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GENEXIS.cCOM?

Hécio Lima o Vice-Presidente de negocios edtratégicos da GENEXIS contempla através
da ampla janela de seu escritério em S8o Paulo, o bonito daranjado do cair da tarde paulistana,
que faz o pano de fundo para o impressionante perfil urbano do que um dia foi definido como a
selva de concreto. Ele acaba de sair de uma reunido com o board de diretores da empresa, em
que recebera 0 snal verde para executar um projeto que poderia potencidmente projetar a
GENEXIS para o mercado mundid, numa &ea de atuacd0 nova e agregadora de substancia
vaor para os clientes. tornar-se efdivamente uma VAN (vaue-added network) — provider,
deixando de ser meramente um Internet market-place nos moldes tradicionals.

Isso, de forma smplificada, Sgnificaria deixar de oferecer aos clientes apenas servigos
de intermediacdo comercia como leildes diretos e reversos, automacdo de pedidos, entre
outros. Significaria efetivamente oferecer uma plataforma de informacbes, modelos gerencias,
inteligéncia negocid e de tedlecomunicagbes para que seus clientes - sgam des digtribuidores,
fabricantes de medicamentos ou fornecedores da indistria - possam ter a seguranca de que as
decisdes tomadas nos varios “dos’ da rede sgam uma ldgica adequada e coesa que faca com
gue a rede de suprimento em que se encontram tenha o maximo desempenho possive, isso sem
perder foco Nos seus negdcios centrais.

Essa visio contrasta nitidamente com 0 modeo tradicional de gestdo, em que cada €lo de
uma rede visa maximizaa 0 seu desempenho individud mesmo que em derimento do
desempenho de outros nés e em Ultima andise, da rede como um todo, com o correspondente
maleficio de longo prazo paratodos os participantes da rede.

Hélcio sentia que este era 0 momento exato para que a GENEXIS se colocasse como
lider nete desenvolvimento para o stor indudtriad farmacéutico o qud vinha sofrendo, no
Brasl, mudancas substancias devido a0 aparecimento e liberagdo, pela autoridade
governamentad, dos medicamentos “genéricos’. Com o surgimento dos genéricos, a dividade
de gestdo logidtica das redes de suprimento do setor farmacéutico, origindmente vista como
margind, tornou-se essencid: por um lado estavam causando uma reducdo substancial nas
margens de lucro dos remédios com marca “proprietarid’. 1ssO passou a pressonar
sobremaneira 0s custos e seus componentes logisticos. Por outro lado, tornou a “presenca no
ponto de venda’ um aspecto importante para a competitividade dos medicamentos, do ponto de
vista dos laboratdrios fabricantes. Se anteriormente todo o esforco de venda para
medicamentos éticos (que exigem prescricdo) era direcionado aos médicos que 0s prescreviam,
pois os consumidores finais iriam, se necessiio, a vaios pontos de venda aé encontrarem a
especifica marca prescrita, agora a preocupacdo com o nivel de servigo logistico no ponto de
venda (farmécias) ganhava importéncia sem precedentes se 0 medicamento de marca prescrito
ndo ediver presente no ponto de venda, ha uma lista de correspondéncia entre marcas, seus
principios ativos e os correspondentes genéricos, que fard com que a farmécia ndo perca sua
venda, mas sm o laboratério produtor do remedio emfdta

Hélcio entendia que havia oportunidades enormes de ganhos e redugdes de custo na rede
de suprimentos, se uma gestéo coesa fosse possivel. Entendia também que adguns dos servigos
ja pretados com sucesso pea GENEXIS havia 6 anos, haviam feto com que da
desenvolvesse algumas competéncias que certamente seriam “cor€’ neste novo hegdcio e
portanto dificels de serem desenvolvidas / imitadas pelos potenciais concorrentes, pelo menos
para 0 setor farmacéutico — como por exemplo a captura didia das informacles referentes a
demanda nos pontos de venda.

Mas como conseguir a lideranga? Em primeiro lugar, como equipar-se tecnicamente e de
forma completa para qudificar-se como um possivel provedor de servicos VAN para o setor
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GENEXIS.(versdo preliminar — comentérios sdo bem-vindos)



industrial  de produtos farmacéuticos e mais tarde para outros setores indudtriais? Que
eementos a GENEXIS ja tinham e poderiam ser utilizados e quais deveriam ser desenvolvidos
/ adquiridos? Como abordar 0 mercado e senshilizar os que tém interesses aparentemente
conflitantes e um higtdrico de rdacionamento conflituoso (ganha-perde) entre s para as
vantagens que adviriam de uma gestéo colaborativa (ganha-ganha)? Eram questbes ainda sem
respostas, mas Hélcio sabia que estava diante de algo que poderia adterar completamente a
forma com que as empresas gerenciariam suas redes de suprimentos no futuro e a idéia de
liderar estas mudancgas (com as dificuldades inerentes a0 atingimento deste objetivo) deixavam
nele uma certeza: 0s proximos Meses seriam extremamente excitantes e desafiadores.

Histérico da Empresa

A empresa que futuramente originaria a GENEXIS surge no Brasl em 1994 como
resposta a necessidade da industria farmacéutica de informages de vendas, chamada "mapas
de vendas', representados pelos relatérios de vendas que cada industria solicitava através dos
seus canais de digtribuicdo. Essa informacéo € dtamente edtratégica ja que as industrias docam
em média gproximadamente 25% do seu faturamento no que é chamada atividade promociond,
através da sua forca de venda, que divulga os produtos da empresa diretamente junto aos
médicos 0 que, espera a indldtria, gere prescricdo para os pacientes e, findmente, demanda
pelo produto na ponta da cadeia, afarmécia.

Até 1994 a indlgtria ndo dispunha de mecanismo €ficaz e eficiente que medisse o
resultado desse gasto substancid: se edtaria sendo vistado o médico certo, na hora certa e
divulgando o produto certo. IS0 porque as empresas que prestavam este servico neste ponto do
tempo o faziam de forma amostra, com resultados sendo apresentados aos clientes alguns
meses depois quando uma possivel acdo corretiva ja poderia ser tardia.

Em 1994 a empresa, sob 0 nome de ITX, preparava-se para iniciar a prestacdo de
servicos para a CESP, captando e processando dados de consumo de energia elétrica, quando
com a posse do governo Covas, teve seu contrato encerrado. Tentando aproveitar a infra
edrutura ja exisente e a capacidade técnica da empresa, o fundador e atuad presidente
Fernando Luiz Cabrd, em conversas informais com agumas pessoas ligadas a area de salide,
identificou a adequacdo das funciondidades da empresa, ou sga, captar de forma censtéria,
processar, andisar e disponibilizar, em tempo red via EDI, grande quantidade de informagoes,
as necessidades de acompanhamento, dos diversos participantes da cadeia produtiva e de
distribuicdo da industria farmacéutica

Em 1994 é criada a SS| a qua assna com o Laboratdrio Bristol Myers-Squibb o primeiro
contrato para 0 desenvolvimento do modelo concebido para cepturar, formatar e conddir a
informagéo de demanda e de cadastros de clientes de todos os distribuidores Bristol com
periodicidade diaria, a0 invés de mensd, permitindo que o Laboratdrio passasse a conhecer a
demanda por ponto de vendas no Brasi| inteiro em formato censitario e ndo amodtral.

Ja em 1995, com a experiéncia adquirida pelo desenvolvimento do projeto para a Bristol
Myers-Squibb, a empresa, em consorcio com a EMBRATEL, vence a concorréncia para
golicar a mesma metodologia e tecnologia a um universo bem mais amplo. No inicio houve a
participacdo de 12 laboratorios e aproximadamente 100 atacadistas, passando ja em 1996 a
atender 20 laboratorios e 300 atacadistas.

Diante da nova Stuacdo de crescimento, interno e externo a empresa, em 1996 é feita a
opcdo pea Internet como veiculo operaciond e no ano seguinte sfo iniciadas as atividades de
e-commerce através do ste www.server.com.br e desenvolvido o primeiro projeto de gerencia
de negdcios para o laboratdrio Ffizer.

O ano de 1999 marca o inicio das negociaches entre a empresa e o fundo de
investimentos Pactud - Electro, que viriam a culminar, no ano seguinte, com a criagéo da IBP -
Internet Business Partner que se torna a principa controladora da SSI e o decorrente




investimento de gproximadamente US$ 15,5 milhdes, sendo US$ 10 milhGes em tecnologia e o
restante na contratacéo de recursos humanos.

Na mesma época e também em decorréncia dessa associacdo, a IBP adquire participacdo
no portd Hedthlink uma empresa datup que detinha conhecimento do mercado de
hedthcare, aravés do desenvolvimento de aplicagbes corporativas para hospitais. Além disso,
visudizorse uma oportunidade de otimizacdo de processos com a desgada e necessaria
reducdo dos enormes custos adminigtrativos das empresas operadoras de salde surgindo
finAmente o portd GENEXIS audmente abrangendo a GENEXIS Farma e a GENEXIS
Hedthcare.

A GENEXIS Farma € um porta de ebusness para empresas que compdem segmento
farmacéutico (fabricantes, atecadistas, farmécias, hospitais, clinicas) fornecendo informagdes
de demanda red time para suporte a decisdes e produtos que otimizam 0s processos criticos de
gestéo: demanda, producéo, marketing e vendas.

A GENEXIS Hedthcare oferece conectividade e servicos de vaor agregado para
relacionamento entre operadoras de salde, prestadores de servigo e profissonais (autorizacao,
autenticacdo, processamento de claims) com ata sinergiacom a area Farma.

Recentemente a empresa iniciou Sua expansio internaciond através da criacdo da
GENEXIS Portugdl.

IndUstria Far macéutica

Carecterigticas

O sgor farmacéutico movimentou no Brasil, em 1999, US$ 7,61 bilhGes, segundo a
Asociacdo Brasileira da IndUstria Farmacéutica (Abifarma), com uma queda de 26% sobre o
ano anterior. Esse recuo ocorreu, fundamentalmente, devido a desvaorizacdo do red e, por
isso, ndo mudou as perspectivas otimistas das empresas em relacdo ao futuro do mercado locd,
gue tem grande potencid de crescimento. Entre 1992 e 1998, o setor ja havia dcancado
expansdo de quase 180%.

Exisem cerca de 350 laboratérios farmacéuticos no mercado brasileiro, que empregam
50 mil pessoas, dos quais 56 sBo multinacionais. Apesar de serem em menor nUmero, as
companhias com sede fora do pais sé0 responsdveis por pouco mais de 70% do faturamento.
No Brasl assm como na maior parte do mundo, o setor farmacéutico € concentrado. Em 1999,
as 40 maiores empresas somavam participacéo de 88% sobre as vendas totais.

As farmécias e drogarias S0 responsavels por 82% das vendas de remédios. O restante
chega aos consumidores por meio de ingtituigdes publicas e privadas de salde, que tém peso de
15%, e dos convénios das grandes empresas para compras de medicamentos.

O Brasil tem consumo per capita de pouco mais de US$ 50 por ano; entretanto, 48% dos
medicamentos sdo adquiridos por 15% da populacdo com renda acima de 10 saaios minimos.
Os que ganham menos de 4 sdaios minimos consomem 16% dos medicamentos vendidos no
pais. Cerca de 40% da populacéo brasileira ndo tem acesso aos medicamentos.

Astransfor magdes na década de 90

O sgtor passou por profundas transformagbes nos Ultimos anos. Entre os principais
fatores estdo a liberacdo dos precos, a abertura econdmica, o Plano Real, a aprovacédo da Le de
Patentes e a constituicdo do Mercosul.

O fim do controle dos precos e a abertura do mercado aos produtos importados
ocorreram no inicio dos anos 90 e tiveram impactos positivos sobre a estratégia das empresas
em relacdo ao Bradl. Voltou-se ainvedtir fortemente.



Com a edtahilizagdo dos precos a partir do Plano Red, as expectativas das empresas
melhoraram ainda mais, pois o fim das dtissmas taxas de inflacdo aumentou o poder de
compra da populacdo e deu condiches para que 0s empresarios voltassem a fazer
plangamentos de longo prazo no Brasl. JA o Mercosul foi importante porque abriu a
perspectiva de racionalizacdo das estruturas fabris localizadas dentro do bloco.

As empresas intendficaram as vendas de seus produtos por meio de aumento das
capacidades ingdadas das unidedes das subdsdiaias locdizadas nos mercados em
desenvolvimento ou via aumento do comércio exterior. As importagdes de medicamentos do
Bras| se originam principamente da Europa e dos Estados Unidos, onde estéo as sedes e as
principais fabricas de dos maiores laboratorios do mundo. Ao longo dos anos 90, houve
aumento de mais de 1.400% das importacdes de medicamentos do pais.

Outro fator importante € a estratégia dos laboratérios em realocar suas unidades no
mundo. O objetivo € diminuir o nimero de fébricas, concentrando sua producdo em poucos
paises, que passam a abastecer uma determinada regido.

Na AL, junto com o México e a Argentina, o Brasil tem se beneficiado dessa postura das
multinecionais. Devido a0 tamanho de seu mercado, 0 Pais tem recebido investimentos
voltados para a ampliacdo das subsidiarias locais, que passam a exportar medicamentos para
outros paises daregido.

Fusbes e Aquisicoes

Outro movimento internaciond que tem impactado o mercado brasileiro so as fusbes e
aquisicies que vém ocorrendo desde os anos 80. O porte dos laboratorios esta cada vez maior e
com IS0 cada vez mais as empresas brasileiras véem seu poder de investir em marketing ou
pesquisa ficar mais distante dos lideres mundiais.

O movimento de fusdes e aquisicbes que ja vem ocorrendo ha vaios anos deveréo
continuar na proxima década. O nimero de empresas farmacéuticas de grande porte devera
diminuir para cercade 12 ou menos.

Crescimento futuro

Participacao dos maiores mercados do
mundo - 1999 ( %)
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O stor farmacéutico mundia devera registrar aumento médio anua de 7% entre 1999 e
2003, (segundo o IMS Hedth), atingindo no find desse periodo, faturamento de US$ 435
bilhdes.



Nos proximos anos, € bem provavel que essa indigtria cresga fortemente nos Estados
Unidos e esse pais venha consolidar ainda mais sua posicao de maior mercado do mundo. Com
perspectivas de crescimento anua de 8,6% por ano, obtera faturamento de US$ 175 hilhdes,
com participacdo de 40%.

América Latina

O sgor farmac@utico latino-americano movimentou US$ 236 bilhGes em 1998 e
representou 7,7% do mercado mundia. Entre os maiores mercados estdo por ordem no ranking,
Brasl, México e Argenting, que juntos representam 80% das vendas na regido. Em seguida
estd0, também por ordem de tamanho Venezuela, Colémbia, Chile e Peru.

A AL devera apresentar um crescimento anua médio de 7,2%, apls ter expandido
anua mente 4,8% entre 1994 e 1999.

Entre os fatores que deverdo beneficiar 0 crescimento et o0 de a regido ter se tornado
mais drativa para as multinacionais, com a implantacdo da lei de patentes em vaios paises.
Outro determinante par uma melhor perspectiva € 0 aumento do petrdleo, que tem beneficiado
aguns mercados como o0 México, Venezuda e Colémbia. Além disso, estd ocorrendo um
retorno da confianca dos investidores internacionais em relacdo a América Laina

M er cosul

A indidria farmacéutica movimenta pouco mais de US$ 12 hilhdes no Mercosul. Brasl
e Argentina sdo os mercados mais importantes, com peso de mais de 92% sobre o total.

A formacdo do Mercosul favorece o movimento de realocacdo das unidades fabris dos
laboratérios e o perfil das indUdtrias locais favorece essas mudangas. Os dois principas paises
converteram-se em mercados atraentes para incentivar processos de recolocacdo produtiva. A
Argentina e o Brasl foram deitos pdos grandes laboratdrios multinacionais para abrigar
fébricas de producdo e distribuicéo, fechando os pontos nos pequenos mercados.

A evolucdo da baanca comercid entre o Brasil e seus sbcios no Mercosul mostra que
existe uma complementaridade entre as fébricas do bloco.

O crescimento do comércio exterior com os paises membros do Mercosul foi maior do
gque o aumento de transagbes com o mundo. O vaor tota dos produtos importados em 1999
pelo Brasl foi 15 vezes maior do que o observado em 1989, mas as transagbes dentro do
Mercosul cresceram 55 vezes.

Devido a0 tamanho de sua indidsria e de seu mercado, incomparavelmente mais
importante que os do Paraguai e Urugua, o crescimento do comeércio exterior com a Argentina
€ que determina os movimentos do comércio exterior do Brasil, dentro do Mercosul.

Atacadistas/Distribuidor es

De acordo com a Abafarma, 0 mercado no Brasil € condtituido por 1,5 mil atacadistas
distribuidores de medicamentos e produtos de higiene pessod e corrdaos sendo 200
especidizados em medicamentos. Os atacadistas s80 responsavels pela entrega de 72% dos
medicamentos no Pais, distribuindo-os para farmécias, hospitais, casas de salide.

Exisem no Pais 45 mil farmécias, das quais cerca de 3,5 mil pertencem as grandes redes,
gue negociam diretamente com aindUstria. As demai's sfo abastecidas por distribuidores.

Relacéo digtribuidoresindustria



Até a década de 70, a indidtria concentrava suas vendas diretamente nas farmécias. A
partir do inicio dos anos 80, optou por concentrar 0S seus representantes de venda na
propaganda médica, deixando a distribuicéo para empresas especiaizadas.

O desconto concedido pela indUgtria aos atacadistas digtribuidores é de 16% em média e
0 prazo de pagamento € de 25 diass. Em aguns laboratorios, por exemplo, sG0 exigidas
edatigticas de venda setorid, as vezes até por farmécias.

Ao longo dos anos 90, houve um movimento de modernizacdo do setor distribuidor
atacadista, cujas empresas passaram a concentrar-se no aendimento répido e a oferecer
melhores condigbes de comercidizacdo a0 vargo. Houve também um movimento de reducéo
de custos operacionais, a patir dos investimentos em informética, telemarketing, logigtica e
automagao de estoques.

Atudmente, 0 mercado esta informeatizado e agil. Além disso, a edrutura logigtica dos
digribuidores permite, em aguns casos, que as entregas sgam feitas em menos de 6 horas
diariamente.

A tendéncia do setor aacadista € o redirecionamento das operagbes para conquistar
novos mercados em outras regifes do Pais, acompanhando a estratégia de aguns fabricantes
brasleiros de aumentar sua presenca fora do Sudeste Brasileiro. O principd dvo é a regido
Nordeste.

Perfil do Consumo

As regides Sul e Sudeste B0 responsaveis por cerca de 2/3 do potencia de consumo de
medicamentos no Brasil. Cerca de 42% da populacdo brasileira vive na regido Sudeste do Pais,
mas seu indice potencia de consumo (IPC) é responsdvel por pouco mais da metade do que é
gasto com medicamentos em todo o Pais. E nessa regido que se encontram 0s maiores
mercados do Brasl: S&o Paulo e Rio de Janeiro. Dos 52% de participacéo da regido, S&o Paulo
€ responsavel por 31,02 pontos percentuals e sua populacdo teria um potencid de gasto anual
de pouco mais de R$ 3,59 hilhdes em remédios, seguidos de longe pelo Rio de Janeiro, com
12,15%.

A guestdo dos genéricos

Segundo o IMS, indituto que audita a industria farmacéutica, as vendas anuas de
genéricos no Bras| ja dcancam 55 milhdes de ddlares e 0 crescimento esperado € de 15% ao
més. Nos EUA o mercado de genéricos fatura anuamente 10 bilhfes de dolares num total de
quase 100 bilhdes de dblares, sendo porem 50% do volume de remédios devido aos precos
extremamente mais baixas do que os remédios de marca.

Dados da Agéncia Neciond de Vigilancia Sanit&ia ddo conta que existem audmente
gproximadamente 300 remédios genéricos no Brasl produzidos por 24 empresas mas a oferta
podera chegar a 4.000 j& que 80% dos medicamentos de marca vendidos no Pais podem ter,
pelanovale brasileira de patentes de 1996, seus correspondentes genéricos.

Outro motivo que deve eevar rapidamente a oferta sera a entrada no Brasil de grandes
empresas lideres globais no setor de genéricos como a indiana RANBAXY, a isadense TEVA
e a demd HEXAL. Além diso, véios dos grandes laboratdrios que dominam mundidmente o
mercado de remédios éicos, como MERCK e NOVARTIS, diante da irreversbilidade dos
genéricos no Brasil, decidiram entrar na luta por esse mercado.

Como os demais setores da industria brasileira em épocas recentes, 0 setor de Genéricos
devera sofrer fortes movimentos de acomodacéo frente a esses enormes impactos de demanda e
ofertay com fusbes e associaghes entre empresas nacionas e edrangeiras, transformando o
mercado naciond em territdrio de guerra comercia explicita.



Pdo lado da demanda, apesar dos intensos esforcos do poder pulblico enquanto
comprador, a grande onda ainda esta por vir e chegara quando os planos de sallde passarem a
cobrir 0os custos dos os remédios dos seus clientess Nos EUA onde esta prética ja eta
consolidada, quando um genéico € adotado pelos planos de sallde 0 seu correspondente de
marca € literdlmente extinto no mercado.

Na outra parcela rdevante da demanda, aguela gerada pelos compradores individuas, a
introducdo dos medicamentos genéricos mudou totamente o enfoque na gestdo das redes de
suprimerto. Quando sO havia os medicamentos de marca, quando um cliente ndo encontrava o
remédio prescrito pelo seu médico na primeira farmacia, buscava em outras aé encontra|o.
Com isso um baixo indice de servico - a fdta de remédio na ponta de venda - era prgjudicid
gpenas a farmécia pois o laboratério fabricante sempre acabava vendendo o produto. Com o
surgimento dos genéricos, 0 baconista da famécia, diante da fdta do remédio de marca
prescrito, tera varias opcdes a oferecer ao cliente fazendo com que a fdta de produto agora
resulte em perda de venda para o fabricante e ndo mais para a famécia Essa nova Stuagéo
altera e reorienta profundamente o foco principa da gestéo da cadeia de distribuicéo.

Essa nova Stuacdo associada a extrema competitividede atud e futura no sgtor e
reforcada pelas baixas margens de lucro decorrentes dos baixos precos, mesmo levando em
condderacdo a ndo necessdade dos investimentos em pesquisa e desenvolvimento, torna a
gestéo dos custos de producéo e distribuico crucia a sobrevivénciaempresaria no setor.

A guestdo da demanda através da cadeia de distribuicdo

Fluxo de infor magOes entre os participantes

Um dos problemas mais s&rios que afligem as redes de suprimentos € o chamado efeito
chicote (ou bull-whip effect). Para ilustr&lo de forma smples imagine uma cadea de
Suprimentos como aguela esquematizeda na figura 1.
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Figura 1 — Umailustracéo de uma rede de suprimentosficticia

H& um fluxo de materiais movendo-se da esguerda para a dirata e um fluxo financero
fluindo da direita para a esquerda. Note que cada ator da rede toma para S uma parte do
dinheiro que recebe da venda dos materiais e servigos para pagar seus custos, garantir retorno
sobre seu investimento e repassa o restante, na forma de pagamento pelos materiais e servigos
gue adquire dos fornecedores imediatos. A Unica excecéo € o usuario find (representado pelo
rethgulo “mercado”) que na redidade ndo obtém nenhum pagamento contra os bens que
adquire. Estes cessam de existir como bem de troca, em seu poder. Ele portanto € o Unico
“dimentador” da rede quanto a vaores monet&ios. Os outros atores da rede sBo apenas
“repassadores’. Considere, por smplicidade, que cada um, dos varios atores da rede ilustrada,
€ um edoquista (ou que mantém estoque) com uma politica de 1 més de “cobertura’. 1ss0
significa que cada aor tem a palitica de iniciar 0 més com um estoque que € equivaente a um
més de sua demanda percebida. Suponha também que a demanda do mercado ao longo dos
Ultimos meses tem sido de 100 unidades por més, até o més 1. A partir do més 2, havera uma
leve mudanca: a demanda do mercado tornar-se-a& de 95 unidades por més, ainda de forma



estavel. Acompanhe o que acontece com a demanda percebida pelos atores da rede a montante
naTabea2.

Fornecedor Montadora Digtribuidor Vagiga Mercado
Més
Producd |Est. |Producdo |Est. | Compr | Est. Compr [Est. | Demand
o] Inic. Inic. |a Inic. a Inic. |a
find find find find
1 100 100 | 100 100 |100 100 100 100 |100
100 100 100 100
2 20 100 |60 100 |80 100 90 100 |95
60 80 90 95
3 180 60 |120 80 |100 90 95 95 95
120 100 95 95
4 60 120 |90 100 |95 95 95 95 95
90 95 95 95
5 100 N |95 9% |95 95 95 95 95
95 95 95 95
6 95 9%5 |95 9% |95 95 95 95 95
95 95 95 95
Tabela 1 — llustragéo do efeito chicote numa rede de suprimentos ficticia (Slack et d.,
1996).

As linhas na Tabela 1 representam meses, as colunas representam quatro dos diferentes
nos da rede de suprimentos — vargista, distribuidor, fabricante e fornecedor. Para cada n6 e
para cada més, a variacdo dos nivels de edoques € assindada (estoques inicid e find),
resultantes da aplicacdo das politicas de estoques e do aendimento da demanda. As
quantidades produzidas / compradas sdo também mostradas.

No més 1, todos os atores da rede estdo mantendo um més de demanda (100 unidades)
em estoque e adquirindo 100 unidades, estavelmente. Quando a demanda do mercado ca
levemente para 95 unidades no més 2, 0 vagisa gusta seus niveis de estoques para
conformar-se as suas politicas — de forma a iniciar 0 més 2 com 95 unidades em estoque. Para
isso, adquire apenas 90 unidades que passa a ser a demanda percebida pelo distribuidor no més
2. O mesmo principio de raciocinio gplica-se para os atores a montante com as demandas
enxergadas por eles crescendo em amplitude quanto mais para trés na rede se encontre. No
proximo més, 0 mesmo raciocinio se inverte e agora o “chicote’ oscila no sentido contré&rio.
Graficamente 0 efeito pode ser vigo na figura 3. Embora ficticia, a Stuacdo descrita nesta
ilustracéo reflete 0 que ocorre na redidade da rede de suprimentos de pecas para pos-venda da
indigtria farmacéutica. O resultado € uma ingtabilidade severa nos programas de producéo nas
empresas a montante da rede afetando negativamente as eficiéncias globais da rede, com
empresas tendo de trabahar horas extras quando o chicote oscila para cima e pagar caros
periodos de ociosidade quando o chicote oscila para baixo. 1ss0 leva a custos crescentes que no
finad das contas teréo de ser pagos pelo unico “€lo” que dimenta a rede de valores monetarios
— 0 uw&io find. Em outras pdavras, edas ineficiéncias somamse para contribuir com
aumentos no preco do produto ao cliente find. A figura 2 ilugsra graficamente o efeito
mencionado.
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Efeito Chicote, Forrester ou Multiplicador da Demanda

Producéao

Periodo
fornecedor fabricante atacadista
varejista  ....... demanda

Figura 2 — llustraco gréfica do efeito chicote numa rede de suprimentos ficticia

Para piorar ainda a Stuacdo, a redidade da indUstria farmacéutica, a exemplo de outros
stores indudtriais de produtos de consumo, sofre de préaicas comerciais que gudam a
amplificar este efdto. Um deles € a pratica dos distribuidores concentrarem suas compras nos
pouquissmos Ultimos dias de cada més. Uma das judtificativas para isso é que os vendedores
dos fabricantes de medicamentos tém suas bonificagbes ardadas a metas mensais. Isso faz
com que aguns compradores dos grandes distribuidores mantenham-nos na expectativa de néo
aingimento de metas até momentos antes do fechamento do més, levando a uma maior
“disposicio” para ceder a solicitagbes de descontos em troca de compras que os gudem a
atingir suas metas. 1sso faz com que a oscilacdo que a demanda solicitada pelos distribuidores
aos fabricantes ndo sga apenas aguela dteracdo discreta ilustrada na figura 1, mas uma que
pode concentrar mais de 80% dos pedidos nos Ultimos 4 dias do més. Pode-s= facilmente
imaginar o efeito chicote de uma dteracdo desta monta na demanda a jusante para as operacOes
amontante e 0s custos que isso acarreta.

E importante entender os porqués do efeito chicote, neste exemplo simplificado. Um dos
motivos que causam o efeito chicote € a miopia dos varios elos da cadea. Cada €lo “v&' apenas
a demanda de seu cliente imediato. Esta demanda por sua vez, € distorcida pelas politicas de
estoque de todos os €los a jusante, que foram definidas de forma independente e ndo
necessariamente adequada para um mehor desempenho da rede como um todo. Além disso,
anda ha um efeito que adiciona mais oscilacdo as demandas a montante, que € a inércia dos
fluxos de informacdo e de materiais, fluindo de um do a outro (efeito ndo capturado por esta
ilugraco smplificada da figura 1). Sumariando, este efeito € causado pela fdta de uma gestéo
adegquada e coesa da rede de suprimentos como um todo. Cada €o, num arranjo tradiciondl,
olha gpenas para sua demanda e busca maximizar 0 seu desempenho financeiro, mesmo que
para is0, preudique tremendamente o desempenho de outros €los, 0 que, consolidadamente,
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prejudicara o desempenho da rede aos olhos do Unico €lo que injeta dinheiro e sustenta a rede;
o consumidor find. Note que os outros elos, so “repassadores’ de recursos. recebem dinheiro
pelos produtos que vendem, pagam seus custos operacionals (incluidos ai os impostos),
remuneram O invesimento feto no do em 9 e “repassan” o resante do dinhero que

receberam para seus fornecedores, naforma de pagamento pelos servigos e bens que adquire.
Asimplicaces na logistica nos difer entes pontos da cadeia

As implicagbes do efeito chicote sGo mais drésticas quanto mais a montante na rede se
encontrar 0 €0 em questdo, mas em maior ou menor grau, os efeitos para os € os sao:

a A demanda oscilante com amplitude dta ndo € previsive pois tratase do
resultado do efeito somado de uma grande quantidede de vaiéveis fora de controle
politicas de estoques dos €los a jusante definidas de forma ndo coordenada, momentos em
gue acontecem os pedidos obedecendo I6gicas comerciais distorcidas. Como € bem sabido,
para uma empresa atender seus clientes com dtos niveis de servigo (entendido como
disponibilidade) e smulténea dta incerteza da demanda futura, € necessrio que trabahe
com dtos niveis de estoques de seguranga, 0 que aumenta sobremaneira 0s custos
operacionais e faamente acaba sendo repassado de €lo em do aé o usuaio fina que
acaba percebendo um preco alto.

b) A demanda oscilante nos elos fabricantes (laboratdrios, seus fornecedores,
fornecedores dos seus fornecedores e assm por diante) leva a superutilizacdo (com
decorrentes custos de horas extras, contratagOes, etc) e sub-utilizacdo (com decorrentes
custos de ociosdade e ma uso do capita) de cepacidade produtiva aternando-se,
aumentando ainda mais os custos de producdo da cadela como um todo, que fatamente
serd repassado de o em eo até o consumidor find, fazendo de novo com que o produto
perca competitividade.

¢) A imposshilidade de manutencdo de estoques de seguranca téo altos nos elos
intermedi&ios que garantam dtos nivels de disponibilidade no ponto de venda fazem com
gue os niveis de servigo a0 usuaio find caam. Numa Stuacéo em que a presenca no ponto
de venda é crescentemente importante, isso também conspira para uma degradacéo
adicional da competitividade da rede como um todo.

O modelo de gestéo da cadeia proposto

Uma das solugbes possiveis para atenuar e em alguns casos eiminar o efeito chicote é o
uso de modelos de WII / AR (vendor managed inventory / reposicdo automatica) de gestdo de
estoques na rede de suprimentos.

Neste tipo de modelo, 0 que se pretende € uma redistribuicdo das atividades necessarias
serem executadas dentro da rede de suprimentos para €los com maior vocacdo / competéncia
paa fazé-lo. Um exemplo é a gestd0 dos estoques dos digribuidores. Um laboratério
farmacéutico que fornece produtos para digamos, 250 distribuidores, conhece a demanda
naciond agregada de seus medicamentos muito melhor (na verdade € o Unico €o na rede que
consegue enxergar a demanda agregada) que quaquer de seus digtribuidores. Com isso, €
capaz (em outras paavras, pda sua posicéo na rede, tem maior vocagao) de fazer previsdes de
demanda muito mais acuradamente que qualquer de seus didribuidores. Desta forma, faz muito
mais sentido do ponto de vista da gestéo da rede como um todo, que a atividade de proviséo de
demanda dos proprios digribuidores sga feita por dgum €lo que tenha conhecimento da
demanda agregada — neste caso, os laboratérios farmacéuticos. Como a grande dificuldade de
se fazer gestéo de estoques em gerd esta em fazer as previsies de vendas, faz sentido que, ja
que o do “fabricante’ va fazer as previsdes de vendas dos digtribuidores, faga também a
gestdo dbs seus estoques e das conseqlientes reposicoes destes estoques. Desta forma, com uma
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gestédo globa dos processos de reposicdo para todos os distribuidores, é possivel se fazer uma
gestdo logistica mais adequada, em que os custos logigticos podem ser “diluidos’ utilizando
modos de transporte comuns para varios digtribuidores. Desta forma, com custos logigticos
diminuidos, é possivel fazer entregas mais freqlientes e portanto de quantidedes menores por
produto, levando os estoques médios dos digtribuidores a niveis reduzidos, com conseqlientes
vantagens do ponto de vista dos custos dentro da rede de suprimentos.

Ha entretanto a necessidade de alguns elementos estarem presentes para que se possa
insrumentdizar este tipo de gestéo de rede.

A) Em primero lugar, € necessario que toda esta gestdo parta da demanda do
usudrio fina (ou 0 mais préximo que se possa chegar disso). 1sso Sgnifica que é necessario
que o do “gestor” (aguele que enxerga a demanda agregada) tenha a informagdo da
demanda no ponto de venda (pois quaquer outro ponto mais a montante que for escolhido
para e coletar informacdo de demanda terd sofrido em maior ou menor grau o efeito de
distorgBes causadas pelas paliticas de estoques dos particulares €l os.

B) Em segundo lugar, para que esta informagéo (dado o seu volume) sgja percebida
pelo €do gestor com a freqiéncia e a capilaridade necessiria e levando em conta as
dimensdes continentais do pais, € necessria uma infraestrutura de telecomunicactes &gl e
confidvel que conecte os V&ios €os da rede (assm como, do ponto de vista do fluxo fisco
de maerias, umainfraestrutura logistica confiavel e &gil).

C) Em tercairo lugar, € necessxrio que, dada a diversdade das caracterigticas de
demanda dos vé&ios produtos que os laboratorios fornecem, hgja uma biblioteca de modelos
gerenciais de gestdo de estoques, previsdes de vendas e modelos logigticos, de modo que se
possam utilizar diferentes modelos para gerenciar, contingentemente, diferentes StuacOes,
clientes, produtos, demandas, etc.

D) Em quato lugar, € necessxio que hga inteigéncia gerencid suficiente para que
as adocagbes dos diversos modelos gerenciais (e sua parametrizacdo) para as vaias
StuacOes sga feita de forma adequada e que esta alocacdo e parametrizacdo evolua ao
longo do tempo respondendo a possiveis mudancas de condic¢des de contorno.

Per spectivas estratégicas futuras

Os objetivos estrategicos mais importantes estabel ecidos para a empresa S8o 0s seguintes:
*Podcionar a GENEXIS como lider no mercado, transformando seu portal de
negdcios B-to-B no preferido dos “players’ operando na América Latina
*Adquirir novas companhias, cOmo primeros usuaios, para participarem do
portal da GENEXIS.
*Zonquistar 20% da base de clientes, para expandir seus contratos, transferindo
produtos e servicos para o portal B-to-B.

As principais diretrizes estratégicas tracadas paraa GENEXI| S s0 as seguintes:

*A linha medra da edratégia € a confianca entregar exatamente aguilo que foi
prometido, executando repetidamente uma boa experiéncia, € mantendo o sentimento
de confianca do cliente quanto a performance do negocio.

*Desenvolver e manter  novas diancas edratégicas com as maiores empresas da
Industria de Servigos de Computaco.

*Desenvolver e manter os pontos fortes do negocio, tais como desenvolvimento
do mercado baseado no portd B-to-B 100% operado através da Internet, inovacéo
continuada, exceléncia operaciona com grande integracdo dos produtos.
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*Presarvar e expandir a marca GENEXIS, consderada pelo “Board “ da empresa
seu principd parimbnio, determinando cada vez mais a eséncia de sua marca
Inovacdo e Conhecimento.

*Anuncio na midia especidizada das maiores vendas, divulgando os contratos
assinados que contemplam grandes volumes de produtos.
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