas metas dos agentes envolvidos. Uma vez escolhido a Dinamicas de Sistema, era
preciso conhecer com mais detalhe os passos metodolégicos propostos por este

método.

A seguir, serdo descritas as duas metodologias mais utilizadas dentro da
Dinamicas de Sistema. A primeira delas, proposta por Richardson e Pugh IIl (1981), é

composta de sete passos:

Identificacéo do problema
Conceituacao do sistema

Formulagcdo do modelo

Andlise do comportamento do modelo
Avaliacdo do modelo e testes

Andlise das politicas

Implementacgao

NoakwNE

Na fase de identificacdo do problema (passo 1), deve ser feita uma definicdo
inequivoca do problema que explicite o contexto e os sintomas do problema de forma
verbal (RICHARDSON e PUGH IIl, 1981). De acordo com Richardson e Pugh llI
(1981), uma clara definicao do objetivo do modelo ajuda a focar os esfor¢cos do estudo e
a avaliar os seus resultados. Ainda nesta etapa inicial, deve ser identificado o propdsito
do modelo, isto &, investigar com os tomadores de decisdo envolvidos no processo se 0
modelo servird para aumentar o nivel de conscientizacdo dos envolvidos sobre as

causas do problema ou se sera usado para testar politicas alternativas.

Feito isto, os modeladores devem partir para a conceituagéo do sistema (passo
2). Uma atividade fundamental desta etapa é construir os modelos de referéncia junto
com as pessoas envolvidas na organizacdo. Modelos de referéncia sdo graficos que
mostram de forma dindmica o comportamento de algumas variaveis ao longo do tempo.
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Richardson e Pugh Il (1981, p. 22) definem modelos de referéncia como sendo
“descricbes graficas ou verbais do processo social de interesse”. Eles, normalmente,
assumem a figura de representacfes graficas de variaveis chaves do sistema (vide
Figura 8), onde € mostrado de forma dindmica o comportamento de alguma variavel ao
longo do tempo. Os modelos de referéncia podem ser criados através do levantamento
de informagBes quantitativas ou qualitativas. A Figura 8 mostra a evolucdo das vendas

de um determinado produto ao longo dos meses.

Vendas
—
»

Meses

Figura 8 — Modelo de referéncia

Outra atividade da etapa de conceituacdo € a definicdo das fronteiras do
modelo. As fronteiras precisam ser amplas o suficiente para ser possivel simular de
forma enddgena os efeitos das diferentes politicas possiveis, mas também deve excluir
componentes que nao sejam relevantes para o problema (RICHARDSON e PUGH llI,
1981). Richardson e Pugh Ill (1981, p. 43) definem a fronteira do modelo como sendo “a
linha imaginaria separando o que €& considerado (para propositos de modelagem)

dentro do sistema e o que esta fora do sistema”.

A formulacdo do modelo (passo 3) deve ser feita de forma interativa com os

tomadores de decisdo, buscando dados quantitativos quando estiverem disponiveis ou
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retratando o modelo mental (SENGE, 2000) dos usuarios. Um modelo mais amplo deve

ser construido antes de partir para os detalhes.

Uma vez construido o modelo matematico (passo 4), € preciso testar se ele é
capaz de gerar os modelos de referéncia construidos nas etapas iniciais e se ele possui
consisténcia e robustez (passo 5). Finalmente, passa-se a analise das diferentes
politicas (passo 6) a serem seguidas e o0 entendimento do impacto das mesmas sobre
algumas das variaveis chaves. E importante ressaltar que este processo de modelagem
ndo é de forma alguma linear, podendo haver necessidade de voltar as etapas
anteriores do processo de acordo com os resultados obtidos em atividades posteriores
(RICHARDSON e PUGH IIl, 1981). Nota-se que somente apés diversas iteracdes dos
diferentes passos é que se parte para a implementagcdo do modelo (passo 7).

7

A segunda metodologia é proposta por Sterman (2000) e é similar a de

Richardson e Pugh Il (1981), com cinco passos:

Definicdo do problema e do escopo
Formulagéo das hipoteses dinamicas
Montagem do modelo de simulacéo
Testes

Escolha de politicas a serem seguidas

arwnpE

A etapa inicial busca descrever o problema e sua relevancia. Para Sterman
(2000), a clara definicdo do propésito do modelo é a atividade mais importante para o
sucesso dos esforcos de modelagem. O objetivo do modelo ndo deve ser modelar o
sistema, mas sim ajudar os tomadores de decisdo a reduzir a lacuna existente entre o
resultado das politicas atuais e o resultado desejado (FORRESTER, 1961). Esta etapa
abrange ainda a definicdo da fronteira do modelo e a construcdo dos modelos de

referéncia.

A preocupagao com a fronteira do modelo, ou como denomina Keeney (1992) o
enguadramento (decision frame), garante que o tomador de decisdo ndo va excluir

alternativas que sejam importantes para o modelo. Mas, por outro lado, 0 aumento da
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fronteira do modelo provoca um aumento da complexidade do mesmo, o que pode
afetar a sua utilidade para os tomadores de decisdo. O desafio é criar um modelo que
seja 0 mais simples possivel e, portanto, mais facil de ser entendido pelos tomadores
de decisdo, que possa ser usado para alterar as politicas no mundo real, mas que ao
mesmo tempo retrate as caracteristicas fundamentais do mundo real (STERMAN,
2000). A definicdo da fronteira do modelo pode ser feita através do levantamento dos

agentes envolvidos e das variaveis de decisdo de cada um dos agentes.

7

A Ultima atividade desta etapa inicial € da constru¢cdo dos modelos de
referéncia. Sterman (2000, p. 90) alerta para a questdo do horizonte de tempo: “o
horizonte de tempo deve se estender para tras o tempo suficiente para entender como
o problema surgiu e descrever seus sintomas. Além disso, deve se estender para frente
0 tempo necessario para capturar possiveis atrasos e efeitos indiretos das politicas

potenciais”.

A segunda etapa, a formulacdo das hipéteses dinamicas, pode ser entendida
como a montagem de um esboc¢o do modelo. As hipéteses de relacbes de causalidade
entre as variaveis sdo descritas, inicialmente, de forma escrita e a seguir na linguagem
de circulos causais (STERMAN, 2000). Segundo Forrester (1961), o ideal é tentar
retratar as caracteristicas fundamentais do sistema com o menor nivel de detalhamento
possivel. De acordo com Sterman (2000), a constru¢cdo de modelos baseados
fortemente em variaveis exdgenas dificulta o entendimento dos motivos com que estas
variaveis mudaram. Estes motivos podem ter sido provocados, em parte, por acdes dos
préprios tomadores de decisdo. Ao ndo considerar estas interacfes, o modelo limita as
opcbes de politicas a serem analisadas. Sterman (2000) recomenda que o0s
modeladores analisem com cuidado as candidatas a variaveis exdégenas para ver se
nao existe alguma influéncia dos tomadores de decisdo nas variaveis. Caso isto

aconteca, elas devem ser tratadas como enddgenas.

A construcdo do modelo (etapa 3), propriamente dita, é feita através da
estimacao dos parametros e condic¢des iniciais das variaveis do modelo. Esta estimacao

deve ser feita buscando dados histéricos quantitativos sempre que disponiveis, mas
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ndo deve se limitar a eles. Para Forrester (1961), ignorar variaveis que ndo possuam
dados quantitativos é o mesmo que considerar que elas tenham valor nulo no problema
0 que, muito provavelmente, € um erro. Para ele, deve-se usar informacdes nao-
quantitativas para estimar os valores destas variaveis. Mesmo que sejam valores

aproximados, é preferivel a simplesmente ignora-las.

Com o modelo de simulacdo montado, inicia-se a fase de testes (4° etapa). Os
primeiros testes visam garantir a aderéncia dos resultados gerados pela simulacao
versus 0s modelos de referéncia. Retornando ao modelo de referéncia da Figura 8, a
hipotese retratada no modelo B (vide linha tracejada da Figura 9) seria falseada pelos
testes de aderéncia. O mesmo nao aconteceria com o modelo A que foi capaz de gerar
um resultado com alta aderéncia ao modelo de referéncia (vide linha pontilhada da
Figura 9).

Resultade modelo A ‘

Vendas

/Modelo de referéncia

Meses

Figura 9 — Testes das hipoteses

Além disto, os testes das hipéteses buscam garantir a adequacao das decisdes
tomadas na etapa da conceituacdo do sistema, isto €, a consisténcia, grau de
sensibilidade e robustez do modelo. Para realizar esta etapa, iremos recorrer a alguns

dos testes descritos por Sterman (2000). Este conjunto de testes tem como finalidade
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garantir que o modelo proposto esteja retratando de forma fidedigna o mundo real, ou

melhor, a visdo dos tomadores de decisdo sobre o mundo real.

Nesta etapa de testes € preciso ter em mente as criticas feitas a forma de se
falsear teorias. O que ficou conhecido como a tese de Quine-Duhem (QUINE, 1961),
afirma que existem problemas inerentes na conducdo de experimentos que abrem
espaco para defensores das teorias que estdo sendo refutadas criarem hipoteses
auxiliares que sejam capazes de sustentar a teoria ou, em outras palavras, existe uma
grande quantidade de hipoteses capazes de gerar um modelo de referéncia. Esta tese,
acrescida do conceito de paradigmas defendido por Thomas Kuhn (2001) leva Sterman
(2000, p. 849) a afirmar que “a decisdo de se abandonar uma teoria nunca é forcada
em nos pela realidade, mas € sempre essencialmente uma escolha humana”. A
validacdo ou refutacdo de uma teoria €, portanto, uma decisdo social. Segundo
Churchman (1973, p. 12) “um ponto de vista, ou um modelo, é realista na medida em
que possa ser adequadamente interpretado, entendido e aceito por diferentes pontos
de vista”. Estas criticas ndo fazem com que a busca da refutagéo, através do teste das
hipoteses, em relacdo aos dados reais, seja uma tarefa inutil e desnecessaria. Os
testes sdo fundamentais para buscar expor as limitacbes dos paradigmas e dos
modelos usados atualmente para a tomada de decisdo. Desta forma, a construcdo de

teoria e seu teste devem ser etapas intercaladas e iterativas.

Feitos os testes, parte-se para a simulacédo do resultado de diferentes politicas
a serem adotadas para resolver o problema e a escolha da politica a ser implementada
(etapa 5). Sterman (2000) descreve uma série de recomendacfes que devem ser
seguidas para garantir um bom modelo: desenvolver um modelo para resolver um
problema e ndo modelar o sistema; focar na implementacdo; modelar de forma
interativa com o cliente; validar continuamente; criar um modelo funcional o mais cedo
possivel; evitar detalhes na medida do possivel; e criar um modelo abrangente € mais

importante que os detalhes.
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Como pode-se observar, os dois métodos listados acima possem muitas
semelhancas. A seguir, sera feita uma breve descricdo das diferentes etapas do

método adotado neste estudo.

3.2. Materiais e Método empregados

O método utilizado para este estudo € uma adaptacdo dos métodos adotados

por pesquisadores que utilizam a Dinamicas de Sistema, conforme representado

graficamente na Figura 10.

Revisao bibliografica Experiéncia profissional
v v

Problema de pesquisa
1

Objetivo do modelo
7

Detalhamento do problema
7

Conceituacao do sistema
]

Hipoteses dinamicas
N (ferramenta de simulacéo)

X

y

PIEA

X

Coleta
de dados

~

oede

Teste de hipoteses

l ey

Simulacao
|

Elementos para | [ Analise dos Implicacoes
estudos futuros resultados gerenciais

Figura 10 — Método utilizado.

94



Este método, adaptado dos métodos de Sterman (2000) e Richardson e Pugh
[Il (1981), possui uma série de etapas iterativas. Em qualquer etapa do método, pode
haver a necessidade de se retornar a etapas anteriores, sendo que uma outra forma de
retratar o método utilizado seria em um formato circular, onde o modelo é construido a
partir de diversas iteracdes entre 0s passos. A seguir, serdo descritos cada um dos

passos que foram adotados durante este estudo.

3.2.1 Reviséo bibliografica

A revisdo bibliografica teve como objetivo identificar a existéncia ou ndo de
outros trabalhos abordando o tema proposto de concentra¢do da demanda logistica no
final do periodo de comercializacdo. Esta revisdo mostrou que o tema estava sendo

pouco explorado na literatura académica e profissional.

A revisao bibliografica contribuiu de diversas formas para o estudo. A primeira
contribuicéo foi na definicdo do escopo do modelo. A outra contribuigdo foi orientar o
processo de coleta de dados, de tal forma que conclusfes de estudos similares fossem
abordadas no processo. A terceira contribuicdo foi no processo de validacdo do modelo.
Além de ajudar a definir como seria feito o processo de validacdo, a revisao
bibliografica trouxe casos em que mostrava o resultado real da implementacdo de
politicas similares as propostas no estudo. Estes casos foram utilizados na validagdo do
modelo. Além disso, a revisao bibliografica orientou a definicdo dos elementos que

poderiam ser utilizados em estudos futuros.
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3.2.2 Experiéncia profissional

A experiéncia profissional trouxe a nocdo das dificuldades para se implementar
melhorias na Logistica e na gestdo da cadeia de suprimentos em uma empresa que
apresentava um alto grau de concentracdo da demanda no final do més. Além disso,
mostrou que muitos dos profissionais da area ndo estavam preocupados em mudar

esta situacao, pois achavam que seria impossivel qualquer iniciativa neste sentido.

3.2.3 Problema de pesquisa

A juncao da revisdo bibliogréfica inicial com a experiéncia profissional apontou
que o tema era relevante para as organizacdes e que estava sendo pouco explorado
em trabalhos académicos. Conforme descrito na introducdo deste trabalho, o objetivo
deste estudo é analisar a concentracdo da demanda logistica no final do periodo de
comercializacdo. A andlise contemplou tanto as causas quanto os impactos deste
fenbmeno, de tal forma que seja possivel propor politicas alternativas capazes de gerar

um melhor resultado para os agentes envolvidos.

3.2.4 Objetivo do modelo

Os esforcos deste estudo continuaram com a definicdo do objetivo do modelo
(RICHARDSON E PUGH l1I, 1981) que pode ser entendido como: tomando com base
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as informacdes de uma empresa no setor de bens de consumo nao-duraveis brasileiro,
criar um modelo computacional capaz de simular cenarios onde fosse possivel
identificar as possiveis causas, impactos e solu¢des para a concentracdo de vendas no
final do periodo de comercializacdo. Como se pode notar pelo objetivo, este € um
estudo construtivista e explanatorio, que visa ajudar os agentes a tomarem decisdes. A
definicdo do objetivo ajudou a manter o foco durante o processo de constru¢cdo do
modelo, garantindo que os elementos fundamentais para atingir o objetivo, e somente
eles, estivessem contemplados. Neste momento a concentracdo de vendas néo foi
encarada necessariamente como um problema para empresa, apesar de ser apontado

como um problema para determinadas areas da empresa.

3.2.5 Detalhamento do problema

Uma vez estabelecido o objetivo do modelo, foi detalhado o problema a ser
tratado (STERMAN, 2000). No caso deste estudo, o problema era o acumulo de vendas
e entregas realizadas ao final do periodo de comercializagcdo de uma empresa no setor
de bens de consumo ndo-duravel no Brasil. Este comportamento pode ser visto na
Figura 11, que representa o percentual médio das vendas acumuladas ao longo do més
da empresa estudada. Observa-se que cerca de 60% das vendas e entregas séo
realizadas nos ultimos 5 dias do més. Esta concentracdo de vendas ndo € um
fendmeno novo e esporadico, muito pelo contrario. De acordo com os dados coletados,
ele acontece todos os meses do ano e ha, pelo menos, 20 anos. A concentragdo de
vendas é entendida como um sério complicador por todas as areas responsaveis pela

compra, producéo e entrega dos produtos (Logistica, Producdo e Compras).
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Figura 11 — Percentual médio de vendas acumuladas ao longo do més.

A escolha de uma empresa do setor de bens de consumo nao-duravel
brasileiro, como objeto de estudo, decorreu do fato de que, neste setor, a concentracao
de vendas no final do periodo de comercializacdo acontece de forma frequiente e com
valores extremos, o que atende ao critério de busca de uma situacdo extrema (YIN,
2005). Dentre as empresas deste segmento, foi escolhida uma empresa que, por
motivos de confidencialidade, iremos denominar de CONSUMO LTDA. A escolha desta
empresa atende a dois outros critérios: representatividade e ser uma situacéo
reveladora. O critério de representatividade € atendido uma vez que a ocorréncia da
concentracdo de vendas acontece nesta empresa da mesma forma que acontece em
outras empresas deste segmento. Além disso, este situacdo pode ser considerada
como reveladora (YIN, 2005), uma vez que o autor deste estudo possui familiaridade
com a empresa em estudo e possui adequado acesso as informacdes e pessoas desta

empresa.
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3.2.6 Coleta de Dados

A atividade de coleta de dados foi realizada de forma que ela atendesse as
necessidades de diferentes etapas do processo de modelagem: detalhamento do
problema, conceituacdo do sistema, construcdo das hipoteses dindmicas e testes de
hipoteses. Para a definicdo do problema foram levantados dados do percentual de
vendas acumulado da empresa estudada durante um periodo de doze meses. O
resultado destes dados (vide Figura 11) serviu como modelo de referéncia, isto €, serviu
para realizar parte do processo de validacdo do modelo através da comparagéo entre o
comportamento gerado pelo modelo e o comportamento histérico retratado no modelo
de referéncia. As etapas de conceituacdo do sistema e construcdo das hipoteses
dindmicas, descritas logo adiante, foram realizadas em paralelo ao processo de coleta
de dados. Diversas vezes foi necessario coletar novos dados para que fosse possivel

resolver davidas que surgiram ao longo da constru¢do do modelo.

Trés diferentes tipos de dados foram utilizados no estudo: dados numeéricos,
dados escritos e dados mentais, oriundos do conhecimento tacito dos membros da
organizacdo. A opcdo de ndo se limitar aos dados numéricos permite que variaveis
subjetivas sejam contempladas no modelo (Forrester, 1980). A coleta de dados foi feita

durante um periodo de dezoito meses em que o pesquisador interagiu com a empresa.

A primeira fonte de dados utilizada, as informagdes numéricas, foi levantada em
conjunto com pessoas da empresa de forma a evitar erros de interpretacdo ou de
acuracia nas informacfes. Dentre estes dados serd descrito, a titulo ilustrativo, o
processo de coleta e traducao das informacdes, sobre o impacto da concentracdo de

vendas nos diferentes elementos da Logistica, para 0 modelo computacional.

O maior impacto identificado na concentracdo de vendas foi nas atividades de
Transportes. A CONSUMO opta por utilizar um grupo selecionado de transportadoras
com um valor de frete constante ao longo do més. Estas transportadoras séo obrigadas,
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para atender aos critérios contratuais da empresa, a ter uma boa disponibilidade de
veiculos para a CONSUMO. Um resultado da concentracdo de vendas (e entregas) é
gue existe um pico de cargas realizadas no final do més. Este pico faz com que as
transportadoras tenham uma baixa utilizagdo de seus ativos nas demais semanas, 0
que acaba aumentando o rateio dos custos fixos de transporte para o frete cobrado. De
acordo com Valente et al. (2008), a flutuacdo na demanda traz impactos para os custos
da frota. Para chegar ao valor em que a concentragcédo de vendas impacta os custos de
Transporte, foi utilizada uma planilha com a estrutura de custos representativa de uma
transportadora de um grupo de linhas de transporte da CONSUMO. A partir de cenarios
com diferentes percentuais de vendas semanais, foi estimado o numero de cargas
necessarias. Os diversos cenarios de numero de cargas semanais foram colocados na
planilha de custos para chegar a reducédo dos custos que a transportadora teria, caso o
namero de cargas fosse melhor distribuido ao longo do més. O aumento dos custos
encontrado foi extrapolado para as demais linhas de transporte da empresa e
transformado em um fator dos custos. Estes fatores foram incorporados ao modelo
computacional através da construcdo de uma funcdo gréfica (vide Figura 12), que
mostra o fator utilizado na simulacdo para cada percentual de vendas no final do més.
Este fator, multiplicado pelo custo atual de transporte da CONSUMO, resulta no custo
de transporte que serd utilizado na simulagdo. Como pode ser visto, caso o percentual
de vendas na ultima semana do més caia do patamar atual de cerca de 60% para uma
venda linear (25% por semana), 0os custos de transporte teriam uma reducédo de quase
18%.
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Figura 12 — Funcéo gréafica de custos de Transporte.

Um outro impacto significativo ocorre na quantidade de estoque mantida pela
CONSUMO e o seu respectivo custo. Para o calculo da quantidade de estoque gerada
pela concentragdo de vendas, foram analisados os diferentes motivos que faziam com
que a CONSUMO mantivesse inventario de produtos acabados, sendo identificados

dois componentes como sendo primordiais: 0 estoque de seguranca e 0 estoque

estratégico.

O estoque de seguranca era calculado usando a Férmula 1. O desvio padrao da
estimativa e das vendas reais, calculado utilizando dados semanais, aumentava muito
na ultima semana de cada més, 0 que impactava na quantidade de estoque de
seguranca a ser mantida. O desvio padrdo das vendas foi recalculado para todos os

produtos da CONSUMO usando os cenarios de percentuais de vendas semanais acima

descrito.
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O estoque estratégico era resultado da necessidade da empresa construir o
estoque ao longo do més para atender o acumulo de entregas no final do més (a fabrica
ndo possuia capacidade para produzir todo o volume na ultima semana). Como a
concentracdo de vendas dificultava o processo de estimativa, ndo eram raros 0S meses
em que as vendas ficavam abaixo do estimado, fazendo com que grande parte deste
estoque estratégico fosse contabilizado na virada do més. Novamente, para chegar a
relacdo numérica entre a concentracao de vendas e o nivel de estoque, foram utilizados
0s cenarios de percentuais de vendas semanais descritos anteriormente e
transformados em uma funcéo grafica. Os custos do estoque considerados foram os
custos de oportunidade, armazenagem e de perdas (obsolescéncia ou perda de
validade).

O custo de armazenagem era afetado de outra forma além do aumento linear
do estoque mantido. Como a producdo ocorria de forma quase linear ao longo das
semanas e as entregas eram concentradas no final do més, o estoque ao longo do més

seguia o padrao mostrado na Figura 13: havia um pico na terceira semana do més.
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Como era necessario dimensionar a capacidade da area de armazenagem pelo pico,

isto provocava um aumento nos custos fixos do centro de distribuicao.
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Figura 13 — Quantidades de producéo, vendas e estoque.

Além do impacto nos custos de transporte, estoque e armazenagem descritos
acima, outros impactos foram dimensionados: custos de movimentacdo, estadia e
retornos, pallets e horas extras. Os custos de movimentagdo dentro do centro de
distribuicdo eram afetados pela necessidade de dimensionar os recursos (pessoas,
docas, empilhadeiras) para o pico de movimentacdo que acontecia no final do més.
Além disto, foi descoberto que a produtividade dos recursos era bem menor na ultima

semana em funcao da altissima taxa de ocupacao.

As estadias (custo extra pago as transportadoras caso elas tivessem que ficar
aguardando para descarregar as entregas) e o0s retornos (custo adicional de transporte
em funcdo da necessidade de refazer a entrega dos produtos) aumentavam
significativamente na udltima semana do més. Isto porque os clientes (varejistas) nao

conseguiam descarregar o volume de cargas que chegavam para eles no final do més,
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seja por falta de recursos de movimentacao ou por falta de espaco para armazenagem.
Para calcular o fator de relacdo entre o percentual de vendas semanais e estes custos
foi feita uma comparagdo entre a quantidade de estadias e retornos ao longo das

semanas.

A concentracdo de vendas também gerava um custo alto de horas-extras em
diversos departamentos administrativos da empresa que apoiavam as areas de Vendas
e Distribuicdo como, por exemplo, o setor de atendimento dos pedidos de venda. O
custo com a operacédo de pallets, embalagem terciaria usada para a movimentacdo dos
produtos, aumentava nao s6 pelo impacto no nivel de estoque, mas também pelo
aumento de perda de pallets que eram enviadas para os clientes e que nao retornavam.
Uma parte dos clientes da CONSUMO recebia os produtos de forma “paletizada” e
outra ndo (a granel). Com o acumulo de entregas no final do més, os responsaveis pelo
carregamento dos produtos nos centros de distribuicdo, muitas vezes, mandavam
produtos “paletizados” para clientes que deveriam receber a granel. Como estes
clientes nado tinham contratos e procedimentos para devolver os pallets para a

CONSUMO, grande parte deles acabavam sendo extraviados.

Todos estes custos foram levantados, em conjunto com funcionarios da
CONSUMO, e validados pelos gestores das respectivas areas e por pessoas da area
financeira. A traducéo destes custos para o0 modelo computacional ocorreu da mesma
forma descrita nos custos de Transporte. Além dos custos que foram dimensionados,
outras areas foram apontadas como sendo indiretamente afetadas. Os custos fixos de
manufatura poderiam ser afetados pelo super-dimensionamento da capacidade
produtiva para atender as oscilagbes da demanda. Ocorriam mudancas constantes no
ritmo de producgédo, pois ndo era raro a empresa ser obrigada a produzir com horas-
extras em uma semana e na, semana seguinte, parar os equipamentos devido a falta
de espaco para armazenar os produtos. Essas mudancas geravam impactos em
diversos elementos do custo variavel de producdo. Os custos de compra e o nivel de
estoque de matéria-prima poderiam ser afetados pelas constantes mudancas no
planejamento de materiais. Apesar da revisao bibliografica apontar que um dos fatores
gue aumentam o efeito chicote € a realizacdo de descontos no pre¢o, optou-se por nédo
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incluir estes impactos indiretos no modelo. Seria preciso utilizar critérios arbitrarios para
separar os impactos indiretos decorrentes da concentracdo das vendas de outros
fatores como por exemplo variabilidade da demanda, erros de previsao e variabilidade
do fornecimento. Os executivos da CONSUMO acreditavam que ao colocar estes
efeitos indiretos o grau de aceitacdo dos resultados do modelo seria menor por parte

dos executivos das demais areas.

Mas ndo eram somente os custos da CONSUMO que eram afetados pelo
percentual de vendas, mas o nivel de servico também. Para dimensionar o impacto da
concentracdo de vendas no nivel de servico, foi feita uma andlise comparativa da
quantidade de caixas que ndo eram entregues aos clientes dentro do prazo estipulado,
ao longo do tempo. Observou-se que o nivel de servico na Ultima semana era
significativamente pior do que a das demais semanas. Os principais motivos
encontrados foram a falta de produtos disponiveis e o0s atrasos no tempo de entrega. A
falta de produtos era consequéncia da dificuldade em prever a demanda e o pouco
tempo de resposta. Os atrasos no tempo de entrega ocorriam pela falta de capacidade
de carregamento nos centros de distribuicdo e pela falta de veiculos. Outro problema
que afetava a disponibilidade de produtos nos centros de distribuicdo mais afastados da
fabrica era a incapacidade de receber e armazenar os produtos enviados em tempo
hébil. O impacto do nivel de servico também foi traduzido para uma funcdo grafica
(Figura 14).

Ja os dados escritos resultam de duas fontes: uma pesquisa encomendada pela
empresa junto a um reconhecido pesquisador no setor de varejo brasileiro e interacdes
com os executivos da empresa. As informacdes da pesquisa foram colhidas através de
entrevistas semi-estruturadas feitas de forma presencial junto a executivos de 26

empresas de diferentes canais de distribuicdo de todo o Brasil.
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Figura 14 - Funcéo Grafica do impacto da concentracao no nivel de servico.

A ultima e fundamental fonte de dado foi a realizacédo de frequientes entrevistas
em profundidade com membros da empresa que ajudaram a representar 0os aspectos
subjetivos do modelo. Para garantir a aderéncia desta ultima base de dados, a agenda
das reunides contemplava sempre uma apresentacdao de como foram traduzidas as
informacg0des fornecidas anteriormente para a linguagem computacional. O objetivo era
aumentar a aderéncia do modelo ao conhecimento tacito dos entrevistados. Para que
este processo fosse mais efetivo, um executivo da empresa, que possuia uma Vvisado
inter-departamental dos diferentes aspectos envolvidos, foi treinado com os conceitos
basicos da Dinamicas de Sistema e da linguagem computacional empregada. Por
diversas vezes houve a necessidade do modelo ser alterado para adequa-lo as

observacdes feitas por este executivo.

106



3.2.7 Conceituacéo do sistema

O quarto passo seguido foi a criagdao de uma representacéo geral da estrutura
do modelo. Para fazer esta representacao foi utilizado um diagrama de subsistemas
conforme proposto por Sterman (2000). Neste diagrama estdo representadas
informacdes gerais sobre o modelo, como a fronteira do modelo e o nivel de agregacao
utilizado. Esta etapa de conceituagao do sistema permite um melhor entendimento das
premissas assumidas no estudo, premissas estas fundamentais para a aderéncia do

modelo a realidade e, conseqlientemente, para a validade das conclusdes.

A definicdo da fronteira do modelo, isto é, quais agentes e variaveis seriam
consideradas ou nao, tomou como ponto de partida o referencial teérico e a busca pela
simplificacdo do modelo. A compreensdo dos objetivos e decisbes destes agentes
serviu como base para a definicdo das variaveis que seriam retratadas no modelo. Para
definir se as variaveis escolhidas deveriam ser retratadas de forma enddgena ou
exégena, adotou-se o critério de modelar como enddgenas todas as variaveis que
estivessem ao alcance dos tomadores de decisdo e, cujo comportamento possa ser

alterado por suas decisdes.

Outra importante decisdo nesta etapa foi o nivel de agregacdo adotado no
modelo. Para esta decisdo adotamos a recomendacéo de Sterman (2000) de modelar
no nivel mais agregado possivel e, durante o processo de modelagem, avaliar se esta
agregacao nao estava trazendo implicacfes que tornassem a validade dos resultados

do modelo questionavel.
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3.2.8 Geracao das hipdteses dinamicas (construcdo do modelo

computacional)

A proxima etapa do estudo foi a construgdo de um modelo computacional que
serviu como uma hipGtese para explicar a porcentagem das vendas retratada no

modelo de referéncia.

O modelo computacional foi construido tomando como base o diagrama de
subsistemas, as demais decisdes tomadas na etapa anterior de conceituagdo do
sistema e os dados coletados. As hipoteses de relacdes de causalidade entre as
variaveis foram inicialmente descritas em uma linguagem simbdlica da modelagem de
Dindmicas de Sistema, chamada de circulos causais (STERMAN, 2000). A seguir, o
modelo foi traduzido para a linguagem computacional dos diagramas de estoques e
fluxos, que abrange tanto representacdes gréaficas (vide Apéndice 1) quanto equacdes
numeéricas que podem ser simuladas em um computador (vide Apéndice 2). A
estimacdo dos parametros e condic¢des iniciais das variaveis do modelo foi realizada,
preferencialmente, baseada em dados quantitativos. Mas também utilizou-se o
conhecimento tacito dos agentes quando os dados quantitativos ndo estavam

disponiveis.

3.2.9 Teste de hipoteses

Neste estudo foi adotado o conceito de evolugdo da ciéncia através da
refutacdo (LAKATOS,1976; POPPER, 1975), mas tendo em mente as criticas feitas por

Quine (1961) e Kuhn (2001). Desta forma, a etapa de teste das hipoteses foi encarada
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como uma etapa fundamental para falsear ou ndo o modelo proposto. Esta etapa se
confunde com as diferentes iniciativas adotadas ao longo de todo o estudo, buscando o
aumento da confianca no modelo que, normalmente, é denominada de validacdo do

modelo.

Os testes foram divididos em dois grandes blocos: validagéo interna e validagéo
externa. Os testes de validacdo interna visaram garantir que a estrutura do modelo
fosse fiel a realidade do problema e aos métodos cientificos. J& os testes de validacdo
externa buscaram comparar 0s resultados do modelo com os dados reais do

comportamento das principais variaveis retratadas no modelo de referéncia.

Dentre os diversos testes de validagdo interna possiveis a serem adotados no
método de Dinamicas de Sistema (BARLAS, 1996 e STERMAN, 2000), os seguintes

testes foram realizados:

e Consisténcia dimensional: verificar se as unidades de medida adotadas
pelas diferentes variaveis estdo consistentes entre si. Para a realizacao
deste teste foi utilizada a funcionalidade de teste de consisténcia do
software Ithink.

e Estimacdo parcial do modelo: visando verificar a estimacdo dos
parametros e as condi¢des iniciais, foram realizados testes com partes
isoladas do modelo para analisar se os resultados gerados estavam
consistentes com o esperado.

e Condicdes extremas: o0 objetivo deste teste foi buscar aumentar a
robustez do modelo ao verificar o comportamento do modelo sob
condicdes extremas. Diversas variaveis importantes do modelo foram
submetidas a valores limites e os resultados foram analisados para
verificar se, ainda assim, eram razoaveis e factiveis.

e Sensibilidade: como muitas das variaveis utilizadas na construcdo do
modelo sao dificeis de serem estimadas com precisdo, o objetivo deste

teste é verificar se o comportamento geral do modelo se mantém
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inalterado, mesmo quando as variaveis sdo submetidas a valores maiores

e menores do que o estimado.

Para testar a validacao externa ou comportamental do modelo, foram feitos uma
série de testes. O primeiro deles foi comparar o resultado do modelo com o0 modelo de

referéncia para verificar se ele era capaz de gerar o mesmo padrao de comportamento.

O segundo teste foi mostrar os resultados do modelo para um alto executivo da
empresa com amplo conhecimento sobre o problema e a empresa como um todo, mas
que nao houvesse participado do esforco de construcdo do modelo. O objetivo desta
iniciativa foi verificar se o comportamento do modelo como um todo estava aderente ao
conhecimento tacito do executivo e, quando isto ndo ocorria, era discutido se a

estrutura do modelo estava adequada.

Finalmente, o terceiro teste realizado foi comparar o resultado do modelo com
realidades similares em outras empresas e paises. Algumas empresas no Brasil ja
haviam adotado algumas das politicas propostas pelo modelo para reduzir os impactos
da concentracdo de vendas. Por exemplo, algumas empresas alteraram o calendario de
vendas de forma que o final do periodo acontecesse no meio do més ao invés do final.
O resultado do modelo, quando adotada esta politica, foi comparado com a realidade
enfrentada por esta empresa. Um outro teste interessante foi comparar os resultados da
implementagdo de uma politica de eliminar completamente os descontos, com a
descricédo dos resultados obtidos depois desta iniciativa realizada pela Procter&Gamble
nos Estados Unidos (MANNING, BEARDEN E ROSE; 1998).

Partes dos testes de validade interna foram feitos em paralelo com as duas
etapas anteriores de constru¢cdo do modelo. Diversas vezes houve a necessidade de
rever o modelo e/ou coletar novos dados em funcdo de problemas apontados pelos
testes. Segundo Sterman (2002) e Barlas (1996) o processo de validacdo deve ser
encarado como um continuo, onde a confianga das pessoas sobre o modelo aumenta
gradualmente. Apés uma série de iteracbes nas diferentes etapas do processo, a

realizacdo dos testes de validade interna e externa descritos acima ndo refutou o
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modelo e foi capaz de tornar o mesmo aceito pelos principais envolvidos no processo, o

gue o capacitou para a etapa seguinte de simulacédo dos resultados.

3.2.10 Realizac&o da simulacao

A etapa seguinte do estudo foi a realizacdo das simulagbes computacionais

para responder as trés questdes que retratam o problema deste estudo:

1. Quais sado as possiveis causas da concentracdo de vendas no
final do periodo de comercializa¢cao?

2. Como esta concentracdo impacta no resultado de curto e longo
prazo das empresas?

3. Quais sao as politicas alternativas que as empresas podem
adotar para reduzir ou eliminar os efeitos negativos destes

fatores?

Para identificar as possiveis causas da concentracdo de vendas, partiu-se de
um modelo em equilibrio dindmico onde os parametros exégenos foram definidos para
que ndo houvesse concentracdo de vendas. Este cendario simulou a situacdo da
empresa antes que ela fosse impactada pelas politicas ou condicbes externas que
geraram a concentracdo de vendas. A partir deste modelo em equilibrio, todas as
variaveis exdégenas relevantes foram alteradas de forma individual e em conjunto

(quando aplicavel) para resolver a primeira questao.

Os impactos da concentracdo de vendas no resultado foram quantificados a
partir do cenario de vendas concentradas. Para resolver a terceira questdo, uma série
de possiveis politicas que haviam sido apontadas pelos executivos da empresa ao

longo do estudo foram testadas e seus resultados mensurados. As variaveis
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necessarias para que estes testes de politicas fossem feitos, ja haviam sido

incorporadas no modelo, facilitando o processo de avaliacéo.

A simulagdo do modelo computacional foi realizada utilizando-se o programa
Ithink, versdo 9.0.3 da empresa Isee Systems. Este programa foi rodado em um
computador pessoal com processador AMD Sempron 2800 com 1.6 GHz e 512MB de

memoria RAM.

Uma atencdo especial foi dada a documentacdo dos diversos elementos do
modelo. Para isto, seguimos as recomendac¢Oes propostas por Sterman (2000). O
modelo completo pode ser visto nos apéndices deste trabalho. O Apéndice 1 contém a
representacdo grafica de todas as partes do modelo utilizando a linguagem de estoques
e fluxos (STERMAN, 2000). No Apéndice 2 estd a transcricdo das equagles
mateméticas na linguagem fornecida pelo software utilizado no estudo. Esta
documentacéo visa facilitar a replicacdo do estudo de forma que a estrutura do modelo
possa ser entendida por outros autores. A replicacdo do estudo permitira que
aprimoramentos sejam feitos ao modelo contribuindo para a construgdo de
conhecimento. Além disso, a preocupacdo com a replicacdo permite que o estudo

possa ser aplicado em situacdes similares.

3.2.11 Andalise dos resultados

A andlise dos resultados do modelo foi feita através da comparacdo dos
diferentes cenarios gerados pelo modelo. A identificacdo das possiveis causas foi feita

através da andlise dos cenarios que geraram uma concentragdo na demanda.

Como um dos principais critérios para a escolha da politica a ser adotada é o

resultado financeiro gerado pela politica, foi feita uma analise diferenciada para este
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fator. As diferentes politicas provocavam impactos nos componentes do resultado
(faturamento e custos) em momentos distintos: alguns com efeito em poucas semanas
e outros somente no médio prazo. Para eliminar este efeito, foi adotado o procedimento
de trazer para o valor presente a geracao de caixa futuro da empresa. Para o problema
dos impactos da concentracdo foram analisados os impactos no lado da receita e dos
custos das diferentes organizacBes envolvidas. Os impactos foram analisados em
diferentes horizontes de tempo. Para responder a pergunta das politicas alternativas
que poderiam ser adotadas, novamente foram comparados o resultado financeiro dos
diferentes cenarios gerados para se identificar os pontos positivos e negativos de cada

uma das alternativas.

3.2.12 Conclusbes e contribuicbes gerenciais

A etapa de conclusdes visou gerar contribuigcdes para dois publicos distintos. O
primeiro publico foi dos responsaveis pelas organizacbes que sofrem com 0s impactos
da concentracdo da demanda. Para este publico foi priorizado relacionar elementos que
Ihes ajudassem a lidar com este fenbmeno. Para o segundo publico, do meio
académico, buscou-se relacionar elementos que pudessem ser Uteis em estudos
futuros que abordassem este problema ou para pesquisadores que quisessem utilizar o

mesmo método.
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4. DESENVOLVIMENTO DO MODELO

Neste capitulo serd inicialmente descrita a empresa objeto de estudo. No
restante do capitulo serdo explicadas as linhas gerais do modelo e as principais
relacbes de causalidade encontradas. No final deste capitulo, serdo descritas as

diferentes partes do modelo computacional utilizado.

4.1 Objeto de estudo

A empresa utilizada como objeto deste estudo € uma empresa do setor de bens
de consumo ndao-duravel brasileiro que, por motivos de confidencialidade, sera
denominada CONSUMO LTDA. A CONSUMO LTDA ¢é uma grande empresa
multinacional, com atuacdo em diversos paises na América Latina e em outros
continentes. Ele atua no Brasil ha muitos anos e possui uma diversificada linha de
produtos vendidos em todo o territdrio nacional. Os produtos possuem alta qualidade e
apresentam precos, normalmente, acima da média do mercado. Para suportar este
posicionamento de preco, a empresa investe fortemente em suas marcas, o que faz
com que a maioria dos produtos sejam lideres ou vice-lideres de seus segmentos. As
vendas sao realizadas atraves de dois canais de distribuicdo: direto e indireto. O canal

de vendas indireto é constituido de atacadistas e distribuidores exclusivos que
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revendem seus produtos para varejistas de pequeno porte. Os varejistas de médio e

grande porte sdo atendidos diretamente pela equipe de vendas da CONSUMO LTDA.

A malha logistica da empresa € constituida por fabricas e depdsitos espalhados
por todo pais. Parte destes depositos € prépria e outra parcela foi terceirizada para
operadores logisticos. Os operadores logisticos cobram tarifas pela movimentacéo e
armazenamento dos produtos em funcdo dos volumes diarios. Todo o transporte da
empresa € feito através de veiculos terceirizados. Para garantir a qualidade do servigo
prestado, o numero de transportadoras utilizadas € restrito. A empresa procura atender
aos pedidos de seus clientes em um prazo curto de tempo, de até 5 dias acrescido do
tempo de viagem do veiculo. Parte dos clientes, normalmente os maiores varejistas,
nao aceita pedidos incompletos ou atrasados. Mesmo sendo uma empresa muito bem
estruturada na area de Logistica, e considerada uma das empresas de ponta na area, 0
nivel de servico prestado aos clientes estava abaixo do desejado internamente. A
politica de alto nivel de servico, aliada a uma grande variedade de produtos, obriga a
empresa a atuar no sistema de produgdo contra estoque (empurrado). Apesar da
empresa possuir bons sistemas de gestdo de estoques, ela enfrenta problemas de
perda do prazo de validade dos produtos, tanto internamente quanto nos seus canais
de venda. Para os produtos avariados ou com prazo de validade vencido nas
dependéncias de seus clientes, a CONSUMO LTDA possui uma politica de reembolso

parcial das perdas.

A CONSUMO LTDA possuia, assim como a grande maioria das empresas do
setor, uma forte concentracdo de vendas na ultima semana de cada més (vide Figura
15). Esta concentracdo acontecia com os mais diferentes clientes e regides do pais. Em
média, a CONSUMO LTDA vendia e faturava 57% do seu volume mensal nos ultimos 5
dias do periodo. Este acumulo acontecia todos os meses ha muito mais de 20 anos.

N&o foi possivel determinar exatamente quando esta concentracdo comecou.
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Figura 15 — Concentracdo de vendas na ultima semana da CONSUMO LTDA.

A empresa estava sofrendo uma pressao da matriz para melhorar os resultados
obtidos no pais e resolveu lancar uma série de iniciativas para melhorar seu resultado.
Por este motivo, o diretor de Logistica da empresa aceitou realizar este estudo. A
principal duvida que o diretor queria esclarecer é se a concentracdo era uma
caracteristica inerente do mercado, portanto, uma variavel exdgena as politicas da
empresa, ou se era resultante de acdes tomadas pela propria empresa, tornando-se um
efeito enddégeno. No primeiro caso, como era a visdao mais difundida na empresa,
restava a ele tomar agbes que pudessem minimizar os efeitos da concentragdo sobre
sua area de atuacdo. Se fosse um efeito enddgeno, o estudo ajudaria a empresa
buscar formas de reduzir ou, até mesmo eliminar a concentracédo de vendas. Para isto,
o estudo tinha como um dos objetivos dimensionar os impactos da concentracédo de

vendas nos resultados da empresa.

Parte dos dados utilizados neste estudo foi propositalmente alterada para
garantir a confidencialidade da empresa em relacdo a informacfes criticas como o
volume de vendas, faturamento, lucratividade e nivel de estoque. Para garantir a

validade do estudo, substituimos estas informac6es por dados padrées do mercado de
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bens de consumo. No entanto, os dados relativos colhidos dos diferentes impactos da

concentracdo de vendas sao reais.

4.2 Descrigao do modelo

4.2.1 Agentes envolvidos e nivel de agregacéao

Seguindo os conceitos do referencial tedrico, € fundamental considerar o ponto
de vista dos diferentes agentes envolvidos e ter a visdo da cadeia de suprimentos como
um todo. Para isto, consideraram-se tanto os objetivos e decisbes da CONSUMO

LTDA, como também de seus clientes e do consumidor final.

Para escolher qual seria o nivel de agregacdo utilizado para o numero de
clientes, produtos e consumidores, seguiu-se a sugestdo de Sterman (2000). Desta
forma, comecou-se o0 modelo com um nivel de agregacdo alto. O modelo inicial
contemplava apenas um cliente, no caso um varejista de grande porte, e um
consumidor final. A escolha de retratar o canal de atendimento direto, ao invés de um

canal indireto (atacadista ou distribuidor), foi tomada para simplificar o modelo.

No entanto, a escolha do nivel de agregacéo precisa ser tomada em conjunto
com a escolha da fronteira do modelo. Ao considerar estes dois fatores, foi visto que é
fundamental considerar as acdes da concorréncia, tanto do varejista, como da
CONSUMO LTDA. Desta forma, os agentes escolhidos para as etapas seguintes da
modelagem foram, além da CONSUMO LTDA e do consumidor final, uma outra
empresa fabricante de produtos chamada CONCORRENTE SA e dois varejistas, a
PRINCIPAL e a SECUNDARIO. Estes agentes estdo representados na Figura 16.
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CONCORRENTE SA VAREJO PRINCIPAL

Figura 16 — Agentes do modelo

Outra importante decisdo nesta etapa foi escolher o nivel de agregacédo de
produtos adotado no modelo. Os mais de duzentos diferentes produtos que a empresa
estudada possuia foram agregados em duas categorias: promocionados e né&o
promocionados. A escolha destas duas categorias seguiu as informacdes coletadas na
pesquisa, que mostrava que 0s varejistas segmentam suas acbOes nestas duas
categorias. Dentro dos produtos promocionados foram incluidos todos os produtos que
estavam suscetiveis a acdes promocionais baseadas em descontos temporarios. Este
grupo representava cerca de 75% do volume de vendas da companhia. Os produtos
nao promocionados eram produtos de menor giro e que, normalmente eram vendidos
somente de acordo com a necessidade de reposicdo. De acordo com um varejista
entrevistado, “uma empresa com portfolio grande negocia apenas seus principais

produtos e deixa de lado todos os outros”.

O fluxo dos produtos promocionados foi representado no modelo com um maior
grau de detalhamento do que os produtos ndao promocionados, uma vez que eles
representavam o cerne do problema da concentracdo de vendas. Como se pode ver na
Figura 17, o modelo representa todos os consumidores finais de forma agregada com a
denominacéo de CONSUMIDOR. Este CONSUMIDOR possui um estoque de produtos
promocionados da fabricante CONSUMO. Este estoque aumenta cada vez que o
CONSUMIDOR compra produtos e reduz a medida que ele utiliza o produto. A
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utilizacdo dos produtos do fabricante CONSUMO é influenciada pelas vendas que o
outro fabricante, aqui denominada CONCORRENTE, efetua. Por sua vez, o
CONSUMIDOR pode realizar suas compras de produtos da CONSUMO em dois
diferentes supermercados: PRINCIPAL e SECUNDARIO. Estes varejistas irdo manter
um estoque de produtos promocionados da CONSUMO. Este estoque mantido pelos
varejistas reduz a medida que séo realizadas vendas para 0 CONSUMIDOR e aumenta

guando sao realizadas compras dos produtos da CONSUMO.

Nota-se que houve simplificacdes no modelo retratado. A primeira € que 0s
concorrentes, tanto do fabricante, quanto do varejista foram agregados,
respectivamente, nos agentes CONCORRENTE e SECUNDARIO. A segunda decis&o
foi manter fora do modelo a competicdo entre produtos dos fabricantes no varejista
SECUNDARIO. Outra simplificacdo foi ndo modelar as etapas anteriores a venda dos

produtos, isto €, distribuicdo e producdo da CONSUMO.

Vendas CONCORRENTE no
PRINCIPAL acumulado mensal

vendas da CONCORRENTE
no PRINCIPAL

percentual perda para

vendas promocionados CONCORRENTE
da CONCORRENTE
Estoque do PRINCIPAL Estoque do CONSUMIDOR
de produtos CONSUMO de produtos CONSUMO

05— b—0—o b—B—w

vendas para PRINCIPAL vendas para consumidor uso produtos CONSUMO
PRINCIPAL

Estoque do SECUNDARIO
de produtos CONSUMO

®4=6=>:|< 9

vendas para vendas para consumidor
SECUNDARIO SECUNDARIO

Figura 17 — Diagrama de estoques e fluxos fisicos
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4.2.2 Objetivos e decisOes dos agentes

O proéximo passo na conceituacao do sistema foi definir os objetivos de cada um
dos agentes e as variaveis que impactavam nestes objetivos. Foi assumida uma viséo

econdmica e racional dos objetivos, como se pode ver no Quadro 6.

Agentes CONSUMO LTDA CONCORRENTE |PRINCIPAL SECUNDARIO |CONSUMIDOR
Lucro Faturamento Lucro Faturamento Preco de compra
Quantidade vendida Descontos obtidos Disponibilidade na gdndola
Faturamento Custos totais

Objetivos |Participagéo de mercado Custos logisticos
Custos totais Disponibilidade na gdndola
Custos logisticos
Disponibilidade na gdndola

Quadro 6 — Objetivos dos agentes

Para os principais agentes do modelo, o fabricante CONSUMO e o varejista
PRINCIPAL, o objetivo considerado foi maximizar o seu lucro a curto e longo prazo.
Para atingir o lucro desejado a curto prazo, as variaveis importantes que precisavam ser
medidas eram: a quantidade de produtos vendidos, o faturamento e os custos. Ja para
garantir que os clientes continuassem a comprar no futuro, foi medido o nivel de servigo
prestado e a participagdo do mercado. Para o0s concorrentes (fabricante
CONCORRENTE e varejista SECUNDARIO), o objetivo representado no modelo foi
limitado ao faturamento. Esta escolha se deve ao entendimento de que o foco da area
comercial, a area dentro desta empresa que reage as acdes da CONSUMO e da
PRINCIPAL, € maximizar o faturamento a curto prazo.
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J& para o consumidor final, foi modelado que ele busca maximizar o valor de
suas compras, isto é, obter a maior diferenca entre o beneficio percebido por um
produto e o pre¢co pago pelo mesmo. Para alcancar este objetivo, o consumidor busca

varejistas que possuam produtos a um preco baixo e um bom nivel de servico.

Estes objetivos sdo alcancados por uma série de decisbes tomadas pelos

agentes. Estas decis6es podem ser vistas no Quadro 7.

Agentes CONSUMO [|CONCORRE] VAREJISTA VAREJISTA CONSUMIDOR
LTDA NTE SA PRINCIPAL | SECUNDARIO
Decisdes |Preco de venda |Preco de Qual produto Preco de venda para JQual produto usar
para varejistas venda para comprar CONSUMIDOR
varejistas
Politica de Acdes em loja |Quantidade a Onde comprar o
desconto e de Marketing |ser comprada produto
Alocacao de Preco de venda Quantidade a ser
verbas para comprada
Acdes em loja e Nivel de
de Marketing estoque mantido
Objetivos Objetivos do
estratégicos comprador
Objetivos do
vendedor

Quadro 7 — Decisdes dos agentes

4.3 Descricao das relacdes de causalidade

As decisfes tomadas pelos diferentes agentes na busca de alcancar seus
objetivos provocam uma série de acdes e reacdes. As principais reacfes foram
representadas através da linguagem de circulos causais como sera descrito a seguir.
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As ac0Oes e reacdes foram retratadas com uma complexidade crescente para facilitar o

seu entendimento.

De acordo com um dos varejistas entrevistados: “A concentracdo de vendas
nao tem nada a ver com o comportamento do consumidor. Trata-se apenas de uma
pratica impulsionada pela necessidade dos vendedores de ‘atingir as metas’ impostas
pela empresa.”. Esta visdo € confirmada pelos dados mostrados na Figura 18 que

apresenta o percentual de vendas semanais dos varejistas para o consumidor final.
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Figura 18 — Percentual de vendas do varejo para o consumidor final

Citando alguns varejistas entrevistados:

Os grandes ficam em um pedestal e criam problemas de desconfianca.

A compra é concentrada por causa de politicas ndo claras baseadas em
descontos para que se chegue as metas do més.
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No inicio do més o fornecedor vem com pratica de preco cheio. No final do més
da desconto para cumprir metas.

No final do més a industria rasga a politica comercial.

Estes comentarios foram retratados na Figura 19. A necessidade da
CONSUMO entregar o resultado mensal, retratada pela busca para eliminar a diferenca
entre o lucro real e o desejado, obriga a empresa a aumentar a quantidade de verbas
alocadas para descontos no final do més. Este aumento permite que o faturamento
aumente, uma vez que o aumento no volume de vendas mais do que compensa o efeito
negativo da reducao do preco sobre o faturamento. O aumento do faturamento, por sua
vez, permite que o lucro da CONSUMO aumente, eliminando a diferenga com o lucro
prometido. Este reacdo é representada pelo circulo de balanco denominado Desconto

para aumentar as vendas.

Vendas no final Custos

do més \ /_\“Lajcro da/

+ Fhturamento
CONSUMO Lucro desejado
@ Gap de lucro
Desconto para >

+
Descontos no aumentar as vendas

final do més

+ Crescimento

desejado nas

vendas
+

Alocacéo de verbas
para descontos

Figura 19 — Circulo de balan¢o Desconto para aumentar as vendas

Entretanto, o aumento dos descontos provoca um efeito colateral, como pode

ser visto nos comentarios de dois executivos do varejo entrevistados:

....porque produzem [os fabricantes] o que tém necessidade de vender e ndo o
que o mercado pode absorver. Entdo eles ficam com estoque alto, o que gera
a necessidade de desovar rapidamente. Entdo tém necessidade de fazer
promogdes. Isso acaba sendo um circulo vicioso. Porque o varejo compra
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muito e estoca no fim do més, entdo nao precisara comprar o produto no inicio
do més.

Sindrome do fim do més: fornecedores fazem ofertas convidativas para

fechamento de metas. O sistema é realimentado por especuladores
[compradores do varejo] que seguram as compras aguardando as ofertas.

Todos [os fabricantes] acabam oferecendo melhores condi¢des no fim do més,
entdo o comprador espera. Como ha estoque no comeco do més, compra-se
menos. E um circulo vicioso. E isso é prejudicial para todos.

Com o passar do tempo, o comprador da PRINCIPAL aprende que, caso ele

reduza as compras ao longo das primeiras semanas do més, a CONSUMO ir& liberar

uma quantidade maior de verbas para os descontos. Como o0 seu principal objetivo &

aumentar a quantidade de descontos, ele adota exatamente a politica retratada no

circulo de reforco Esperar para comprar da Figura 20.

Vendas no final

do més Custos
4 -»,:.: ........................ -
A Y R »
Lucro da
Faturamento CONSUMO

Lucro desejado

@ Gap de lucro “

b Desconto para +
€SCONt0S N0 4 mentar as vendas

final do nleS Crescimento

desejado nas
@ vendas
Esperar para Alocacao de verbas 4

comprar para descontos
Compras do -

PRINCIPAL no inicio

do més

Figura 20 — Circulo de reforco Esperar para comprar

Esta concentracdo de vendas traz uma série de impactos para os varejistas, 0

que faz com que eles aumentem mais ainda a pressao por descontos. Citando alguns

executivos do varejo:
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Compras concentradas também pressupfe estoques que podem ou ndo estar
compativeis com a demanda futura.

Com a compra concentrada, ocorrem muito problemas, por exemplo, 0s
recursos do depdésito ndo sdo tdo bem aproveitados. Atrapalha o recebimento e
armazenamento de mercadoria, a logistica, a exposi¢do nas lojas, o fluxo de
caixa. O volume do estoque poderia ser reduzido fazendo um faseamento de
acordo com a venda.

A compra concentrada traz maiores riscos de perdas, exige maior area de
estoque, exige maior capital de giro.

A compra concentrada gera problemas de superestocagem, aumenta gastos
com pessoal, caminhfes, estoque e seguro (feito pelo estoque médio),
aumenta perdas, piora o rodizio de mercadorias por data de validade...

[A concentracdo de vendas provoca] problemas com o recebimento e
armazenamento de mercadoria, com a organizacdo do depésito e com o
vencimento do pagamento, que também acaba sendo concentrado.

A reducdo das compras da PRINCIPAL no inicio do més faz com que a
variacdo entre o volume comprado no final do més e a do restante das semanas
aumente. Esta flutuacdo nos volumes de vendas e entregas provoca uma série de
impactos, ndo somente para 0s varejistas, mas principalmente para a area de Logistica
dos fabricantes e, em especial suas atividades de Transporte. Como este impacto nao é
imediato (ou pelo menos nédo é reconhecido imediatamente), a relacdo de causalidade
entre a variavel Vendas no final do més e os Custos Logisticos foi representada com o
sinal de atraso. O aumento dos custos logisticos acaba refletindo no lucro real da
empresa obrigando a mesma a aumentar o volume de vendas para cobrir a queda na
margem de lucro. O aumento do volume de vendas desejado reforca a necessidade de
descontos no final do més. Este efeito € retratado na Figura 21 através do circulo de

reforco Aumento dos custos.
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Figura 21 — Circulo de reforco Aumento dos custos.

Para executivos do varejo: “O ideal seria que ndo houvesse concentracéo
alguma, porque isso acarreta problemas até no atendimento ao consumidor.” A
concentracdo de vendas no final do més, além de provocar o aumento dos custos,
provoca um aumento na variabilidade da demanda, o que acaba prejudicando a
disponibilidade de produtos na prateleira do varejo PRINCIPAL. A falta de produtos, por
sua vez, faz com que as vendas de produtos da CONSUMO, efetuadas pelo varejista
PRINCIPAL para o CONSUMIDOR, caiam. A queda nas vendas provoca um aumento
na quantidade de estoque, obrigando o comprador do varejo a reduzir a quantidade
comprada. A reducédo da quantidade comprada faz com que a CONSUMO, novamente
aumente a quantidade de descontos, como pode ser visto no circulo de refor¢co Nivel de
servigo da Figura 22. Além disto, o0 aumento dos estoques permite que os compradores
posterguem a compra caso nao obtenham boas condi¢cdes comerciais. Este outro efeito

pode ser visto no circulo de reforco Postergar compra da Figura 22.
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Figura 22 — Circulos de reforco Nivel de servico e Postergar compra.

Um outro efeito do aumento das verbas alocadas para descontos é a reducéo
das verbas destinadas aos departamentos de Marketing e Desenvolvimento de
Produtos. Estas verbas sdo usadas para manter ou aumentar a atratividade dos
produtos da CONSUMO para o CONSUMIDOR. O mesmo ocorre com as verbas
destinadas as acdes no ponto de venda, que ajudavam a aumentar as vendas do
varejista para 0 CONSUMIDOR. A reducéo destas verbas provoca um efeito, a médio e
longo prazo, de refor¢ar a queda nas vendas do varejista para o consumidor. Este efeito

é retratado no circulo de refor¢o Atratividade para o consumidor da Figura 23.
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Figura 23 — Circulo de reforco Atratividade para o consumidor.

Da mesma forma que o fabricante CONSUMO precisa atingir o seu volume de
vendas, o vendedor do fabricante CONCORRENTE também é cobrado para alcancar a
sua meta de vendas. Quando as vendas da CONSUMO para a PRINCIPAL aumentam,
o comprador do varejo € forcado a reduzir a quantidade comprada dos demais
produtos. A queda nas vendas da CONCORRENTE obriga esta a conceder descontos
e reduzir o seu preco. Esta reducdo, em conjunto com um estoque alto, permite adiar a
compra dos produtos e propicia ao comprador do varejo iniciar uma espécie de leildo de
preco entre os fabricantes. Esta pratica obriga a CONSUMO a aumentar ainda mais 0s
descontos oferecidos, caso queira alcangar o volume de vendas necessario. O circulo

Reacao da concorréncia na Figura 24 retrata este efeito de reforco.
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Figura 24 — Circulo de reforco Reacao da concorréncia

A utilizac&o da linguagem de circulos causais, por ser uma linguagem mais facil
para ser entendida pelos executivos da empresa, permitiu que as linhas gerais do
modelo fossem discutidas exaustivamente, antes que a modelagem computacional mais

detalhada fosse iniciada.

130



4.4 Descricao do modelo computacional

Nesta secdo serdo descritos, em linhas gerais, 0s quinze subsistemas que
constituem o modelo computacional (vide Figura 25). A definicdo dos subsistemas do
modelo tomou como base os agentes envolvidos e as decisfes retratadas no Quadro 7.
Como pode ser visto no Figura 25, os subsistemas podem ser divididos em trés grandes
agrupamentos. O primeiro agrupamento retrata o fluxo fisico dos produtos ao longo da
cadeia e é constituido pelo subsistema Fluxo Fisico. O segundo agrupamento abrange
os subsistemas onde as principais decisdes dos agentes sdo tomadas. Este segundo
agrupamento pode ser dividido em decisbes por parte do fabricante CONSUMO
(subsistemas Resultada CONSUMO, Alocacdo de Verbas e Definicdo da Cota), do
varejista PRINCIPAL (Resultado PRINCIPAL, Preco de Venda), dos concorrentes
(SECUNDARIO e CONCORRENTE na PRINCIPAL) e, finalmente, decisbes tomadas
em conjunto entre a PRINCIPAL e a CONSUMO (Faseamento das Vendas
CONSUMO). O terceiro agrupamento representa os subsistemas onde séo feitas
apuracoes de resultados (Custos Logisticos, Nivel de Servico, Apuracdo das Vendas
CONSUMO, Vendas ultima semana e Produtos ndo promocionados) e que geram
informacdes de suporte aos demais subsistemas (Calendéario). Apesar destes
subsistemas estarem retratados de forma separada um do outro, existe uma grande
interacdo e iteracao entre os mesmos. Decisdes tomadas em um subsistema afetam o
resultado apurado em outro subsistema que acaba gerando novas decisfes em outros

subsistemas.
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Figura 25 — Diagrama de subsistemas

4.4.1 Subsistema Resultado CONSUMO

Esta parte do modelo retrata os aspectos financeiros do fabricante CONSUMO.
Os custos foram divididos em trés categorias: custos fixos e indiretos, custos logisticos
e demais custos variaveis. O faturamento bruto é uma funcédo do volume de vendas e
preco de venda. J& o faturamento liquido considera também os descontos. A partir do
faturamento liquido sé@o subtraidos os custos e as despesas com verbas de Marketing e

acoes em lojas, chegando assim, ao lucro real e a margem bruta.
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Uma importante relacdo retratada € a diferenca entre o lucro real e o lucro
prometido aos acionistas. A CONSUMO possui um objetivo de lucro mensal e anual.
Caso o lucro real ndo alcance o desejado, haverd uma série de agbes que serdo
tomadas em relacdo a alocacédo das verbas. Uma visdo detalhada deste subsistema

encontra-se no Apéndice 1a.

4.4.2 Subsistema Alocacéo de verbas

Neste subsistema séo definidas a quantidade total de verbas e o quanto destas
verbas sdo destinadas as acdes de Marketing, acbes em loja e descontos. A
quantidade total de verbas pode ser cortada caso a CONSUMO nao esteja entregando
o resultado desejado. Neste caso, parte das verbas é cortada para aumentar a

rentabilidade.

A quantidade de verbas alocadas para acfes de Marketing pode também ser
reduzida no final do ano, caso a companhia apresente resultado abaixo do prometido
aos acionistas. Um baixo desempenho provoca uma realocacdo das verbas de
Marketing para a area Comercial. Com estas novas verbas, a &rea de Vendas pode
aumentar a quantidade de descontos oferecidos. O motivo desta realocacéo se deve ao
fato de que o tempo para as acdes de Marketing impactarem no aumento das vendas
da CONSUMO ¢ grande. Esta demora faz com que o resultado das acdes de Marketing
que ocorrem no final do ano s6 seja percebido apds o término do ano fiscal. J& os
descontos tem um resultado imediato no volume de vendas da CONSUMO. O mesmo
ocorre com as verbas de acdo de loja que, no final do més, podem ser realocadas para

os descontos. Uma visao detalhada deste subsistema encontra-se no Apéndice 1b.
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4.4.3 Subsistema Definicdo da Cota

A cota de vendas é o nome dado a meta mensal de vendas do vendedor da
CONSUMO que atende o varejo PRINCIPAL. A cota depende do volume total de
vendas desejado pela companhia e da participagao das vendas da PRINCIPAL no total
de vendas. O volume total de vendas € obtido através do volume necesséario para
atingir o lucro prometido e através das perspectivas maximas de crescimento do
mercado. O volume para atingir o plano financeiro foi representado como a divisao

entre o lucro mensal prometido e a margem unitaria de lucro.

As perspectivas maximas de crescimento do mercado dependem do histérico
real de vendas e de um fator que define o crescimento maximo do mercado. Caso o
volume para atingir o resultado financeiro seja superior as perspectivas de crescimento
do mercado, o valor que sera utilizado para gerar a cota de vendas sera o das
perspectivas de crescimento do mercado. Uma visao detalhada deste subsistema

encontra-se no Apéndice 1c.

4.4 .4 Subsistema Faseamento das vendas CONSUMO

Este subsistema, em conjunto com o da Apuragao das Vendas e do Fluxo
Fisico, € um dos pilares do modelo. Nele foi representada a l6gica utilizada pelo
vendedor do fabricante CONSUMO para definir a quantidade de desconto oferecida

pela CONSUMO para a PRINCIPAL nos diferentes momentos do tempo.

A definicdo da quantidade de descontos parte, inicialmente, da diferenca entre a

cota de vendas mensal e a projecao de vendas até o final do més. Para realizar a
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estimativa de vendas, o vendedor faz uma projecao linear das vendas acumuladas até
a presente data e extrapola para o restante do més. Caso esta projecado seja inferior a
sua cota de vendas, o vendedor, que possui grande parte da sua remuneragao atrelada
a atingir a cota, ira tentar trazer um volume adicional capaz de suprir a diferenca. Para
conseguir este volume adicional, dado o curto espaco de tempo até o final do més, a
principal ferramenta utilizada é oferecer um desconto maior ao comprador do varejo
PRINCIPAL.

O momento da negociacdo é determinado por ambos os envolvidos. Um
executivo do varejo relatou que “Se acreditamos que no final do més ele nos oferecera
melhores oportunidades, esperamos para comprar no final do més. E isso acaba
acontecendo com quase todos os fornecedores, mesmo 0s que tém politicas mais
rigidas.”. Por sua vez a CONSUMO também segura os descontos para o final do més
com a esperancga que ndo seja necessario utiliza-los. Para chegar a esta hipotese, foi
feito um levantamento dentro da CONSUMO que mostrou que grande parte das verbas

de desconto eram retidas ao longo do més.

A quantidade de desconto oferecido vai depender de trés fatores principais: a
quantidade de desconto necessaria para atingir a cota, os descontos logisticos
oferecidos e as verbas disponiveis. Quanto maior for o volume para atingir a cota, mais
desconto o vendedor ira oferecer. Esta ndo € uma relagéo linear e foi representada pela
funcao grafica da Figura 26.

A quantidade de verbas disponiveis ira limitar o desconto maximo oferecido ao
comprador da CONSUMO. O desconto oferecido também depende do desconto
logistico. O desconto logistico sera explicado no Capitulo 5, por ser parte de uma das
politicas testadas para eliminar a concentracdo de vendas.
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Figura 26 — Funcao Grafica do desconto para atingir a cota

O comprador da PRINCIPAL irA comparar o desconto oferecido pela
CONSUMO com o desconto do fabricante CONCORRENTE. A diferenca entre os dois
descontos € que determinara a quantidade de produtos comprada. Além do desconto
oferecido, o comprador é limitado por outros fatores descritos a seguir. Uma visao
detalhada deste subsistema encontra-se no Apéndice 1d.

4.4.5 Subsistema Apuracéo das Vendas CONSUMO

A quantidade efetivamente comprada pelo comprador da PRINCIPAL, além de
depender do desconto oferecido, varia conforme o estoque maximo e o0 grau de
satisfacdo do comprador com o seu relacionamento com a CONSUMO.

7

O estoque méaximo é baseado no giro do produto, isto €, a quantidade de
vendas do produto para o consumidor final. Caso a soma da quantidade ofertada pela

CONSUMO mais o estoque atual da PRINCIPAL exceda o estoque maximo, 0
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comprador podera comprar somente a diferenca entre o estoque maximo e o estoque
atual. Outro fator que impacta a quantidade comprada € o grau de satisfacdo do
comprador. Caso o comprador ndo esteja satisfeito com o relacionamento com a
CONSUMO, basicamente a condi¢cdo comercial oferecida, ele ira4 reduzir a quantidade
comprada. O grau de satisfacdo do comprador serd melhor explicado no subsistema

Preco de Venda.

Outro elemento considerado neste subsistema é o prazo de entrega dos
produtos. Normalmente, as entregas sao feitas imediatamente por parte da CONSUMO
para que o faturamento entre no resultado do més corrente. Caso o0 prazo de entrega
seja superior a uma semana, havera uma distingdo entre vendas e entregas. Uma das
politicas estudadas foi aumentar o prazo de entrega para que as entregas ocorressem

no Més seguinte.

A quantidade de produtos promocionais, vendida sem que haja descontos,
também é calculada neste subsistema. Um executivo do varejo descreveu as compras
de reposicao como sendo efetuadas: “Baseado nesta conduta, fazem [0s compradores]
controle de compras mediante projecdes, de forma que o sistema da sugestbes de
compras obedecendo ao giro mensal, fazendo com que se mantenha um estoque
minimo.” No modelo, a quantidade de compras com preco regular representa as vendas
para repor 0os estoques. Estas vendas dependem da quantidade de produtos em
estoque, do estoque minimo a ser mantido, da projecdo das vendas para o consumidor

e do nivel de satisfacdo do comprador.

A Ultima conta feita neste subsistema é a quantidade de vendas mensais de
produtos promocionados que a CONSUMO realizou para o varejo PRINCIPAL. Uma
visdo detalhada deste subsistema encontra-se no Apéndice 1le.

137



4.4.6 Subsistema Preco de Venda

A quantidade comprada com desconto juntamente com o valor do desconto, o
preco regular de venda e a quantidade comprada com preco regular seréo usadas para
calcular o valor total de descontos efetivamente usados pelo vendedor da CONSUMO e
o preco médio de venda de produtos promocionados da CONSUMO para a
PRINCIPAL.

Um outro elemento importante deste subsistema € o grau de satisfacdo do
comprador da PRINCIPAL. Retomando, o principal objetivo do comprador do varejo é
conseguir uma boa condicdo comercial que permita ao seu estabelecimento praticar
precos competitivos para os consumidores e ter uma boa rentabilidade. A satisfacdo do
comprador foi entendida como a comparacdo entre o preco meédio de venda

efetivamente praticado pela CONSUMO e o denominado preco justo.

O preco justo € formado por uma combinacdo de trés fatores. O primeiro fator é
o menor valor pago pelos produtos da CONSUMO pela PRINCIPAL nos ultimos meses.
O segundo fator € a comparacdo com a condicdo comercial que o comprador da
PRINCIPAL estima que a CONSUMO tenha oferecido para o varejo SECUNDARIO.
Esta estimativa é baseada em uma pesquisa do preco de venda dos produtos da
CONSUMO no varejo SECUNDARIO e na margem bruta normalmente praticada. O
terceiro fator € o diferencial entre o preco praticado pelo fabricante CONCORRENTE e
0 preco da CONSUMO. Caso a CONCORRENTE ofereca um preco menor que o
normalmente praticado, o comprador ir4 pressionar a CONSUMO para fazer o mesmo.
Uma viséo detalhada deste subsistema encontra-se no Apéndice 1f.
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4.4.7 Subsistema Nivel de Servico

O nivel de servico, aqui representado como sendo a disponibilidade de produtos
na gbndola dos varejistas no momento em que o CONSUMIDOR realiza suas compras,
foi modelado para ambos os fabricantes e varejistas. O nivel de servico da CONSUMO
no varejo SECUNDARIO e o nivel de servico da CONCORRENTE foram tratados como
exdgenos. Ja o nivel de servico da CONSUMO no varejo PRINCIPAL foi representado
como uma funcdo grafica do percentual de vendas que ocorrem na ultima semana,
como apresentado na Figura 14. Caso as vendas passem a ocorrer de forma menos
concentrada, o nivel de servico da CONSUMO no varejo PRINCIPAL sera acrescido

pelo fator Impacto. Uma visédo detalhada deste subsistema encontra-se no Apéndice 1g.

4.4.8 Subsistema CONCORRENTE na PRINCIPAL

A principal variavel de interesse neste subsistema € a quantidade de vendas
gue o fabricante CONCORRENTE ganha ou perde da CONSUMO no varejo
PRINCIPAL. Esta quantidade foi modelada como dependendo de trés fatores: o
diferencial de precos de venda para o CONSUMIDOR entre os fabricantes, o percentual
de clientes fiéis a CONSUMO e as acdes em loja realizadas pela CONCORRENTE.

O primeiro fator depende do pre¢co da CONSUMO (vide subsistema Preco de
Venda) e do preco da CONCORRENTE. O pregco de venda dos produtos da
CONCORRENTE praticado pela PRINCIPAL depende do preco de compra destes
produtos e da margem praticada. A margem foi modelada como sendo fun¢édo do grau
de satisfagdo do comprador da PRINCIPAL com a CONSUMO. Ou seja, caso o

comprador esteja insatisfeito com a CONSUMO, ele dara prioridade para as vendas da
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CONCORRENTE e, para isto, podera reduzir a margem colocada nestes produtos. A
CONCORRENTE pode reduzir o seu preco de venda para a PRINCIPAL caso o seu
volume de vendas esteja abaixo do planejado.

O segundo fator, o percentual de clientes fiéis a CONSUMO, depende de
quanto as acbes de Marketing e Inovacdo dos fabricantes sdo capazes de alterar o

numero inicial de clientes fiéis a CONSUMO.

O terceiro fator, as agcbes em loja feitas pela CONCORRENTE, foi modelado
como sendo exdgeno. A quantidade de vendas ganha ou perdida ira afetar o volume de
vendas da CONCORRENTE que também foi calculado neste subsistema. Uma visao

detalhada deste subsistema encontra-se no Apéndice 1h.

4.4.9 Subsistema SECUNDARIO

De forma semelhante a modelagem da CONCORRENTE, a principal variavel
deste subsistema € a quantidade de vendas de produtos da CONSUMO que o varejo
SECUNDARIO ganha ou perde da PRINCIPAL. Esta variavel depende da quantidade
de clientes que estéo dispostos a comprar os produtos da CONSUMO em outro varejo,
o diferencial entre o nivel de servi¢o dos varejistas (vide descricdo do Subsistema Nivel
de Servico) e a diferenca entre precos de venda para 0 CONSUMIDOR praticados por

ambos os varejistas.

O preco de venda para o consumidor dos produtos da CONSUMO na
SECUNDARIO é calculado baseado no preco de compra e na margem utilizada. Neste
subsistema também sdo apuradas as vendas acumuladas dos produtos da CONSUMO

na SECUNDARIO. Uma vis&o detalhada deste subsistema encontra-se no Apéndice 1i.
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4.4.10 Subsistema Fluxo Fisico

Vendas CONCORRENTE no
PRINCIPAL acumulado mensal

vendas da CONCORRENTE
no PRINCIPAL

percentual perda para
vendas promocionados CONCORRENTE
da CONCORRENTE

Estoque do PRINCIPAL Estoque do CONSUMIDOR
de produtos CONSUMO de produtos CONSUMO

vendas para PRINCIPAL vendas para consumidor uso produtos CONSUMO

PRINCIPAL

Estoque do SECUNDARIO
de produtos CONSUMO

——  e—D

vendas para vendas para consumidor
SECUNDARIO SECUNDARIO

Figura 27 — Subsistema Fluxo Fisico

Como pode ser visto na Figura 27, este subsistema modela aspectos tangiveis
do modelo. O CONSUMIDOR possui um estoque de produtos da CONSUMO em sua
casa, este estoque aumenta com as compras efetuadas no varejista PRINCIPAL e/ou
SECUNDARIO e reduz com o uso dos produtos. O uso dos produtos da CONSUMO
depende de trés variaveis: consumo total de produtos da categoria, participacao de
mercado da CONSUMO e quantidade de vendas perdidas para a CONCORRENTE
(descrita no subsistema CONCORRENTE na PRINCIPAL). Estas relacdes sao

representadas pelas equacdes abaixo:
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At

EC, = J (V, +V, —U)dt+EC,

]
L

(2) Estoque do CONSUMIDOR

onde:

EC = Estoque do CONSUMIDOR de produtos da CONSUMO

Vp = Vendas da PRINCIPAL para o CONSUMIDOR

Vs = Vendas da SECUNDARIO para o CONSUMIDOR

U = Uso dos produtos pelo CONSUMIDOR

A CONSUMO total foi assumido como uma variavel exdgena e com valor
constante, para isso, foram realizados testes introduzindo variabilidade, mas os
resultados do modelo néo foram alterados. A participacdo de mercado da CONSUMO
foi modelada como sendo dependente da relagao entre a atratividade dos produtos de
ambos os fornecedores junto ao CONSUMIDOR. A atratividade depende da diferenca
entre os investimentos em Marketing e Inovacdo da CONSUMO e da CONCORRENTE.
Além da quantidade de investimentos realizados, também é considerado a diferenca
entre a efetividade destes investimentos e a sua capacidade de alterar a participacéo

de mercado.

A quantidade de produtos comprados pelo CONSUMIDOR nos varejistas
depende de dois fatores principais. O primeiro deles é a quantidade de produtos
necessarios para reposicdo dos produtos usados. Adicionalmente a compra de
reposicdo, o CONSUMIDOR pode comprar uma quantidade extra de produtos. Esta
quantidade extra varia conforme o desconto oferecido e a existéncia ou ndo de acdes
em loja como, por exemplo, a exposi¢cdo dos produtos em um espaco que aumente a

visibilidade dos mesmos. A quantidade adicional comprada devido ao desconto
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depende da diferenca entre o preco médio de venda e o preco atual, como

representado na equacao abaixo:

_ PV, — PVy

oc,
PV

(3) Desconto adicional

onde:
PVt= preco de venda dos produtos CONSUMO na PRINCIPAL
PVM= preco médio de venda dos produtos CONSUMO na PRINCIPAL

A definicdo de qual dos dois varejistas 0 CONSUMIDOR ira realizar as compras
foi modelado como dependendo do diferencial de precos entre os varejistas (vide
descricdo do Subsistema Resultado PRINCIPAL e SECUNDARIO para o detalhamento
da definicAo dos precos de venda para o CONSUMIDOR), da disponibilidade de
produtos na gbéndola e da quantidade de consumidores que estdo dispostos a trocar de

local de compra.

A disponibilidade de produtos na géndola é influenciada pelo nivel de servigco
prestado pela CONSUMO para ambos os varejistas (vide Subsistema Nivel de Servi¢o)
e pela quantidade de estoque que a PRINCIPAL mantém. Caso o nivel de estoque
figue abaixo da quantidade estipulada como estoque de seguranca, a disponibilidade de

produtos na gbéndola sera afetada.

Finalmente, este subsistema calcula a quantidade de produtos vendidos pela
CONSUMO para o varejo SECUNDARIO. Para simplificar o modelo, a quantidade
vendida foi considerada como dependente das vendas da SECUNDARIO para o
CONSUMIDOR e do nivel de estoque. Desta forma, foi assumido que a politica de

precos da CONSUMO para a SECUNDARIO ¢ uma variavel exégena.
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Uma visao detalhada deste subsistema encontra-se no Apéndice 1j.

4.4.11 Subsistema Resultado PRINCIPAL

Este subsistema é responsavel por calcular o resultado financeiro do varejista
PRINCIPAL. Para chegar ao resultado financeiro, foram considerados os custos de
compra dos produtos, o custo do estoque e os custos indiretos. O faturamento é

calculado a partir da quantidade vendida dos produtos e o preco médio de venda.

Além da apuracado do resultado financeiro do varejista PRINCIPAL, esta parte
do modelo retrata a légica utilizada pela PRINCIPAL para definir o preco de venda dos
produtos da CONSUMO para o0 CONSUMIDOR. O preco de venda depende de trés
fatores. O primeiro é o preco médio de compra e a margem bruta que € normalmente
adotada. O segundo fator € a necessidade de se reduzir o pre¢co de venda caso a
quantidade de estoque possa provocar a perda dos produtos devido ao prazo de
validade. O terceiro fator € o percentual do desconto obtido que sera repassado para o
preco de venda para o CONSUMIDOR. Este percentual varia conforme o grau de
satisfacdo do comprador com o relacionamento comercial com a CONSUMO. Caso o
comprador ndo esteja satisfeito, ele podera reduzir a quantidade de repasses feita. A
reducdo do repasse afetard o preco de venda e, consequentemente, o volume de
vendas dos produtos da CONSUMO. Uma viséo detalhada deste subsistema encontra-

se no Apéndice 1k.
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4.4.12 Subsistema Calendario

Este subsistema mantém a contagem do numero da semana, tanto dentro do
més quanto no ano. O numero de semanas dentro de cada més foi considerado como
quatro. As semanas no ano sdo computadas até a quadragésima oitava semana. Uma

visdo detalhada deste subsistema encontra-se no Apéndice 1l.

4.4.13 Subsistema Produtos n&o promocionados

Nesta parte do modelo € computada a quantidade vendida de produtos néo
promocionados, tanto da CONSUMO para o varejista PRINCIPAL, quanto deste ultimo
para o CONSUMIDOR. As vendas dependem da quantidade que é consumida e do
nivel de estoque. Para simplificar, foi adotado que o nivel de estoque destes produtos

era constante. Uma visédo detalhada deste subsistema encontra-se no Apéndice 1m.

4.4.14 Subsistema Vendas ultima semana

Este subsistema realiza as contas do percentual de vendas da CONSUMO que
ocorrem na Ultima semana do més. Uma visdo detalhada deste subsistema encontra-se

no Apéndice 1n.
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4.4.15 Subsistema Custos Logisticos

O ultimo subsistema do modelo computacional realiza os célculos dos custos
logisticos. Os custos logisticos foram divididos em cinco partes: transporte, estoque,
movimentacdo e armazenagem, ndo-qualidade e outros. Esta divisdo obedeceu aos
dados levantados junto a CONSUMO (vide paginas 99-106 para o detalhamento dos

mesmos).

Para cada um destes custos foi computado o valor que ele ira assumir em
funcdo do percentual de vendas na Ultima semana. Para chegar a este valor foi
considerado o custo atual, ou seja, o fator com que este custo é influenciado pelo
percentual de vendas e o grau de flexibilidade existente. O grau de flexibilidade faz

parte de uma das politicas que foram testadas e sera explicado no Capitulo 5.

Além de calcular os custos de cada um dos elementos, este subsistema calcula
0 custo total da Logistica usado como entrada no subsistema Resultado CONSUMO.

Uma visdo detalhada deste subsistema encontra-se no Apéndice 1o0.

Este capitulo ndo tinha como objetivo fazer uma explicacdo exaustiva de todas
as variaveis e equagfes usadas no modelo computacional, mas sim, descrever 0s
principais elementos do mesmo. O detalhamento das varidveis e equacdes €
apresentado no Apéndice 2. No proximo capitulo serdo apresentados os resultados

obtidos dos diferentes cenéarios testados.
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5. RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos através da simulagéo
do modelo computacional descrito no capitulo anterior. Este capitulo esta dividido em
trés partes. Na primeira parte serdo apresentados 0os cenarios que geraram um acumulo
das vendas no final do més. Na segunda parte serdo mostrados os impactos que o
acumulo de vendas trouxe para os diferentes agentes. Na parte final do capitulo serdo
descritas as possiveis politicas para eliminar o acimulo de vendas e o resultado das

mesmas para 0s agentes envolvidos.

5.1 Possiveis causas da concentracdo de vendas

A partir de um cenério sem concentracao no faturamento foram criados diversos
cendarios em que uma das variaveis exdégenas do modelo tinha o seu valor alterado na
semana 37. Seis cenarios (vide Quadro 8) geraram um acumulo de vendas no final do
més. A escolha dos nomes dos cenérios foi baseada na variavel exdgena que foi

alterada. Estes cenarios serdo descritos a seguir.
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Nome do cenério Variaveis modificadas

Aumento do lucro prometido Lucro prometido aos acionistas (subsistema
Resultado CONSUMO)

Reducdo nas verbas de Marketing, | Total de verbas orcadas (subsistema

Inovacao e acdes em loja Alocagéo de verbas)

Queda no mercado consumo total (subsistema Fluxo fisico)
Aumento das vendas da | verbas para Marketing CONCORRENTE
CONCORRENTE (subsistema Fluxo fisico)

Queda nas compras do varejista diferenca de preco desejada (subsistema

Preco de venda)

Expectativa de aumento de preco Expectativa aumento de preco(subsistema
Apuracao de vendas CONSUMO)

Quadro 8 — Descricao dos cenarios

5.1.1 Aumento do lucro prometido

O fabricante CONSUMO possui um processo de definicdo do lucro almejado a
partir de premissas de faturamento e custos. Caso as premissas utilizadas para este

dimensionamento n&do forem realistas, o lucro mensal prometido aos acionistas néo
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corresponder a realidade, provocando uma série de efeitos. Assumindo uma margem
de lucro unitério constante, para alcancar o novo patamar de lucro prometido é preciso
aumentar a quantidade de produtos vendidos. Este aumento necessario no volume de
vendas faz com que a cota do vendedor responsavel pelo varejista PRINCIPAL

aumente, como pode ser observado na Figura 28.

Efeito na cota de vendas

7000000 50000

—+ 45000
6000000 +

=+ 40000

5000000 4

=+ 35000

=+ 30000
4000000 +

» |~ Lucro prometido
‘3’2 —+ 25000 5§ |—— Volume de vendas desejado
- Cota de vendas PRINCIPAL

3000000 +
=+ 20000

2000000 + T 15000

=+ 10000

1000000 +
—+ 5000

Semanas

Figura 28 — Efeito do aumento do lucro prometido na cota

Caso nao ocorra nenhuma outra mudanca capaz de aumentar a demanda pelos
produtos da CONSUMO, o comprador da PRINCIPAL mantém o volume de compra
necessario para repor as vendas. Proximo ao final do més o vendedor da CONSUMO
conclui que, caso nao faca nenhuma acéao, ele ndo sera capaz de atingir a sua cota
mensal de vendas. Como as a¢des de Marketing e acées em loja possuem um alto grau
de incerteza sobre os efeitos no faturamento, mesmo que tivessem um impacto positivo,
nao seriam capazes de impactar as vendas do més corrente sendo assim, o vendedor
nao tem outra op¢cado sendo oferecer um desconto. Para que o vendedor possa ganhar
a sua remuneracao variavel, ele propée ao comprador da PRINCIPAL que compre um

volume adicional em troca de um desconto maior do que o normalmente oferecido. Para
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chegar ao valor do desconto oferecido, o vendedor leva em conta a quantidade de
volume adicional necessaria e o desconto maximo que pode oferecer considerando as

verbas para desconto disponiveis (vide Figura 29).

Diferenga da cota e descontos

20000 35%

P e S eSS S S = = FEV

15000 T

T 25%

10000 +
T 20%

Tons
% desconto

T 15%
5000

T+ 10%

0 +—+—~+—+——+—t+—t+—+—++—+—t+—+—+——t—+——+—+———t——————————
12 3 4 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 X0 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36] g,

-5000 - 0%

Meses

‘+ Diferenca da cota e vendas para PRINCIPAL —— Desconto maximo Desconto para atingir a cota

Figura 29 — Diferenca da cota e desconto oferecido

7

O comprador da PRINCIPAL, cujo objetivo é aumentar a quantidade de
descontos e verbas obtidas durante a negociacdo junto aos fornecedores, aceita a
proposta da CONSUMO e compra um volume muito superior ao necessario, como

representado na Figura 30.
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Quantidade comprada

3500

3000 -

| ]

| ]
i — XMMMM
I

WAL
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Tons

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55
Semanas

‘4— Quantidade comprada com desconto —#— Quantidade comprada prego regular ‘

Figura 30 — Efeito na quantidade comprada com desconto

No inicio do més seguinte a esta negociacao, o comprador da PRINCIPAL né&o
precisa comprar os produtos da CONSUMO, uma vez que ele ja esta com um nivel de
estoque acima do necessario. Com a queda no volume de vendas com preco regular
nas primeiras semanas, o vendedor da CONSUMO, que mais uma vez precisa atingir a
sua meta de vendas, sera novamente levado a oferecer um desconto adicional. Com o
passar do tempo o comprador da PRINCIPAL aprende que caso ele aguarde o final do
més para efetuar as suas compras, ele consegue uma condicdo comercial mais

favoravel. Com isto, a concentragéo de vendas se perpetua (vide Figura 31).
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Percentual vendas (tima semana

80%

70% - —

60% M

50% -

40% -
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20% -
10% +
0% L e e e I E
1 2 3 45 6 7 89

Figura 31 — Percentual de vendas na ultima semana

10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
Meses

5.1.2 Reducéao nas verbas de Marketing, Inovacao e acbes em loja

Outro cenario simulado foi um corte significativo na quantidade de verbas
alocadas para as acGes de Marketing e Inovacdo. Neste caso, apds alguns meses, a
atratividade dos produtos da CONSUMO junto aos consumidores é afetada. Mantendo
as demais variaveis constantes, a participacdo de mercado da CONSUMO ¢ afetada,

como pode ser visto na Figura 32.

152



Impacto na participagéo de mercado

R$ 900.000 50,1%
R$ 800.000 T 50.0%
1 49,09
R$ 700.000 4 49.9%
1 49,8%
R$ 600.000 1
+49,7% £
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8 1496% &
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1 49,5% &
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S 1 49,3%
R$ 100.000 - + 49,2%
R$ 0 HH HH- 49,1%

1 81
Semanas

‘ ------ verbas de Marketing e InovaCl<o —#— participaCl<o de mercado CONSUMO

Figura 32 — Reducédo nas verbas

A queda na participagdo da CONSUMO provoca uma diminui¢do no uso dos
produtos e, consequentemente, nas compras efetuadas pelo CONSUMIDOR nos
varejistas. Os varejistas reduzem a quantidade de compras de reposicdo, o que mais
uma vez obriga o vendedor da CONSUMO a oferecer descontos para fechar a cota de
vendas (vide Figura 33).

Queda nas compras de reposi¢édo

4000

3500

3000 A

2500

—&— Quantidade com desconto
Quantidade comprada prelJo regular
- - ® - -vendas para consumidor PRINCIPAL

2000 A

Tons

1500 A

1000 A

500 -

48 49 50 51 52 53 54
Semanas

Figura 33 — Reducéo nas compras de reposicéo
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Os mesmos efeitos ocorrem caso haja uma queda brusca na eficiéncia dos
investimentos em Marketing e Inovacdo. Caso a capacidade de influenciar as decisées
dos consumidores através das verbas de Marketing e Inovagédo caiam bruscamente, a
participacdo do mercado da empresa é afetada, provocando a mesma série de efeitos

capazes de gerar o acumulo de vendas.

5.1.3 Queda no mercado

Caso ocorra uma queda brusca no mercado como um todo e esta queda néo for
refletida na cota de vendas do vendedor da CONSUMO, ha novamente a necessidade
do vendedor buscar formas para atingir a sua meta mensal. No curto prazo, a unica
solucdo possivel € conceder descontos. O comprador da PRINCIPAL aumenta a
quantidade comprada e ndo tem que fazer compras de reposicdo no inicio do més

seguinte, criando o circulo vicioso do acimulo de vendas no final do més.

5.1.4 Aumento das vendas da CONCORRENTE

A CONCORRENTE pode tentar aumentar a sua participacdo de mercado
através de um aumento na quantidade de verbas destinadas a Marketing e Inovacao
(ou melhora da eficiéncia das mesmas) ou através da reducdo do preco de venda para
os varejistas (vide Figura 34). No primeiro caso, 0 aumento das verbas leva a um
aumento na atratividade dos produtos da CONCORRENTE e, consequentemente, 0

aumento de suas vendas. Considerando o consumo total como exdgeno as acfes dos
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fabricantes, o aumento das vendas da CONCORRENTE leva a uma reducao

vendas da CONSUMO, gerando a necessidade de conceder descontos.

1850

1800

1750 +

1700 +

1650 +

R

1550 +
1500 +
1450 +

2400 ~HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHEH-HHHHHHHHHHHH-HHE
1 6 11 16 21 26 31 36 41 46 51 56 61 66 71 76 81 86 91 96 101 106 111 116 121 126 131 136 141

Figura 34 — Reducéo preco da CONCORRENTE

Redug&o no preco da CONCORRENTE

1600 +

-

Semanas

‘+preDc de compra produtos CONCORRENTE no PRINCIPAL — 4 — vendas

CONCORRENTE

35000

30000

T 25000

t 20000

+ 15000

10000

5000

nas

No segundo caso, considerando que a reducdo de preco de venda para o

varejo PRINCIPAL seja repassada integralmente ou parcialmente para o pregco de
venda ao CONSUMIDOR, a diferenca de preco de venda ao CONSUMIDOR dos
produtos da CONCORRENTE e da CONSUMO sera afetada. Como parte dos
consumidores ndo possui fidelidade a nenhum dos produtos, eles optam pela compra
dos produtos da CONCORRENTE (vide Figura 35). A queda nas vendas da CONSUMO

leva o vendedor a oferecer descontos e gera a concentragao.
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Perda de vendas
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Figura 35 — Perda de vendas para CONCORRENTE

5.1.5 Queda nas compras do varejista

O varejista PRINCIPAL pode ter ficado insatisfeito com os resultados obtidos
nas vendas dos produtos da CONSUMO. Esta insatisfacdo pode ter resultado em um
aumento do preco de venda ao CONSUMIDOR e/ou uma presséao junto a CONSUMO
para reduzir o seu preco de venda. Para pressionar a CONSUMO a abaixar o seu
preco, a PRINCIPAL pode reduzir a quantidade de compras e incentivar a venda dos
produtos da CONCORRENTE atraves da reducédo do preco de venda destes produtos.
Em ambas as situacdes, a diferenca entre o preco de venda ao CONSUMIDOR dos
produtos da CONSUMO e da CONCORRENTE aumenta, o que faz com que as vendas
da CONSUMO caiam. A queda nas vendas leva ao desconto e ao acumulo de vendas.
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5.1.6 Expectativa de aumento de preco

O ultimo cenario que foi capaz de gerar a concentracdo no faturamento no final
do més é que supbe uma expectativa de aumento dos precos de venda da CONSUMO
para a PRINCIPAL na virada do més. Para minimizar o efeito do aumento, o comprador
da PRINCIPAL pode ter feito uma compra adicional no periodo anterior ao aumento do
preco. Este volume adicional aumenta o nivel de estoque e faz com que o comprador
nao tenha que fazer compras de reposi¢cao no inicio do més seguinte e abre espaco

para os descontos no final do més.

A analise de diferentes cenarios no modelo computacional apontou para seis
possiveis causas para a concentracdo de vendas no final do més: aumento do lucro
prometido, reducdo nas verbas de Marketing, queda no mercado, aumento das vendas
da CONCORRENTE, queda nas compras do varejista ou expectativa de aumento de
preco. A seguir serdo descritos 0s impactos que a concentragao no faturamento trazem

para os diferentes agentes envolvidos.

5.2 Impactos da concentracéo de vendas

Para chegar aos impactos da concentracdo, foi feita uma comparacdo entre
dois cenarios. O primeiro cenario, 0 mesmo utilizado para identificar as possiveis
causas da concentracdo, era um cenario onde as vendas eram constantes ao longo das
semanas. No segundo cenario foi feito uma alteracdo em uma das variaveis exogenas,
neste caso o lucro prometido aos acionistas, de forma que gerasse um cenario de
vendas concentradas. A alteragdo na variavel exodgena foi feita a partir do inicio do
décimo més (semana 36), de tal forma que os dois cenéarios séo idénticos até este
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periodo. A seguir serdo descritos os impactos da concentracdo nos trés principais
agentes envolvidos: o fabricante CONSUMO, o varejista PRINCIPAL e o
CONSUMIDOR.

5.2.1 Impactos para a fabricante CONSUMO

A concentracdo de vendas no final do més trouxe uma série de impactos para o
lucro mensal da CONSUMO (vide Figura 36). Inicialmente, o lucro sofreu uma pequena
flutuacdo, tendo periodos em que o resultado do cendrio concentrado era superior ao
do cenéario constante e vice-versa. A partir do vigésimo més o lucro do cenério

concentrado se estabilizou em um patamar inferior ao cenario de vendas constantes.

Lucro Mensal Fabricante CONSUMO
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R$ 10.000 -

R$°000

R$8.000 -

R$ 6.000 -

R$ 4.000 -

R$2.000

R$- +—/——7F—77—7V7V77 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T

Meses

‘— — — constante —#— concentrado

Figura 36 — Lucro da CONSUMO

Para entender os motivos desta queda no lucro € preciso analisar 0os impactos
no faturamento, nos custos da CONSUMO e nas demais despesas. Do lado do

faturamento € possivel observar que o faturamento total no cenario concentrado tem
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inicialmente um aumento consideravel e a partir do vigésimo primeiro més retorna ao
patamar inicial (vide Figura 37). O aumento do faturamento total da CONSUMO é
puxado pelo aumento do faturamento junto ao varejista PRINCIPAL, como pode ser
visto na Figura 38.

Faturamento Liquido Mensal da CONSUMO
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Figura 37 — Faturamento total da CONSUMO

Faturamento Liquido Mensal da CONSUMO para PRINCIPAL
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Figura 38 — Faturamento da CONSUMO junto a PRINCIPAL
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O aumento inicial do faturamento da CONSUMO ocorreu uma vez que 0O
acréscimo no volume de vendas (vide Figuras 39 e 40) nos primeiros meses apos a
mudanca de cenarios foi superior a reducdo no preco médio de venda retratado na
Figura 41. J& no médio prazo houve uma perda em termos de faturamento da
CONSUMO junto a PRINCIPAL (Figura 38) que foi compensada por um aumento no
faturamento junto ao varejista SECUNDARIO. A queda no médio prazo do faturamento
da CONSUMO para a PRINCIPAL pode ser explicada pelo fato do aumento no volume
de vendas (Figura 39) ter sido inferior a queda no preco de venda (Figura 41).
Entretanto, o volume total de vendas da CONSUMO (Figura 40) para os varejistas

aumentou em funcéo de um crescimento das vendas para o varejista SECUNDARIO.

Vendas Mensais da CONSUMO para PRINCIPAL

25.000

20.000 A

15.000 -

10.000 A

5.000 4

Figura 39 — Vendas da CONSUMO para a PRINCIPAL

A queda no preco médio de venda da CONSUMO para a PRINCIPAL pode ser
explicada pelo aumento da proporcéo de vendas feitas no final do més, portanto, com
um desconto significativo. Para entender o impacto no volume de vendas é preciso

olhar para uma série de outros fatores.
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Vendas Mensais Fabricante CONSUMO
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Figura 40 — Vendas totais da CONSUMO

Preco de venda da CONSUMO para o PRINCIPAL
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Figura 41 — Preco médio de venda da CONSUMO para a PRINCIPAL

As vendas da CONSUMO para a PRINCIPAL podem ser separadas em dois
compontentes: as vendas de reposicdo e as vendas promocionadas. As vendas
promocionadas acontecem em funcao dos descontos oferecidos. Este componente das
vendas é o principal fator que explica 0 aumento no volume de vendas nos meses

seguintes ao inicio dos descontos. O comprador do varejista PRINCIPAL pode
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aumentar significativamente o seu volume de compras, pois 0 seu estoque esta
dimensionado somente para cobrir as vendas regulares. Nos primeiros meses, a
PRINCIPAL adotou uma politica de aumentar o nivel de estoque para aproveitar 0s
descontos, como pode ser visto na Figura 42. Entretanto, a partir do 16° més o estoque
da PRINCIPAL alcanca o limite maximo imposto por restricbes de capital de giro, prazo
de validade e capacidade de armazenagem. Deste momento em diante, o comprador

s6 pode comprar a quantidade de produtos que havia sido vendida no periodo anterior.

Estoque médio de produtos CONSUMO no PRINCIPAL
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Figura 42 — Estoque de produtos CONSUMO na PRINCIPAL

O outro componente das vendas, as vendas de reposicdo, depende
basicamente do nivel de estoque da PRINCIPAL e da quantidade de produtos da
CONSUMO vendida pela PRINCIPAL para o CONSUMIDOR. As vendas da
PRINCIPAL para o CONSUMIDOR, por sua vez, sdo uma funcdo de trés fatores
principais: diferencial de pregos dos produtos da CONSUMO entre os varejistas,
disponibilidade de produtos na gondola e quantidade consumida.
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Parte dos descontos obtidos junto a CONSUMO é representada pelo preco de
venda ao CONSUMIDOR, fazendo com que o preco médio de venda caia (vide Figura
43).

Prego de venda para CONSUMIDOR no PRINCIPAL
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Figura 43 — Preco médio de venda de produtos CONSUMO na PRINCIPAL para
o CONSUMIDOR

Outro efeito dos descontos é um aumento no grau de satisfagdo do comprador
do varejo PRINCIPAL com a politica comercial praticada pela CONSUMO. Tomando
como base o0s prec¢os historicos de venda da CONSUMO, uma estimativa do preco de
venda da CONSUMO para o varejista SECUNDARIO e um diferencial de preco
desejado, o comprador do varejo PRINCIPAL estipula um “preco justo” que deveria ser
oferecido pela CONSUMO. O aumento dos descontos faz com que a diferenca entre o
preco meédio praticado pela CONSUMO e o preco justo diminua, aumentando o grau de

satisfacdo do comprador (vide Figura 44).
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Satisfagdo do comprador do PRINCIPAL
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Figura 44 —
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O aumento do grau de satisfacdo com a CONSUMO faz com que o varejista

PRINCIPAL aumente o valor de repasse dos descontos para o pre¢co de venda para o
CONSUMIDOR e aumente o mark-up adotado para os produtos da CONCORRENTE

(vide Figura 45), pois agora o varejista ndo tem mais interesse em forgcar a venda

destes produtos.
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Figura 45 — Preco médio de venda de produtos CONCORRENTE
PRINCIPAL para o CONSUMIDOR
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Se de um lado a queda no diferencial dos precos de venda dos produtos
CONSUMO e CONCORRENTE contribui para o aumento das vendas, um outro efeito
da concentracdo de vendas é a queda na disponibilidade de produtos da CONSUMO na
gondola, como apresentado na Figura 46. Esta queda faz com que uma maior parcela
de consumidores opte por comprar produtos da CONCORRENTE ou compre produtos
da CONSUMO no varejista SECUNDARIO.

Disponilibilidade na Gondola
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75%
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Figura 46 — Disponibilidade da gondola na PRINCIPAL

O resultado liquido dos efeitos da queda no diferencial de pregos entre o0s
produtos e da queda na disponibilidade de produtos na gbéndola € um aumento na
quantidade de produtos da CONSUMO efetivamente comprados e utilizados pelo
CONSUMIDOR (vide Figura 47). Outro fator que impacta o uso dos produtos é o
diferencial entre a atratividade dos produtos considerando 0s investimentos em

Marketing e Inovacéo. Mas, considerando que ndo houve mudancgas na quantidade de
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verbas destinadas a Marketing e Inovacdo, a atratividade dos produtos se mantém
inalterada. O fator que faz com que o uso de produtos da CONSUMO aumente é a
reducdo do diferencial de precos entre os produtos da CONSUMO e da
CONCORRENTE, provocada pela queda nos precos da CONSUMO. Esta reducgao faz

com que parte dos consumidores opte por comprar produtos da CONSUMO.

Uso médio de produtos CONSUMO
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Figura 47 — Uso de produtos CONSUMO

Mas, dependendo da reacdo da CONCORRENTE, este efeito pode ser anulado
por uma reducdo nos precos da CONCORRENTE. No cenario simulado, a
CONCORRENTE néo reduziu o seu preco de venda para o varejista PRINCIPAL, uma
vez que a queda no volume de vendas nao foi grande o suficiente para gerar uma

reacao.

Como foi visto, do ponto de vista da demanda, a concentracdo: € neutra em
termos de impactos no faturamento no médio e longo prazo; provoca um aumento no
volume de vendas; provoca uma queda no preco de venda tanto para o varejista
PRINCIPAL como para o0 CONSUMIDOR; e leva a uma reducéo na disponibilidade de

produtos na gbéndola. A seguir, serdo analisados os efeitos nos custos.
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Como mostra a Figura 48, houve um acréscimo do custo total da CONSUMO se
comparado o cenario de vendas concentradas com o cenario de vendas constantes.
Entretanto, mais importante que analisar o custo total, é preciso olhar para o custo
unitério (vide Figura 49). O custo unitario da CONSUMO caiu significativamente nos
primeiros meses apos a mudanca do perfil de vendas. Esta queda ocorre uma vez que
0S custos e despesas fixas passaram a ser rateados por um maior volume de vendas
(vide Figura 40). O resultado disto é uma queda nos custo fixo unitario conforme mostra
a Figura 50. Entretanto, com o passar do tempo, 0 aumento dos custos logisticos (vide
Figura 51) e o retorno do volume de vendas para um patamar préximo ao patamar
original fazem com que o custo unitario retorne a um valor proximo ao inicial. Com o

aumento no volume de vendas, o custo total sobe.

Custo Total da CONSUMO
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Figura 48 — Custo total da CONSUMO
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Figura 49 — Custo unitario da CONSUMO
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Figura 50 — Custo fixo unitdrio da CONSUMO
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Custo Unitario de Logistica da CONSUMO com PRINCIPAL
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Figura 51 — Custo unitario de Logistica da CONSUMO com a PRINCIPAL

Considerando que nao houve nenhuma mudanca na quantidade de verbas
alocadas para as areas de Marketing & Inovacao e ac6es de loja, o fator determinante
da queda no lucro no médio prazo do fabricante CONSUMO é que o aumento no
volume de vendas nao trouxe uma melhora no faturamento, mas provocou um aumento

nos custos. O resultado disto € uma grande reducdo na margem unitaria.

Resumindo, logo ap6s a mudanca na concentracdo de vendas, o faturamento
sobe consideravelmente e o custo unitario cai, principalmente o custo fixo unitario.
Estes resultados fazem com que o corpo gerencial da area Comercial (cobrada pelo
faturamento e volume de vendas) e da Manufatura (responsavel por grande parte dos
custos fixos) veja a nova politica de vendas como sendo positiva para a CONSUMO.
Entretanto, no médio prazo o faturamento retorna ao patamar inicial. O mesmo néo
acontece com os custos (puxados pelo aumento dos custos logisticos). O resultado final

para a CONSUMO é uma perda de lucro e rentabilidade.
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5.2.2 Impactos para a varejista PRINCIPAL

A implementacdo das compras concentradas nao teve efeito no lucro total do
varejista PRINCIPAL conforme mostrado na Figura 52. Os ganhos obtidos com o
aumento no faturamento (vide Figura 53) foram compensados pelo aumento dos custos
totais (vide Figura 54).

Lucro varejista PRINCIPAL
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Figura 53 — Faturamento total do varejista PRINCIPAL
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Custo Total do PRINCIPAL
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Figura 54 — Custo total do varejista PRINCIPAL

O faturamento da PRINCIPAL sobe, pois 0 aumento do volume de vendas para

0 CONSUMIDOR (Figura 55) € superior & queda nos precos de venda (Figura 43).

Vendas Totais PRINCIPAL
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Figura 55 — Volume de vendas totais do varejista PRINCIPAL
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J4 os custos totais aumentam, uma vez que uma parcela significativa dos
ganhos obtidos com a politica de compra no final do més (Figura 56) € perdida pelo

aumento dos custos indiretos (Figura 57).

Descontos e verbas em Loja
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Figura 56 — Descontos e verbas obtidas pelo varejista PRINCIPAL

Custo indiretos do PRINCIPAL

R$ 14.000

R$ 12.000 ~w.~[/

R$ 10.000 -

R$ 8.000

R$°000

— — — constante
—#— concentrado

R$ 6.000

R$ 4.000

R$2.000 -

R$ -

R L I N L I A B A SO I AN S RIS

Meses

Figura 57 — Custos indiretos do varejista PRINCIPAL
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De acordo com depoimentos dos varejistas:

Com a compra concentrada, ocorrem muito problemas, por exemplo, 0s
recursos do depésito ndo sao tdo bem aproveitados. Atrapalha o recebimento e
armazenamento de mercadoria, a logistica, a exposicdo nas lojas, o fluxo de
caixa. O volume do estoque poderia ser reduzido fazendo um faseamento de
acordo com a venda.

A compra concentrada gera problemas de superestocagem, aumenta gastos
com pessoal, caminhfes, estoque e seguro (feito pelo estoque médio),
aumenta perdas, piora o rodizio de mercadorias por data de validade...

A compra concentrada traz maiores riscos de perdas, exige maior area de
estoque, exige maior capital de giro.

O ideal seria que ndo houvesse concentracdo alguma, porque isso acarreta
problemas até no atendimento ao consumidor.

Como pode ser visto nas entrevistas, a concentragao de vendas no final do més
faz com que haja um acumulo de recebimentos a serem feitos, obrigando maiores
gastos com méao-de-obra e transporte. Além disso, a queda no giro do estoque (Figura
58), isto €, 0 aumento do estoque, faz com que seja necessario um maior espaco para
a armazenagem de produtos e um maior custo com a manutencdo e manuseio dos
estoques. O aumento do estoque dificulta as atividades de controle de estoque e
aumenta a probabilidade de ocorrer perda de produtos por avarias ou por prazo de
validade. A gestdo do fluxo de caixa também € prejudicada, pois ocorre um
descolamento entre o fluxo de pagamentos e de recebimentos, uma vez que existe uma
concentracdo no momento do pagamento das faturas para os fornecedores.

Adicionalmente, a disponibilidade de produtos na gondola é afetada (Figura 46).
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Giro do Estoque PRINCIPAL
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Figura 58 — Giro do estoque do varejista PRINCIPAL

Resumindo, para o varejista PRINCIPAL o lucro ndo € alterado, mas o seu
faturamento e seu volume de vendas aumentam. Além disto, a queda no preco de
venda dos produtos da CONSUMO, uma marca lider e de forte atratividade, pode
ajudar a atrair clientes para as suas lojas. Do ponto de vista dos custos, ele consegue
um significativo aumento dos descontos obtidos, fazendo com que o custo de compra
dos produtos caia. Mas a queda no valor de compras € parcialmente neutralizada por
um aumento dos custos indiretos. Outros impactos sdo a queda na disponibilidade de

produtos na géndola e 0 aumento do capital empregado em estoques.

5.2.3 Impactos para o CONSUMIDOR

Para o0 CONSUMIDOR os efeitos da mudanca do cenario de faseamento de
vendas sdo dubios. Por um lado ocorre uma reducdo no preco médio pago pelos
produtos da CONSUMO no varejo PRINCIPAL (Figura 43). Por outro lado o prego pago

por estes mesmos produtos no varejo SECUNDARIO aumenta (Figura 59) e os precos
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dos produtos CONCORRENTES também sofrem um aumento (Figura 45). Além disto, a
disponibilidade de produtos da CONSUMO no varejista PRINCIPAL piora (Figura 46).
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59 — Preco de vendas dos produtos CONSUMO no

5.3 Alternativas de analise

varejista

Para se definir as possiveis politicas capazes de eliminar o acimulo de vendas

no final do més, foram utilizadas quatro fontes: idéias sugeridas por executivos da

CONSUMO, noticias do que outras empresas haviam tentado, modelos propostos pelo

referencial tedrico e cenarios que surgiram ao longo do desenvolvimento do estudo.

Esta secdo esta dividida em duas partes. Na primeira parte serdo descritas as politicas

testadas que foram capazes de eliminar a concentragdo no faturamento e, na parte

seguinte, serdo apresentados os resultados obtidos pelas diferentes politicas.

175



5.3.1.Descricao das alternativas

Ao todo foram encontradas nove diferentes politicas capazes de eliminar a
concentracdo no faturamento no final do més. Além destas politicas, foi analisado
também o resultado da politica que vem sendo testado atualmente pela CONSUMO
que € aumentar a flexibilidade da logistica (vide 5.3.1.9). Para testar o resultado das
politicas, foi tomado como base de partida um cenario com vendas concentradas no
final do més. No inicio do décimo més (semana 37) foram feitas alteracdes em alguns
parametros, de forma que o cenéario criado refletisse a politica a ser avaliada. A seguir,
serdo descritas as dez politicas avaliadas.

Nome da alternativa Breve descricédo

Eliminar os descontos Eliminar descontos para varejistas e
reverter verbas e acbes voltadas ao

consumidor final.

Desconto constante pelo maximo Oferecer sempre o maior desconto possivel

para os varejistas.

Desconto logistico Dar maiores descontos no inicio do més.

Negociar no final do més e fazer | Aumentar o prazo para entrega das

entregas programadas no més seguinte | mercadorias.

Datas de fechamento distintas para |Usar calendarios de  periodo de
clientes/regides comercializacdo  distintos para cada
cliente/regido. Para alguns clientes o final

do periodo ocorre no meio do més.
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Mudar forma de remuneracdo dos

vendedores

Deixar de remunerar o vendedor para

atingir a meta de vendas.

Limitar estoque maximo

Controlar o estoque do varejista e néo
vender caso um limite maximo tenha sido

alcancado.

Criar planos financeiros factiveis

Criar metas factiveis com as acfes de
vendas planejadas.

Aumentar flexibilidade da Logistica

Eliminar ou reduzir os impactos da

concentracdo na Logistica.

Criar planos financeiros factiveis e

deslocar verbas para acdes em loja

Criar metas factiveis com as acbes de
vendas planejadas e alocar uma parcela
maior das verbas para a¢des voltadas ao

consumidor final.

Quadro 9 — Alternativas analisadas

5.3.1.1 Eliminar os descontos

Neste cenario foi simulado uma politica em que a empresa deixaria de dar

descontos para os varejistas. Neste caso, haveria um aumento significativo nas verbas

destinadas as acdes de Marketing, Inovacéo (ex: langcamento de novos produtos) e

acbes em loja (ex: montar pontas de gdndola que aumentassem a visibilidade dos

produtos dentro do supermercado).
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5.3.1.2 Desconto constante pelo maximo

Uma outra politica avaliada foi a do fabricante CONSUMO conceder um
percentual de desconto constante ao longo do més. Este percentual seria definido pelo
maior desconto oferecido para o varejista PRINCIPAL nos udltimos meses. Em
contrapartida, o varejista se comprometeria a aumentar a parcela de desconto que seria
repassado para o preco de venda para o0 CONSUMIDOR. Além disto, haveria uma
mudanca na politica de remuneracdo dos vendedores da CONSUMO, de forma que
eles ndo fossem mais remunerados em fungdo do atingimento da meta mensal de

vendas.

5.3.1.3 Desconto logistico

Este cenéario simulou uma politica em que a CONSUMO mudaria a forma de
conceder os descontos. No cenario avaliado, uma parte do desconto seria constante ao
longo do més e outra parcela, chamada de desconto logistico, seria variavel de acordo
com a semana em que fosse feita a compra. Para as compras feitas nas primeiras
semanas do més, haveria um desconto logistico maior do que as feitas mais proximas

ao final do més.
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5.3.1.4 Negociar no final do més e fazer entregas programadas no més

seguinte

Uma politica avaliada foi a de separar o momento da negociacdo dos pedidos
de sua entrega. Neste caso, a negociacao continuaria a ocorrer no final do més, mas o
prazo de entrega, cujo valor inicial € de entrega imediata, passaria a ser maior. Desta
forma, os pedidos negociados no final de um determinado més seriam entregues e

faturados ao longo do més seguinte.

5.3.1.5 Datas de fechamento distintas para clientes/regides

Neste cenario, o fabricante CONSUMO passaria a adotar ciclos de negdcio
distintos de acordo com o segmento e/ou regido do cliente. Neste caso, os vendedores
que atendessem um determinado segmento de clientes teriam o ciclo de negdécios
comecando e terminando no dia quinze do més. Outros vendedores teriam um ciclo que
terminaria no dia 7 e assim por diante. No cenario inicial, o ciclo de negdécios dos
vendedores era igual ao ciclo contabil da empresa e respeitava o calendario mensal,

tendo o seu término sempre no final do més.
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5.3.1.6 Mudar forma de remuneracéao vendedores

Foi avaliado um cenario em que os vendedores deixariam de ser remunerados
por alcancar a cota de vendas e passariam a ser avaliados por outras medidas. Neste
cenario, ao contrario do primeiro cenario testado, ndo haveria nenhuma alteragdo na

alocacéao das verbas.

5.3.1.7 Limitar estoque maximo

Foi simulado uma politica em que o fabricante CONSUMO teria um
monitoramento sobre o nivel de estoque do varejista PRINCIPAL. Quando o seu
estoque atingisse um determinado patamar o vendedor da CONSUMO né&o poderia
mais vender produtos para o varejo. Neste caso, o patamar estipulado seria bem menor

do que o estogue maximo que o varejista esta disposto a manter.

5.3.1.8 Criar planos financeiros factiveis

Este € um cenério onde a CONSUMO teria um processo de Sales & Operations
Planning (CORREA; GIANESI e CAON, 2007) muito bem estruturado. Neste caso, 0s
volumes que seriam estipulados para as cotas de vendas estariam totalmente alinhados
com a capacidade do mercado absorvé-lo. Caso a capacidade de absorcdo dos

varejistas caisse, seja por causa de uma queda no mercado como um todo ou por uma
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acao da concorréncia, os valores da cota de vendas seriam rapidamente ajustados para
0 novo patamar. Outra mudanca realizada, seria a suspensdo temporaria da
necessidade do vendedor atingir a cota de vendas para obter a sua remuneracao

variavel.

5.3.1.9 Aumentar flexibilidade da Logistica

Este € o cenéario que atualmente tem sido perseguido pela CONSUMO. Ao
contrario dos outros cenarios, ndo haveria nenhuma mudanca que buscasse eliminar ou
reduzir a concentracdo de vendas. Neste caso, a area de Logistica da CONSUMO iria
buscar formas de amenizar os impactos do acumulo de vendas no final do més nos
custos logisticos. Um exemplo disto, seria buscar compartilhar centros de distribuicéo

ou transportadoras com empresas que tivessem acumulos de vendas no meio do més.

5.3.1.10 Criar planos financeiros factiveis e deslocar verbas para acdes em

loja

O dultimo cenario avaliado foi muito similar ao oitavo cenario, mas com uma
diferenca. Neste cenario, além da criacdo de metas de vendas alinhadas com a
capacidade do mercado e da suspensdo temporaria da necessidade dos vendedores
atingirem a cota, haveria um deslocamento de verbas utilizadas nos descontos para
acbes em loja que fossem capazes de aumentar as vendas do varejista para o

consumidor.
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5.3.2 Resultados das politicas avaliadas

As diferentes politicas foram avaliadas de acordo com os objetivos (vide Quadro
6 do Capitulo 4) dos dois principais agentes envolvidos no problema: o fabricante
CONSUMO e o varejista PRINCIPAL. Para a CONSUMO, foram avaliados o impacto
das politicas no lucro total da empresa, no faturamento e volume total de vendas da
empresa, no faturamento e volume total de vendas para o varejista CONSUMO, na
quantidade de produtos consumida pelo CONSUMIDOR, na participacdo de mercado,
na disponibilidade de gbndola e nos custos unitarios totais e de logistica. Para o
varejista PRINCIPAL foram considerados dois importantes indicadores: o lucro total
obtido e os ganhos do comprador. Os ganhos do comprador foram medidos pela soma
dos valores de desconto obtidos e das verbas em acgéo de loja. Além dos indicadores
importantes para cada uma dos agentes, foi mensurado o lucro total da cadeia
representando a soma dos lucros obtidos pela CONSUMO e pela PRINCIPAL.

As Tabelas 1a e 1b apresentam de forma numérica os resultados obtidos. Cada
uma das colunas representa o resultado de um dos cenarios avaliados. Além disto, a
primeira coluna mostra um cenario que representa a situagdo das empresas antes de
se iniciar as mudancgas que geraram a concentracdo. A segunda coluna representa o
cenario inicial, onde a empresa apresentava uma forte concentracao no faturamento. As
cores representam uma comparacao dos resultados obtidos nos diferentes cenarios,
gquando comparados com o cenario inicial de vendas concentradas. As células
marcadas com a cor verde representam resultados em que o indicador esta melhor do
que o cenario inicial. As células marcadas com vermelho representam uma piora no

indicador e as células em amarelo mostram resultados muito similares ao inicial.
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sem desconto mudanga

constante concentrado desconto fixo prazo de entrega

desconto logistico calendéario
Lucro CONSUMO 116% 100% 70% 66% 79% 68%
Lucro PRINCIPAL 101% 100%
Lucro Total da cadeia 107% 100% 96% 89% 95% 87%
Vendas Totais CONSUMO 93% 100% 76%
Vendas CONSUMO para PRINCIPAL 93% 100% 54%
uso 93% 100%
Participag&o de mercado 38% 41%
Ganhos comprador 16% 100% 100%
Faturamento Total CONSUMO 99% 100% 93% 94%
Fat. da CONSUMO para PRINCIPAL 105% 100% 84% 86%
Custos unitarios de Logistica 83% 100%
Custos unitarios totais 101% 100%
Disponibilidade na gondola 102% 100%

Tabela 1a — Resultados das politicas alternativas

remuneracéao estoque L flexibilidade
i plano viavel o plano+verbas
vendedor maximo logistica

Lucro CONSUMO
Lucro PRINCIPAL
Lucro Total da cadeia
Vendas Totais CONSUMO 94% 94% 94%

Vendas CONSUMO para PRINCIPAL 94% 94% 94%

uso 94% 94% 94%

Participagdo de mercado 38% 38% 38%

Ganhos comprador 29% 29% 29% 78%
Faturamento Total CONSUMO

Faturamento da CONSUMO para PRING

Custos unitarios de Logistica
Custos unitarios totais 101% 101% 101% 99% 100%
Disponibilidade na géndola 102% 102% 102% 100% 102%

Tabela 1b — Resultados das politicas alternativas

A seguir, sera feita a andlise dos resultados.
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CAPITULO 6 — ANALISE DOS RESULTADOS

6.1 Sintese dos resultados

O Quadro 10 apresenta uma sintese dos resultados obtidos.

Objetivo

Resultados obtidos

Quais sdo as possiveis causas da
concentracdo de vendas ao final do

periodo de comercializacao?

Foram identificadas seis possiveis causas
para a concentracéo de vendas no final do
do

reducdo nas verbas de Marketing, queda

més: aumento lucro prometido,
no mercado, aumento das vendas da
CONCORRENTE, queda nas compras do
varejista ou expectativa de aumento de

preco.

Como esta concentragdo Iimpacta no
resultado de curto e longo prazo das

empresas?

Para a induastria, o resultado de longo
prazo é uma queda no lucro da empresa
provocada por aumento dos custos, um

aumento no volume de vendas e uma
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gueda no preco de venda. No curto prazo,
tanto o volume de vendas, quanto o

faturamento sobem.

O varejo néo tem seu lucro afetado, pois
0os ganhos obtidos com o aumento do
faturamento sdo compensados por um
aumento nos custos, aumento do capital

empregado e queda no nivel de servico.

Quais sao as politicas alternativas que as
empresas podem adotar para reduzir ou
eliminar os efeitos negativos destes

fatores?

Foram encontradas nove politicas
capazes de mudar o perfil das vendas:
eliminar os descontos, oferecer um
desconto constante pelo maximo, criar um
desconto logistico regressivo, desatrelar o
momento da negociagao e entrega, mudar
as datas de fechamento do ciclo de
vendas, mudar a forma de remuneracéo
dos vendedores, limitar estoque maximo
do varejo, criar planos financeiros factiveis
e criar planos financeiros factiveis em
conjunto com um aumento das verbas

para acdes em loja.

Quadro 10 — Sintese dos resultados obtidos

A seguir seré feita a andlise dos resultados obtidos.

186




6.2 Causas da concentracdo de vendas

Foram identificadas seis possiveis causas para a concentracdo de vendas no
final do més: aumento do lucro prometido, reducéo nas verbas de Marketing, queda no
mercado, aumento das vendas da CONCORRENTE, queda nas compras do varejista e
expectativa de aumento de preco. Estas possiveis causas foram apresentadas para
executivos da empresa e foram apontadas como pertinentes a realidade de negécios da
empresa. Pela opinido dos executivos que ajudaram no processo de validacdo do
modelo, a principal causa da concentracdo no faturamento é a concesséo de descontos
maiores no final do més por parte da industria. Desconto este provocado pela

necessidade de entregar lucros acima do possivel.

Apesar de néo haver dados precisos, ficou claro que a quantidade de verbas
promocionais, que efetivamente chegavam na méao dos vendedores, aumentava
significativamente no final do més. Os responsaveis pelo resultado das diferentes
categorias de produtos postergavam ao maximo a liberagdo de novas verbas na
esperancga que as verbas, inicialmente liberadas, fossem capazes de trazer o volume de
vendas necessario. Além disto, os gerentes da 4rea Comercial também postergavam o
repasse das verbas para os vendedores para utilizd-las somente se necessario e nas
negociacbes que trouxessem a melhor relagcdo volume adicional versus desconto
ofertado. O resultado disto era que os proprios vendedores, sabendo que conseguiriam
mais verbas no final do més, evitavam fechar grandes negociagdes com 0s varejistas
no inicio do més. Apesar de muitos executivos da industria atribuirem a concentragédo
de vendas a politica de compra dos varejistas, a decisdo dos compradores do varejo de
postergar a compra pode ter sido provocada pelo aprendizado de que, se eles

esperarem, conseguem mais desconto.
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Pode-se dividir as possiveis causas da concentracdo de vendas em dois
grupos: causas exodgenas e endogenas. O primeiro grupo € constituido pelas causas
provocadas por fatores externos aos agentes do modelo. Neste caso a Unica causa que
se encaixaria seria a queda no mercado consumidor. Ja no segundo grupo, de fatores
provocados pelos proprios agentes envolvidos, entraria as demais causas identificadas
(aumento do lucro prometido, reducdo nas verbas de Marketing, aumento das vendas

da CONCORRENTE, queda nas compras do varejista ou expectativa de aumento de
preco).

Apesar de ndo ser possivel determinar o principal fator responséavel pelo
surgimento da concentracdo no faturamento no final do més, os resultados do estudo
mostram que existe uma significativa probabilidade de ser provocada por um fator
enddgeno aos agentes. Isto vai na contramao do que inicialmente era difundido entre os
executivos da area Comercial da CONSUMO. Para estes executivos, o principal fator
responsavel pela concentracdo no faturamento era um fator exdégeno: a concentragédo

das compra do consumidor final no inicio do més.

No periodo inflacionario (até 1994), havia sim uma forte concentracdo de
vendas dos consumidores finais no inicio do més para minimizar a perda do poder
aquisitivo do salario recebido no inicio do més. Entretanto, ja fazem quinze anos que a
inflacdo esta sob controle e os habitos dos consumidores mudaram. As compras
deixaram de ser feitas em hipermercados no inicio do més e passaram a ser feitas em
lojas mais proximas a residéncia das pessoas, de forma mais freqiiente e espacada ao
longo do més. No entanto, os executivos da area Comercial ainda acreditavam que o

perfil de compras dos consumidores nao havia mudado.

Os executivos da CONSUMO, ao se depararem com o0s resultados das
possiveis causas da concentracdo, ndo visualizaram nenhuma queda substantiva no
mercado consumidor que fosse capaz de provocar a concentracdo no faturamento.
Com isto, eles descartaram o grupo de causas exdgenas e se convenceram que 0O
gerador da concentracdo de vendas estava em um dos fatores enddgenos e que,

portanto, era possivel de ser combatida.
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A analise dos resultados das possiveis causas da concentracao gerou algumas
reflexbes. O fato dos executivos da area Comercial atribuirem um fator exdgeno
(concentragdo nas compras do consumidor final) como sendo a principal causa do
acumulo de vendas da CONSUMO para os varejistas e, apés a apresentacao dos
resultados do modelo se convencerem que a principal causa € endogena (aumento do
lucro prometido) vai em linha com o que diversos estudos (STERMAN, 2000)
apontaram. De acordo com Sterman (2000), apesar de ser muito comum 0s agentes
atribuirem os problemas a fatores exdégenos, muitas vezes a origem dos problemas esta

em politicas adotadas pelos proprios agentes.

Outra reflexao feita € sobre o tempo que os tomadores de decisdo levam para
rever seus modelos mentais e seu impacto (SENGE, 2000). J& fazem mais de quinze
anos que a inflagéao ficou sob controle e o perfil de compra dos consumidores mudou,
mas os executivos da CONSUMO continuavam acreditando que havia um acumulo de
compras por parte do consumidor no inicio do més. Um fator que talvez contribua para
0 alongamento do tempo necessario para rever os modelos mentais € o fato que muitas
das mudancas estruturais dos sistemas ocorrem de forma gradual. Os consumidores
nao mudaram seus habitos de consumo no més seguinte a implementacdo do Plano
Real (1994), mas foram aos poucos percebendo que nao precisavam mais fazer todas

suas compras no inicio do més.

Se considerarmos que usamos 0S N0ssos modelos mentais para a tomada de
decisbes (SENGE, 2000), a ndo adequacédo destes modelos faz com que as decisdes
deixem de ser corretas. Neste caso especifico, como os executivos da CONSUMO
acreditavam que a concentracdo de suas vendas era provocada por um fator exégeno,
a melhor politica era tentar minimizar os seus impactos. Académicos precisam
considerar a existéncia destes vieses de percepcdo no momento de se escolher o
método de pesquisa. Acredita-se que, caso fosse feito um survey sobre a principal
causa da concentragdo de vendas, o resultado poderia ser impactado pelos vieses de
percepcdo dos entrevistados. Por outro lado, neste caso especifico, o uso da

modelagem contribuiu para a revisdo dos modelos mentais dos tomadores de deciséo.
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6.3 Impactos da concentracédo de vendas

Este estudo apontou diversos impactos da concentragdo de vendas nos
objetivos dos principais agentes envolvidos: industria e varejo. Dentro de cada uma
destas empresas foi feita uma analise dos efeitos nos principais departamentos

envolvidos.

Para a industria, o resultado de longo prazo é uma queda no lucro da empresa
provocada pelo aumento dos custos. Esta perda de lucratividade é explicada pelo fato
que no médio e longo prazo o faturamento ndo é afetado. Desta forma, do ponto de
vista dos gestores da area Comercial, a concentracdo ajuda a aumentar o volume de
vendas, mas nao contribui com o faturamento. No entanto, no curto prazo, tanto o

volume de vendas quanto o faturamento sobem.

Sob a dtica dos custos, a concentracdo de vendas traz, inicialmente, uma
gueda no custo unitario puxado pela reducdo no custo fixo unitario provocada pelo
grande aumento do volume de vendas. No entanto, no médio e longo prazo, o retorno
do volume de vendas a um patamar mais préximo ao inicial faz com que o efeito nos
custos fixos deixe de ser tdo acentuado. O aumento dos custos logisticos faz com que o
custo unitario retorne a um valor proximo ao inicial. Como houve um aumento no
volume de vendas, o custo total sobe. Outro efeito importante da concentracéo € a

reducdo no nivel de servico.

O que se pode notar é que, no curto prazo, a concentracdo de vendas traz
efeitos positivos para os gestores da area Comercial, para os responsaveis pela
Manufatura e para o lucro total da empresa. Mesmo no médio e longo prazo, a

concentracdo nao prejudica os indicadores de faturamento e contribui para o aumento
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do volume de vendas. A Unica area da CONSUMO afetada € a de Logistica, cobrada

pelos custos logisticos e pelo nivel de servico.

A implementacdo das compras concentradas nao traz efeito no lucro total do
varejista PRINCIPAL. Mas, sob a 6tica de alguns objetivos funcionais, a concentracdo
de vendas traz bons resultados. O aumento do faturamento e do volume de vendas é
encarado como positivo para 0s responsaveis pela area de vendas do varejo. Além
disto, a queda no preco de venda dos produtos da CONSUMO, com diversas marcas
lideres de mercado, pode ajudar a atrair clientes para as suas lojas. Outra area que
deve encarar a concentracdo com bons olhos sdo os compradores do varejo. A
concentracdo permite a eles obterem um significativo aumento dos descontos, fazendo
com que os seus indicadores de performance melhorem. Novamente, as metas mais
prejudicadas sdo as dos responsaveis pela Logistica do varejo que, além de ter um
aumento nos custos indiretos, sdo penalizados pela queda na disponibilidade de

produtos na gbéndola e pelo aumento do capital empatado em estoques.

Estes resultados apontam que, muito provavelmente, a percepc¢ao inicial de
diversos gestores, tanto da industria como do varejo, € que a concentracdo de vendas
seja benéfica para suas metas. Se considerarmos que 0s impactos da concentracao
nos custos logisticos e nivel de servico ndo sdo facilmente identificados, o grau de
resisténcia por parte dos gestores da area de Logistica ndo deve ser grande. Mesmo
que haja resisténcia, a area de Logistica, normalmente, possui um poder de influéncia

baixo sobre a maioria das variaveis do relacionamento comercial entre as empresas.
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6.4 Politicas Alternativas

Antes de fazer a analise geral dos resultados das politicas avaliadas

iremos detalhar os resultados individuais das alternativas.

6.4.1 Eliminar os descontos

A reducéo dos descontos da CONSUMO faz com que o preco médio pago pelo
varejista PRINCIPAL aumente. Este aumento provoca um aumento na diferenca entre o
que o comprador da PRINCIPAL acredita ser um preco justo e o efetivamente pago. O
resultado disto € uma queda nos ganhos e no indice de satisfacdo do comprador. O
aumento da insatisfacdo provoca uma retaliacdo por parte da PRINCIPAL. A retaliacédo
consiste, no curto prazo, de uma queda brusca nas compras efetuadas junto a
CONSUMO, sendo efetuadas compras somente de parte dos produtos. Além disto, a
PRINCIPAL busca favorecer os produtos da CONCORRENTE ao praticar, por exemplo,

um mark-up menor para estes produtos.

Entretanto, no médio e longo prazo, o volume de vendas aumenta (Figura 60),
pois a aumento das verbas em acbes de Marketing e Inovacdo fazem com que a
atratividade dos produtos da CONSUMO aumente, impactando positivamente a
procura. Este aumento de verbas em Marketing e Inovacdo permite um significativo
aumento no faturamento da empresa pois, além de aumentar o volume de vendas, 0
preco médio de venda para os varejistas também aumenta. Esta politica faz com que o
comprador da PRINCIPAL pare de realizar compras adicionais ao volume necessario

pois, além de estar insatisfeito com as condicbes comerciais, percebe que ndo obtém
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nenhuma condicdo comercial melhor ao fazer isto. O resultado disto é que as compras
do varejista passam a ser regulares ao longo das semanas, eliminando a concentracao.
Com a queda na concentragdo, os custos unitarios da CONSUMO caem puxados pela
queda nos custos logisticos. No entanto, o aumento dos gastos em verbas de Marketing
e Inovacdo e acbes em loja faz com que o lucro total da CONSUMO caia, se

comparado com o cenario inicial onde as vendas eram concentradas.
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Figura 60 — Vendas totais no cenario sem desconto

Os resultados deste cenario mostram que esta ndo deve ser uma politica a ser
descartada pela empresa. Haveria algumas formas de tornar esta politica possivel de
ser implantada. Caso a CONSUMO fosse capaz de melhorar, significativamente, a
eficiéncia de suas acdes em Marketing e Inovacéao, ele seria capaz de obter o mesmo
aumento em atratividade de seus produtos junto ao CONSUMIDOR, sem ter que alocar
uma quantidade tdo grande de verbas. Outra mudanca que viabilizaria esta politica,
seria encontrar um meio termo em investimento, que faria com que a nova divisdo de
lucros néo ficasse tdo favoravel para o varejista PRINCIPAL. Caso a companhia

percebesse que as reducbes de custos fossem maiores do que o esperado, esta
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politica poderia se tornar viavel. Nota-se que os ganhos de custos foram limitados aos
custos logisticos, cujo impacto na concentracdo de vendas € direto e, portanto, facil de
avaliar. Caso fosse descoberto que a mudanca no faseamento das vendas tivesse
efeitos também nos custos fixos (ex: tamanho das fabricas) e/ou demais custos
variaveis (ex: custos variaveis de producdo, preco pago pelos insumos), esta politica
poderia se tornar viavel. Finalmente, uma outra mudanca que viabilizaria esta politica
seria um trabalho de convencimento junto a alta geréncia do varejo PRINCIPAL. Este
trabalho mostraria que os ganhos que a PRINCIPAL teria com a adoc¢do desta politica

seriam enormes e que a alta geréncia deveria evitar as acoes de retaliacao.

Mas a implementacédo desta politica traz um grande problema no curto prazo,
como pode ser visto na Figura 61. Nos primeiros meses, a CONSUMO tem uma
enorme queda no lucro, chegando inclusive no 17° més a registrar um prejuizo. Esta
queda é explicada pelo impacto da queda no volume de vendas no curto prazo sobre o
faturamento e custos fixos. Além disto, a empresa esta gastando enormes quantias em

acOes de Marketing e Inovacao, que s6 tem os seus efeitos no médio prazo.
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Figura 61 — Lucro da CONSUMO no cenario sem desconto
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Outro problema a ser vencido, é a resisténcia por parte dos responsaveis pelas
compras do varejista PRINCIPAL. Eles teriam os seus objetivos (conseguir o0 maximo
de verbas de desconto e acGes em loja) afetados, e portanto, caso nada fosse feito,

fariam de tudo para combater esta iniciativa.

Mesmo que as resisténcias fossem vencidas, esta politica traz uma série de
riscos. Um deles € saber exatamente qual € a sensibilidade dos consumidores a
variacdes de preco. Caso os consumidores sejam mais sensiveis do que o estimado, o
impacto negativo do aumento nos pre¢cos de venda no volume de vendas poderia ser
maior que o efeito do investimento em Marketing e Inovac&o. Outro risco é exatamente
na eficiéncia dos investimentos em Marketing e Inovacdo. Caso as verbas sejam
alocadas em acdes que nao fossem capazes de aumentar a atratividade dos produtos
(ex: langar um novo produto que nado fosse do agrado dos consumidores) esta politica

também nao traria bons resultados.

6.4.2 Desconto constante pelo maximo

Esta alternativa foi capaz de alterar o faseamento das vendas da CONSUMO
pois, ao conceder o desconto maximo obtido no passado, o preco médio pago por
produtos da CONSUMO pelo comprador da PRINCIPAL é muito préximo ao preco que
ele considera como sendo o justo. Com isto, os ganhos que o comprador obtém séo
enormes, gerando uma alta satisfacdo com a CONSUMO. ApGs um breve periodo em
gue o comprador do varejo continua a pressionar por descontos maiores ainda, o
comprador percebe que a condigdo comercial oferecida € a melhor possivel. Com isto,
passa a fasear as compras ao longo do més, pois sabe que ao fazé-lo trara ganhos em
termos de custos e nivel de servico para a sua operacdo. Além disto, o aumento do
grau de satisfacdo faz com que ele aumente o repasse dos descontos para o0
CONSUMIDOR e deixe de incentivar a venda dos produtos da CONCORRENTE. No
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entanto, tanto o fornecedor CONCORRENTE quanto o varejista SECUNDARIO reagem
a esta politica de queda nos precos. A reacdo da CONCORRENTE é um aumento dos
descontos fornecidos ao varejista PRINCIPAL. Ja o varejista SECUNDARIO diminui o
mark-up praticado para evitar a migracdo de consumidores atraidos pelos precos da
PRINCIPAL. Esta reacdo traz uma perda no médio prazo de parte significativa do

aumento nas vendas, como pode ser visto na Figura 62.
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Figura 62 — Vendas totais no cenario desconto fixo

Mas, se o volume néo é afetado, 0 mesmo nao se pode dizer do faturamento da
CONSUMO, que cai substancialmente em funcédo da queda no preco médio de venda.
A gqueda no faturamento mais do que compensa o0s ganhos obtidos com a reduc&o nos

custos logisticos, fazendo com que o lucro total caia.
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Como pode ser visto, a reducdo necessaria para satisfazer os desejos dos
compradores do varejo por melhores condi¢cdes comerciais traz uma perda significativa
no faturamento da empresa e na sua rentabilidade. Com isto, esta politica ndo se
mostra atrativa para a CONSUMO.

6.4.3 Desconto logistico

A concesséo de descontos decrescentes ao longo do més é capaz de mudar o
perfil do faseamento de vendas ao longo do més. No entanto, ha uma mudanca no
periodo de pico de vendas, que deixa de ser no final do més e passa a ocorrer no inicio
do més, onde os descontos sdo maiores. O resultado disto € que, apesar de ocorrer
uma queda nos custos logisticos se comparado com o cenario de vendas concentradas
no final do més, a queda nédo é tdo acentuada como no cendrio anterior, como mostra a
Figura 63. O motivo disto € que a existéncia de um pico de vendas no inicio do més
pode trazer alguns beneficios como, por exemplo, aumentar a disponibilidade de
veiculos, ja que os demais clientes da transportadora continuam com a demanda
concentrada no final do més. Mas outros ganhos, como o dimensionamento da area de

armazenagem, nao sdo obtidos.
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Figura 63 — Custos logisticos unitarios

Do ponto de vista da receita, a implementacdo desta politica traz uma perda de
faturamento. Esta perda de faturamento é explicada pela reducdo no preco médio de
vendas puxado pela necessidade de conceder grandes descontos. O impacto final
desta politica no lucro da CONSUMO também ndo é satisfatério, uma vez que a

melhora nos custos logisticos ndo € suficiente para compensar a queda no faturamento.

6.4.4 Negociar no final do més e fazer entregas programadas no més

seguinte

A separacdo do momento em que ocorre a negociacao da entrega fisica dos
produtos é capaz de eliminar a concentracdo de vendas. Como a CONSUMO aumenta
0 prazo de entrega, o faturamento dos produtos, e sua entrega passa a ocorrer de

forma escalonada ao longo do més seguinte a negociacdo. Isto permite uma
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substancial queda nos custos logisticos da CONSUMO e uma melhora na

disponibilidade de produtos na gondola.

Entretanto, esta politica traz um efeito indesejado: o aumento da quantidade
comprada com descontos. O aumento do prazo de entrega dos produtos permite que 0s
compradores do varejo possam programar o recebimento das novas entregas para um
momento em que parte de seu estoque excedente ja tenha sido vendido para os
consumidores. Isto permite ao varejo que efetue compras maiores sem que atinja o
limite de estoque méaximo. O resultado disto pode ser visto na Figura 64 que retrata o
resultado deste cenario da simulacdo. O varejo passa a negociar volumes enormes de
produtos em um determinado més. No més seguinte, ele ndo efetua a compra, pois
ainda possui uma quantidade muito grande de produtos. A Figura 64 mostra as
flutuacbes na quantidade total de produtos vendidos pela CONSUMO para o vareja
PRINCIPAL. Esta flutuacdo impacta negativamente os custos da area de producdo. Em
um determinado més, a fabrica precisa operar em carga maxima e em outros meses,
esta ociosa. A flutuagédo no volume de vendas acaba provocando uma flutuacdo muito

grande no lucro da empresa, que também néo é um efeito desejado.

Vendas Mensais da CONSUMO para PRINCIPAL
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Figura 64 — Vendas mensais da CONSUMO para a PRINCIPAL
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6.4.5 Datas de fechamento distintas para clientes/regioes

A adocdao de ciclos de negécio distintos, de acordo com o segmento e/ou regido
do cliente, traz resultados satisfatorios em diversos quesitos. A mudanca do calendéario
de vendas para a PRINCIPAL faz com que o comprador do varejo passe a efetuar as
compras promocionais na ultima semana do novo ciclo de vendas. Neste caso, foi
simulado que o fechamento do ciclo de vendas ocorreria no dia 15 do més. Assumindo
que a definicdo dos ciclos possa ser feita de forma que o pico de vendas de um cliente
com fechamento no meio do més compense o0 pico de clientes com fechamento no final
do més, o faseamento agregado das vendas fica constante. Com isto, boa parte dos
impactos da concentracdo de vendas nos custos logisticos da CONSUMO sé&o
eliminados. Entretanto, esta politica ndo traz nenhuma outra mudanca nas demais
variaveis da CONSUMO e néao traz beneficios para o varejo que continue a concentrar
suas compras. Como a participacdo nos custos logisticos na lucratividade da empresa
nao é tdo grande, a lucratividade final da empresa é pouco afetada. Um ponto que pesa
contra a implementacdo desta politica é o grande aumento da complexidade

administrativa da empresa que passa a ter que gerir diversos ciclos de venda distintos.

6.4.6 Mudar forma de remuneracé&o vendedores

A mudanca na remuneracdo dos vendedores, tornando-a desatrelada da cota
de vendas mensal faz com que a equipe de vendas ndo seja mais incentivada a
oferecer grandes descontos no final do més. Esta politica, além de eliminar a

concentracdo de vendas, traz um impacto positivo para o lucro da CONSUMO.
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A gueda na quantidade de descontos faz com que o preco médio pago pelos
varejistas suba e a satisfacdo dos compradores do varejo caia, pois estdo obtendo uma
condicdo comercial pior. Estes dois fatores fazem com que o preco de venda dos
produtos da CONSUMO para o consumidor final suba, provocando uma significativa
queda no volume de vendas e na participacdo do mercado. Entretanto, 0 aumento no
preco de venda faz com que o faturamento ndo seja afetado. JA os ganhos com a
reducdo dos custos logisticos, sdo balanceados pelo aumento do rateio dos custos fixos
provocado pela queda no volume de vendas. O resultado final € um aumento do lucro

da CONSUMO puxado, principalmente, pela queda no valor das verbas usadas para
descontos.

Caso a CONSUMO esteja sendo pressionado a melhorar a sua rentabilidade,
mesmo que a custos de detrimento da participacdo de mercado, esta poderia ser uma
politica interessante de ser implementada. Mas, esta politica encontra uma forte
resisténcia por parte da area de compras do varejo, pois 0s seus ganhos, medidos pela

guantidade de descontos e verbas obtidas, sao fortemente afetados, como mostra a
Figura 65.
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6.4.7 Limitar estoque maximo

Um efeito muito similar ao do cenario anterior ocorre caso o vendedor da
CONSUMO nao possa vender quantidades acima do giro regular dos produtos. O
faseamento das vendas fica constante, mas ha uma queda no volume de vendas
provocada pela reducdo nos descontos. A rentabilidade da CONSUMO € aumentada,
mas também h& uma forte resisténcia dos compradores do varejo. Esta politica pode
ser complicada de se operacionalizar, uma vez que o0 acesso as informacbes de
estoque e giro dos produtos no varejo €, muitas vezes, negado aos vendedores. Muitos
dos varejistas usam a incerteza sobre o seu nivel de estoque como parte do processo

de negociacao.

6.4.8 Criar planos financeiros factiveis

Os mesmos efeitos relatados nos cenarios anteriores ocorrem caso a
CONSUMO estipule cotas de vendas que estejam alinhadas com a demanda real do
consumidor final. Nao h& grandes diferencas entre as vendas reais e a cota, o que faz
com que o vendedor ndo tenha que empurrar produtos em excesso para 0 varejo
através da concessdo de descontos. Esta politica traz duas dificuldades adicionais
importantes. A primeira delas é a capacidade da empresa refletir corretamente em seu
plano de vendas a demanda real. E necessario um grande esforgo para que isto ocorra
de forma adequada. Mas, o principal problema é a falta de instrumentos que permita

gue a CONSUMO cresca. Esta segunda dificuldade € tratada em um outro cenario.
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6.4.9 Aumentar flexibilidade da Logistica

A politica atualmente adotada pela CONSUMO ¢€ de, ao invés de tentar eliminar
a concentracdo de vendas, buscar formas de amenizar os impactos do acumulo de
vendas no final do més através dos custos logisticos. O resultado do cenério que simula
esta politica € adequado, pois 0s custos logisticos caem. No entanto, o resultado é
muito semelhante ao cenério inicial, pois ndo h4 nenhuma mudanca no relacionamento

comercial entre as empresas.

Um exemplo desta politica é de buscar contratar operadores logisticos que
possuam clientes que tenham perfis de venda complementares ao da CONSUMO.
Desta forma, o operador logistico pode realocar, ao longo do més, os recursos (area de
armazenagem, pessoal e equipamentos) entre as duas operacdes, evitando a
necessidade de dimensionar os recursos pelo pico individual de cada operacao. Esta
politica, apesar de apresentar baixos riscos, ndo € tao facil de ser implementada, pois
nem todos os impactos na concentragcdo de vendas podem ser eliminados. Um dos
impactos dificeis de contornar € o impacto no custo financeiro do estoque. Como
mostrado anteriormente a concentracdo de vendas faz com que a CONSUMO seja
obrigado a antecipar a producdo. Uma alternativa a esta antecipacdo € a contratacéo
de um fabricante terceirizado, que assim como o operador logistico, tenha clientes com
perfil complementar ao da CONSUMO. Mas, dificilmente a CONSUMO estaria disposto

a terceirizar a producéo de produtos estratégicos de seu portfolio.
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6.4.10 Criar planos financeiros factiveis e deslocar verbas para acdes

O dltimo cenario avaliado é muito similar ao oitavo cenario, com a diferenca
que, ao invés de reverter para o resultado as verbas nédo utilizadas nas negociacdes
comerciais, estas verbas sdo utilizadas para aumentar as agdes em loja. Esta politica é
capaz de eliminar a concentragdo de vendas, pois os vendedores da CONSUMO
possuem suas cotas de venda alinhadas com a demanda real e, por isto, ndo precisa
mais oferecer descontos. A eliminacdo do acumulo de vendas provoca a queda nos

custos logisticos.

No entanto, este cendrio traz uma vantagem em relacdo a todos os outros
cenarios avaliados: o lucro, tanto da CONSUMO quanto da PRINCIPAL, aumenta. O
lucro da CONSUMO melhora pois, 0 aumento das acdes em loja é capaz de balancear
0 impacto negativo no volume de vendas provocado pelo aumento do preco. Exemplos
destas a¢cOes em loja podem ser a compra de espacos diferenciados que melhorem a
visibilidade dos produtos da CONSUMO junto aos consumidores, a contratacdo de
promotores de venda que estimulem a venda no varejo ou a criacdo de promocdes
onde a compra dos produtos permita que o consumidor ganhe brindes ou concorresse a
prémios. Como o pre¢o de venda, tanto da CONSUMO para a PRINCIPAL, quanto
deste para o consumidor sobem, e o volume de vendas néo é prejudicado, o resultado
€ um aumento significativo no faturamento no médio e longo prazo. Somando este
ganho com a queda nos custos logisticos, o resultado é que o lucro de ambas as

empresas melhora.

Mas, esta politica provoca uma reacéo do varejista SECUNDARIO em funcéo
da perda de vendas para o varejista PRINCIPAL. O resultado desta reacdo é uma
queda no volume de compras de produtos da CONSUMO feita pela SECUNDARIO.
Entretanto, o efeito negativo desta reacdo ndo € suficiente para eliminar os ganhos

anteriores.
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Nota-se que, apesar da queda dos ganhos obtidos pelos compradores do varejo
nao terem sido tdo grande como no cenario em que nao havia o aumento nas verbas
para acdes em loja, ha uma reducdo significativa dos ganhos. Esta perda pode
provocar uma reacao que va além da normalmente considerada (de incentivar a venda
dos produtos da CONCORRENTE). Caso o comprador pare de fazer compras de
reposicao, ndo ha produtos disponiveis na gondola e as vendas séo prejudicadas. Uma
outra reacdo € a de impedir a realizacdo das a¢des em loja. Um desafio que precisa ser
vencido € o de como evitar ou impedir que haja esta reacéo.

Outro desafio a ser superado € a necessidade de haver uma capacitacao da
area de vendas para que os vendedores passem a desenvolver acdes em loja que
sejam capazes de aumentar o volume de vendas. Esta capacitacdo pode demorar para

ocorrer e consumir recursos.

Analisando os resultados das diferentes alternativas avaliadas podemos ver que
as cinco primeiras politicas testadas ndo se mostram adequadas, pois o lucro da
CONSUMO é prejudicado. As politicas de mudar a remuneragédo do vendedor; limitar o
estoque do varejo e criar um plano financeiro viavel também nao se mostraram
adequadas. Apesar delas provocarem um aumento no lucro da CONSUMO, elas
provocaram uma reducdo em outros indicadores importantes como por exemplo a
participagdo do mercado e o volume de vendas. A politica de aumentar a flexibilidade
da logistica ndo trouxe ganhos significativos na maioria dos indicadores. Em fungéo
disto a alternativa que recomendamos € de criar um plano financeiro viavel e alocar as

verbas para acfes em loja.

Entretanto esta politica, assim como a maioria das outras, provoca uma queda
no lucro da CONSUMO no curto prazo. Como pode ser visto na Figura 66, apesar de no
meédio e longo prazo a politica trazer um impacto positivo para o lucro da CONSUMO,
no curto prazo existe uma queda acentuada no resultado. A queda ocorre pois, com a
implementacdo da nova politica, o comprador do varejo baixa o seu nivel de estoque e
fica, portanto, alguns meses comprando quantidades bem reduzidas de produtos.
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Figura 66 — Lucro da CONSUMO

6.4.11 Andlise geral das alternativas

A avaliacdo das politicas alternativas trouxe algumas importantes observacoes.
A primeira delas € que a politica atual de buscar aumentar flexibilidade da Logistica,
apesar de possuir um baixo risco, possui um baixo impacto nos resultados dos agentes.
Esta politica busca minimizar os sintomas da concentracdo, neste caso o aumento dos

custos logisticos, e ndo ataca as suas causas.

Outra observacdo importante é que existem formas de se eliminar a
concentragdo no faturamento no final do més. Dentre as politicas testadas, nove delas
foram capazes de mudar o perfil das vendas. Estas politicas sdo: eliminar os descontos,
oferecer um desconto constante pelo maximo, criar um desconto logistico regressivo,
desatrelar o momento da negociacéo e entrega, mudar as datas de fechamento do ciclo

de vendas, mudar a forma de remuneracdo dos vendedores, limitar estoque maximo do

206



varejo, criar planos financeiros factiveis e criar planos financeiros factiveis em conjunto

com um aumento das verbas para acdes em loja.

Se considerarmos que o principal objetivo dos agentes é maximizar o lucro,
com os resultados deste estudo mostrando que a concentracdo de vendas prejudica a
rentabilidade da empresa e que existem politicas alternativas melhores, ndo seria de se
esperar que a industria buscasse implementar uma destas politicas? Antes de
responder esta pergunta é interessante relatar os resultados reais da iniciativa na
CONSUMO.

Apos a divulgacao dos resultados do estudo em que foi mostrado que os custos
logisticos da empresa aumentavam e que as causas da concentracdo eram endoégenas
a empresa, o presidente da CONSUMO optou por dar continuidade a iniciativa e buscar
encontrar politicas capazes de eliminar a concentragdo no faturamento. Os executivos
da area Comercial da CONSUMO assumiram a responsabilidade de dar continuidade
na iniciativa e montaram uma politica comercial baseada no uso de descontos
regressivos, conforme apresentado na politica de descontos logisticos simulado no
estudo.

E importante ressaltar que a escolha da politica a ser adotada foi feita tnica e
exclusivamente pelos executivos da area Comercial, sem o apoio do modelo montado.
Estes executivos vetaram a participacdo dos responsaveis pela area da Logistica e dos
responsaveis pela modelagem e ndo quiseram dedicar esforcos para testar diferentes
politicas apresentadas. A politica de descontos regressivos foi implementada junto a
trés grandes clientes com grande sucesso. Os clientes, que antes faziam todas as suas
compras no final do més, passaram a fazer compras no inicio do més. Entretanto, apés
alguns meses de sucesso, o perfil de compras dos clientes retornou a ser concentrado

no final do més, na verdade ficando mais concentrado do que o inicial.

O fracasso da politica de descontos logisticos ocorreu devido a problemas
administrativos na apuracéo e repasse dos descontos logisticos para os clientes. Apés

aguardarem alguns meses, 0s clientes voltaram a praticar a compra no final do més e
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passaram inclusive a aumentar a concentracdo em retaliacdo aos problemas de
repasse dos descontos. A administracdo dos repasses estava inteiramente a cargo da
area de Operacdes de Vendas, e portanto, sob o comando da &rea Comercial. Apés o
fracasso deste primeiro piloto, ndo houve mais nenhum esforgo para dar continuidade a
iniciativa, mostrando que os executivos da area Comercial ndo estavam comprometidos
com a mudanca. O presidente da empresa, apesar dos apelos feitos pelo Diretor de
Logistica, ndo quis se indispor com o Diretor Comercial. Pouco tempo depois o
presidente foi promovido para uma outra fungdo dentro da organizagéo.

Apesar de terem sido avaliadas politicas alternativas que trariam bons
resultados tanto para a industria quanto para o varejo, existem barreiras importantes a
serem vencidas para permitir a efetiva implementacdo destas politicas. Observando o
resultado financeiro da CONSUMO ao longo do tempo (Figura 67), observa-se que
todas as politicas que foram capazes de eliminar a concentracdo no faturamento
geraram uma perda de resultado no curto prazo. Estes resultados vao na linha do que
Sterman (2000) afirma que, muitas vezes as politicas mais bem-sucedidas no longo

prazo exigem uma piora no resultado do curto prazo.
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Figura 67 — Impacto das politicas no resultado financeiro da CONSUMO

Outra importante barreira a ser vencida € a das resisténcias internas das
empresas. Observando os resultados das politicas que foram capazes de eliminar a
concentracdo de vendas nas Tabelas 1a e 1b, nenhuma das politicas trouxe ganhos
para todas as areas envolvidas na industria e no varejo. A consequéncia disto é que
haveria resisténcia por parte dos executivos. Dependendo do poder que estes
executivos tiverem, poderdo barrar a implementacdo. Desta forma, para que a politica

escolhida pudesse ser implementada seria necessario vencer esta resisténcia.

Os estudos sobre as formas de controle social descritas na revisao bibliografica
(BUCKLEY, 1971) podem ajudar neste desafio. Estas resisténcias poderiam ser
vencidas através do uso do poder. Neste caso o presidente da empresa poderia usar de
seu poder para impor a implementacdo da politica. Uma outra alternativa, baseada no
conceito de troca, seria uma mudanca do sistema de incentivos dos executivos das
diferentes areas funcionais, de tal forma que eles passassem a ganhar com o0 sucesso
da implementagdo da politica proposta. Um exemplo disto seria deixar de cobrar 0s
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executivos da area de compras do varejo pelo total de descontos obtidos e passar a
cobrar o lucro total do produto que esta sendo comprado. Neste segundo caso, a
pessoa capaz de fazer estas mudancas seria novamente o presidente da empresa, o

gue mostra a importancia de garantir 0 seu suporte.
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CAPITULO 7 — CONCLUSOES

Antes de apresentar as conclusfes deste estudo, € importante retomar o
objetivo deste trabalho e o método empregado. O objetivo deste estudo é analisar a
concentracdo da demanda logistica no final do més para, com isto, gerar elementos que
ajudem as organizagcbes a lidarem com este fenOmeno. Este objetivo visou gerar
elementos que contribuam para resolver o problema que pode ser entendido como a
concentracdo da demanda logistica no final do periodo de comercializacdo. A analise
abrangeu tanto as causas, quanto os impactos deste fenbmeno, de tal forma que fosse
possivel propor politicas alternativas capazes de gerar um melhor resultado para os
agentes envolvidos. Finalmente, o método empregado foi a modelagem de Dindmicas

de Sistema.

Apos a realizacdo do estudo, péde-se concluir que a concentracdo da demanda
logistica no final do més pode ter sido provocada por uma série de fatores sendo que a
maioria absoluta deles, fatores endégenos aos agentes. A concentracdo da demanda
provoca impacto negativo no resultado financeiro da industria no longo prazo e impacto
neutro para o varejo. Foram testadas diversas politicas capazes de eliminar com a
concentracdo da demanda, sendo que algumas delas apresentaram resultados
positivos no longo prazo. Entretanto, todas as politicas que foram eficazes na
eliminacdo da concentracdo provocavam impactos negativos no curto prazo e afetavam

um ou mais objetivos departamentais dos agentes. Com isto, caso um executivo de
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uma empresa optasse por implementar uma destas politicas, teria que enfrentar uma

série de resisténcias.

Este capitulo esta dividido em cinco partes. Na primeira parte sera feita a
discusséo sobre o problema deste estudo e as constatacdes que podem ser testadas
em estudos futuros. Na segunda parte sera feita uma avaliacdo sobre o método de
pesquisa utilizado e sua adequacdo ao objetivo do estudo. Na terceira parte serdo
apresentadas sugestdes praticas para 0s executivos que precisam lidar com a
concentracdo da demanda. As partes finais apresentam as limitagcées deste estudo e as

sugestdes para estudos futuros.

7.1 ConstatacOes a serem testadas

Tomando como base os resultados do modelo e sabendo das limitacdes do
método de pesquisa utilizado, chegou-se a uma série de constatagcdes que podem
servir de base para futuros estudos testar a sua falsidade. As constatacfes estédo

sumarizadas no Quadro 11.

c1 A concentracdo de vendas no final do més é provocada por fatores
enddgenos aos agentes do sistema.

o A principal causa-raiz da concentracdo de vendas no final do més é a
concesséo de descontos temporarios neste periodo.

C3 A principal causa-raiz da concessao de descontos temporarios no final do
més é a necessidade das industrias fornecedoras atingirem resultados
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financeiros mensais muito agressivos.

A concentracdo de vendas aumenta os custos logisticos das empresas

C4 _
envolvidas.

cs A concentracdo de vendas afeta negativamente o nivel de servico e a
disponibilidade de produtos na gbndola.

co A concentragdo de vendas ndo afeta o faturamento da inddstria no longo
prazo, mas contribui para um aumento no volume de vendas.

.- A concentracdo de vendas, no longo prazo, € prejudicial para o resultado
financeiro da indUstria e neutra para o varejista.

ca A concentracdo de vendas ajuda a aumentar a quantidade de descontos
obtidos pelos compradores do varejo.

co Produtos muito pereciveis, ou com ciclo de vida muito curto, possuem
uma menor concentragédo no faturamento.

c10 A concentracdo de vendas pode ser eliminada através de politicas que
estdo ao alcance dos gestores da industria.
Uma boa alternativa para eliminar a concentragdo de vendas € criar

Cl1 planos financeiros factiveis, em conjunto com um aumento das verbas
para acoes em loja.
Empresas que possuem um bom processo de previsdo de demanda e

c12 Sales & Operation Planning terdo mais facilidade para implementar a

politica de criar planos financeiros factiveis, em conjunto com um aumento

das verbas para acdes em loja.
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O suporte dos presidentes da industria e do varejo é fundamental para o
C13 sucesso da implementacdo da politica capaz de eliminar a concentragéo

de vendas.

Quadro 11 — Constatacdes nao testadas

Caso estas constatacbes venham a ser testadas elas podem servir para
complementar alguns dos temas de gestdo da cadeia de suprimentos e canais de
marketing. Para os estudos da gestdo da cadeia de suprimentos, esta linha de pesquisa
pode contribuir na analise dos efeitos das politicas comerciais nas atividades da
Logistica (POWERS; CLOSS,1987; LEE; PADMANABHAN; WHANG, 1997; LUMMUS;
DUCLOS; VOKURKA, 2003; GONCALVES, 2003). Entretanto, este estudo traz uma
contribuicdo original por analisar os efeitos de uma politica de descontos temporérios

com frequéncia e duracdo conhecidas e constantes, neste caso no final do més.

Para os estudos dos canais de distribuicdo sobre as diferentes politicas
comerciais, este estudo contribui ao desenvolver um modelo baseado em um caso real
com efeitos de diferentes politicas comerciais. Os efeitos analisados envolvem tanto os
impactos na area Comercial quanto nos custos da industria e do varejo. Os resultados
nao refutam o que outros estudos apontaram sobre o efeito negativo das promocdes
para a rentabilidade da industria no longo prazo (BLATTGERG; BRIESCH; FOX, 1995).

Como relatam Manning, Bearden e Rose (1998), a implementacdo da politica
de “precos baixos todo dia” feita pela Procter & Gamble nos Estados Unidos sofreu uma
grande resisténcia de diversos varejistas, fazendo com que a empresa reavaliasse a
politica. Apesar da existéncia de uma grande quantidade de politicas alternativas
propostas por estudos do uso de mecanismos de controle no relacionamento com 0s
canais de marketing, a grande maioria das empresas ainda opta por manter a politica
de descontos onde ndo existe uma contrapartida dos varejistas (DREZE e BELL, 2003).
Este estudo, ao identificar as possiveis causas para a politica de descontos temporarios

com frequéncia e duragdo conhecidas e constantes, pode contribuir para que as
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pesquisas académicas proponham alternativas que possam ter uma maior difusao entre

as empresas.

7.2 Método desenvolvido

O meétodo proposto foi adequado a esta pesquisa por permitir o contato entre o
pesquisador e os individuos pesquisados, permitir um nivel adequado de detalhe das
informacgdes levantadas, além de atender os objetivos almejados. Uma critica feita por
autores que se baseiam exclusivamente na abordagem de levantamentos que permitam
generalizacdes estatisticas, € que a Dinamicas de Sistema ndo € capaz de quantificar
de forma precisa os impactos de uma variavel sobre as demais (ANDERSON, 1976).
Esta critica é pertinente, e realmente existe um compromisso (trade-off). A Dindmicas
de Sistema é mais adequada para definir as politicas gerais a serem tomadas e nao
para definir os parametros especificos a serem usados. Para as questbes abordadas
neste trabalho, esta deficiéncia ndo € relevante uma vez que o objetivo é buscar
entender as relacdes causais, importantes para definir as politicas a serem abordadas,

e ndo determinar de forma precisa os parametros a serem utilizados.

N&o podemos deixar de pensar nos estudos feitos por Thomas Kuhn (2001)
sobre os paradigmas da ciéncia. A Dinamicas de Sistema, por se tratar de uma
metodologia que difere das técnicas do main stream, sofre grande resisténcia por parte
de muitos membros da comunidade cientifica. Esta resisténcia é conhecida pelos
autores da area (FORRESTER, 2007), mas precisa ser vencida. Para que isto ocorra, é
preciso garantir a qualidade dos trabalhos da area (FORRESTER, 2007) e entender os
vieses que a metodologia possui, mas também é preciso tornar a metodologia mais
acessivel e compreensivel. Tendo isto em conta, o principal viés da Dindmicas de
Sistema é buscar solu¢cdes endoégenas para os problemas, isto é, buscar incluir no
modelo as variaveis que possam ser alteradas pelo tomador de decisdo (ANDERSON,
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1976). Desta forma ela ndo prioriza as mudancas externas que muitas vezes estao fora
do controle dos tomadores de decisdo e sim, as alternativas que podem ser
controladas. Em funcéo deste viés, a metodologia ndo é adequada para problemas em

que o objetivo é prever as mudancas externas e definir qual € a melhor reacéo a elas.

Como o método de Dinamicas de Sistema ainda possui poucos exemplos de
aplicacdo no Brasil, acredita-se que seja interessante discorrer sobre as conclusdes
tiradas sobre a utilizagdo do método. O método desenvolvido mostrou-se adequado
para responder as trés perguntas formuladas no problema. A seguir, serdo listados os
beneficios e maleficios percebidos da utilizacdo do método. O Quadro 12 apresenta

uma sintese destas observacoes.

Observacdes sobre o método

Considera de forma dinamica os efeitos das diferentes politicas ao longo do tempo;

E possivel abranger no modelo a visdo de diferentes areas funcionais e dos principais

agentes envolvidos;

Podem ser usados dados quantitativos e qualitativos para a construcao e validagao do

modelo;

A linguagem simbdlica ajuda tanto na etapa de conceituacdo do modelo quanto no

processo de validagéo;

As funcionalidades dos softwares existentes facilitam a construcdo e validacdo do

modelo;

O método exige um grande esforco de coleta de informacdes;
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A disponibilidade e qualidade das informacdes, principalmente de dados quantitativos,
é fundamental para uma maior aceitacdo por parte do meio académico dos trabalhos

desenvolvidos usando a Dinamicas de Sistema;

A qualidade das informacdes qualitativas pode ser melhorada através do uso de

técnicas de construcado de modelos em grupo;

Existe uma demora consideravel entre o comeco do processo e a geracdo dos
primeiros resultados que possam ser utilizados pelos tomadores de deciséo;

E necessario um grande tempo e esforco para se adquirir a maestria dos conceitos,

ferramentas e técnicas minimas do método;

O método nado permite a agregacao das avaliacdes;

O método exige um grande esfor¢o por parte dos pesquisadores para usar somente 0s

dados fornecidos na construcdo do modelo;

Quadro 12 — Observacdes sobre o método

O primeiro beneficio ocorreu na etapa de conceituacdo do sistema. As
caracteristicas da modelagem baseada na Dinamicas de Sistema permitiu considerar
de forma dindmica os efeitos das diferentes politicas ao longo do tempo. Seguindo a
recomendacao de Ailawadi, Farris e Shames (1999), ao contemplar no modelo as
reacoes do varejo, da concorréncia da industria e da concorréncia do varejo, este
modelo foi capaz de analisar os efeitos de segunda e terceira ordem da implementacao

das politicas alternativas ao desconto temporario.

O segundo beneficio, também na etapa de conceituacdo do sistema, foi ter sido

possivel abranger no modelo a visdo de diferentes areas funcionais e dos principais
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agentes envolvidos. Parente et al. (2008) apontam a necessidade de haver uma maior
integracdo entre as abordagens de logistica, tecnologia da informacédo, Operacfes e
Marketing no estudo de tépicos de gestdo da cadeia de suprimentos. O Leary-Kelly e
Flores (2002) advogam por mais estudos que envolvam a integracdo entre as areas de
Operacdes e Comercial. Este estudo segue estas recomendacdes ao dimensionar os

impactos das decisfes feitas pela area Comercial nas atividades da Logistica.

De acordo com Hopp (2008), editor chefe da conceituada revista Management
Science, quatro tendéncias nas publicacdes académicas estdo sendo importantes para
o desenvolvimento da pesquisa na area: foco estratégico, visdo interdisciplinar,
abordagem realista do comportamento humano e pesquisa empirica. O terceiro
beneficio do uso desta metodologia foi ter sido possivel construir um modelo, baseado
em dados reais quantitativos e qualitativos, que tenha abordado um problema
estratégico. Este beneficio foi sentido na etapa de coleta de dados. A possibilidade de
traduzir dados qualitativos para o modelo fez com que a base de dados nao ficasse

limitada a informag@es quantitativas que em diversos casos ndo estavam disponiveis.

Um outro beneficio foi proporcionado pela linguagem simbdlica disponivel nos
softwares (principalmente a de circulos causais) que ajudou tanto na etapa de
conceituacdo do modelo quanto no processo de validacao. A facilidade de se entender
a linguagem de circulos causais permitiu que um executivo da CONSUMO pudesse
rapidamente assimilar os conceitos basicos da linguagem e com isso contribuir de
forma decisiva na construcdo do modelo. O mesmo ocorreu no momento em que foi
feita uma das etapas da validacdo do modelo. O uso da representacao iconica facilitou
em muito o entendimento das linhas gerais do modelo por parte do alto executivo da
CONSUMO que participou desta etapa. As funcionalidades existentes no software
utilizado facilitaram outras atividades da validagdo do modelo como, por exemplo, a

verificacdo da integridade numérica do modelo e os testes de sensibilidade.

A etapa de simulacdo do modelo também foi facilitada pelas funcionalidades do
software. Em poucos minutos era possivel alterar parametros ou variaveis do modelo e

simular os resultados. Entretanto, talvez por desconhecimento, as funcionalidades de
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analise grafica dos resultados ndo se mostraram adequadas para a analise. Desta
forma, houve um esfor¢co extenso para exportar os resultados dos cenarios para uma

planilha eletrénica onde foi possivel construir graficos mais faceis de serem analisados.

Entretanto, a experiéncia com o método de simulacdo baseado na Dindmica de
Sistemas também trouxe algumas constatacfes sobre desvantagens do mesmo. A
primeira delas é que o método exige um grande esfor¢co de coleta de informacdes ao
longo de diversas etapas do método. Para montar um modelo de Dindmica de Sistemas
€ preciso buscar informacdes quantitativas em um nivel de detalhe, normalmente, maior
que as pesquisas realizadas com o método de estudo de caso. Além disso, a
quantidade de informacdes que precisa ser obtida de uma Unica empresa é alta se
comparada a metodologia de survey. Como agravante, estas informacfes muitas vezes
ndo estdo prontamente disponiveis nas organizacdes e, quando disponiveis, estdo
espalhadas por diversas areas da empresa. Tudo isto faz com que o desafio para
encontrar empresas dispostas a realizar o estudo seja grande. A implicacao disto € que
€ necessario um grande empenho por parte dos pesquisadores para conseguirem
organizacfes dispostas e capazes de gerar estas informacgfes. Além disto, é preciso
manter um canal aberto junto a empresa, pois por diversas vezes foi necessario

retornar para coletar mais informacoes.

A disponibilidade e qualidade das informacdes, principalmente de dados
quantitativos, é fundamental para uma maior aceitacdo por parte do meio académico
dos trabalhos desenvolvidos usando a Dinamicas de Sistema. Artigos aceitos nas
revistas de ponta caracterizam-se na sua maioria por uma grande utilizacdo de
ferramentas estatisticas tanto para a construcdo do modelo, quanto para a sua
validacdo. Para que estas ferramentas possam ser bem utilizadas é preciso ter tido
acesso a bases de informacdes quantitativas, o que nem sempre é possivel. Muitos
académicos se opbem ao método por usar fontes tanto quantitativas quanto qualitativas
para montar os modelos. A grande oposi¢cao ocorre com as fontes qualitativas que nao
sdo validas para a construcdo de modelos matematicos. A objecao tradicional ao

método de estudo de caso, de ndo haver representacao estatistica adequada para que
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se possa fazer generalizacfes, também se aplica aos estudos de Dinamicas de

Sistemas.

N&o querendo refutar as criticas, diferentes métodos possuem qualidades e
fraquezas. Um método pode permitir a generalizacdo estatistica mas, por outro lado
pode nao trazer as especificidades do ambiente em que esta inserido. Talvez para que
0 estudo da gestdo da cadeia de suprimentos traga uma contribuicdo real, é preciso
qgue nao fique limitado a consolidar as praticas feitas pelas empresas, mas que seja
capaz de trazer temas e solugbes para problemas ainda nd&o abordados pelas
organizacdes. O baixo grau de implementacdo das iniciativas de colaboracdo aponta
que talvez as préticas atuais das empresas nao sejam as mais adequadas para vencer
o desafio de implementar, na pratica, os conceitos da gestdo da cadeia de suprimentos.
Para que esta posicdo seja alcancada, é preciso que haja uma combinacdo de
diferentes métodos de pesquisa, de tal forma que a fortaleza de um método

complemente a fraqueza de outros.

Outra observacéo é que a qualidade das informacdes qualitativas também pode
ser melhorada caso seja possivel adotar técnicas de construcdo de modelos através do
envolvimento de grupos de usuarios (VENNIX, 1996). Entretanto, mais uma vez este

tipo de técnica exige um alto grau de envolvimento por parte da organizacdo estudada.

Um maleficio do método € que existe uma demora consideravel entre 0 comeco
do processo e a geracdo dos primeiros resultados que possam ser utilizados pelos
tomadores de decisdo. A implicacdo disto é que muitas vezes os tomadores de decisao
ndo estdo dispostos a esperar o resultado do modelo e acabam utilizando métodos
mais simples e rapidos para fazer suas escolhas. Além disto, esta demora para ver 0s
resultados torna mais dificil o convencimento da organizacdo para que ela dedique os

recursos necessarios para a coleta, construcao e validacdo do modelo.

Outra observacdo importante é que a Dinamicas de Sistema permite com que

diversos indicadores sejam usados para se fazer a escolha da politica adotada.
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Entretanto o método ndo permite com que o resultado destes indicadores sejam

agregados e ponderados para se escolher a melhor politica.

Apés este primeiro trabalho usando a Dindmicas de Sistema, nota-se que é
necessario um grande tempo e esforco para se adquirir a maestria dos conceitos,
ferramentas e técnicas minimas. Sem esta maestria 0s modelos gerados néo serao
validos e, consequentemente, ndo serdo capazes de gerar politicas que sejam aceitas e
implementadas pelos tomadores de decisdo. Apesar do numero de trabalhos
académicos usando a modelagem baseada na Dinamica de Sistemas ter aumentado
muito nos ultimos anos, em funcdo da disseminacdo de sua utilizacdo em diversos
paises, a qualidade dos mesmos tem sido criticada por especialistas na éarea
(FORRESTER, 2007). Estas criticas sdo compreensiveis ao se deparar com as
dificuldades impostas por um método criado para lidar de forma quantitativa com
conceitos pouco intuitivos em um ambiente marcado pela complexidade dinamica.
Somado a isto, esté a alta dificuldade de se adquirir a maestria deste método, uma vez
gue existem poucos centros de exceléncia no mundo com grupos de pesquisadores

capacitados para o uso da Dinamicas de Sistema.

Finalmente, foi observado que o método exige um grande esforgo por parte dos
pesquisadores para ndo “torturar os dados”, isto €, para ndo distorcer o0 modelo caso
este ndo gere os resultados que se estava esperando. E preciso constantemente
recorrer as bases de dados e garantir que o modelo esteja retratando 0s mesmos e nao
o modelo mental dos pesquisadores. O treinamento da linguagem de Dinamicas de
Sistema para as pessoas da organizacao estudada pode ajudar a amenizar este risco,
pois as proprias pessoas da organizacdo passam a ter condicfes de policiar os
modeladores para evitar distor¢des da realidade.

E importante remeter ainda & discuss&o do capitulo 3 a respeito das criticas
feitas ao método de modelagem como um todo e a modelagem de Dinamicas de
Sistema de forma especifica. Todo modelo € uma simplificacdo da realidade,
simplificac@o esta feita através dos modelos mentais dos envolvidos. Caso o modelo

mental dos envolvidos esteja incorreto, 0 modelo ndo sera adequado para retratar a
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realidade. O mesmo vale para a influéncia do modelo mental do pesquisador que
também podera influenciar a constru¢cdo do modelo. Apesar dos esforgos feitos para
evitar, ou minimizar estes efeitos, € importante considera-los como uma limitacdo do
método. A Dindmicas de Sistema também traz em si algumas premissas, como a de
que a estrutura gera o comportamento (FORRESTER, 1961). Caso esta premissa néo
seja valida e o comportamento do sistema seja gerado principalmente por mudancas
exogenas, 0 resultado do modelo também ndo estard correto. O importante desta
discussdo é entender as limitacbes do método e buscar, de uma forma iterativa, criar
melhores modelos que superem as limitacdes e premissas dos modelos anteriores.
Além disso, € importante estar aberto a utilizacdo de diferentes métodos de pesquisa,

gue possuam caracteristicas que possam complementar as deficiéncias da modelagem.

7.3 Implicacdes gerenciais

Como pode ser visto, a concentracdo de vendas nao pode ser eliminada
apenas com mudancas operacionais em uma funcéo especifica. Muito pelo contrario,
exige mudancas taticas, e até mesmo estratégicas, em diversas areas da organizacao.
E um processo arriscado e cujos resultados s6 aparecem no longo prazo. Tudo isto
ajuda a explicar o porqué pouquissimas empresas estdo dispostas a enfrentar este

desafio. Mas para aquelas que estdo dispostas, algumas prescricdes podem ajudar.

Como as melhores alternativas exigem mudancas grandes em diversas areas
da empresa, é necessario que haja o comprometimento pessoal dos executivos destas
areas. A area que mais precisa mudar € a area Comercial. O grande problema é que
esta area serd a menos beneficiada pela mudanca. O desafio de vencer a resisténcia
do executivo desta area é uma das principais dificuldades a ser enfrentada. Para se
vencer esta resisténcia, é precisa fazer uma série de mudancas. A primeira delas, €

uma mudanca nos incentivos (bonus), de tal forma que os executivos da area Comercial
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sejam beneficiados por implementar os esforcos. A segunda mudanca, € dar condicdes
e suporte para que eles efetuem as mudancas. Em muitos casos, a implementacdo das
novas politicas comerciais exigirdo uma grande reestruturacdo Nnos processos e,
principalmente, nas habilidades da area Comercial, 0 que exigirA tempo e recursos
para, por exemplo, capacitar a forca de vendas a desenvolver melhores a¢cdes no ponto

de venda.

Tanto a mudanca no incentivo dos executivos da area Comercial, quanto a
alocacao de recursos necessarios para a mudanca, estdo nas maos do presidente da
organizacdo. Além disto, ele é o responsavel final pelo resultado da organizacao.
Portanto, a principal pessoa a ser engajada no projeto é o presidente. Normalmente,
estes executivos ndo tém sua origem na area de Logistica e, muitas vezes, ndo tém um
conhecimento aprofundado sobre a area. Desta forma, a venda da idéia ndo pode ser
feita usando a nomenclatura funcional da &area, o “logistiqués”. E preciso avaliar os
resultados da mudanca sob a Otica dos resultados financeiros e estratégicos da
organizacdo. Portanto, a iniciativa de mudanca deve ter como primeiro objetivo o de
dimensionar os impactos nos resultados da organizagcdo. Caso 0s impactos sejam

significativos, havera uma maior disposicéo da alta geréncia em mudar.

As empresas cuja participacdo dos custos logisticos for maior terdo,
provavelmente, maiores ganhos com a eliminagcdo da concentracdo no faturamento.
Dentro dos custos logisticos pode-se destacar os custos de transporte e estoque. Os
ganhos no transporte serdo maiores em empresas que possuem frota propria, tenham
sistema de “arrendamento”, possuam transportadoras com alta formacédo gerencial ou
que usem fornecedores que tenham precos distintos ao longo do més. Transportadoras
tradicionais, muitas vezes, cobram um valor de frete constante ao longo do més. Sao
poucas as transportadoras que possuem sistemas de custeio avancados como, por
exemplo, o custeio por atividade. Como uma das principais mudanc¢as com a eliminacao
da concentracdo de vendas sera a melhora da produtividade dos veiculos (numero de
viagens feitas ao longo do més), as transportadoras terdo que ter condi¢cdes de fazer
esta conta. Pode ser necessario fazer mudancas na forma de comprar o transporte para
se obter os ganhos.
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Olhando do ponto de vista de estoques, as empresas que serdo mais
beneficiadas serdo as empresas que possuem produtos com prazo de validade e/ou
ciclo de vida curtos, com produtos de alto valor agregado e altos custos de manutencéo
de estoque (seja por terem custos de oportunidade altos ou seus produtos terem altos
custos de armazenagem por serem volumosos e/ou exigirem uma armazenagem
especial). Empresas que possuem politicas de recompra de produtos junto aos canais

de distribuicdo também serdo mais beneficiadas.

Outro incentivo é para empresas cujo fator de substituicdo de produtos por falta
de disponibilidade na géndola for alto como, por exemplo, produtos de primeira
necessidade como alimentos. Neste caso, 0 aumento de venda decorrente da melhoria

no nivel de servi¢co podera ser maior.

Além de dimensionar os beneficios, é interessante buscar aliados internos que
possam ajudar no processo de venda para o presidente. Um dos aliados pode ser o
executivo responsavel pela auditoria e gestdo de riscos. A pressdo de mecanismos de
auditoria, como os criados apos a criacao da lei Sarbanes-Oxley (SOX), podem ajudar a
ganhar o comprometimento necessario na organiza¢cao, uma vez que muitas empresas
foram obrigadas a reportar o nivel de estoque nos canais e considerar o faturamento
somente quando o cliente recebe a mercadoria (ao contrario de quando a mercadoria
sai das instalacdes da empresa). Outro aliado pode ser a &rea de Marketing, que talvez
esteja interessada em diminuir a dependéncia da politica comercial e, eventualmente,

aumentar as verbas para acdes de Inovacao e Marketing.

Ajudar o presidente no convencimento dos stakeholders também é interessante.
E possivel que o Conselho dos Acionistas ou, no caso de multinacionais, instancias
regionais ou globais, precisem ser envolvidas. Para isto, é preciso dar suporte ao

presidente para fazer esta tarefa.

Estudar o momento mais adequado para se implementar a mudanca também
pode ajudar. Os esforcos de mudancga devem comecar a ser feitos em um periodo cuja

pressdo por atingir os objetivos financeiros esteja menor. Normalmente, sdo periodos
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de crescimento, quando os resultados reais superam as metas. Neste momento, a
organizacdo pode se dar ao luxo de perder um volume de vendas no curto prazo. Outro
momento € em periodo de crise, quando existe mudanca na alta geréncia ao longo do
ano. Muitas vezes 0s novos executivos, por nao terem que responder ao resultado no
curto prazo, podem estar mais pré-dispostos a fazer mudancas maiores para “arrumar a
casa”. Outra oportunidade é em um periodo de crise aguda, em que a organizacao é
forcada a mudar para que possa continuar existindo. Outro momento pode ser logo
apos um lancamento ou campanha de Marketing com sucesso acima do esperado,
onde a area de Operacbes ndo tem condicbes de suprir a demanda. Neste caso,

havera uma falta de produto.

Além de escolher o momento adequado para efetuar a mudanca, € preciso
garantir que a organizagado esteja preparada para esta nova forma de trabalho. Para
isto, € preciso alocar recursos e tempo para efetuar estas mudancas. A area Comercial
sera a mais afetada. Ela tera que repensar diversos procedimentos internos como, por
exemplo, os incentivos de sua for¢a de vendas, a estratégia de canais de distribuicao
usada, sua estrutura organizacional e sistemas de controle. Além disso, tera que
capacitar sua forca de vendas a trabalhar com novos instrumentos de venda como, por

exemplo, as acbes em loja.

A éarea de Logistica também tera que se preparar para poder capturar 0S
ganhos oriundos da mudanca. Como parte das atividades da Logistica de muitas
empresas estdo nas maos de terceiros, sera necessario que contratos sejam revistos
para que os ganhos ndo figuem com os terceiros. Melhor que isso seria ja escolher
terceiros que fossem mais preparados para ter 0os beneficios e elaborar contratos com
clausulas que permitissem a captura do ganho. Por exemplo, no caso de um operador
logistico, ao invés de pagar a atividade de armazenagem em funcdo de um valor fixo de
aluguel do espaco, poderia-se pagar por posicdo-pallet ocupada por dia. Com isto, se o0

estoque médio baixar, a empresa fica com os ganhos.

A escolha dos parceiros iniciais para se implementar a politica escolhida

também deve ser feita pensando nos varejistas que estdo mais preparados para a
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mudanca e que terdo maiores ganhos. A preparacdo depende, principalmente, da
integracdo interna do varejista. Os varejistas cuja area de Compras possuem objetivos
unicamente funcionais (conseguir mais descontos e verbas) irdo impor mais resisténcia
se comparado a varejistas onde a area de Compras € cobrada pelo lucro total da
categoria. Varejistas com uma estrutura de poder mais centralizada e cuja alta geréncia
tenha uma boa visdo de negdcio também poderao fazer menos resisténcia, pois estardo
mais preocupados com o lucro total. Varejistas com dificuldade de caixa também podem
ser atraidos, pois um dos grandes ganhos sera a reducdo dos estoques. Varejistas com
sistemas de controle de custos mais avancados serdo capazes de quantificar com mais
facilidade os resultados da mudanca. Outro grupo que pode estar mais propenso a
mudanca sao o0s varejistas que d&o muita importancia para a disponibilidade de
produtos na gondola. E interessante também escolher a regido geogréfica que estes
clientes estdo e mapear as acdes dos concorrentes. Empresas que estdo em regides
cujos concorrentes terdo reacdes mais brandas deverdo ser priorizadas. E preciso
decidir com muito cuidado se a implementacdo ocorrera para todos os clientes de uma

area ou ndo e, caso ndo ocorra, pensar em formas de mitigar as reagodes.

A venda da idéia para os clientes pré-selecionados também deve ser feita com
muito cuidado. Um ponto fundamental é, novamente, estimar os ganhos e mostrar que
a empresa estd levando a sério a iniciativa (levando altos executivos de diversas areas
para vender a idéia). A venda também tem que ser feita para a alta geréncia do
varejista pois, caso contrario, a falta de integracao funcional pode afetar a disposicéo de
aceitar a idéia. Metas comuns devem ser desenhadas e a ajuda da industria deve ser
oferecida para o cliente se adaptar a nova forma de trabalho. Quanto melhor for feita a
venda da idéia, menores sao as chances de ter rea¢fes indesejadas. O uso de modelos

de simulacdo pode ajudar nesta atividade.

Apds a implementacdo inicial, é preciso analisar com calma os resultados
obtidos e tirar licdes para se efetuar ajustes e melhorias no programa antes de expandi-
lo. Os resultados obtidos com a implementacéao inicial podem ser usados para ajudar no
convencimento de outros varejistas a adotar a iniciativa. A sequéncia e o faseamento
da expansao também precisa ser estudada para que ndo traga um impacto tdo grande
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no resultado. Muitos clientes irdo se opor a mudanca e irdo deixar de comprar por
alguns meses. O planejamento do momento de expansdo para diferentes
clientes/regides pode permitir que este impacto negativo seja diluido ao longo dos
meses. ApOs a implementacao total, € preciso garantir que mecanismos de controle
sejam implementados para que a empresa ndo ceda a tentacao de retornar as praticas

antigas.

No Quadro 13 serd proposto uma sequéncia de atividades para facilitar a

implementagé&o da politica de eliminacdo da concentracdo de vendas:

Etapas para a implementacao

Quantificar os impactos da concentragao

Esclarecer as causas da concentragcdo

Buscar aliados internos e mapear as barreiras

Vender a idéia para a alta geréncia

Escolher a politica a ser adotada

Definir o momento adequado para a mudanca

Alocar recursos necessarios e fazer as mudancgas internas

Escolher os parceiros iniciais corretos

© © N o g & W N

Vender a idéia para os parceiros

10.Fazer ajustes necessérios e melhorias

11.Planejar e executar o roll-out

12.Implementar mudancas para solidificar nova forma de trabalho

Quadro 13 — Etapas para a implementacéo

Além das sugestdes referentes a eliminacdo da concentracdo de vendas, pode
ser interessante para os gerentes implementar procedimentos que permitam que eles
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atualizem constantemente seus modelos mentais. A busca periddica da validacdo das

premissas utilizadas pode ser uma forma. O uso de modelos matematicos também

pode ajudar neste processo.

7.4 LimitagOes do estudo

No Quadro 14 foram sintetizadas as limitacdes deste estudo.

Observacdes sobre o método

Limitagdes do estudo:

Os resultados deste estudo ndo possuem validade estatistica para serem

generalizados;

Diversas informacdes necessarias para a construcdo do modelo ndo estavam

disponiveis em bancos de dados quantitativos;

O modelo ficou menos elegante do que os apresentados pelos pesquisadores de

referéncia na area;

Houve simplificagbes sobre o comportamento dos concorrentes e do consumidor;

Os impactos indiretos da concentracdo da demanda néo foram dimensionados.

Quadro 14 — Limitacdes do estudo
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A primeira delas é a abrangéncia do estudo. Apesar deste estudo ter utilizado
resultados obtidos de entrevistas qualitativas feitas com diversos varejistas, a principal
fonte de dados foram pessoas de uma industria especifica. Desta forma, os resultados
deste estudo néo possuem validade estatistica para serem generalizados. Com isto, as
organizacbes que pretendam eliminar a concentracdo de vendas nao podem,

simplesmente, extrapolar estes resultados para o0 seu negocio. E preciso coletar

informagdes e calibrar o modelo para o seu ambiente.

Dentro desta industria, o grau de participacdo de pessoas de diversas funcdes
nao foi 0 mesmo. Apesar da industria escolhida possuir um excelente banco de dados,
diversas informacdes necessarias para a construgdo do modelo ndo estavam
disponiveis por problemas nos procedimentos internos usados para gerar os dados. O
resultado disto é que, diversas informacfes que poderiam ter sido levantadas de forma
quantitativa, foram substituidas por fontes qualitativas. Esta limitacdo também impediu
um maior uso de ferramentas estatisticas durante o processo de validagédo externa dos

resultados.

Outra limitacdo deste estudo é que o grau de familiaridade dos pesquisadores
com a linguagem e o ferramental da Dindmicas de Sistema fez com que o modelo
ficasse menos elegante do que os apresentados pelos pesquisadores de referéncia na
area. O modelo, quando comparado com estudos destes autores de referéncia, poderia
ter sido construido com menos variaveis do que efetivamente foi usado. Além disto,
alguns recursos de modelagem considerados deselegantes, como por exemplo, 0 uso

da funcao IF (se), foram usados no momento da constru¢cdo do modelo matematico.

Outra observacao a ser feita € sobre o grau de detalhamento escolhido para a
modelagem. As reacOes dos concorrentes foram modeladas de uma forma mais
simplificada, seguindo a sugestédo dos executivos da CONSUMO, que acreditavam que

as reagbes dos concorrentes estariam limitadas a agbes comerciais imediatas. O
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comportamento dos consumidores e da concorréncia foram assumidos como

homogéneos, o que pode ndo ser correto.

Neste estudo, foi priorizado a quantificagdo dos impactos diretos da
concentracdo no faturamento e nos custos. Isto abre espacgo para analisar os impactos
indiretos. Atividades de producdo podem ser tdo afetadas quando as atividades de
Logistica. As observacdes feitas durante o estudo mostraram que a empresa possuia
uma alta variabilidade, tanto no plano de produgédo agregado, quando no
sequenciamento das linhas. Era frequente haver semanas em que a produgao operava
em carga maxima, muitas vezes com horas-extras, seguidas de semanas onde a
producdo era interrompida. Houve até situacfes em que, por falta de capacidade de
armazenagem, a produgcdo precisou ser interrompida as pressas. As mudancas no
sequenciamento de producdo e nos tamanhos de lote também eram freqlientes. O
mesmo vale para os fornecedores que podem sentir os efeitos indiretos das constantes
mudancas nos planos de producdo. A opc¢éo de excluir os impactos indiretos deveu-se
pela dificuldade de se chegar a critérios adequados para separar 0S impactos
provocados pela variabilidade natural das cadeias de suprimentos (exemplo: erro na
previsdo) e dos impactos provocados especificamente pela concentragdo no

faturamento.

7.5 Recomendacdes para estudos futuros

Existem diversas oportunidades para a continuidade deste estudo. O Quadro 15

apresenta uma sintese destas recomendacdes.
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Oportunidades de estudos futuros

Repetir o estudo em empresas no segmento de bens de consumo nao-duraveis

brasileiro que possuam uma maior disponibilidade de dados quantitativos;

Usar o método proposto por Vennix (1996) de construcdo do modelo em grupo;

Repetir o estudo em outros segmentos da industria no Brasil e em outros paises que

apresentem o mesmo problema,;

Fazer estudos comparativos entre empresas de porte e setores semelhantes em que

um grupo apresente a concentra(;éo no faturamento e outro n&o;

Fazer estudos com empresas que foram capazes de eliminar a concentragcdo na

demanda;

Usar a modelagem baseada na simulacao discreta para aprimorar a quantificacdo dos

impactos da concentracao;

Realizar estudos combinando o método de Dinamicas de Sistema com a analise multi-

critério;

Detalhar mais o comportamento dos concorrentes e consumidor;

Modificar o modelo para diferentes configuragdes de canais de distribuicéo;

Dar continuidade aos estudos que analisam o papel da integracdo interna na
implementacdo de acBes que envolvam o relacionamento entre as empresas da

cadeia;

Usar a Dinamicas de Sistema nos estudos de formas para implementar
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relacionamentos colaborativos;

Usar a Dinamicas de Sistema nos estudos sobre os efeitos de outros tipos de
descontos.

Quadro 15 - Oportunidades de estudos futuros

A primeira delas seria buscar novas empresas no segmento de bens de
consumo nado-duraveis brasileiro em que o estudo pudesse ser repetido e o0s
parametros obtidos de forma qualitativa pudessem ser melhor calibrados através de
dados quantitativos. A repeticdo deste estudo poderia aumentar o grau de
generalizacdo dos resultados. O uso do método proposto por Vennix (1996) de
construcdo do modelo através de reunides, em que diversas pessoas estivessem
envolvidas, poderia também contribuir para evitar que o modelo mental de uma

determinada pessoa fosse modelado.

Este estudo poderia ser feito em outros segmentos no Brasil e em outros paises
que apresentassem o0 mesmo problema. A realizacdo deste estudo em outros paises da
América Latina, ou até mesmo em empresas de paises desenvolvidos, poderia ser

muito interessante para entender a influéncia dos aspectos exdgenos.

Um estudo comparativo entre empresas de porte e setores semelhantes em
que um grupo apresentasse a concentracdo no faturamento e outro ndo, também
poderia ser um caminho interessante para entender os impactos deste fenbmeno. O
mesmo vale para a realizacdo de estudos em empresas que tiveram as vendas

concentradas no final do més e ndo tem mais.

O uso de métodos de modelagem baseados em simulacdo discreta pode ser
muito Util para aprimorar a quantificacdo dos impactos da concentracdo e a propria

avaliacdo dos resultados das politicas. A simulacdo discreta poderia ser usada para
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dimensionar, por exemplo, quais seriam 0s novos custos de transporte, considerando o
namero de viagens por més, o perfil do veiculo, o tempo de entrega e até mesmo o
grau de utilizagdo. O mesmo vale para dimensionar 0S recursos necessarios nos
centros de distribuicdo caso houvesse uma linearizagcdo das vendas ao longo do més.
O dimensionamento dos efeitos indiretos da concentracdo nos custos de producéo e

compras também poderia ser uma interessante extensao deste estudo.

Uma das limitacdes do método de Dindmicas de Sistema, a de ndo permitir com
que os resultados dos indicadores das diferentes alternativas sejam agregados e
ponderados para se escolher a melhor politica, pode ser contornada caso este método
seja utilizado em conjunto com outros métodos. Uma alternativa seria o emprego da
analise multi-critério (KEENEY, 1992).

Apesar das reacdes dos concorrentes, tanto da industria quanto do varejo,
tenham sido considerados no modelo. Existe espaco para a constru¢cdo de modelos em
gue os concorrentes fossem modelados com um maior grau de detalhamento. O uso
de métodos como a Teoria dos Agentes poderia ser empregado para simular as
reacBes dos concorrentes e demais agentes a diferentes politicas.

Uma extensdo do modelo poderia ser feita para diferentes configuracbes de
canais de distribuicdo, modelando, por exemplo, uma situacdo onde existe um
atacadista ou distribuidor entre a industria e o varejo. Poderia-se pensar ainda em
simular uma industria com diferentes canais de distribuicdo simultaneos, o que é mais
aderente a realidade. Neste tipo de modelo poderia ser analisado o efeito de diferentes

politicas de gestdo de canais e como evitar a competicdo entre 0os canais.

Buzzell, Quelch e Salmon (1990) afirmam que a politica de descontos é uma
barreira para a implementagéo de diversas iniciativas de colaboragdo como o Vendor
Management Inventory (VMI) ou iniciativas propostas pelo movimento Efficient
Consumer Response (ECR). Vieira (2006) segue a mesma linha ao apontar que, em um
caso real feito em um varejista brasileiro, o principal motivo da recusa para a

implementacdo de iniciativas de colaboracdo tatica na logistica entre a industria e o
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varejo brasileiro (back haul e Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment -
CPFR) foi a falta de acordo comercial. Lago da Silva e Fischmann (2000) apontam para
0 incipiente grau de colaboracdo no Brasil. Laban Neto (2004) também aponta para o
baixo grau de cooperacdo. A empresa estudada neste trabalho ndo apresentava
nenhum tipo de planejamento colaborativo com os seus varejistas e distribuidores, por
outro lado, possuia diversos acordos com seus fornecedores. Para 0s seus
fornecedores a CONSUMO trabalhava com uma politica de precos de compra
constante ao longo do tempo. Isto talvez seja mais uma indicacdo que o formato do
relacionamento comercial possa ser uma barreira para a implementacdo de iniciativas

de colaboracédo. Esta é uma hipdtese que deve ser investigada.

O malogro da implementagdo da politica para eliminar a concentragdo de
vendas na CONSUMO aponta para a relevancia de se estudar o papel da integracao
interna na implementacao de acdes que envolvam o relacionamento entre as empresas
da cadeia. Fawcett et al. (2006) aponta para a importancia de haver comprometimento
entre as areas para que possa ocorrer a implementagcédo de iniciativas de gestao da
cadeia de suprimentos. Apesar de atualmente haver um maior foco em estudos sobre a
colaboracdo entre empresas, a questdo da integracdo interna entre os departamentos
pode exigir mais estudos. Estudos para entender quais séo as particularidades internas
das empresas que ndo apresentam concentracdo de vendas, poderiam também ser

uma extensao interessante.

Nilsson (2006) compartilha da percepcdo de que cadeias de suprimentos e
sistemas logisticos sdo complexos, visao enfatizada por diversos autores (BOWERSOX
e CLOSS, 1996; CHRISTOPHER e JUETTNER, 2000; COX, 1999; LAMBERT,
COOPER e PAGH, 1998; TAN, 2002). De acordo com Axelrod e Cohen (2000, p. 26), é
esperado que “sistemas vao apresentar dinamicas cada vez mais complexas em funcéo

das mudancas que estéo intensificando a interacéo entre os elementos”.

Como apresentado na revisao bibliografica, a gestdo da cadeia de suprimentos,
e mais especificamente a busca pela colaboracdo entre empresas, pode ser
caracterizada como um problema complexo (BOWERSOX e CLOSS, 1996;
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CHRISTOPHER e JUETTNER, 2000; COX, 1999; LAMBERT; COOPER e PAGH, 1998;
TAN, 2002; NILSSON,2006). Gimenez (2006) e Germain e lyer (2006) apontam para
uma dupla causalidade na relacdo entre integracdo interna e colaboragdo externa.
Lewicki e Bunker (1995) mostram que as caracteristicas da confianca mudam com o
passar do tempo. Wilding e Humphries (2006) propdem a existéncia de circulos de
auto-reforco para a implementacdo de relacionamentos dentro da cadeia. Smaros
(2007) acredita que nao existe um processo padronizado de implementagdo de
relacionamentos colaborativos que seja adequado para qualquer tipo de empresa.
Burgess, Singh e Koroglu (2006) concluem que os aspectos intangiveis, como papel da
lideranca e aspectos intra-organizacionais, foram pouco explorados nos estudos de

colaboracéo.

Como pode ser visto, a implementacdo de relacionamentos colaborativos
envolve diversos agentes que tomam decisbes e reagem a decisdes dos outros
agentes. Além disso, diversos estudos apontam a existéncia de relacdes bidirecionais
entre as variaveis envolvidas na constru¢ao de relacionamentos colaborativos. Diversas
das variaveis importantes para a colaboracdo sdo subjetivas e se acumulam com o
tempo. Estas constatacdes nos levam a caracterizar a busca por relacionamentos
colaborativos como um problema de complexidade dindmica e propor o uso da
Dinamicas de Sistema como método de pesquisa adequado. O uso deste método
atenderia também aos pedidos por mais estudos empiricos (BURGESS; SINGH,;
KOROGLU, 2006; FUGATE; SAHIN; MENTZER, 2006) e, o uso de uma linguagem

matematica e iconica padronizada facilitaria a comparacédo dos diferentes estudos.

O uso da Dinamicas de Sistema, para definicdo das melhores formas de se
implementar relacionamentos colaborativos, poderia comecar através da aplicacdo do
ferramental em diferentes iniciativas de colaboragédo. Apos isto, poderia se tentar buscar
a construcdo de um modelo que considerasse diferentes caminhos para a
implementacdo da colaboracdo. Este modelo genérico poderia servir para testar
diferentes formas de se implementar a colaboracéo e avaliar casos de insucesso. Desta
forma, o uso do método de Dinamicas de Sistema poderia ser utilizado, em conjunto
com outros métodos de pesquisa, para a construcdo de teoria na area de colaboracao.
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Outro beneficio da sua utilizacdo é em ajudar o processo de conscientizacao
dos gestores sobre os beneficios e dificuldades da colaboracdo. Os modelos da
Dinamicas de Sistemas podem ser transformados em jogos de empresa, seguindo o
exemplo do ja tradicional Jogo da Cerveja criado por Forrester a partir de um modelo
computacional da area. Segundo Lambert e Cooper (2000), as praticas de gestdo da
cadeia de suprimentos demandam mudancas nos modelos mentais e em praticas

arraigadas. O uso dos jogos poderia facilitar estas mudancas nos modelos mentais.

O uso da Dindmicas de Sistema também poderia trazer contribuicbes
interessantes para os estudos sobre os efeitos dos descontos, por também lidar com
sistemas com complexidade dinamica. Mela, Jedidi e Bowman (1998) afirmam que
existe um processo de aprendizado ao longo do tempo por parte dos consumidores e
que estes adaptam o seu comportamento.
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Apéndice la — Subsistema Resultado CONSUMO
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Apéndice 1b — Subsistema Alocacéo de verbas
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Apéndice 1c — Subsistema Definicao da Cota
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Apéndice 1d — Subsistema Faseamento das vendas CONSUMO
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Apéndice 1le — Subsistema Apuracdo das Vendas CONSUMO
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Apéndice 1f — Subsistema Preco de Venda
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Apéndice 1g — Subsistema Nivel de Servico
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Apéndice 1h — Subsistema CONCORRENTE na PRINCIPAL
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Apéndice 1i — Subsistema SECUNDARIO
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Apéndice 1j — Subsistema Fluxo Fisico
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Apéndice 1k — Subsistema Resultado PRINCIPAL
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custodnitario de estoque

taxa de repasse )
repasse adicional padréio do aﬂwooss do PRINCIPAL giro do estoque preco de venda produtos
Total de descontos usados . . ONCORRENTE no PRINCIPAL
&
fe preco padrdo produtos m’ ‘
CONSUMO preco de vehda produtos faturamento margem liquida

CONSUMO fio PRINCIPAL

l‘

custg do estoque

RINCIPAL
tempo de consumo margem bruta
ticada PRINCIPAL .
Ganhos do comprador praticada °
vendas para consymidor
verbas de agbes em loja PRINCIPAL
.:

Prego médio de venda da
CONSUMO para a PRINSTPAL custos indiretos base

4 ’
u -
o Q
‘ impacto da concentracay
A pe€esdidade de

deSovar estogue PRINCIPAL

valor do estgque PRINCIPAL
custo dp estoque
PR/NCIPAL

estoque maximo

Preco médio de vehda da

PRINCIPAL

nao promocionados

’ ’.,

lucro PRINC\PAL

vendas promycionados promogionadoes

da CONCORRENTE

€ )

lucro PRINGIPAL
néo promociohados

lucro PRINCIPAL

Q

PRINCIPAL vendas de ndo promocionados
b @ produtos CONS 3 da CONCORRENTE
stoque do PRINCIPAL ‘ custos indiretos Q
PRINCIPAL custos do PRINCIPAL
ERGLLes CONSLME nmwow:Em_ vendas g vendas para consumidor
I {ltima semana ‘ ndo promocionados

preco de compra produtos
CONCORRENTE no PRINCIPAL
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Apéndice 1l — Subsistema Calendario

Calendario

@=6=0

nova semana

semana

N

Semana calendario

ng¥ o més

)

més

0 ano
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Apéndice 1m — Subsistema Produtos n&o promocionados

Produtos n&o promocionados B

Estoque do PRINCIPAL de produtos Estoque do CONSUMIDOR de produtos
nédo promocionados CONSUMO nédo promocionados CONSUMO

consdimo n&o promocionados

3

tenpo de consuno
Vendas ndo promocionados

PRINCIPAL acumulado mensal

Vendas n&do promocionado
PRINCIPAL mensal

&

—/

Contabilizagdo das vendas ndo Apuragdo vendas néo G3o resultado
promocionados para PRINCIPAL promocionados PRINCIPAL n&do promocionados
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Apéndice 1n — Subsistema Vendas ultima semana

Vendas Ultima semana

8

tempo de consunmo

Vendas PRINCIPAL
acurrulado mensal

Vendas ndo pronmocionados
PRINCIPAL acunmulado mensal

Vendas nédo promocionado
PRINCIPAL mensal

o

PerCentual vendas

Apuracdo veRdas nao
promocionados PRINCIPAL

2 semana

Itima semana

ntabilizag&o total

Apurag3o vendas PRINCIPAL final do periodo da CONSUMO
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Apéndice 1o — Subsistema Custos Logisticos

Custos Logisticos

Per€entual vendas
Gltima semana
' Custo bésico de MA

custo de transporte % ‘

Flexipflidade transporte

custos unitarios de MAM

,

Custo base de tragsporte

N
custos unitarios de transporte .’

Percentual vendas

’ Gltima/semana

Custg basico/de ndo qualidade

custos unitdrios de MAM

qustos unitarios
de\ndo qualidade

Flexibilidade de ndo qualidade

Custo de MAM %

custos uyiitariod\totais

lexibilidade de MAM

’}v

Custo basico e estoque ‘
Flexibilidade de estoque

Estoques

0s unitarigs de estoque . lexibiidade de outros

-'—

Custo basico ge outros

usto de oltros %

custos unitérios de outros

de logisfica PRINCIRAL

‘%

custos unitarios de
‘ logistica SECUNDARIO

custos unitarios base de
logistica do SECUNDARIO

custos unitarios
totais de logistica

Percentual vendas
Ultima semana

@ O
participacdo PRINCIPAL
Impacto do percentual de vexdas

nos custos do SECUNDARIQ

Percentual de vendas U
semana SECUNDARIO

a
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Apéndice 2 — Equacdes e variaveis

Alocacédo de verbas

Verbas_totais_disponiveis(t) = Verbas_totais_disponiveis(t - dt) + (novas_verbas - verbas_utilizadas -
liberacdo_de_verbas_para_desconto) * dt

INIT Verbas_totais_disponiveis = 4000000

INFLOWS:

novas_verbas = Total_de_verbas_orcadas*(1-Retencdo_de_verbas)

OUTFLOWS:

verbas_utilizadas = verbas_de_Marketing_e_Inovacdo+verbas_de_acdes _em_loja

liberacdo de verbas_para_desconto = Verbas_totais_disponiveis/tempo_de_consumo
Participacdo_verbas_de Marketing_e _Inovacd_no_Plano_Financeiro = .16
Participacdo__verbas_de_acdes _em_loja__no_Plano_Financeiro = .04

Realocacdo_de verbas =0

Tempo_até o _final_do_ano = (12-més)*4
Tempo_para_acdes_de_Marketing_e_Inovacdo_impactarem_no_resultado = 12
Tempo_para_acdes_em_loja_impactarem_no_resultado = 2

Total_de_verbas_or¢adas = 5000000

verbas_de_acdes_em_loja =
Total_de_verbas_orcadas*Participacéo__verbas_de_ac¢fes_em_loja__no_Plano_Financeiro*(IF
Realocacdo_de_verbas=1 THEN Eficiéncia_acfes__em_loja ELSE 1)

verbas_de_ Marketing_e_Inovacao =

Total_de verbas_orcadas*Participacdo_verbas_de_ Marketing_e _Inova¢cd no_Plano_Financeiro*(IF
Realocacdo_de_verbas=1 THEN Eficiéncia_ac¢6es__de_Marketing ELSE 1)

Verba_para_descontos = liberacdo_de_verbas_para_desconto*4*tempo_de_consumo
Eficiéncia_acbes__de Marketing = GRAPH(Tempo_até o final_do_ano-
Tempo_para_acdes_de_Marketing_e_Inovagédo_impactarem_no_resultado)

(-12.0, 0.5), (-6.80, 0.5), (-1.60, 0.5), (3.60, 0.5), (8.80, 0.6), (14.0, 0.8), (19.2, 0.8), (24.4, 0.9), (29.6,
1.00), (34.8, 1.00), (40.0, 1.00)

Eficiéncia_acdes__em_loja = GRAPH((final_do_periodo_da_CONSUMO-semana)-
Tempo_para_ac¢fes_em_loja_impactarem_no_resultado)

(-2.00, 0.2), (-1.60, 0.2), (-1.20, 0.2), (-0.8, 0.3), (-0.4, 0.5), (-1.11e-016, 0.5), (0.4, 0.6), (0.8, 0.8), (1.20,
1.00), (1.60, 1.00), (2.00, 1.00)

Retencdo_de verbas = GRAPH(Gap_de_resultado)

(0.00, 0.00), (0.1, 0.00), (0.2, 0.1), (0.3, 0.15), (0.4, 0.17), (0.5, 0.2), (0.6, 0.2), (0.7, 0.2), (0.8, 0.2), (0.9,
0.2), (1,0.2)

Apuracdo das vendas CONSUMO

Vendas_apuradas_PRINCIPAL_acumulado_mensal(t) =
Vendas_apuradas_PRINCIPAL_acumulado_mensal(t - dt) + (Apuracao_das_vendas_para_PRINCIPAL -
Apuracgédo_final_das_vendas_PRINCIPAL) * dt

INIT Vendas_apuradas_PRINCIPAL acumulado_mensal =0

INFLOWS:

Apuracdo_das_vendas_para_PRINCIPAL =
(Quantidade_comprada__com_desconto*4)/tempo_de_consumo+(Quantidade_comprada_preco_regular*
4)

OUTFLOWS:

Apuracgédo_final_das_vendas_ PRINCIPAL = IF semana=final_do_periodo_da_CONSUMO THEN
Vendas_apuradas_PRINCIPAL_acumulado_mensal*4 ELSE 0
Vendas_PRINCIPAL_acumulado_mensal(t) = Vendas_PRINCIPAL_acumulado_mensal(t - dt) +
(Contabilizagdo_das_vendas_para_PRINCIPAL - Apuracdo_vendas_PRINCIPAL) * dt
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INIT Vendas_PRINCIPAL_acumulado_mensal =0

INFLOWS:

Contabilizacdo_das_vendas_para_PRINCIPAL =
(Quantidade_com_desconto*4)/tempo_de_consumo+(Quantidade_comprada_preco_regular*4)
OUTFLOWS:

Apuracdo_vendas_ PRINCIPAL = IF semana=final_do_periodo_da_CONSUMO THEN
Vendas_PRINCIPAL_acumulado_mensal*4 ELSE O

Vendas_PRINCIPAL_mensal(t) = Vendas_PRINCIPAL_mensal(t - dt) + (Apuragdo_vendas_PRINCIPAL -
apuracao_resultado) * dt

INIT Vendas_PRINCIPAL_mensal = 15000

INFLOWS:

Apuracdo_vendas_PRINCIPAL = IF semana=final_do_periodo_da_CONSUMO THEN
Vendas_PRINCIPAL_acumulado_mensal*4 ELSE 0

OUTFLOWS:

apuracao_resultado = IF semana=final_do_periodo_da_CONSUMO THEN
Vendas_PRINCIPAL_mensal*4 ELSE O

Compra_expeculativa = IF Expectativa_aumento_de_preco=1 AND
semana=(final_do_periodo_da_CONSUMO-1) THEN

Vendas_médias__mensais_ CONSUMO_para_PRINCIPAL/2 ELSE 0

estoque_de_seguranca = SMTH1((Vendas_PRINCIPAL_mensal/8),12,1875)

estoque_méaximo__ PRINCIPAL = SMTH1(Vendas_PRINCIPAL_mensal,12,15000)
Expectativa_aumento_de_pre¢co =0

Prazo_1 = IF(Prazo_de_entrega>1) THEN 1 ELSE O

Prazo_2 = IF(Prazo_de_entrega>2) THEN 1 ELSE 0

Prazo_3 = IF(Prazo_de_entrega>3) THEN 1 ELSE 0

Prazo_4 = IF(Prazo_de_entrega>3) THEN 1 ELSE 0

Prazo_de_entrega = 1+STEP(0,37)

Quantidade_comprada_preco_regular =
MAX(((SMTH1(vendas_para_consumidor__PRINCIPAL,6,3750))*2)-
(Estoque_do_PRINCIPAL_de_produtos_ CONSUMO/tempo_de_consumo)-
Quantidade_comprada__com_desconto/tempo_de_consumo,0)*satisfacdo_do_comprador_do_PRINCIP
AL

Quantidade_comprada__com_desconto = (IF

(Estoque_do_PRINCIPAL_de_produtos_ CONSUMO+Quantidade_adicional_ofertada_pela_ CONSUMO+
Compra_expeculativa)<estoque_maximo__ PRINCIPAL THEN

(Quantidade_adicional_ofertada_pela_ CONSUMO+Compra_expeculativa) ELSE
(MAX(((estoque_maximo__ PRINCIPAL-

(Estoque_do_PRINCIPAL_de_produtos_ CONSUMO))),0)))*satisfacdo_do_comprador_do_PRINCIPAL
Quantidade_com_desconto =
Quantidade_com_desconto_entrega_imediata+Quantidade_entregue_com_desconto_N1+Quantidade e
ntregue_com_desconto_N2+Quantidade_entregue_com_desconto_N3+Quantidade_entregue_com_desc
onto_N4

Quantidade_com_desconto_entrega_imediata = IF(Prazo_de_entrega=1) THEN
Quantidade_comprada__com_desconto ELSE 0

Quantidade_com_desconto_semana_N1 =
(Quantidade_comprada__com_desconto/Prazo_de_entrega)*Prazo_1
Quantidade_com_desconto_semana_N2 =
(Quantidade_comprada__com_desconto/Prazo_de_entrega)*Prazo_2
Quantidade_com_desconto_semana_N3 =
(Quantidade_comprada__com_desconto/Prazo_de_entrega)*Prazo_3
Quantidade_com_desconto_semana_N4 =
(Quantidade_comprada__com_desconto/Prazo_de_entrega)*Prazo_4
Quantidade_entregue_com_desconto_N1 = DELAY(Quantidade_com_desconto_semana_N1,1)
Quantidade_entregue_com_desconto_N2 = DELAY(Quantidade_com_desconto_semana_N2,2)
Quantidade_entregue_com_desconto_N3 = DELAY(Quantidade_com_desconto_semana_N3,3)
Quantidade_entregue_com_desconto_N4 = DELAY(Quantidade_com_desconto_semana_N4,4)

276



Vendas_médias__mensais_ CONSUMO_para_PRINCIPAL =
Vendas_ndo_promocionado_PRINCIPAL_mensal+Vendas PRINCIPAL mensal

Calendario

semana(t) = semana(t - dt) + (nova_semana - novo_més) * dt

INIT semana =0

INFLOWS:

nova_semana =1

OUTFLOWS:

novo_més = IF semana=4 THEN semana*4 ELSE 0

Semana_calendario(t) = Semana_calendario(t - dt) + (novo_més - novo_ano) * dt
INIT Semana_calendario = 4

INFLOWS:

novo_més = IF semana=4 THEN semana*4 ELSE 0

OUTFLOWS:

novo_ano = IF Semana_calendario=52 THEN (Semana_calendario-4)*4 ELSE 0
més = Semana_calendario/4

CONCORRENTE no PRINCIPAL

Vendas_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL_acumulado_mensal(t) =

Vendas_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL_acumulado_mensal(t - dt) +
(vendas_da_CONCORRENTE_no_PRINCIPAL - apuracao_vendas__ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL)
* dt

INIT Vendas_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL_acumulado_mensal = 0

INFLOWS:

vendas_da_CONCORRENTE_no_PRINCIPAL =

vendas_promocionados_da CONCORRENTE+vendas_de néo_promocionados_da CONCORRENTE
OUTFLOWS:

apuracdo_vendas  CONCORRENTE_no_PRINCIPAL = IF semana=final_do_periodo_da_CONSUMO
THEN Vendas_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL_acumulado_mensal*4 ELSE O

Vendas_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL_mensal(t) =

Vendas_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL_mensal(t - dt) +

(apuracdo_vendas_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL -

apuracao_resultado_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL) * dt

INIT Vendas_CONCORRENTE_no_PRINCIPAL_mensal = 20000

INFLOWS:

apuracdo_vendas_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL = IF semana=final_do_periodo_da_CONSUMO
THEN Vendas_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL_acumulado_mensal*4 ELSE 0

OUTFLOWS:

apuracao_resultado  CONCORRENTE_no_PRINCIPAL = IF semana=final_do_periodo_da_CONSUMO
THEN Vendas_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL_mensal*4 ELSE 0

adicional_de_acdes_em_loja_da CONCORRENTE =0

diferenca_de_precos_entre_produtos = (pre¢o_de_venda_produtos CONSUMO_no_PRINCIPAL-
preco_de venda_produtos_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL)/preco_de_venda_produtos_ CONSUMO _
no_PRINCIPAL

diferenca_de_vendas__ CONCORRENTE = DELAY(((vendas_planejadas_ CONCORRENTE-
vendas_médias__mensais_do CONCORRENTE)/vendas_planejadas. CONCORRENTE),6,0)
margem_de_produtos CONCORRENTE_no_PRINCIPAL =
margem_bruta__praticada_PRINCIPAL*satisfacdo_do_comprador_do_PRINCIPAL

participacdo CONCORRENTE = .5

participacdo_do_PRINCIPAL na CONCORRENTE =.5

percentual_de_clientes_fiéis = .3

percentual_de_ clientes__fiéis_ da_ CONSUMO = percentual_de_clientes_fiéis-Impacto_na_fidelidade
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percentual_perda_para_ CONCORRENTE = (1-

percentual_de_clientes__fiéis_da_ CONSUMO)*(percentual_de_migracdo_para_ CONCORRENTE-
adicional_de_servico_ CONSUMO_no_PRINCIPAL+adicional_de_acdes_em_loja_da_CONCORRENTE)
preco_de_compra_produtos CONCORRENTE_no_ PRINCIPAL = preco_padrao_ CONCORRENTE*(1-
necessidade_de_reducdo_dos_precos CONCORRENTE)

preco_de_venda_produtos CONCORRENTE_no_PRINCIPAL =

preco_de_compra_produtos CONCORRENTE_no_PRINCIPAL*(1+margem_de_produtos CONCORRE
NTE_no_PRINCIPAL)

preco_padrdo_ CONCORRENTE = 1800

vendas_de_n&o_promocionados_da_ CONCORRENTE = 1250

vendas_médias__mensais_do CONCORRENTE =

MEAN(Vendas_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL_mensal)

vendas_planejadas CONCORRENTE = 23000

vendas_promocionados_da CONCORRENTE =

consumo_total*participacdo_ CONCORRENTE*participacdo_do_PRINCIPAL_na_CONCORRENTE*(1+pe
rcentual_perda_para CONCORRENTE)

Impacto_na_fidelidade = GRAPH(Atratividade_da_CONSUMO)

(-1.00, 0.05), (-0.7, 0.05), (-0.4, 0.05), (-0.1, 0.05), (0.2, 0.03), (0.5, 0.02), (0.8, 0.00), (1.10, 0.00), (1.40, -
0.01), (.70, -0.03), (2.00, -0.05)

necessidade_de_reducdo_dos_precos CONCORRENTE =

GRAPH(diferenca_de_vendas CONCORRENTE)

(0.00, 0.05), (0.1, 0.1), (0.2, 0.2), (0.3, 0.25), (0.4, 0.3), (0.5, 0.3), (0.6, 0.3), (0.7, 0.3), (0.8, 0.3), (0.9, 0.3),
(1,0.3)

percentual_de_migracdo_para_ CONCORRENTE = GRAPH(diferenca_de_prec¢os_entre_produtos-
diferencial_de_preco_com_CONCORRENTE)

(-1.00, -1.00), (-0.9, -1.00), (-0.8, -0.8), (-0.7, -0.8), (-0.6, -0.8), (-0.5, -0.8), (-0.4, -0.8), (-0.3, -0.7), (-0.2, -
0.7), (-0.1, -0.5), (-1.39e-016, 0.00), (0.1, 0.3), (0.2, 0.4), (0.3, 0.5), (0.4, 0.6), (0.5, 0.8), (0.6, 0.8), (0.7,
0.8), (0.8, 0.8), (0.9, 1.00), (1, 1.00)

Custos Logisticos

custos_unitarios_base_de_logistica_do_SECUNDARIO = 200

custos_unitarios_de_estoque = delay(Custo_basico_de_estoque*(1-
Flexibilidade_de_estoque)*Custo_de_Estoque_%/100,12)

custos_unitarios_de_logistica_ SECUNDARIO =
custos_unitarios_base_de_logistica_do_SECUNDARIO*Impacto_do_percentual_de_vendas_nos_custos
_do_SECUNDARIO

custos_unitarios_de_MAM = delay(Custo_basico_de MAM*(1-
Flexibilidade_de_MAM)*Custo_de_MAM_%/100,12)

custos_unitarios_de nao_qualidade = delay(Custo_basico_de nao_qualidade*(1-
Flexibilidade_de_ndo_qualidade)*Custo_de_ndo_qualidade_%/100,12)

custos_unitarios_de_outros = delay(Custo_basico_de outros*(1-
Flexibilidade_de_outros)*Custo_de_outros_%/100,12)

custos_unitarios_de_transporte = delay(Custo_base_de_transporte*(1-
Flexibilidade_transporte)*custo_de_transporte_%/100,12)

custos_unitarios_totais_de_logistica =

(custos_unitarios_totais_de_logistica_ PRINCIPAL*participacdo_PRINCIPAL)+(custos_unitarios_de_logist
ica_ SECUNDARIO*(1-participacdo_PRINCIPAL))

custos_unitarios_totais_de_logistica PRINCIPAL =
custos_unitarios_de_transporte+custos_unitarios_de_estoque+custos_unitarios_de MAM-+custos_unitéri
0s_de _nado_qualidade+custos_unitarios_de_outros

Custo_base_de_transporte = 140

Custo_basico_de_estoque = 20

Custo_basico_de_ MAM = 30

Custo_basico_de nao_qualidade = 6

Custo_basico_de_outros = 4
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Estoques = custos_unitarios_de_estoque

Flexibilidade _de_estoque =0

Flexibilidade_de_ MAM =0

Flexibilidade_de_ndo_qualidade =0

Flexibilidade de_outros =0

Flexibilidade_transporte =0

Percentual_de_vendas_Ultima_semana_SECUNDARIO = 25

Custo_de_ Estoque_% = GRAPH(Percentual_vendas__Ultima_semana)

(0.00, 112), (0.05, 112), (0.1, 107), (0.15, 103), (0.2, 100), (0.25, 100), (0.3, 101), (0.35, 103), (0.4, 104),
(0.45, 106), (0.5, 107), (0.55, 112), (0.6, 112), (0.65, 112), (0.7, 112), (0.75, 112), (0.8, 112), (0.85, 112),
(0.9, 112), (0.95, 112), (1.00, 112)

Custo_de_MAM_% = GRAPH(Percentual_vendas__Ultima_semana)

(0.00, 179), (0.05, 179), (0.1, 168), (0.15, 148), (0.2, 100), (0.25, 100), (0.3, 111), (0.35, 130), (0.4, 148),
(0.45, 155), (0.5, 168), (0.55, 179), (0.6, 179), (0.65, 179), (0.7, 179), (0.75, 179), (0.8, 179), (0.85, 179),
(0.9, 179), (0.95, 179), (1.00, 179)

Custo_de ndo_qualidade % = GRAPH(Percentual_vendas__Ultima_semana)

(0.00, 147), (0.05, 132), (0.1, 126), (0.15, 116), (0.2, 100), (0.25, 100), (0.3, 106), (0.35, 116), (0.4, 126),
(0.45, 132), (0.5, 137), (0.55, 147), (0.6, 147), (0.65, 147), (0.7, 147), (0.75, 147), (0.8, 147), (0.85, 147),
(0.9, 147), (0.95, 147), (1.00, 147)

Custo_de_outros_% = GRAPH(Percentual_vendas__Ultima_semana)

(0.00, 164), (0.05, 164), (0.1, 146), (0.15, 111), (0.2, 100), (0.25, 100), (0.3, 111), (0.35, 125), (0.4, 134),
(0.45, 141), (0.5, 146), (0.55, 164), (0.6, 164), (0.65, 164), (0.7, 164), (0.75, 164), (0.8, 164), (0.85, 164),
(0.9, 164), (0.95, 164), (1.00, 164)

custo_de_transporte_% = GRAPH(Percentual _vendas__Ultima_semana)

(0.00, 108), (0.05, 108), (0.1, 108), (0.15, 100), (0.2, 100), (0.25, 100), (0.3, 106), (0.35, 108), (0.4, 111),
(0.45, 113), (0.5, 115), (0.55, 118), (0.6, 118), (0.65, 118), (0.7, 118), (0.75, 118), (0.8, 118), (0.85, 118),
(0.9, 118), (0.95, 118), (1.00, 118)

Impacto_do_percentual_de_vendas_nos_custos_do_SECUNDARIO =
GRAPH(Percentual_de_vendas_ultima_semana_SECUNDARIO)

(0.00, 1.21), (5.00, 1.21), (10.0, 1.18), (15.0, 1.08), (20.0, 1.00), (25.0, 1.00), (30.0, 1.06), (35.0, 1.11),
(40.0, 1.17), (45.0, 1.20), (50.0, 1.23), (55.0, 1.28), (60.0, 1.28), (65.0, 1.28), (70.0, 1.28), (75.0, 1.28),
(80.0, 1.28), (85.0, 1.28), (90.0, 1.28), (95.0, 1.28), (100, 1.28)

Definicédo da cota

Cota_mensal_de_vendas_PRINCIPAL = volume_total_de _vendas_desejado*participacao_PRINCIPAL
Crescimento_desejado = 1.5

volume_total de vendas_desejado =
MIN((Lucro_prometido__aos_acionistas*4)/(MAX(Margem_unitaria,1)),(SMTH1(Vendas_médias_totais
da_CONSUMO,6))/tempo_de_consumo*Crescimento_desejado)

Faseamento das vendas CONSUMO

Desconto_comercial_fixo =0

Desconto_da_concorréncia = necessidade_de_reducdo_dos_precos CONCORRENTE
desconto_maximo =
(Verba_para_descontos*participacdo_PRINCIPAL)/(MAX((Diferen¢ca_de_cota_e_vendas_para_PRINCIP
AL*Preco_regular_de_venda_da_CONSUMO_para_o_PRINCIPAL),1))

Desconto_oferecido CONSUMO = IF Uso_de_desconto_logistico=0 THEN
(MIN(Desconto_total_desejado,desconto_méaximo)) ELSE Desconto_total_desejado
Desconto_semana_anterior = DELAY(Desconto_oferecido CONSUMO,1)

Desconto_total_desejado = (Desconto_para_atingir_a_cota+Desconto_comercial_fixo)*(1-
Uso_de_desconto_logistico)+((desconto_logistico+Desconto_comercial_fixo)*Uso_de_desconto_logistico
)

Diferenca_de_cota e vendas_para_PRINCIPAL =
DELAY((Cota_mensal_de_vendas_PRINCIPAL*tempo_de_consumo-

279



(Vendas_né&o_promocionados__ PRINCIPAL_acumulado_mensal/2*4)-((IF Prazo_de_entrega=1 THEN
(Vendas_PRINCIPAL_acumulado_mensal/2*4) ELSE
Vendas_apuradas_PRINCIPAL_acumulado_mensal))),1)*Necessidade_atingir_a_cota
Diferenca_de_descontos = Desconto_oferecido_ CONSUMO-Desconto_semana_anterior
Necessidade_atingir a cota=1

Proposta_de_desconto_adicional_da_ CONSUMO = IF Uso_de_desconto_logistico=0 THEN (IF
Desconto_total _desejado<desconto_maximo THEN (Desconto_total_desejado-
Desconto_da_concorréncia) ELSE (desconto_maximo-Desconto_da_concorréncia)) ELSE
(Desconto_total_desejado-Desconto_da_concorréncia)
Quantidade_adicional_ofertada_pela_ CONSUMO =
MAX(Diferenca_de_cota_e_vendas_para_PRINCIPAL,0)*Percentual_de compra_adicional_da_CONSU
MO* Tempo_total_de_analise_propostas

Tempo_da CONSUMO_para_analisar_propostas = IF semana<final_do_periodo_da CONSUMO THEN
(final_do_periodo_da_CONSUMO-semana) ELSE 0

Tempo_da PRINCIPAL_analisar_propostas = I[F Desconto_para_atingir_a_cota>0 THEN (IF
semana<final_do_periodo_da_CONSUMO THEN (final_do_periodo_da CONSUMO-semana) ELSE 0)
ELSE O

Tempo_de_analise_com_regressédo = IF Uso_de_desconto_logistico=1 THEN
(IF(Diferenca_de_descontos<>0) THEN 1 ELSE 0) ELSE O

Tempo_total _de_analise_propostas = IF (Tempo_de_analise_com_regressao=1) THEN 1 ELSE (IF
((MAX(Tempo_da_CONSUMO _para_analisar_propostas,Tempo_da_PRINCIPAL_analisar_propostas))>0
) AND
((MAX(Tempo_da_CONSUMO_para_analisar_propostas,Tempo_da_PRINCIPAL_analisar_propostas))<=
1) THEN 1 ELSE 0)

Uso_de_desconto_logistico =0

desconto_logistico = GRAPH(semana)

(0.00, 0.03), (2.00, 0.03), (2.00, 0.02), (3.00, 0.01), (4.00, 0.00)

Desconto_para_atingir_a_cota = GRAPH(Diferenca_de_cota_e _vendas_para_PRINCIPAL)

(0.00, 0.00), (10.0, 0.1), (20.0, 0.15), (30.0, 0.21), (40.0, 0.21), (50.0, 0.25), (60.0, 0.25), (70.0, 0.3), (80.0,
0.3), (90.0, 0.3), (100, 0.3)

Percentual_de_compra_adicional_da_CONSUMO =
GRAPH(Proposta_de_desconto_adicional_da_CONSUMO)

(-0.3, 0.00), (-0.24, 0.00), (-0.18, 0.00), (-0.12, 0.00), (-0.06, 0.00), (0.00, 0.5), (0.06, 0.8), (0.12, 0.85),
(0.18, 0.9), (0.24, 1.00), (0.3, 1.00)

Fluxo fisico

Estoque_do CONSUMIDOR_de_produtos CONSUMO(t) =
Estoque_do_CONSUMIDOR_de_produtos CONSUMO(t - dt) +

(vendas_para_consumidor__ SECUNDARIO + vendas_para_consumidor__PRINCIPAL -

uso_produtos_ CONSUMO) * dt

INIT Estoque_do_CONSUMIDOR_de_produtos_ CONSUMO = 7500

INFLOWS:

vendas_para_consumidor__ SECUNDARIO =
qso_produtos_CONSUMO*participa(;éo_mercado_SECUNDARIO*(1+percentual_perda_para_SECUND
ARIO)

vendas_para_consumidor__ PRINCIPAL = MAX(((uso_produtos CONSUMO*1.5)-
(Estoque_do_CONSUMIDOR_de_produtos CONSUMO/tempo_de_consumo)),0)*((1+compra_adicional)*
(1-percentual_perda__para_SECUNDARIO)*(1+adicional_de__acdes_em_loja))

OUTFLOWS:

uso_produtos_ CONSUMO = consumo_total*participacdo_de mercado_ CONSUMO*(1-
percentual_perda_para CONCORRENTE)*(1+consumo_adicional)
Estoque_do_PRINCIPAL_de_produtos_ CONSUMO(t) =
Estoque_do_PRINCIPAL_de_produtos_ CONSUMO(t - dt) + (vendas_para_PRINCIPAL -
vendas_para_consumidor__ PRINCIPAL) * dt

INIT Estoque_do_PRINCIPAL_de_produtos_ CONSUMO = 6560
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INFLOWS:

vendas_para_PRINCIPAL = Contabilizacao_das_vendas_para_PRINCIPAL

OUTFLOWS:

vendas_para_consumidor__ PRINCIPAL = MAX(((uso_produtos CONSUMO*1.5)-
(Estoque_do_CONSUMIDOR_de_produtos_ CONSUMO/tempo_de_consumo)),0)*((1+compra_adicional)*
(1-percentual_perda__para_SECUNDARIO)*(1+adicional_de__acdes_em_loja))
Estoque_do_SECUNDARIO_de_produtos_ CONSUMO(t) =
Estoque_do_SECUNDARIO_de_produtos_ CONSUMO(t - dt) + (vendas_para_SECUNDARIO -
vendas_para_consumidor__ SECUNDARIO) * dt

INIT Estoque_do_SECUNDARIO_de_produtos_ CONSUMO = 11250

INFLOWS:

vendas_para_SECUNDARIO = (SMTH1(vendas_para_consumidor__ SECUNDARIO,6)*4)-
(Estoque_do_SECUNDARIO_de_produtos_ CONSUMO/tempo_de_consumo)

OUTFLOWS:

vendas_para_consumidor__ SECUNDARIO =
qso_produtos_CONSUMO*participa(;éo_mercado_SECUNDARIO*(1+percentual_perda_para_SECUND
ARIO)

adicional_de_servico_ CONSUMO _no_PRINCIPAL = disponibilidade_na_gbdndola_ CONSUMO-
nivel_de_servico_médio

adicional_de__acfes_em_loja = nUmero_de_acBes_em_loja*eficiéncia_das_acBes em_loja
Atratividade_da_ CONSUMO =
DELAY(((verbas_de_Marketing_e_Inovacao*eficiéncia_das_acbes_de Marketing_e_Inovacéo)/(verbas_p
ara_Marketing_ CONCORRENTE*eficiéncia_das_acbes_de Marketing CONCORRENTE)),16,1)
cobertura_do_estoque = Estoque_do_PRINCIPAL_de_produtos_ CONSUMO/estoque_de_seguranca
consumo_total = 15000

demanda_CONSUMO = consumo_total*participacdo_de_mercado_CONSUMO*(1-
percentual_perda_para CONCORRENTE)

disponibilidade_na_gbndola_ CONSUMO =

nivel_de_servico  CONSUMO*impacto_do_estoque_na_disponibilidade
eficiéncia_das_acdes_de_Marketing. CONCORRENTE =1
eficiéncia_das_acdes_de_Marketing_e _Inovagédo =1

eficiéncia_das_acdes_em_loja = 0.02

gasto_por_acédo_em_loja = 100000

impacto_de_Marketing = 0.03

nuamero_de_acbes_em_loja =
(verbas_de_acdes_em_loja*percentual_de__verbas_usadas)/gasto_por_acdo_em_loja

oferta_da_ CONSUMO = (preco_de_venda_produtos_ CONSUMO_no_PRINCIPAL-
preco_médio_produtos_ CONSUMO)/preco_médio_produtos_ CONSUMO
participacdo_de_mercado_ CONSUMO = (participacdo_original _da_CONSUMO*(1-
impacto_de_Marketing))+(participacao_original__da_CONSUMO*impacto_de_Marketing*Atratividade _da
_CONSUMO)

participagdo_mercado_ SECUNDARIO = .5

participacdo_original__da_ CONSUMO = .5

participagdo_PRINCIPAL =

SMTH1(vendas_para_consumidor__ PRINCIPAL/uso_produtos_ CONSUMO,6)
percentual_de__verbas_usadas =1

preco_médio_produtos_ CONSUMO =
SMTH1(preco_de_venda_produtos_CONSUMO_no_PRINCIPAL,6,3000)

tempo_de_consumo =1

verbas_para_Marketing CONCORRENTE = 800000

compra_adicional = GRAPH(oferta_da_ CONSUMO)

(-1.00, -0.25), (-0.8, -0.2), (-0.6, -0.2), (-0.4, -0.1), (-0.2, -0.1), (-5.55e-017, 0.00), (0.2, 0.00), (0.4, 0.1),
(0.6, 0.2), (0.8, 0.3), (1.00, 0.3)

consumo_adicional =
GRAPH(Estoque_do_CONSUMIDOR_de_produtos CONSUMO/demanda_ CONSUMO)
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(1.00, 0.00), (1.10, 0.05), (1.20, 0.1), (1.30, 0.15), (1.40, 0.2), (1.50, 0.2), (1.60, 0.3), (1.70, 0.3), (1.80,
0.3), (1.90, 0.3), (2.00, 0.3)

diferencial_de_preco_com_CONCORRENTE = GRAPH(Atratividade_da_CONSUMO)

(0.00, 0.00), (0.2, 0.00), (0.4, 0.00), (0.6, 0.04), (0.8, 0.05), (1.00, 0.111), (1.20, 0.12), (1.40, 0.12), (1.60,
0.14), (1.80, 0.15), (2.00, 0.15)

impacto_do_estoque_na_disponibilidade = GRAPH(cobertura_do_estoque)

(0.00, 0.00), (0.5, 0.2), (1.00, 0.3), (1.50, 0.4), (2.00, 0.5), (2.50, 0.6), (3.00, 0.8), (3.50, 0.8), (4.00, 1.00),
(4.50, 1.00), (5.00, 1.00)

Nivel de servico

disponibilidade_na_gondola_ CONCORRENTE = nivel_de_servico_médio

nivel_de_servico_médio = .8

nivel_de_servico_ CONSUMO = (nivel_de_servico_meédio*Impacto_no_nivel_de_servi¢o)
Impacto_no_nivel_de_servico = GRAPH(Percentual_vendas__Ultima_semana)

(0.00, 1.17), (0.05, 1.17), (0.1, 1.17), (0.15, 1.17), (0.2, 1.17), (0.25, 1.17), (0.3, 1.13), (0.35, 1.10), (0.4,
1.06), (0.45, 1.04), (0.5, 1.02), (0.55, 1.00), (0.6, 1.00), (0.65, 1.00), (0.7, 1.00), (0.75, 1.00), (0.8, 1.00),
(0.85, 1.00), (0.9, 1.00), (0.95, 1.00), (1.00, 1.00)

Preco de venda

Preco_médio_de_venda_da CONSUMO _para_a_ PRINCIPAL(t) =

Preco_médio_de_venda_da CONSUMO _para_a_ PRINCIPAL(t - dt) + (final_dos_descontos - descontos
- mudanc¢a_de_preco_base) * dt

INIT Preco_médio_de_venda_da_CONSUMO_para_a_PRINCIPAL = 2000

INFLOWS:

final_dos_descontos = Total_de_descontos*4

OUTFLOWS:

descontos =
descontos_usados/((MAX(Quantidade_comprada___com_desconto,1)/tempo_de_consumo)+Quantidade_
comprada_prec¢o_regular)/tempo_de_consumo

mudanca_de_preco_base = mudanca_de_preco

Total_de_descontos(t) = Total_de_descontos(t - dt) + (descontos - final_dos_descontos) * dt

INIT Total_de_descontos =0

INFLOWS:

descontos =
descontos_usados/((MAX(Quantidade_comprada__com_desconto,1)/tempo_de_consumo)+Quantidade
comprada_prec¢o_regular)/tempo_de_consumo

OUTFLOWS:

final_dos_descontos = Total_de_descontos*4

Total_de_descontos_usados(t) = Total_de_descontos_usados(t - dt) + (novos_descontos -
término_dos_descontos) * dt

INIT Total_de_descontos_usados = 0

INFLOWS:

novos_descontos = descontos_usados*4

OUTFLOWS:

término_dos_descontos = IF semana=final_do_periodo_da CONSUMO THEN

Total_de_descontos _usados*4 ELSE 0

descontos_usados =
Quantidade_comprada__com_desconto/tempo_de_consumo*(Desconto_oferecido_ CONSUMO*Preco_r
egular_de_venda_da CONSUMO_para_o_PRINCIPAL)+(Quantidade_comprada_preco_regular*(Descon
to_comercial_fixo*Preco_regular_de_venda_da_CONSUMO _para_o_ PRINCIPAL))

Diferenca_de_preco = Preco_médio_de venda_da CONSUMO_para_a PRINCIPAL-
Preco_justo_de_compra

diferenca_de_preco_desejada = 0.05

mudanca_de_preco = PULSE(0,37,0)
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Participacdo_do_faturamento_no_objetivo_do_comprador =0

Preco_justo_de_compra =
0.5*MIN(Preco_médio_de_venda_da_CONSUMO_para_a_PRINCIPAL)+0.3*((1-
diferenca_de_preco_desejada)*(Preco_de_venda_produtos. CONSUMO_no_SECUNDARIO/(1+margem
_bruta__praticada_ PRINCIPAL)))+0.2*((1+diferencial_de_preco_com_CONCORRENTE)*preco_de_com
pra_produtos CONCORRENTE_no_PRINCIPAL)

Preco_regular_de_venda_da CONSUMO_para_o_PRINCIPAL = 2000
Satisfacdo_com_o_faturamento_do_PRINCIPAL =0

satisfacdo_do_comprador_do_PRINCIPAL =
Satisfacdo_com_o_preco_do_comprador_do_PRINCIPAL*(1-
Participacdo_do_faturamento_no_objetivo_do_comprador)+Participacdo_do_faturamento_no_objetivo_d
o0_comprador*Satisfacdo_com_o_faturamento_do_PRINCIPAL
Satisfacdo_com_o_preco_do_comprador_do_PRINCIPAL = GRAPH(Diferenca_de_preco)

(-500, 1.00), (-400, 1.00), (-300, 1.00), (-200, 1.00), (-100, 1.00), (0.00, 1.00), (100, 0.6), (200, 0.4), (300,
0.3), (400, 0.3), (500, 0.3)

Produtos ndo promocionados

Estoque_do_CONSUMIDOR_de_produtos_ndo_promocionados_ CONSUMO(t) =
Estoque_do_CONSUMIDOR_de_produtos_ndo_promocionados_ CONSUMO(t - dt) +
(vendas_para_consumidor_ndo_promocionados - consumo_produtos_ndo_promocionados_ CONSUMO)
* dt

INIT Estoque_do_CONSUMIDOR_de_produtos_né&o_promocionados_ CONSUMO = 1250

INFLOWS:

vendas_para_consumidor_nao_promocionados =
(SMTH1(consumo_produtos_ndo_promocionados_ CONSUMO,6)*2)-
(Estoque_do_CONSUMIDOR_de_produtos_nao_promocionados_ CONSUMO/tempo_de_consumo)
OUTFLOWS:

consumo_produtos_ndo_promocionados_ CONSUMO =
consumo_nado_promocionados/tempo_de_consumo
Estoque_do_PRINCIPAL_de_produtos_ndo_promocionados_ CONSUMO(t) =
Estoque_do_PRINCIPAL_de_ produtos_n&o_promocionados_ CONSUMO(t - dt) +
(Vendas_para_PRINCIPAL_n&o_promocionados - vendas_para_consumidor_ndo_promocionados) * dt
INIT Estoque_do_PRINCIPAL_de_produtos_n&o_promocionados_ CONSUMO = 3750

INFLOWS:

Vendas_para_PRINCIPAL_nao_promocionados =
(SMTH1(vendas_para_consumidor_n&o_promocionados,6)*4)-
(Estoque_do_PRINCIPAL_de_produtos_ndo_promocionados_ CONSUMO/tempo_de_consumo)
OUTFLOWS:

vendas_para_consumidor_ndo_promocionados =
(SMTHZ1(consumo_produtos_n&o_promocionados_ CONSUMO,6)*2)-
(Estoque_do_CONSUMIDOR_de_produtos_ndo_promocionados_ CONSUMO/tempo_de_consumo)
Vendas_ndo_promocionados__ PRINCIPAL_acumulado_mensal(t) =

Vendas_ndo_promocionados__ PRINCIPAL_acumulado_mensal(t - dt) +
(Contabilizacdo_das_vendas_n&o_promocionados_para_PRINCIPAL -
Apuracdo__vendas_néo_promocionados_PRINCIPAL) * dt

INIT Vendas_nao_promocionados__ PRINCIPAL acumulado_mensal =0

INFLOWS:

Contabilizacdo_das_vendas_n&o_promocionados_para_PRINCIPAL =
Vendas_para_PRINCIPAL_n&o_promocionados

OUTFLOWS:

Apuracdo__vendas_nao_promocionados_PRINCIPAL = IF semana=final_do_periodo_da_CONSUMO
THEN Vendas_ndo_promocionados__ PRINCIPAL_acumulado_mensal*4 ELSE 0
Vendas_n&o_promocionado_PRINCIPAL_mensal(t) = Vendas_ndo_promocionado_PRINCIPAL_mensal(t
- dt) + (Apuragcdo__vendas_ndo_promocionados_PRINCIPAL - apuracdo_resultado_n&o_promocionados)
* dt
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INIT Vendas_n&o_promocionado_PRINCIPAL_mensal = 5000

INFLOWS:

Apuracdo__vendas_nao_promocionados_PRINCIPAL = IF semana=final_do_periodo_da_CONSUMO
THEN Vendas_ndo_promocionados__ PRINCIPAL_acumulado_mensal*4 ELSE 0

OUTFLOWS:

apuracao_resultado_ndo_promocionados = IF semana=final_do_periodo_da CONSUMO THEN
Vendas_n&o_promocionado_PRINCIPAL_mensal*4 ELSE O

consumo_nédo_promocionados = 1250

Resultado CONSUMO

Lucro_acumulado(t) = Lucro_acumulado(t - dt) + (final_do_ano) * dt

INIT Lucro_acumulado =0

INFLOWS:

final_do_ano = IF Semana_calendario=52 THEN Lucro_anual_acumulado*4 ELSE 0
Lucro_anual_acumulado(t) = Lucro_anual_acumulado(t - dt) + (final_do_més - final_do_ano) * dt
INIT Lucro_anual_acumulado =0

INFLOWS:

final_do_més = IF semana=4 THEN Lucro_mensal_acumulado*4 ELSE 0

OUTFLOWS:

final_do_ano = IF Semana_calendario=52 THEN Lucro_anual_acumulado*4 ELSE 0
Lucro_mensal_acumulado(t) = Lucro_mensal_acumulado(t - dt) + (Lucro - final_do_més) * dt
INIT Lucro_mensal_acumulado =0

INFLOWS:

Lucro = Faturamento_liquido-Custo_total-verbas_utilizadas

OUTFLOWS:

final_do_més = IF semana=4 THEN Lucro_mensal_acumulado*4 ELSE 0
custos_fixos_e_indiretos = 20000000*(1-Reducdo_nos_demais_custos)

Custos_unitarios_totais =
custos_unitarios_totais_de_logistica+custos_unitarios_variaveis+(custos_fixos_e_indiretos/Vendas_médi
as_totais__da_ CONSUMO)

custos_unitarios_variaveis = custos_unitarios_variaveis_base*(1-Reducdo_nos_demais_custos)
custos_unitarios_variaveis_base = 600

Custo_total =
Custos_unitarios_totais*(Vendas_totais_para_PRINCIPAL+Contabilizacdo_das_vendas_para_ SECUNDA
RIO)

Faturamento_bruto =

Faturamento_bruto_PRINCIPAL+Contabilizacdo_das_vendas_para_ SECUNDARIO*Preco_regular_de_v
enda_da_CONSUMO_para_o_SECUNDARIO

Faturamento_bruto PRINCIPAL =

Vendas_totais_para PRINCIPAL*Preco_regular_de_venda_da CONSUMO_para o PRINCIPAL
Faturamento_liquido = Faturamento_bruto-Total de_descontos_usados/tempo_de_consumo
Faturamento_liquido_PRINCIPAL = Faturamento_bruto PRINCIPAL-
Total_de_descontos_usados/tempo_de_consumo

Gap_de_lucro = 1-(Lucro/Lucro_prometido__aos_acionistas)

Gap_de_participacdo = 1-(Participacdo_de_mercado/Participacdo_de mercado_desejada)
Gap_de_resultado =
((Gap_de_lucro*Importancia__do_lucro)+(Gap_de_participacdo*Importancia_da__participacao))*(IF
Necessidade _de_entregar_resultado_de_ curto_prazo=1 THEN 1 ELSE 0)
Importancia_da__participacdo = .3

Importancia__do_lucro = 0.7

Lucro_prometido__aos_acionistas = 3500000+STEP(1500000,37)

Margem_minima = 200

Margem_unitaria = MAX(Preco_regular_de_venda _da CONSUMO_para o PRINCIPAL*(1-
Percentual_de_ verbas_planejado)-(SMTH1(Custos_unitarios_totais,12,1300)),Margem_minima)
Necessidade_de_entregar_resultado_de_curto_prazo =1
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Participagdo_de _mercado =

SMTH1(Vendas_totais_para_PRINCIPAL,12)/(SMTH1(Vendas_totais_para PRINCIPAL,12)+SMTH1(ven
das_da_CONCORRENTE_no_PRINCIPAL,12))

Participacdo_de_mercado_desejada = 0.5

Percentual_de_verbas_planejado = .05

Vendas_médias_totais _da_ CONSUMO =

Vendas_médias__mensais_ CONSUMO_para_PRINCIPAL+Vendas_médias__mensais CONSUMO_par
a_SECUNDARIO

Vendas_semanais_promocionados = IF semana<=1 THEN (Vendas_PRINCIPAL_acumulado_mensal-0)
ELSE Vendas_semanais_promocionadosl

Vendas_semanais_promocionadosl = Vendas_PRINCIPAL_acumulado_mensal-
DELAY(Vendas_PRINCIPAL_acumulado_mensal,1)

Vendas_totais_para_PRINCIPAL =
Vendas_semanais_promocionados+Vendas_para PRINCIPAL ndo_promocionados
Reducédo_nos_demais_custos = GRAPH(Percentual_vendas__Ultima_semana)

(0.00, 0.00), (0.05, 0.00), (0.1, 0.00), (0.15, 0.00), (0.2, 0.00), (0.25, 0.00), (0.3, 0.00), (0.35, 0.00), (0.4,
0.00), (0.45, 0.00), (0.5, 0.00), (0.55, 0.00), (0.6, 0.00), (0.65, 0.00), (0.7, 0.00), (0.75, 0.00), (0.8, 0.00),
(0.85, 0.00), (0.9, 0.00), (0.95, 0.00), (1.00, 0.00)

Resultado PRINCIPAL

custos_de_compras_produtos_ CONSUMO =
Preco_médio_de_venda_da CONSUMO_para_a_ PRINCIPAL*vendas_para_consumidor__ PRINCIPAL
custos_do PRINCIPAL =

custos_de_compras_produtos CONSUMO+custos_indiretos  PRINCIPAL+vendas_promocionados_da_
CONCORRENTE*preco_de_compra_produtos_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL
custos_indiretos_base = 2500000

custos_indiretos_ PRINCIPAL =
(custos_indiretos_base*impacto_da_concentracdo)+custo_do_estoque_ PRINCIPAL
custo_do_estoque__ PRINCIPAL = valor_do_estoque_PRINCIPAL*custo_unitario_de_estoque
custo_unitario_de_estoque = 0.005

faturamento_produtos___promocionados_ CONSUMO =

preco_de_venda_produtos CONSUMO_no_PRINCIPAL*vendas_para_consumidor__ PRINCIPAL
faturamento_ PRINCIPAL =

faturamento_produtos__promocionados_ CONSUMO+vendas_promocionados_da_ CONCORRENTE*pre
¢o_de_venda_produtos_ CONCORRENTE_no_PRINCIPAL

Ganhos_do_comprador = verbas_de_acdes_em_loja+Total_de_descontos_usados/tempo_de_consumo
giro_do_estoque = faturamento__ PRINCIPAL*48/MEAN(valor_do_estoque_PRINCIPAL)
lucro_PRINCIPAL = lucro_PRINCIPAL_n&o_promocionados+lucro_PRINCIPAL __promocionados
lucro_PRINCIPAL_nado_promocionados =
(vendas_para_consumidor_ndo_promocionados+vendas_de_ndo_promocionados_da_ CONCORRENTE)
*margem_liquida__ndo_promocionados

lucro_PRINCIPAL__promocionados = faturamento__ PRINCIPAL-custos_do_PRINCIPAL
margem_bruta__praticada_PRINCIPAL = 0.5

margem_liquida__nao_promocionados = 644.4

preco_de_venda_produtos CONSUMO_no_PRINCIPAL =
(Preco_médio_de_venda_da_CONSUMO_para_a_PRINCIPAL*(1+margem_bruta__praticada_PRINCIPA
L))+((preco_padréo_produtos_ CONSUMO-
(Preco_médio_de_venda_da_CONSUMO_para_a_PRINCIPAL*(1+margem_bruta__praticada_PRINCIPA
L)))*(1-taxa_de_repasse))*(1-necessidade_de_desovar_estoque PRINCIPAL)

preco_padrao_produtos  CONSUMO = 3000

repasse_adicional = STEP(0,37)

taxa_de_repasse =taxa_de_repasse_padrdo_do_desconto+repasse_adicional
valor_do_estoque_PRINCIPAL =

Estoque_do PRINCIPAL de_ produtos CONSUMO*Preco_médio_de venda _da CONSUMO_para_a P
RINCIPAL
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impacto_da_concentracdo = GRAPH(Percentual_vendas__Ultima_semana)

(0.00, 1.16), (0.05, 1.15), (0.1, 1.14), (0.15, 1.06), (0.2, 1.00), (0.25, 1.00), (0.3, 1.05), (0.35, 1.09), (0.4,
1.13), (0.45, 1.15), (0.5, 1.18), (0.55, 1.21), (0.6, 1.21), (0.65, 1.21), (0.7, 1.21), (0.75, 1.21), (0.8, 1.21),
(0.85, 1.21), (0.9, 1.21), (0.95, 1.21), (1.00, 1.21)

necessidade_de desovar_estoque PRINCIPAL =
GRAPH(Estoque_do_PRINCIPAL de_produtos CONSUMO/estoque_maximo__ PRINCIPAL)

(0.00, 0.00), (0.1, 0.00), (0.2, 0.00), (0.3, 0.00), (0.4, 0.00), (0.5, 0.00), (0.6, 0.1), (0.7, 0.2), (0.8, 0.2), (0.9,
0.2), (1,0.2)

taxa_de_repasse _padréo_do_desconto = GRAPH(satisfagdo_do_comprador_do_PRINCIPAL)

(0.00, 0.00), (0.1, 0.00), (0.2, 0.00), (0.3, 0.00), (0.4, 0.00), (0.5, 0.00), (0.6, 0.00), (0.7, 0.00), (0.8, 0.1),
(0.9,0.15), (1, 0.2)

SECUNDARIO

Vendas_SECUNDARIO_acumulado_mensal(t) = Vendas_ SECUNDARIO_acumulado_mensal(t - dt) +
(Contabilizacdo_das_vendas_para_SECUNDARIO - Apuracéo_vendas_ SECUNDARIO) * dt

INIT Vendas_SECUNDARIO_acumulado_mensal = 0

INFLOWS:

Contabilizacdo_das_vendas_para_SECUNDARIO =

vendas_para_ SECUNDARIO+Vendas_de_n&o_promocionados_da_SECUNDARIO

OUTFLOWS:

Apuracdo_vendas_SECUNDARIO = IF semana=final_do_periodo_da_CONSUMO THEN
Vendas_SECUNDARIO_acumulado_mensal*4 ELSE 0

Vendas_SECUNDARIO_mensal(t) = Vendas_ SECUNDARIO_mensal(t - dt) +
(Apuracdo_vendas_SECUNDARIO - apuracéo_resultado_ SECUNDARIO) * dt

INIT Vendas_SECUNDARIO_mensal = 20000

INFLOWS:

Apuracdo_vendas_SECUNDARIO = IF semana=final_do_periodo_da_CONSUMO THEN
Vendas_SECUNDARIO_acumulado_mensal*4 ELSE 0

OUTFLOWS:

apuracdo_resultado_ SECUNDARIO = IF semana=final_do_periodo_da_CONSUMO THEN
Vendas_SECUNDARIO_mensal*4 ELSE 0

Diferenca_de_precos_entre_varejistas = (preco_de_venda_produtos CONSUMO_no_PRINCIPAL-
Preco_de_venda_produtos. CONSUMO_no_SECUNDARIO)/preco_de_venda_produtos_ CONSUMO _no
_PRINCIPAL

diferenca_de_vendas_SECUNDARIO = DELAY/(((vendas_planejadas_ SECUNDARIO-
Vendas_médias__mensais. CONSUMO_para_SECUNDARIO)/vendas_planejadas_ SECUNDARIO),6,0)
final_do_periodo_da_ CONSUMO =4

Margem_da_SECUNDARIO = Margem_padrdo_SECUNDARIO*(1-
necessidade_de_reducdo_dos_precos_ SECUNDARIO)

Margem_padrdo_SECUNDARIO = .5

percentual_de_consumidores_que_mudam_de_varejo = .3

percentual_perda__para_ SECUNDARIO =
percentual_de_consumidores_que_mudam_de_varejo*(Percentual_de_migracdo_para_SECUNDARIO-
adicional_de_servico_ CONSUMO_no_PRINCIPAL)-adicional_de__acBes_em_loja
Preco_de_venda_produtos_ CONSUMO_no_SECUNDARIO =
Preco_regular_de_venda_da_CONSUMO_para_o_SECUNDARIO*(1+Margem_da_SECUNDARIO)
Preco_regular_de_venda_da_CONSUMO_para_o_SECUNDARIO = 2000
Vendas_de_ndo_promocionados_da_SECUNDARIO = 1250

Vendas_médias__mensais. CONSUMO_para_SECUNDARIO = Vendas_SECUNDARIO_mensal
vendas_planejadas_ SECUNDARIO = 18000

necessidade_de_reducdo_dos_precos_ SECUNDARIO = GRAPH(diferenca_de_vendas_ SECUNDARIO)
(0.00, 0.00), (0.1, 0.1), (0.2, 0.2), (0.3, 0.25), (0.4, 0.3), (0.5, 0.3), (0.6, 0.3), (0.7, 0.3), (0.8, 0.3), (0.9, 0.3),
(1,0.3)

Percentual_de_migracdo_para_ SECUNDARIO = GRAPH(Diferenca_de_precos_entre_varejistas)
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(-1.00, -0.3), (-0.8, -0.3), (-0.6, -0.3), (-0.4, -0.2), (-0.2, -0.1), (-5.55e-017, 0.00), (0.2, 0.1), (0.4, 0.2), (0.6,
0.4), (0.8, 0.4), (1.00, 0.4)

Vendas Ultima semana

Demanda_dultima_semana(t) = Demanda_ultima_semana(t - dt) + (nova_contabilizacdo_total -
apuracao_total) * dt

INIT Demanda_ultima_semana = 5000

INFLOWS:

nova_contabilizagdo_total =
((SWITCH(Apuracdo_vendas_PRINCIPAL,0)*((Vendas_PRINCIPAL_acumulado_mensal/tempo_de_cons
umo)*4)-
(DELAY(Vendas_PRINCIPAL_acumulado_mensal,1)/tempo_de_consumo)*SWITCH(Apuracéo_vendas_
PRINCIPAL,0)*4))+((SWITCH(Apuracdo__vendas_n&o_promocionados_PRINCIPAL,0)*((Vendas_nao_pr
omocionados__ PRINCIPAL_acumulado_mensal/tempo_de_consumo)*4)-
(DELAY(Vendas_nao_promocionados__PRINCIPAL acumulado_mensal,1)/tempo_de_consumo)*SWITC
H(Apuracdo__vendas_ndo_promocionados_PRINCIPAL,0)*4))

OUTFLOWS:

apuracao_total = IF semana=final_do_periodo_da_ CONSUMO THEN Demanda_ultima_semana*4 ELSE
0

Percentual_vendas__Ultima_semana = Demanda_ultima_semana/
MAX((Vendas_PRINCIPAL_mensal+Vendas_n&o_promocionado_PRINCIPAL_mensal),1)

Not in a sector
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