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“Nao tenha medo de viver, de correr atras dos sonhos.
Tenha medo de ficar parada.”

Anita Garibaldi citada em Histdrias de ninar para garotas rebeldes 2 (2018)
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O ciclo Sales and Operations Planning (S&OP), principalmente o planejamento de
demanda, é uma importante ferramenta estratégica e operacional para uma organizagao.
Por isso, em cenario de crise decorrente da pandemia da Covid-19, com tantas incertezas
e novas tendéncias se estabelecendo, principalmente se tratando do canal e-commerce, 0
presente trabalho busca compreender esses novos cenarios, visando integra-los a cadeia
de suprimentos e ao planejamento estratégico, para que, dessa forma, seja possivel obter
vantagem competitiva através de processos funcionando de maneira adequada,
melhorando a disponibilidade de produtos, o nivel de servigo e a satisfacao do cliente. Para
atingir esse objetivo foi utilizada como metodologia a pesquisa exploratéria, que é
composta por pesquisa bibliografica e estudo de caso em uma empresa do ramo de
perfumaria e cosméticos, a qual integra o mercado de luxo. No estudo de caso séao feitas
andlises quantitativas através da utilizacdo do método estatistico de Suavizagéo
Exponencial Tripla atrelado a Regresséao Linear Simples para o planejamento da demanda
da empresa estudada, obtendo resultados alinhados as expectativas dos 6rgaos federais,
guando utilizados dados do PIB nacional. O planejamento de demanda atrelado a série do
PIB brasileiro levou a conclusdo de que a demanda da empresa analisada crescera 14%
em 2021, quando comparado ao ano de 2020, porém com uma queda de 2% quando
comparado a 2019. Além disso, pode ser entendido como essa demanda planejada pode
ser distribuida dentro dos canais de venda da empresa, de forma que o e-commerce seja
analisado mais profundamente, pois é o canal de maior crescimento durante a pandemia
da Covid-19. Assim, analisada a curva de expanséo desse canal, pdde-se verificar que a
estabilidade do e-commerce ocorreria por volta de 35,5% antes da Covid-19, no entanto, a
crise elevou o patamar de vendas desse canal, obtendo-se na andlise final que o e-
commerce pode atingir 50% de representatividade até o ano de 2025 para a empresa em
guestdo. Ademais, pbde-se observar novas tendéncias de compra no mercado de
fragrancias de luxo no canal online. Enquanto produtos lancamentos passam a ser
comprados em menores volumetrias, os produtos catalogos — ja conhecidos pelo
consumidor — sdo comprados através de volumetrias maiores, pois, durante o isolamento
social, os consumidores passam a nao ter acesso as lojas fisicas e compram novos
produtos em menores tamanhos, de forma a gerar experimentagdo. Enquanto produtos
catalogos sdo comprados através de volumetrias maiores, pois ha maior custo-beneficio
na compra, desembolsando menos reais por ml. Todas as analises feitas ao longo do
trabalho séo de importante contribuicdo para o planejamento da demanda e para o ciclo
S&OP da empresa analisada e, também, para o mercado de luxo como um todo.

Palavras-chave: Ciclo S&OP; Mercado de luxo; Novas tendéncias; Planejamento de
demanda; E-commerce
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1 INTRODUCAO
1.1 Motivacao

Os planejamentos estratégicos e operacionais sao os alicerces de qualquer
empresa, independente do modelo de negdécio ou cadeia produtiva. Processos
eficientes e pessoas focadas no mesmo objetivo geram retornos positivos para a
companhia, perpassando ganhos financeiros, mas também intangiveis, como
engajamento, satisfacdo do cliente e melhor imagem de marca.

Nesse contexto, o ciclo Sales and Operations Planning (S&OP) visa interligar
diversas éareas da companhia, possibilitando a coesdo e evitando conflitos
dissociados, uma vez que todos os setores devem mirar no todo e no que € melhor
para a empresa. Por isso, torna-se necessario que os processos desenhados nesses
fluxos funcionem de maneira eficaz, além do conhecimento das dificuldades atreladas
e impactos que podem ser gerados no negocio.

Diversas corporacdes ja implementaram o ciclo S&OP a fim de sanar
adversidades, melhorar sua cadeia produtiva e aumentar retornos financeiros. No
entanto, até mesmo em grandes empresas, nhacionais e multinacionais, ha
dificuldades inerentes na reatividade e adaptacao da cadeia quando novas tendéncias
de mercado e comportamento do consumidor sdo observadas. Por isso, em um
mercado cada vez mais dinAmico e competitivo, o conhecimento pleno sobre a
operacdo e o estudo de otimizacdo de processos sédo fatores de vantagem
competitiva.

Dessa forma, o aprofundamento na compreensdo de processos e 0
mapeamento de novas tendéncias representam importantes oportunidades para o
entendimento dos principais fatores que impactam as empresas e as bases para a

busca de solucoes.
1.2 Objetivos Gerais

Como objetivos gerais do trabalho, visa-se entender o ciclo S&OP, com foco no
planejamento de demanda, dentro do mercado de luxo, bem como o seu

funcionamento na realidade corporativa, analisando seus principais impactos,



indicadores de eficiéncia operacional e desafios enfrentados por esse processo em
um segmento de constante crescimento. Além disso, o presente estudo busca mapear
novas tendéncias de mercado e de comportamento do consumidor, utilizando como
modelo o caso do canal e-commerce, e procura entender como uma organizacgao pode

se estruturar para aprimorar sua cadeia e se tornar mais adaptavel a novas realidades.

1.3 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos do trabalho, busca-se entender o cenario do
planejamento de demanda, etapa chave do ciclo S&OP, dentro de uma empresa do
ramo de perfumaria e cosmeéticos de luxo, através da realizacdo de estudo de caso,
tendo como base analises decorrentes do cenario histérico da corporagédo, assim
como do panorama atual de mercado no qual esta inserida, observando novas
tendéncias, principalmente no canal e-commerce, e como isso se reflete na realidade
operacional da companhia.

No estudo de caso objetiva-se a realizacédo de analises quantitativas através da
utilizacdo do método estatistico de Suavizacdo Exponencial Tripla atrelado a
Regresséo Linear Simples para o planejamento da demanda da empresa estudada.
Além disso, visa-se entender como a demanda planejada pode ser distribuida dentro
dos canais de venda da empresa, focando no canal e-commerce, pois € o canal de
maior crescimento durante a pandemia da Covid-19. Atrelado a isso, busca verificar
novas tendéncias de compra do consumidor do mercado de luxo nesse canal online.

Dessa forma, objetiva-se estudo a respeito de possiveis novas realidades a
partir da pandemia da Covid-19, identificando pontos de alavancagem e propondo

novas visées que agreguem no planejamento estratégico da empresa estudada.

1.4 Metodologia

O presente trabalho estéa dividido em introducdo, desenvolvimento e conclusao.

A metodologia utilizada foi a pesquisa exploratéria, que, segundo Tumelero (2019):

[...] tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema de
pesquisa, visando construir hipéteses. [...] Essas pesquisas podem ser
classificadas como: pesquisa bibliogréafica e estudo de caso. Essa técnica
auxilia a situar o0 assunto na literatura académica sobre o tema de interesse,
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para entdo aprofunda-la e utilizar os autores para uma explanacao critica e
cientifica sobre o tema (TUMELERO, 2019, grifo do autor)

Foram utilizadas abordagens qualitativa e quantitativa tanto na revisao
bibliografica quanto no estudo de caso, fazendo uso de ferramentas para plotar figuras
que auxiliassem no entendimento e na explanacao do estudo.

Assim, a pesquisa realizada nesse estudo, utilizando abordagem qualitativa-
guantitativa, se baseou em levantamentos bibliograficos, com citacfes diretas e
indiretas, além de exemplos que buscam consolidar as informacbes aqui
apresentadas. Da mesma forma, utilizou dados fornecidos pela empresa escolhida
para o estudo de caso, que, por segredo corporativo, ndo podem ser abertos em
referéncias e citacfes bibliograficas, impossibilitando o leitor de consultar a fonte. Os
calculos, andlises e projecdes apresentados no estudo de caso foram provenientes
de dados coletados pelos membros da empresa, combinados com o embasamento
tedrico proveniente deste trabalho.

Para o estudo de caso foi utilizado método estatistico de Suavizacéo
Exponencial Tripla atrelado a Regressdo Linear Simples para planejamento da
demanda de produtos de luxo da empresa estudada. Além disso, curva tedrica do e-
commerce, proposta por uma consultoria do mercado de luxo, foi tomada como base
comparativa para o estudo da curva real de expanséo do canal online da empresa em
questdo. Também foi observado o comportamento de compra do consumidor desse
canal com base nas tendéncias observadas no historico de vendas da corporacgado. De
forma que todas as hipbéteses e andlises geradas suportem o planejamento

operacional e estratégico da companhia.



2 O MERCADO DE LUXO

Segundo Diniz (2012), o luxo nasceu nas altas castas sociais, as quais faziam
dos produtos seus meios de se distinguirem das demais, de modo que
demonstrassem vultosidade e superioridade no uso de objetos com muito brilho, caros
e exclusivos. No entanto, especialistas afirmam que o conceito de luxo mudou ao
longo dos anos, deixando de ser apenas o de objetos materiais para se transformar
em experiéncias. Nao é mais algo somente para se ostentar, € para ser sentido, indo
além do alto preco que se paga, pois passa a permear sentimentos e emocoes
(PIRES, 2018).

2.1 Produto de luxo

De acordo com Cypriano (2015, p. 9), “0 negdcio de luxo consiste em
transacoes de produtos diferenciados, exclusivos e possuem pre¢os muito acima dos
demais bens e servigcos”. Para Alléres (2000 apud SCALCO; KLAOLD LIPPI; SEVERO
DE ALMEIDA, 2015), um item de luxo deve conter caracteristicas marcantes e bem
definidas, como qualidade, distribuicdo seletiva, comunicacdo adequada, marca
universal e pregcos mais elevados. Na microeconomia, um bem de luxo é definido por
sua elasticidade-renda da demanda como sendo maior que um, ou seja, 0 orcamento
gasto com esse tipo de produto varia de forma positiva e mais que proporcionalmente
em relacdo a variacdo da renda (KEMP, 1998; VARIAN, 2009 apud SCALCO;
KLAOLD LIPPI; SEVERO DE ALMEIDA, 2015). Para D Angelo
(2004 apud LEVINTON, 2013), a caracteristica mais marcante dos produtos de luxo é
gue eles proporcionam experiéncias unicas e dao prazer a quem compra. JA no campo
de marketing, pesquisadores que se propuseram a estudar e entender a definicdo por
tras dos termos enfatizaram a dificuldade de identificacdo, definicdo e/ou
categorizacdo de bens de luxo (KAPFERER, 2012; WIEDMANN; HENNIGS;
SIEBELS, 2007 apud SCALCO; KLAOLD LIPPI; SEVERO DE ALMEIDA, 2015).

Para Levinton (2013), atualmente, em um mundo globalizado, o mercado de
luxo é cada vez mais importante para qualquer economia capitalista, pois gira em torno
de quantias significativas e vem, progressivamente, ocupando espac¢o na sociedade

contemporanea. Segundo D’Arpizio e Levato (2019), no periodo de 1996 a 2018, o
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mercado de luxo de bens pessoais teve 6% de retorno médio por ano quando medido
pela Taxa de Crescimento Anual Composta, do inglés Compound Annual Growth
Rate (CAGR), que avalia a viabilidade de um investimento. Ou seja, a taxa de retorno
média anual do mercado de luxo de bens pessoais ao longo desses anos foi de 6%,
sendo um mercado rentavel do ponto de vista financeiro (REIS, 2019). Além disso,
crescimentos a duplo digito foram observados entre os anos de 2009 e 2012,
conforme mostra a Figura 1 (D'ARPIZIO et al., 2016).

212
192
173

153

+10%

+11%

+13%

2009 2010 2011 2012

Figura 1 — Mercado global de luxo de bens pessoais (em €Bilhdes)
Fonte: Adaptado de D'ARPIZIO et al. (2016)

No Brasil, esse cenério ndo é diferente. Em 2015, o pais ocupou a 182 posicao
no ranking mundial de luxo, atingindo a marca de R$ 28,9 bilhdes. Porém, em 2017,
devido ao freio da crise, caiu para a 222, quando, ainda assim, alcancou R$ 22,5
bilhdes nesse ano (MORIMITSU, 2018).

Além disso, séo varias as categorias dentro desse mercado, como moda,
hotéis, viagens, bebidas, acessoérios, automoveis, cosméticos, fragrancias, entre
outros. Dessa forma, de modo restrito a itens de luxo de bens pessoais, pode-se

verificar na Figura 2 a divisdo percentual do mercado global nos anos 2010 e 2011



2010 2011
(€ 173 bilh&es) (€ 191 bilhdes)

3%

3%
w 25%

= Moda Acessorios

= Pefumes e cosméticos ® Joalheria e Relojoaria
Vinhos e Champanhe

Figura 2 — Diviséo global do luxo de bens pessoais em 2010 e 2011
Fonte: Adaptado de DINIZ (2012)

Ademais, por mais diverso que esse mercado seja, percebe-se que cosmeéticos
e fragrancias tém importante participacdo no cenario global, representando 22% em
2010 e 21% em 2011 (Figura 2). Segundo a Deloitte (2019), o setor de cosméticos e
fragrancias foi o que teve melhor desempenho no ano fiscal de 2018 no mercado de
luxo, com crescimento de vendas de 16,1%. Da mesma forma, no Brasil, em uma
pesquisa realizada pela revista Exame sobre as principais marcas de luxo buscadas
pelo consumidor brasileiro, das 31 marcas citadas, 14 sao grifes que atuam no
mercado de cosméticos e/ou fragrancias, seja como seu principal negécio ou nao, o
gue corresponde a 45,2% (PORTUGAL, 2014).

Esse cenério de grande busca por bens de luxo no Brasil se da apesar da alta
carga tributaria vigente no pais, que gira em torno de 60%, fazendo com que um
produto que deveria ser vendido a R$ 5 mil, venha a custar R$ 8 mil, por exemplo.
Esse fator afeta os mais diferentes ambitos de mercado no pais, e para o segmento
de luxo ndo é diferente (DINIZ, 2012). De modo a exemplificar, pode-se citar as
fragrancias vendidas aqui: os perfumes importados e nacionais sdo os produtos que
tém umas das maiores cargas tributarias, de 78,43% e 69,13%, respectivamente, de
acordo com o Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributacdo (IBPT) (apud
COSMETIC INNOVATION, 2018). Com isso, reduzir 0s impostos e,
conseguentemente, 0s precos, certamente, € uma acao que desperta o interesse dos
consumidores. Entretanto, como isso € algo que depende de uma série de
acontecimentos, é mais factivel que as empresas encontrem formas de atrair 0s

clientes, mesmo tendo de enfrentar os impostos, ou consigam diminuir seus precos
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na ponta consumidora através da otimizac&do de processos internos que reduzam o0s

custos de producao/importacao (PIRES, 2018).
2.2 Consumidor do mercado de luxo

Ao que tange o termo “consumidor”’, pode-se entender qualquer agente
econdbmico que compre bens e servicos de consumo para satisfazer alguma
necessidade. O publico-alvo é também conhecido por levantamento de perfil e
segmento de mercado, que auxilia a empresa no direcionamento que ira promover a
um determinado produto e/ou servi¢co, bem como para o marketing desenvolver suas
campanhas. Em particular, o publico-alvo do mercado de luxo €, de modo geral, um
cliente de facil identificacéo, uma vez que deseja ser notado e tratado a altura do preco
que paga, pois ha predisposicdo para exigir exceléncia, o que é perfeitamente
aceitavel nesse segmento (PERERA; BIDO; KIMURA, 2010). No Brasil, maior parte
do publico consumidor de grifes de luxo se concentra no mercado feminino, elas
representam 63% dos consumidores de luxo de alto padrdo, contra 37% dos homens.
Segundo Ismail Rocha, da Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM), em
entrevista & Epoca Negécios em 2010, “As mulheres brasileiras estdo entre as mais
vaidosas do mundo. E mesmo quando ndo sao a fonte da renda, sdo elas que tomam
as decisoes de compra” (CAMPOS; YOSHIDA, 2010).

Além disso, o consumidor brasileiro, muitas vezes, age de maneira impulsiva.
Isso foi notado pelas grandes marcas internacionais, que fez com que algumas
grandes grifes globais de automoveis, como a Aston Martin, adotassem no Brasil um
modelo de negdcio totalmente diferente do que tem em outros paises do mundo.
Enquanto fora do Brasil € necessario encomendar um carro, que pode custar até R$
1,5 milh&o, aqui o modelo é de pronta-entrega. William Norman, gerente de operacdes
da empresa para as Américas, em entrevista & Epoca Negocios em 2010, afirma que
“‘com essa mudanca conseguimos atender as compras impulsivas”, o que confirma
gue, de fato, muitas compras sao feitas de maneira emocional pelo consumidor
brasileiro, fator que pode ser explorado por marcas de varios setores e com muito
mais avidez quando essas grifes ja estdo nos sonhos e desejos mais intimos de uma
populacdo (CAMPOS; YOSHIDA, 2010).



Acrescido a isso, o perfil de consumo de luxo no Brasil possui sua principal
frente na cidade de Sao Paulo, segundo Filgueiras, Queiroz e Silva (2017), uma vez
que as principais marcas de luxo situam suas lojas na cidade, além de ser considerada
a quinta capital da moda global. Segundo Ferreirinha (2007, p.2 apud FILGUEIRAS;
QUEIROZ; SILVA, 2017, p. 5), “em Sao Paulo esse mercado cresceu 74% em 2006;
no Rio de Janeiro, 32%; Belo Horizonte e Porto Alegre 21%; e Curitiba e Distrito
Federal, 16%”. De acordo com Carvalho (2008 apud LEVINTON, 2013), Séo Paulo é
o mercado com maior concentracdo de lojas de luxo, sendo a Unica cidade do mundo
a ter quatro butiques da Montblanc, além de diversas marcas de renome no mercado.
Por outro lado, afora das maiores cidades, especialistas apontam que o crescimento
do comércio eletrbnico — até 2019 responsavel por 4% das vendas no varejo brasileiro
— sera uma grande ferramenta de aceleracdo para o mercado de luxo, fazendo com
que esses produtos cheguem as elites de diferentes partes do Brasil. Segundo
pesquisa da Bain & Company (apud NAVAJAS, 2017), as vendas online
representavam, em 2017, 8% do mercado de luxo global e projeta-se que represente
25% até 2025. Com isso, ndo serd preciso ter uma loja na cidade ou em centros
comerciais para que o consumidor compre os produtos. Isso abre um leque de
mercados ainda ndo explorados e diferentes habitos de consumo (RIVEIRA, 2019).

Além de tudo, o mercado brasileiro possui algumas diferencas frente aos
demais paises, como o fato de quase 100% das vendas serem parceladas, forma que
nao existe em outras partes do mundo (ALBUQUERQUE e SAMBRANA apud
STREHLAU, 2008 apud FILGUEIRAS; QUEIROZ; SILVA, 2017). Esses mecanismos
de crédito podem modificar o poder de compra, pois as vendas em prestacoes,
inclusive nas camadas mais seletivas do luxo, diluem a percepcao que o consumidor
tem do custo real, tornando menos penoso no Més a més, incrementando o prazer
imediato e a satisfacdo que ele gera (SERRAF, 1991 apud KOSMANN, 2009).

Segundo Abelardo Marcondes, fundador do LuxuryLab Global, em entrevista a
Revista Exame em 2019, a forma de pensar o luxo também mudou ao longo dos anos
de crise no Brasil. Antes havia apenas a necessidade de ostentacéo, ja, agora, 0
consumidor quer produtos de qualidade, mas com preocupacdo ambiental,
sustentabilidade e apoio a desigualdade social, quer produtos que tenham
embalagens verdes, empresas que apoiem projetos sociais e procura se ater a
economia circular. E ndo é que a desigualdade social no Brasil e na América Latina
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nao fosse ponto de atencdo ha muitos anos, mas agora se tornou mais perceptivel
(RIVEIRA, 2019; D’ARPIZIO; LEVATO, 2019).

A crise politica continua a influenciar as vendas de itens de luxo inclusive
entre aqueles que néo tiveram a renda impactada pela situacdo econ6mica.
O que se vé sdo consumidores que continuam a ter um alto poder aquisitivo,
mas que adotaram um comportamento mais moderado e de menos
ostentacdo (MORIMITSU, 2018).

Outro ponto a se destacar € que quase todos — por volta de 95% do mercado
global — os consumidores de luxo possuem ao menos um smartphone. Esse nimero
atinge 100% em paises mais desenvolvidos, evidenciando cada vez mais a
importancia de comunicacdo com o publico ndo somente no ambiente offline, mas
também no virtual (REMY; CATENA; DURAND-SERVOINGT, 2015). Uma pesquisa
da Bain & Company (apud NAVAJAS, 2017) discorre sobre a relevancia da
comunicacao das marcas de luxo com as diferentes geracoes, e projeta que, em 2025,
os Millenials — nascidos entre o inicio dos anos 1980 e meados dos anos 1990 — e a
geracdo Z — nascidos entre meados dos anos 1990 e 2009 — devem representar 40%
do mercado de luxo global. Esse estudo ainda apurou que essas geracdes Sao
extremamente tecnoldgicas, pois, da amostra de pessoas utilizadas na pesquisa, 70%
afirmam que sua compra de luxo foi influenciada por alguma interacdo online e 80%
sdo usuarios de internet. Isso mostra que o consumidor do luxo esta migrando cada
vez mais sua atencdo e dando cada vez mais importancia as atividades online, por
isso a importancia das marcas de se adaptarem as épocas em que estdo inseridas e
a necessidade de dialogar com os novos consumidores. Da mesma forma,
os Millenials tendem a gastar mais com experiéncias do que com bens materiais.
Assim, as empresas do mercado de luxo deveriam investir ndo s6 no comércio
eletrbnico, mas também no espaco online no geral, imprimindo esforcos em tornar o
ambiente virtual cada vez mais repleto de experiéncia e sofisticagdo (NAVAJAS, 2017;
GONCALVES, 2019).

2.3 Marketing no luxo

Segundo Cypriano (2015), o marketing no luxo pode obedecer a regras

diferentes, até mesmo inversas, dos demais setores. Na maior parte dos mercados, o



marketing € realizado de modo a promover facilidade, precos competitivos,
comunicacdo ampla em diversas midias, entre outros. Ja no luxo, de acordo com
Kapferer (2008 apud CYPRIANO, 2015), o produto ou experiéncia de luxo deve ter o
preco o mais alto possivel, respeitada a realidade de cada categoria, de forma a
despertar o desejo do consumidor justamente por esse motivo, assim como
comunicacdo mais sutil e propaganda menos voltada a vendas a qualquer custo e
muito mais a enaltecer o produto como meio de revelar sentimentos e experiéncias
memoraveis.

Dessa forma, descontos e promocfes recorrentes sdo inadequados a
manutenc¢ao do prestigio da marca e de seus produtos, sendo ferramentas que devem
ser evitadas pelo marketing desse setor. No entanto, como ja dito, o parcelamento nao
€ malvisto, pois tornou-se um hébito compartilhado por todos, sendo uma estratégia
gue vem sendo explorada por muitas empresas no cenario brasileiro, alavancando e
democratizando o luxo cada vez mais (PARENTE; BARKI; GEARGEOURA, 2008).

Além disso, segundo Bruni e Fama (2003, p. 311 apud LEITE, 2007), a
formacao e fixacdo de precos e servicos € um aspecto importante em qualquer
empresa, independente do ramo de negdcio. Para Kosmann (2009, p. 22), “um dos
principais critérios a credenciar um produto a pertencer ao universo do luxo € o prego”.
Dessa maneira, Nickels e Wood (1997 apud KOSMANN, 2009) afirmam que o preco
no mercado de luxo € determinado de acordo com a légica de “Precificagdo por
prestigio”, quando o valor de mercado € projetado e percebido por cada um dos
consumidores, ndo estando relacionado apenas a percepcao dos custos. Com isso, a
composicao dos precos no segmento de luxo, por um lado, segue critérios racionais,
baseado em custos fixos e variaveis, como importacdo/producao, distribuicéo,
matéria-prima, mao de obra, etc., além da margem que se deseja obter, realidade de
mercados diferenciados. Por outro lado, ha quesitos irracionais, que se referem as
taxas de valor agregado, de modo a medir a raridade e exclusividade do item
(ALLERES, 2000 apud KOSMANN, 2009). Assim, fica a cargo do marketing comunicar
ao publico que aquele produto é suficiente por si sO, que transcende 0 preco e toda a
|6gica comercial ali imposta, pois luxo ndo se limita a troca monetéria, mas também a
desejo, satisfacdo e emoc¢des (PERERA; BIDO; KIMURA, 2010). Por isso, o veiculo
de comunicacéo de luxo € mais elitizado e suas mensagens devem ser mais ligadas
a imaginacéo, de forma mais subjetiva (GALHANONE, 2005 apud CYPRIANO, 2015).
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Para Perera, Bido e Kimura (2010), um produto ser caro ndo necessariamente &
considerado de luxo, mas o fato de ser de luxo esta diretamente ligado ao seu alto
preco.

Dentre as pesquisas de marketing, em seu ponto central, segundo Perera, Bido
e Kimura (2010), estd a marca, que € o sinal grafico ou de qualquer natureza intangivel
que se destina a apresentacdo do produto no mercado, por isso deve ser distinta,
Unica, especial e inconfundivel. Ela € a memoéria, mensagem e comunicagcdo do
produto com o publico. Para D’ Angelo (2004 apud LEVINTON, 2013), o que realmente
diferencia as marcas de luxo das demais é a capacidade de terem se tornado
referéncia em seus meios, adquirindo autoridade de gosto e confianca do consumidor,
0 que leva a crer que todos os itens fabricados por essas empresas serdo de altissima
elegéancia, sofisticacdo e qualidade. O que também traz a andlise de que algumas
dessas empresas atravessaram décadas e continuam se mantendo inabalaveis na
memoria e no desejo de seus clientes, ou seja, souberam se adaptar as mudancas e
necessidades de cada época, sem a perda de identidade. Por tudo isso, para Kotler
(2004 apud PERERA; BIDO; KIMURA, 2010), um profissional de marketing deve
associar incessantemente os valores, cultura, estilo e personalidade da marca ao
produto objeto de promocdo em todo e qualquer momento.

Para Levinton (2013), os consumidores buscam perfeicdo, principalmente
estética, em seu comportamento de compra. Assim, o design, usado por muitas
empresas para se posicionarem em mercados sofisticados, pode se tornar uma tatica
de marketing. Bourdieu (2009 apud LEVITON, 2013) diz que o profissional do design
€ um criador, que seu estilo reconfigura a pobreza em distin¢cdo e seu gosto transforma

tudo em obra de arte.
2.4 Trajetéria e contexto do luxo no Brasil

No Brasil, com a vinda da familia real portuguesa em 1808, entre seus
pertences, foram trazidos produtos feitos exclusivamente para o rei e rainha e,
também, os oriundos da dominacéo territorial da exploracdo maritima a época. Com
isso, 0 primeiro momento do luxo no pais é marcado pela moda trazida da Europa
(DINIZ, 2012).
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Todavia, a crise internacional de 29 e a instauracao do Estado Novo de Getulio
Vargas em 30 fizeram com que os produtos industriais importados fossem substituidos
pelos produtos fabricados aqui, e, nas décadas de 50, 60 e 70, os artigos estrangeiros
de luxo passaram a ser acessiveis somente quando comprados em viagens
internacionais, uma vez que esses produtos vendidos no Brasil tinham precos muito
altos. No entanto, essas viagens eram rarissimas, apenas uma pequena parte da
classe média podia desfrutar desse luxo (DINIZ, 2012).

Na década de 80, devido a sérios problemas econdmicos, o brasileiro passou
a ter acesso ainda mais limitado a algumas marcas internacionais. E s6 entao,
segundo Diniz (2012), na década de 90, aconteceu o segundo momento de maior
importancia para o luxo no Brasil, a reabertura dos portos pelo presidente Fernando
Collor e, alguns anos depois, a instauracdo do Plano Real e a mudanca da politica
cambial com a paridade do real frente ao délar, no governo de Itamar Franco. Esses
fatores impactaram diretamente o poder de compra dos brasileiros, permitindo o
acesso a viagens internacionais frequentes e, consequentemente, a produtos de luxo
importados.

Segundo Scalco, Klaold Lippi e Severo de Almeida (2015), as importacdes
desse género de bens cresceram aproximadamente cinco vezes na ultima década,
passando de US$ 2,4 bilhdes em 2000 para mais de US$ 12 bilhdes em 2010. Desde
2005, as importacdes de bens de luxo apresentaram um crescimento significativo. Em
meados de 2008, com a iminéncia da crise financeira, as importagbes foram
abruptamente reduzidas, mas retomaram o seu ritmo de crescimento apos 0s choques
iniciais gerados pela crise. Por isso, considerando o periodo entre janeiro de 2005 e
janeiro de 2010, Scalco, Klaold Lippi e Severo de Almeida (2015) afirmam que as
importacdes tenham crescido a uma taxa média superior a 33% ao ano.

Os autores! justificam esse fendbmeno com duas causas diretas possiveis
nesse periodo: a primeira sendo o aumento da renda, que, quando analisada pela
otica do Produto Interno Bruto (PIB), se considerado o periodo total entre 1994 e 2010,

verifica-se que o PIB brasileiro cresceu aproximadamente 45% em termos reais.

1SCALCO, Paulo Roberto; KLAOLD LIPPI, Mariana; SEVERO DE ALMEIDA, Marcos Inacio. Preco e
renda como determinantes da demanda por bens de luxo no Brasil: um estudo econométrico com
produtos importados da Nomenclatura Comum do Mercosul. Revista de Administragdo da Universidade
Federal de Santa Maria, Santa Maria, Brasil, v. 8, n. 3, p. 366-383, 2015. Disponivel em:
https://lwww.redalyc.org/articulo.oa?id=273443310002. Acesso em: 19 abr. 2020.
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Assim como, quando o crescimento da renda é analisado pelos resultados da
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD), entre 2000 e 2009, o
rendimento médio mensal do brasileiro aumentou, em termos reais, 16,3%
(FERREIRA et al.,, 2006; NERI, 2006; NETO; MENEZES, 2010 apud SCALCO;
KLAOLD LIPPI; SEVERO DE ALMEIDA, 2015). Claudio Goncalves Couto, em

entrevista a Gazeta do Povo em 2010, afirma que quando os indices sédo avaliados:

[...] houve dois momentos fundamentais de declinio da desigualdade. O
primeiro foi o Plano Real. Com o fim da inflagdo, automaticamente ha uma
melhora dos setores mais pobres, que n&o tinham mecanismos para fugir da
inflacdo. Depois, o segundo momento foi durante o governo Lula (ANGELI,
2010).

O segundo fator que pode estar por tras do aumento das importacées de bens
de luxo para os autores Scalco, Klaold Lippi e Severo de Almeida (2015) é a variacao
cambial, pois a valorizagdo da moeda nacional provoca dois efeitos sobre a demanda
de produtos importados: primeiro, torna 0s precos menores; segundo, implica maior
poder aquisitivo com relacdo a compra dos importados. Logo, tendo em vista esse
efeito de valorizacdo do real frente ao dolar no periodo de 2002 a 2011, conforme
Figura 3 abaixo e, observando que as importacées aumentaram a partir de 2004,
explica-se esse aumento através dessa correlagdo com a valorizacdo da moeda.
Nesse sentido, compreender os propulsores da demanda por bens de luxo é tarefa
importante e ndo é simples, visto que, como citado anteriormente, a caracterizacao

desses itens nédo é trivial, que dir4 o entendimento sobre a dindAmica de mercado.
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Figura 3 — Taxa de cambio nominal em R$/US$
Fonte: Elaboracao propria a partir de dados do IPEA (2020)

Entretanto, esse cenario comec¢ou a mudar com 0 aumento da cotacao do ddlar
a partir de 2011 (Figura 3), o que reduziu as viagens internacionais e ainda fez com
que os consumidores que, mesmo saindo do pais, apesar de em menor frequéncia,
repensassem se realmente haveria vantagem na compra direta em mercados
externos, e passassem a enxergar facilidades instauradas pelas empresas de varejo
do Brasil, como a entrega a domicilio com frete gratis, com a ascensdo do e-
commerce; 0 parcelamento em até 12 vezes sem juros no cartdo de crédito; brindes
adquiridos nas compras acima de um valor pré-definido, entre outras. Muitas vezes, a
depender da cotacéo do délar no momento da compra, os produtos poderiam sair pelo
mesmo preco ou pouco mais baratos quando comparado ao mercado interno. Ou seja,
o poder de compra ndo diminuiu com a crise para esse setor, mas, sim, os habitos e
comportamentos desse consumidor foram alterados (NEGOCIOS RPC, 2015). As
vantagens citadas anteriormente, para o mercado de beleza especificamente, foram
substancialmente instauradas na alta do ddlar, pois esse fator culminou na percepcao
de oportunidade para expansdo por grandes varejistas especializadas em beleza,
como Sephora, The Beauty Box e Dufry, resultando na maior distribuicdo de
cosméticos e fragrancias de luxo no Brasil (COSMETIC INNOVATION, 2018). A
afirmativa pode ser verificada com base na matéria da Revista Exame de 2019, “Onde

nao houve crise: setor de luxo espera alta ainda maior até 2023”, que cita dados do
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site Euromonitor, mostrando que o Brasil teve faturamento acumulado de produtos de
luxo entre 2013 e 2018 em alta de mais de 18%, mesmo em um cenario que, no
acumulado do mesmo periodo, o PIB do pais caiu 1,3% e a renda per capita mais de
6%, além de ter sido uma época em que a América Latina viveu anos dificeis, com
baixo crescimento ou recessao em alguns paises. Com isso, se 0 mercado de luxo ja
conseguiu ndo se deixar abalar em meio a uma das maiores crises do pais e da
América Latina & época, entdo as empresas que atuam nesse mercado esperam que

0S proximos cinco anos — 2020 a 2025 — sejam ainda melhores (RIVEIRA, 2019).

2.5 Canais de venda do luxo

Sao diversos os canais de distribuicdo do mercado de luxo no Brasil, devido as
multifaces que o luxo possui, além dos mais variados ramos de atuacédo. Nessa linha,
os canais de distribuicdo nos mercados de alta renda sdo mais seletivos, com lojas
que personifiguem a matriz, como, por exemplo, butiques exclusivas ou um varejo
mais a portas fechadas, até mesmo com atendimento domiciliar, tornando 0 acesso
cada vez mais distinto. Ja nas classes mais populares, a distribuicdo pode ser mais
intensiva, em lojas como Renner, Sephora, The Beauty Box, entre outras, com pouca
ou nenhuma exclusividade (PARENTE; BARKI; GEARGEOURA, 2008).

Além disso, recentemente, muito se fala do fenbmeno de aceleracdo do e-
commerce, que vem crescendo paulatinamente ao longo dos anos, conforme Figura
4 abaixo, a qual mostra que, enquanto o offline cresceu 4% de 2010 a 2019, o online
acumulou 23% no mesmo periodo, medido pela Compound Annual Growth Rate
(CAGR). Com isso, 0 e-commerce passou a representar 12% do faturamento global
total de bens pessoais de luxo em 2019, quando em 2010 representava préximo de
3% (D'ARPIZIO et al., 2020). E, ndo a toa, Fainbrum (2018) afirma que “apostar
apenas em canais de venda fisicos pode levar a perda de presenca da marca, ja que
hoje todos estdo conectados, seja através de smartphones, tablets ou
computadores.”. Por tudo isso, Remy, Catena e Durand-Servoingt (2015a) afirmam
que as marcas de luxo ndo tém escolha a ndo ser investir na era digital e se tornarem
realmente omnichannel. Isto posto, 0 segmento de fragrancias e cosméticos de luxo
vem apresentando forte presenca no e-commerce brasileiro, principalmente a partir

do momento que a Sephora, maior rede de produtos de beleza do mundo, adquiriu,

15



em 2010, o portal online Sacks, um dos pioneiros do luxo online no Brasil, que possuia
grande impacto em vendas de produtos importados. Com isso, o canal online da
Sephora comercializa produtos de beleza das maiores e mais desejadas marcas do
mundo, como Chanel, Dior, Salvatore Ferragamo, Lancome, Ralph Lauren, entre
muitas outras. Também com enorme engajamento em venda de beleza online estéo
0s websites ShopLuxo e Umimo, que apostam em cosméticos de grifes prestigiosas.
Além disso, a prépria Chanel chegou ao mundo virtual brasileiro em 2012,
disponibilizando aos seus clientes itens de sua linha de beleza, como fragrancias,
maquiagens, esmaltes, entre outros cosméticos de luxo (MARINS, 2013). Fainbrum
(2018) afirma ainda que, nos ultimos anos, o setor predominante dentre todos os
pagamentos realizados foi 0 do comércio online, indicando que a expansdo do acesso
ainternet pela populacgéo brasileira € diretamente proporcional a migracao dos clientes

das lojas fisicas para as digitais.
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Figura 4 — Evolucao online e offline do mercado global de luxo de bens pessoais (em €Bilhdes)
Fonte: Adaptado de D'ARPIZIO et. al. (2020)

No entanto, como ja dito anteriormente, vale ressaltar que o consumidor de luxo

requer um alto nivel de atendimento, muitas vezes com tratamento personalizado e
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especial atencdo, como séo realizados em lojas fisicas, pois a experiéncia do luxo é
primordial. Por isso, 0 maior desafio das marcas € transpor essas caracteristicas para
o ambiente virtual. Para que isso seja possivel, € imprescindivel o investimento em
tecnologia, logistica, comunicacao eficaz, além de campanhas de marketing claras e
efetivas. As marcas de luxo precisam conhecer seus consumidores e oferecer, na
internet, aquilo que se espera, como layout simples e elegante, atendimento de
qualidade, entrega agil, comunicacdo impactante, de modo que o canal online possa
servir de vitrine da marca, onde o consumidor se sinta mais proximo e se atualize das

inovacodes e lancamentos (MARINS, 2013).
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3 NOVAS TENDENCIAS A PARTIR DA CRISE DA COVID-19

Apesar de todo otimismo das projecdes calculadas até final de 2019 para o
mercado de luxo no Brasil e no Mundo, o ano de 2020 se iniciou com uma das maiores
recessbes — ainda sem dimensfes devidamente definidas — da década, com a
pandemia provocada pelo novo coronavirus, que causa a doenca denominada de
Covid-19. O novo virus fez sua primeira vitima na China, um dos maiores mercados
mundiais de luxo atualmente, em 31 de dezembro de 2019. Além disso, a China é
uma das maiores economias mundiais, por isso 0s efeitos dessa crise sanitéria foram
sentidos em outros paises antes mesmo do virus se alastrar pelo mundo (FIOCRUZ,
2020; BBC, 2020; Exame, 2020; D'ARPIZIO; LEVATO, 2019). Diversos setores foram
e ainda serdo impactados, colocando a prova todos os alicerces construidos até o
momento. Como exemplo pode-se citar a bolsa de valores brasileira — a Brasil, Bolsa,
Balcdo (B3) — que fechou 2019 em alta e com expectativas muito positivas acerca do
préximo ano, mas sofreu com o primeiro circuit breaker de 2020 no dia 9 de marco,
devido aos sérios impactos que a pandemia gerou nas ac¢des brasileiras, sendo esse
0 6° evento que acionou esse mecanismo de protecdo contra quedas bruscas e
atipicas na historia do pais (KIANEK, 2020).

Por isso, muitos especialistas vém refazendo calculos e projecdes, de modo a
estimar o quéo afetado sera o mercado de luxo, pois, como ja citado, € um mercado
extremamente resiliente e tende a ser menos afetado com as crises, de maneira que,
muitas vezes, é tido como uma “valvula de escape” para os consumidores. Esse efeito
€ muito conhecido no chamado “efeito batom”, termo criado por Leonard Lauder em
2001, devido a frase defendida e reforcada por Winston Churchill, primeiro-ministro da
Inglaterra, “a beleza é seu dever”, durante a Segunda Guerra Mundial. Sendo assim,
o termo faz referéncia ao periodo de guerra e ao efeito que essa propaganda teve nas
vendas de batom, que saltaram expressivamente na Inglaterra e em outros paises do
bloco “Aliados”, como os Estados Unidos, apds a publicagédo da frase na revista Vogue
britnica em 1941. Dessa forma, desde entdo, os cosméticos sdo balizadores de
mercado em tempos de crise (MEGIA, 2020).

Tanto ap6s a Segunda Guerra Mundial, apés o 11 de setembro nos Estados
Unidos ou durante a crise econdémica de 2008, as vendas de cosmeéticos cresceram.

Durante esses periodos foi observado que a preferéncia por pequenos luxos
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aumentou, como a priorizacdo por cosmeéticos e fragrancias em detrimento de um
casaco de pele, por exemplo (JCNET, 2012; MEGIA, 2020; PADILLA, 2020).

Na crise asiatica de 1997, enquanto a economia japonesa estagnava, 0s
gastos com itens de entrada de beleza cresceram 10%. E no primeiro
semestre de 2008 as vendas da L’Oréal, maior empresa de beleza do mundo,
aumentaram 5,3% (PADILLA, 2020).

No entanto, para a atual crise sanitaria, o cenario — até o momento — esta sendo
diferente dos demais. Por 2019 ter sido um ano muito bom para o mercado de luxo no
Brasil e no mundo, principalmente no ramo da beleza, por consequéncia, as
expectativas eram extremamente positivas, com isso a queda vem sendo muito
sentida por esse setor. O site Euromonitor (apud COSMETIC INNOVATION, 2020),
por exemplo, previa crescimento de 3% para o mercado de luxo global em 2020 e a
estimativa da consultoria de consumo Edited (apud PADILLA, 2020) era de 532
bilhdes de doblares para a industria de beleza mundial, porém os sinais vém sendo
sentidos e a atual projecdo para esse ano do Euromonitor (apud COSMETIC
INNOVATION, 2020) é de -18% nesse segmento. A consultoria de inteligéncia de
mercado Kline (apud PADILLA, 2020) estima retragéo de 2,5% no mercado de beleza
mundial. A prépria L'Oréal ja sofreu com o reflexo da crise, pois fechou o primeiro
trimestre de 2020 com queda de 4,8% em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior
(PADILLA, 2020; COSMETIC INNOVATION, 2020).

Apesar da enorme queda no mercado de luxo, até maio de 2020, em mercados
extremamente expressivos como China e Estados Unidos, representando perdas
estimadas em 68 e 52 bilhdes de dolares respectivamente, acredita-se que o mercado
de artigos de luxo se recupere relativamente rapido no médio prazo, segundo Fflur
Roberts, chefe de pesquisa de luxo da Euromonitor Internacional (COSMETIC
INNOVATION, 2020). Além disso, apesar da retracdo apresentada pela L'Oréal no
primeiro trimestre de 2020, destaca-se crescimento em alguns segmentos, como
produtos para a pele, que aumentou em 13%, muito devido a nova tendéncia de
cuidados em casa, devido a quarentena e lockdown instaurados como forma de
combate a propagacéo do virus (PADILLA, 2020).

Além disso, devido ao consequente fechamento de diversas lojas, shoppings e
perfumarias, o crescimento do e-commerce tem sido cada vez mais expressivo.

Especialistas tendem a afirmar que a crise acelerou a disseminacdo desse canal em
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muitos anos, pois crescimentos projetados para 2025 ja puderam ser notados em
alguns meses de isolamento social. Dessa forma, investimentos mais significativos no
meio online — no qual muitas marcas de luxo apresentavam certo temor, por se tratar
de um segmento mais seletivo, com receio de que a venda pela internet pudesse
afetar sua aura de exclusividade e, ainda, uma possivel banalizacdo, além das
preocupacdes com eventuais falsificacbes — tém que partir agora. Por isso, a
consultoria McKinsey & Company recomenda que uma das melhores formas de
recuperacdo frente a essa crise é o investimento em digital e aceleracdo do e-
commerce (MARINS, 2013; NAVAJAS, 2017; SNEADER; STERNFELS, 2020).
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4 CICLO S&OP

4.1 Ciclo S&OP e a cadeia de suprimentos

Para Gonzaga (2008, p. 2), “dos muitos problemas estratégicos que as
organizagbes empresariais enfrentam hoje, talvez o mais desafiante seja o da cadeia
de suprimentos.” Com isso, muitas companhias perceberam que uma cadeia de
suprimentos bem gerenciada e sob controle gera muito mais que retornos financeiros
diretos, mas também satisfacéo e fidelizacdo do cliente, melhor imagem de marca e
alavancagem em diversos conceitos intangiveis.

Assim, como toda cadeia de suprimentos, ha de se entender a cadeia produtiva.
Existem dois sistemas produtivos que podem ser aplicados: Make to Order (MTO)
e Make to Stock (MTS). O sistema MTO, também chamado de producéo puxada, se
da por meio da movimentacgéo das matérias-primas para a linha de producédo somente
mediante pedido de um cliente. Esse tipo de producdo tem aplicabilidade para
empresas com namero de clientes e itens reduzidos, pois a producdo € baseada na
resposta a uma demanda ja efetivada. Com isso, 0s custos com estoque sdo baixos
e a competicdo entre empresas de um mesmo setor com esse modelo de producéo
se da por meio do lead time para entrega final ao consumidor (DESTRO, 2011).

Ja4 em um modelo de produ¢do MTS ou producédo empurrada, 0os produtos sao
fabricados de acordo com uma demanda estimada e, depois, armazenados a espera
de uma ordem de separacéao, do inglés picking order. Com isso, para essas empresas,
a previsdo de demanda se faz ainda mais necessaria e, quanto mais acurada, melhor
para niveis de estoque, pois, com um estoque saudavel, a possibilidade de falta —
muitas vezes chamada de ruptura ou out of stock — ou estoques obsoletos e/ou em
rotagéo lenta, diminui (DESTRO, 2011).

Dessa forma, entendida a cadeia produtiva e quando a estimativa de demanda
€ necessaria, pode-se iniciar o entendimento sobre o ciclo Sales and Operations
Planning (S&OP). O ciclo S&OP é um processo estruturado e colaborativo de
planejamento, que tem participacao de diversas areas da companhia, a fim de discutir,
de maneira estratégica, as melhores maneiras de gerenciar demanda, estoque e
satisfagdo do cliente. Ou seja, € parte integrante do gerenciamento da cadeia de

suprimentos, pois atua para tras, em direcdo aos fornecedores, e para a frente, em
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direcéo aos clientes (WALLACE, 1999 apud NAVARRO; LIMA, 2006). A finalidade do
S&OP certamente é a tomada de decisé@o e se baseia em quatro elementos-chave:
demanda, fornecimento, volume e mix de produ¢édo dos produtos, pois é importante
saber a quantidade total a ser produzida, assim como a quantidade de cada produto,
a isso se chama mix (NORTEGUBISIAN, 2018). Assim, na Figura 5 abaixo ilustra-se
as etapas do S&OP:

Atualizacao de
dados

Reuniao Planejamento
Executiva da demanda

Planejamento
de Producdo e
Suprimentos

Reuniao
Prévia

Figura 5 — Etapas do S&OP
Fonte: Adaptado de NORTEGUBISIAN (2018)

A etapa 1 consiste na atualizacdo dos arquivos e/ou sistemas para analise
comparativa entre o previsto e realizado no ciclo anterior, além do célculo dos
indicadores que medem a acuracia do processo, assim como limpeza de dados
inconsistentes para a previsao futura. Na etapa 2, ocorre o planejamento da demanda,
em que ha a combinagédo de informagdes provenientes do tratamento historico de
dados, de maneira quantitativa, revisdo de modelos estatisticos, além
de inputs qualitativos das equipes de marketing e financeiro — planejamento de a¢des

promocionais, animacdes e descontos — e comercial — informacdes de mercado e
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relacionamento com o cliente —. E nessa etapa que ocorre a previsdo de vendas
futuras da empresa. Na etapa 3, ha a realizacdo do planejamento dos insumos
necessarios para suportar a demanda projetada. E nessa etapa que o estoque é
avaliado e sdo monitorados os aspectos relacionados ao fornecimento de matéria-
prima, recursos e materiais. Aqui, um ou mais planos alternativos de producdo séao
elaborados, de modo a conciliar a demanda planejada com os niveis desejados de
estoque. J& na etapa 4 ocorre a realiza¢do de uma reunido prévia a reunido executiva,
em que sdo alinhadas expectativas da média geréncia entre o planejamento da
demanda, producdo e suprimentos, de modo a tratar as diferencas de forma
estratégica, avaliando seus impactos financeiros. Assim, finalmente, chega-se a etapa
5, que consiste na reunido executiva, que conta com a participacao do grupo da etapa
4, além da alta geréncia e direcdo da empresa. Essa reunido tem por finalidade ser
extremamente estratégica, de modo a ser definido qualquer ponto que eventualmente
possa ter permanecido em aberto até entédo, além de avaliar, do ponto de vista da alta
cupula, se as decisdes tomadas até o momento fazem sentido e sdo as melhores
alternativas para a companhia naquele momento, levando em consideracéo aspectos
operacionais, financeiros e a expectatva da demanda, além de
eventuais inputs qualitativos dos executivos com experiéncia e vivéncia de mercado,
gue podem vir a melhorar o desempenho e a acuracia do processo como um todo
(NORTEGUBISIAN, 2018; AROZO, 2006).

Com isso, entendida cada etapa do processo, a Nortegubisian (2018) afirma
que é possivel entender a denominagao de “ciclo”, pois € um processo que se repete
a cada periodo de planejamento, muitas vezes mensalmente, e ressalta que se deve
definir um cronograma para cada um dos eventos ocorrer, de modo a garantir que
cada ciclo se complete no momento e da maneira adequada, respeitando prazos e as
sequéncias das etapas, para que, ao final do processo, possa ser formalizado para
toda a empresa.

Por tudo isso, Guilherme Barbosa, diretor da empresa de consultoria Stratec,
considera 0 S&OP um processo que ajuda a fazer a integracdo entre a analise
estratégica e a tatica, sendo uma ferramenta muito Gtil para garantir a eficiéncia
operacional da empresa. Além disso, o ciclo S&OP objetiva a obtencdo de um Plano
de Negocios revisado e acordado, sendo Unico e comum a todas as areas, em que 0s
executivos sdo responsaveis por garantir a adequada alocacdo dos recursos,
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direcionando o foco no que é necessario para atender aos projetos e iniciativas mais
importantes (STRATEC, 2016). Por isso, o0 S&OP pode ser visto como:

[...] um instrumento para a implementacdo e o desdobramento do
planejamento estratégico (estratégia corporativa), podendo agregar valor ao
negdécio ao promover o debate, antecipando as necessidades e restricdes da
empresa, criando a partir dai solucdes sincronizadas com os requisitos da
demanda e da oferta. Este processo permite o alinhamento entre o “Plano
Estratégico da Empresa” e o “Plano Operacional”, ligado ao dia-a-dia (Plano
Mestre de Producdo, Plano de Producdo e Compras) (WALLACE,
1999 apud NAVARRO; LIMA, 2006, p. 3).

Quanto a agregacao de dados, no geral, no processo S&OP trabalha-se com
dados agregados em uma versao resumida, pois sdo 6timos para analises e tomada
de decisdo, que sdo caracteristicas fundamentais para as reunides e a eficacia do
planejamento (HUBER, 2016). Além de permitir discussfes de cunho estratégico com
uma visdo do todo, pois o detalhamento cabe ao analista de planejamento da
demanda, nas etapas 1 e 2 de atualizacdo, preparacao e planejamento dos dados e
vendas. Aos demais cabe inputs qualitativos, decisdo e direcionamento tatico, de
modo que tudo isso possa ser refletido no planejamento, producao e suprimento.

Quando se trata dos beneficios que o S&OP leva a realidade empresarial,
Julianelli (2015) cita que s&o trés os principais: maior alinhamento entre as areas
organizacionais; mais agilidade nos niveis de servico, custos e qualidade; e melhor
balanceamento entre os esforcos de vendas e operacbes, gerando equilibrio e
levando a decisdes mais rentaveis para a empresa a longo prazo. Os beneficios sédo
aplicados para todas as empresas, sejam elas com sistema MTS, em que proporciona
alto nivel de atendimento ao cliente e estoque saudavel de produto acabado, ou MTO,
levando também a melhora do nivel de servico de atendimento e menor lead time —
principal caracteristica de competicao entre empresas desse ramo. Além de producao
mais nivelada, sem picos ou vales, reducdo de horas extras, aumento de
produtividade e reducao de conflitos entre as areas de Vendas, Marketing, Financas,
Producgédo, Logistica, Planejamento de Materiais, Comercial e Desenvolvimento de
produtos (WALLACE, 1999; APICS, 2000 apud NAVARRO; LIMA, 2006).

Em suma, “[...] o S&OP busca atingir simultaneamente melhorias em termos de
custo (niveis de estoque e custo de producdo) e de servico (disponibilidade de

produto).” (AROZO, 2006).
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4.2 Planejamento da demanda e métodos de previsao

O planejamento da demanda € extremamente relevante e estratégico para
qualquer empresa, pois permeia tomada de decisbes de suma importancia para todo
0 negdcio, uma vez que é o inicio de toda uma cadeia de producdo. No entanto, as
caracteristicas em comum desse tdpico, entre os mais diversos mercados, estacionam
em sua relevancia, pois diferentes cenarios necessitam de métodos de previsdo de
demanda distintos, para que, assim, possam respeitar as atribuicdes e caracteristicas
de cada ambito em que estdo inseridos. Diferentes cadeias logisticas e produtivas
necessitam de meios efetivos a cada realidade (LEMOS, 2006). Para Maciel e Ventura
(2018), a gestdo da demanda desempenha papel essencial, uma vez que boa parte
do planejamento de uma empresa deve estar voltado para as expectativas de vendas,
gue orientam quando, em que e onde investir.

Para Kotler (1991 apud LEMOS, 2006), a demanda de um produto/servico € o
volume total que seria comprado por um grupo definido de consumidores em uma area
geografica definida, em um periodo definido, em um ambiente de mercado definido e
mediante um programa de marketing definido. Ou seja, a previsao de demanda requer
estudo populacional para definicdo de publico-alvo em uma determinada regido e
definicdo de potencial volume que aquele publico pode comprar em um determinado
tempo, de acordo com o produto/servigo que se deseja vender. Além da elasticidade
do produto que se vende com a aplicacédo de descontos, promogdes e determinadas
campanhas de marketing. Por isso, os métodos de previsdo tém de respeitar as
particularidades de cada mercado.

Por tudo isso, o conhecimento de como a demanda ir4 variar permite que a
empresa mantenha a correta quantidade de estoque disponivel para atendé-la. Se a
previsdo for subestimada, as vendas podem ser perdidas devido a falta de material, 0
gue comumente se chama de ruptura de estoque, do inglés out of stock,
consequentemente, baixo nivel de atendimento ao cliente. Por outro lado, se a
demanda for superestimada, o fabricante fica com um excedente que pode ser

considerado um prejuizo financeiro, pois ndo ha um estoque saudavel e, sim, obsoleto
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e/ou em rotacdo lenta de vendas, além de custos com armazenagem e capital
mobilizado (OMC Consult, s.d.)>.

Segundo Ballou (2001 apud DESTRO, 2011), o padréo de demanda pode ser
classificado em dois diferentes tipos: Regular, em que a andlise temporal da demanda
mostra que ela pode ser decomposta em componentes de tendéncia, sazonalidade e
aleatoriedade; e intermitente: com caracteristica irregular, também chamada de
nebulosa.

Os meétodos que geram as previsdes de demanda podem ser classificados
como qualitativos e quantitativos. Métodos qualitativos envolvem estimativas
subjetivas através da opinido de especialistas, consumidores ou executivos. Apesar
de usarem técnicas estruturadas, como pesquisas de intengdes ou entrevistas, 0
processo para obter a previsdo é de maneira subjetiva de todo modo
(MONTGOMERY; JOHNSON; GARDINER, 1990 apud LEMOS, 2006). Ja os métodos
guantitativos, que segundo Chambers, Mullick e Smith (1974 apud DESTRO, 2011),
podem ser classificados como Analises de Séries Temporais, também chamado de
método de projecao histérica ou extrapolacdo, e Modelos Causais. Esses métodos
sdo baseados em dados histéricos, usando a estatistica para prever eventos futuros
com base nessas estruturas.

Para os propulsores dos métodos qualitativos, segundo Anderson (1995 apud
LEMOS, 2006), especialistas e executivos séo vitais para a tomada de decisdo. Dessa
forma, é possivel afirmar que esses métodos tém a vantagem de serem flexiveis e
menos suscetiveis a mudancas estruturais dentro de um sistema ou a influéncia
potencial de novos fatores externos (LINDBERG; ZACKRISSON, 1991, apud LEMOS,
2006). Como, por exemplo, em uma mudanca repentina de mercado, em que 0S
principais parceiros de negocio de uma empresa fecham suas portas devido a uma
crise. Caso usassemos métodos quantitativos de previsdo historica, o sistema
demoraria a se adaptar a essa nova realidade, pois estimaria um peso maior a esses
parceiros, uma vez que eram grande parte do faturamento mensal da empresa. Entéo,
até que o sistema perceba, ao longo de varios meses, que esses parceiros nao estao
mais faturando, as previses ficardo menos acuradas. J& na utilizagdo de métodos

qualitativos, uma vez tendo essa informacéo, pode-se alterar de forma mais flexivel e

2Disponivel em: http://www.omcconsult.com.br/artigos/previsao-da-demanda-integrando-a-cadeia-de-
suprimentos/. Acesso em 21 abr. 2020.
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efetiva no método de analise e, porventura, ter previsbes mais assertivas diante desse
Novo cenario.

Por outro lado, Lemos (2006) cita que, apesar dos métodos qualitativos serem
adaptaveis, ha inumeras desvantagens quando comparados aos métodos
guantitativos, pois podem ser inconsistentes e tendenciosos. Embora os métodos
guantitativos sejam rigidos, sdo consistentes e podem levar grande volume de dados
em consideracdo, assim como, quando dados matematicos sdo usados, pode-se
escolher, entre diversas extrapolacdes, a que melhor se encaixe ao cenario em
guestdo. Todavia, ainda assim, os métodos quantitativos ndo conseguem lidar com
mudancas dinamicas e estruturais, como citado em exemplo acima, e, também,
falham na caracterizacéo de problemas com dados historicos limitados (SPEDDING;
CHANN, 2000 apud LEMOS, 2006).

Dessa maneira, uma alternativa para obtencao de previsbes mais acuradas é
a multidisciplinaridade: a integracao de métodos qualitativos e quantitativos, de modo
a compensar as limitagcdes de cada método (WEST, 1994; GOODWIN, 2002, apud
LEMOS, 2006). Resumindo, assim, os beneficios da precisdo matemética com as
habilidades informativas e interpretativas dos especialistas e executivos (WEBBY;
O’CONNOR, 1996 apud LEMOS, 2006). No entanto, para Christopher (2007 apud
DESTRO, 2011, p.4), “toda a amplitude de métodos de previséo esta sujeita a erros e
incertezas, e que quanto maior for a distancia do horizonte de previsdo, maior tende
a ser o erro encontrado.”.

Além disso, uma vez definido o método a ser utilizado na previsao, se faz

necessaria a decisao do nivel de agregacao ao qual essa previsao se dara.

Quanto mais desagregada a informagdo, menor € a acuracia da previsao.
Intuitivamente, é natural que quanto mais detalhada a informagéo estiver,
menor sera a capacidade preditiva. Por exemplo, costuma ser muito mais
facil, no Plano de Demanda, prever o volume total da empresa, do que o
volume de cada SKU. Isto ocorre, pois ao desagregarmos as informacdes
passa a existir correlagdo negativa entre os itens, indicando uma
canibalizacdo e maiores oscilacbes, o que dificulta o processo de
previsdo (CRUZ, 2017, grifo do autor).

4.3 Tecnologias utilizadas na previsdo de demanda
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Para uma previsdo de demanda o mais acurada possivel, empresas utilizam
softwares nesse processo. Para Mendes (2019), as caracteristicas principais desse
programa devem ser adaptabilidade, facil configuracdo e sofisticacdo. Para Destro
(2011), ter uma solucéo tecnoldgica diferenciada diminui o nivel de complexidade para
0 gestor, ou seja, facilita o compartilhamento de informacdes e oferece a visibilidade
da demanda por toda a cadeia de suprimentos, além de oferecer a capacidade de
incorporar facilmente todas as informacdes necessarias para uma previsdo de
demanda consolidada, absorver o impacto de eventos promocionais, das tendéncias
de mercado e reconhecer automaticamente padrbes de sazonalidade. Para Arozo
(2006), a utilizacdo desses softwares, em conjunto com o processo S&OP, tem como
efeito a ampliacdo de seus beneficios, migrando da obtencdo de ganhos locais para

um ganho integrado de eficacia no planejamento e interacdo entre as areas.

4.4 Indicadores

Visto o funcionamento e os beneficios do ciclo S&OP, é necessario medir, de
maneira quantitativa, se, uma vez implementado, est4 funcionando conforme o
esperado. Sendo assim, do ponto de vista de resultados que o processo pode trazer,
pode-se monitorar a disponibilidade de produtos para vendas, niveis de estoque,
resultado financeiro, acuracia da previsdo de vendas, cumprimento do plano de
producao, entre outros (AROZO, 2006). Na figura abaixo pode-se visualizar exemplos
de indicadores que podem diagnosticar o desempenho de cada area envolvida no

processo:
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Acuricia das
previsées

Previsédo de
Vendas

Wivel de
utilizagio da
linha

Alteragdes no
plano de
produgéo e de

Planejamento campanhas
Produgao e Controle de
Produgao

Inventario total
(unidades), Inventario
total (R5), Cumprimento
do estoque estratégico

Pontualidade de entrega,

disponibilidade, Entrega

dos produtos certos e na
quantidade certa

Nivel de

Servigo

Figura 6 — Exemplos de indicadores de desempenho
Fonte: Adaptado de AROZO (2006)

Além disso, € possivel observar que todos os indicadores estdo conectados,
pois, por exemplo, um alto nivel de servico e atendimento aos prazos de entrega
depende de uma demanda acurada, bons niveis de estoque e tempos de reposicao.
Para bons niveis de estoque depende-se de um ciclo S&OP eficiente e que gere um
planejamento de demanda assertivo. Ou seja, a denominacao de "ciclo" também fica
clara quando se percebe que processos séo acoplados e interdependentes.

Com isso, visto o diagrama acima, pode-se detalhar os principais indicadores

de um ciclo S&OP por cada area envolvida.

4.4.1 Previsdo de vendas

4.4.1.1 Acuraciadas previsdes

A acuracia das previsbes de vendas pode ser medida por dois principais
indicadores muito conhecidos no mundo corporativo: Forecast Accuracy e Forecast
Bias. O Forecast Accuracy € responsavel por medir qudo acurada a previsdo de

demanda esta frente ao que se vendeu, ou seja, €, de fato, uma confrontacdo entre o
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gue foi planejado e faturado para um mesmo periodo de tempo. Para isso, calcula-se
0 erro intrinseco ao processo. Esse indicador € extremamente importante para
qualquer companhia, uma vez que, quanto mais assertivo, mais lucrativa a empresa
se torna, ja que terd menores custos operacionais (EKSOZ, 2020).

O Forecast Accuracy é calculado pela seguinte equacao:

ABS(PV — FAT)

FAT (1)

Forecast Accuracy = 1

Equacdo 1 — Forecast Accuracy
Fonte: Adaptado de EKSOZ (2020)

Onde PV ¢ a Previsédo de Vendas e FAT é o Faturado, ambos em unidades,
referente a um mesmo periodo de apuracao (EKSOZ, 2020).

Ja o Forecast Bias, também conhecido como Forecast Error, mede a tendéncia
do erro, ou seja, se a previsao esta maior, menor ou igual ao faturamento ao longo de
varios periodos de tempo. Esse indicador nos d4 o viés da previsdo, se 0
planejamento esta sendo otimista ou pessimista. Para isso, € calculado através da

equacao abaixo:

(PV — FAT)
FAT

Forecast Bias =

Equacéo 2 — Forecast Bias
Fonte: Adaptado de EKSOZ (2020)

Onde PV é a Previsdo de Vendas e FAT é o Faturado, ambos em unidades,
referente a um mesmo periodo de apuracdo (EKSOZ, 2020).

Sendo assim, o Forecast Bias pode ser definido como o erro médio da previsao,
indicando a direcdo que o erro esta apontando e, claramente, demonstrando se ha

algo a ser modificado no modelo de planejamento (VANDEPUT, 2018).

4.4.2 Nivel de servico

4.4.2.1 Disponibilidade
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Para Maciel e Ventura (2018), uma das mais graves consequéncias
decorrentes do erro no planejamento da demanda é a falta de disponibilidade de
estoque para atender aos pedidos dos consumidores, pois representa efetiva e direta
perda de faturamento, podendo impactar, até mesmo, o market share da empresa,
além da insatisfacéo do cliente.

Com isso, a disponibilidade pode ser medida por trés principais indicadores:
Ruptura, Fill Rate e On Time In Full (OTIF). A Ruptura ou Out of Stock € medida pela
perda de vendas por falta de estoque disponivel, que pode ser quantificada através
de duas metodologias: a primeira sendo pelo faturamento perdido para cada pedido
cancelado por auséncia de produto para o cliente; e a segunda pela média de vendas
a cada dia de estoque zerado (SOUZA, 2015).

OTIF ou Perfect Order Fulfillment é a medida do pedido perfeito, que chegou
na hora certa, com a quantidade exata, em perfeito estado e com a documentacao
completa. Ou seja, € a contabilizacdo de pedidos que respeitaram esses critérios
rigorosamente (SOUZA, 2015; HUBER, 2017).

Ja o Fill Rate indica o nivel de servico que foi entregue ao cliente de acordo
com o que foi solicitado. E muito impactado quando ha falta de produto, pois mede
guanto foi possivel atender do pedido do cliente. O calculo desse indicador é baseado
na equacao abaixo (WANKE, 2006).

Vendas perdidas

Fill Rate = 1

Vendastotais

Equacéo 3 — Fill Rate
Fonte: Adaptado de WANKE (2006)

Em que Vendas perdidas € o valor que ndo pbéde ser entregue ao cliente dentro
do pedido do mesmo. Ja Vendas totais é a totalidade do que foi solicitado pelo
consumidor (WANKE, 2006).

4.4.3 Estoque

4.4.3.1 Estoque obsoleto e rotacao lenta
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Assim como do ponto de vista da disponibilidade h& a ruptura, no outro extremo,
ha a baixa saudabilidade do estoque por excesso ou obsoleto. Ao mesmo tempo que
a falta de acuracia na previsao de vendas pode gerar indisponibilidade, também pode
gerar estoque em demasiado, a isso se chama Excessos e Obsoletos (E&O).

Para Pedroso, Silveira e Pacheco (2015), "a Gestdo de Estoques € um dos
pontos chaves da organizacdo, pois a partir de uma eficiente gestdo € possivel
adquirir uma maior fidelizacdo dos clientes e a certeza de que o produto estara no
lugar certo e na hora certa.". De acordo com Alves et al. (2008 apud PEDROSO;
SILVEIRA; PACHECO, 2015), a decisao de aumentar ou reduzir estoques € a principal
dicotomia dentro de empresas, pois implicard atendimento, disponibilidade e
satisfacdo do cliente contra aumento de custos com estoques, possibilidade de pior
saude do inventéario e eventual destruicdo de produtos vencidos.

Segundo Maciel e Ventura (2018, p. 40), "a manutencédo do estoque nos centros
de distribuicdo e nas fabricas representa um dos montantes mais significativos em
termo de gasto com operacdes”. O estogue em excesso ou obsoleto representa
investimento paralisado, gasto com a posi¢cédo do estoque em si, ndo dando espago a
outros produtos e acumulando carga que nao tem giro de mercado. Além disso, a
diferenca entre estoque obsoleto e em rotacao lenta se deve a estimativa de demanda.
Produtos obsoletos sdo os que ndo tém saida prevista, sem demanda. Ja os em
rotacao lenta sdo os que possuem baixa demanda.

Dito isso, 0 estoque em E&O é uma porcentagem do estoque total da empresa
e pode diagnosticar quao saudavel o estoque de uma companhia esta, pois, quanto
maior a porcentagem do estoque em E&O, pior o cenario e vice-versa. A Figura 7

abaixo representa os tipos de estoques que uma empresa pode ter:
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Figura 7 — Tipos de estoques
Fonte: Adaptado de GINTZLER INTERNATIONAL (2017 apud MACIEL; VENTURA, 2018)

4.5 Produtos importados e a importancia de bons indicadores

Por tudo que ja foi visto anteriormente, fica claro que areas interconectadas e
focadas no bem-estar global da empresa geram inUmeros beneficios financeiros para
a companhia. Por isso, a implementacdo de um ciclo S&OP eficiente mitiga riscos,
alavanca o potencial lucrativo e a satisfacdo do cliente.

Contudo, as dificuldades de se manter um ciclo S&OP eficaz e que leve a
retornos perceptiveis sdo indmeras, pois, como ja citado, envolve diversos fatores e
setores de uma empresa. Além disso, pode-se, ainda, somar desafios inerentes de
mercados que trabalhem com produtos importados: lead times longos, processos
alfandegarios e aduaneiros e analise de modal de transporte mais rentavel.

Assim, torna-se importante conhecer toda a estrutura logistica de um produto
importado, levando em consideracdo que o transporte desse pode se dar através de
diferentes modalidades de frete internacional, modificando-se, por exemplo, 0s custos
envolvidos nessa transacéo e considerando a necessidade de utilizar cada modal em
determinadas situacgdes. Através da identificacédo dessas diferencas, é possivel propor
solugcdes que minimizem custos e perdas para a empresa (BERTAN, 2010).

As diferentes modalidades de frete internacional com origem fora da América
do Sul e com destino para o Brasil sdo: maritimo e aéreo. No Brasil, o 6rgao

responsavel pela modalidade maritima é o Departamento da Marinha Mercante, que
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esta ligado ao Ministério da Infraestrutura, em substituicdo ao extinto Ministério dos
Transportes. O frete basico nesse modal € cobrado de acordo com 0 peso ou volume
da mercadoria, mas outras cobrangas costumam ser aplicadas (OLIVEIRA et al, 2005
apud BERTAN, 2010). Além disso, essa modalidade possui diversos riscos de atraso
na entrega, devido a possibilidade de greves, congestionamentos, excesso de
burocracia, atraso na chegada e saida de navios e impossibilidade de estimativa
acurada do tempo total de viagem entre origem e destino final (ALVARENGA,
NOVAES, 1994 apud BERTAN, 2010; BERTAN, 2010).

Ja a modalidade aérea é muito superior em velocidade as demais, assim como
apresenta niveis mais baixos de avarias e extravios, resultando em maior seguranca
e confiabilidade. No entanto, esse é o modal mais caro do Brasil, podendo chegar a
oito vezes o custo do frete maritimo (NOVAES, 2007; BERTO, 2004 apud BERTAN,
2010; BERTAN, 2010).

Dessa forma, para a importacédo de produtos ha de se analisar o trade off entre
lead time e custo de frete internacional. No geral, as empresas trabalham com o modal
maritimo, por ser mais barato, e utilizam o aéreo em casos de emergéncias e
excecOes. Portanto, para produtos importados ha necessidade de bons indicadores,
principalmente Forecast Accuracy e Forecast Bias, que indicam a assertividade da
demanda, uma vez que o reabastecimento € mais longo, entdo os riscos de ruptura,
baixos niveis de servico e insatisfacdo do cliente sdo ainda maiores
(PEDROSO; SILVEIRA; PACHECO, 2015).
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5 ESTUDO DE CASO

5.1 Empresa escolhida e foco do estudo

A empresa escolhida como objeto de estudo de caso é a sexta maior subsidiaria
de um grande grupo internacional do ramo de perfumaria e cosméticos, que atua em
mais de 100 paises e esta presente nos cinco continentes. Além disso, o Brasil é
extremamente estratégico para o negoécio desse grupo, devido a sua dimenséo,
diversidade étnica, cultural e natural. Por questdes de segredo corporativo em relacédo
a informacdes estratégicas, 0 nome da empresa sera omitido, bem como as grifes e
produtos analisados ao longo deste trabalho. Sera mencionada como empresa Z, a
fim de facilitar a referéncia.

No Brasil ha mais de 50 anos, a empresa Z vem construindo e contribuindo
para uma grande histéria de sucesso da companhia e do pais, pois possui diversas
acOes voltadas para o apoio a sociedade, sustentabilidade e diversidade, com foco
em responsabilidade corporativa, ambiental e social. Sediada no estado do Rio de
Janeiro, conta com Centros de Distribuicao e de Pesquisa e Inovacao no estado, além
de sua unidade fabril no estado de S&o Paulo.

Ademais, possui um vasto catalogo de marcas nacionais e internacionais e
produtos conhecidos mundialmente, que abrangem os mais variados tipos de
cosmeéticos, impactando diferentes consumidores, pois possui um portfélio diverso e
dividido por eixo de atuacao, para que seja possivel especializar e focar esforgcos em
diferentes realidades de mercado e canais de distribuicdo. Para isso, a companhia se
divide em quatro divisbes de negdcio, sendo cada uma delas uma Unidade Estratégica
de Negadcio (UEN).

Conceitualmente, uma unidade estratégica de negécio (UEN) pode ser
definida como uma divisdo, linha de produtos ou centro de lucro de uma
empresa que produz e comercializa um conjunto bem definido de produtos
ou servicos correlatos, serve um nicho claramente estruturado de clientes e
compete com uma gama bem definida de concorrentes (BUZZELL & GALE,
1991 apud MACIEL; VENTURA, 2018).

Cada uma dessas UEN da empresa Z tem relativa autonomia em termos de
planejamento estratégico, operacional e de demanda, para que possam corresponder

a diferentes dinamicas de mercado, comportamento do consumidor e canais de
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distribuicdo. Estar dividida em unidades de negdcio confere vantagem competitiva
para a empresa Z por possuir esfor¢os focados e especializados, além de possibilitar
a coesao estratégica e operacional, possibilitando retornos financeiros mais atraentes,
assim como melhor nivel de servico, satisfacédo do cliente e imagem de marca.

O estudo de caso serd com base na UEN de luxo, por acreditar-se que essa
divisdo de negocio representa o segmento de luxo, foco deste trabalho. Assim, pode-
se desenvolver andlises e proje¢cdes com base nos dados fornecidos pela companhia,
gue poderao ser estendidas para o mercado de luxo como um todo.

Essa UEN é a mais seletiva da empresa Z e trata do mais alto luxo em termo
de cosméticos e fragrancias, possuindo grifes conhecidas globalmente, com produtos
refinados da mais alta qualidade, que séo distribuidos em lojas de departamento,
perfumarias, free shops, e-commerces exclusivos ou de distribuidores e lojas
independentes. No mundo, essa UEN é a segunda maior, representando cerca de
27,5% do faturamento total do grupo. Porém, no Brasil, a divisdo de luxo € a menor,
correspondendo a aproximadamente 4,0% do faturamento total da empresa Z.

Isso se deve ao fato de que o mercado de luxo brasileiro, muitas vezes, é uma
vitrine para o consumidor interno, para que figuem cientes dos lancamentos, ao
experimentar a textura de um cosmético, o aroma de um perfume ou a leveza de um
calcado. No entanto, grande parte do consumo é efetivado em mercados externos.
Segundo pesquisa do Servico de Protecdo ao Crédito (SPC Brasil) e do portal Meu
Bolso Feliz (apud E-COMMERCE BRASIL, 2015), 28% dos brasileiros j& compraram
produtos considerados de luxo em viagens ao exterior. Além disso, foi identificado que
15% fazem viagens internacionais pelo menos uma vez ao ano. A pesquisa ainda
verificou que, considerando apenas os brasileiros que ja viajaram para fora do pais,
67% compraram itens de luxo em suas viagens e, desses, 12% viajaram
exclusivamente para adquirir essas mercadorias em outros paises. Dentre esses
produtos de luxo, os mais comprados foram roupas, calgados, perfumes e eletrénicos.

Além disso, como visto em capitulos anteriores, nos anos 2000, a valorizacao
cambial do real frente ao délar se deu no periodo de 2003 a 2011, chegando ao valor
nominal de R$ 1,56 para US$ 1,00. Por isso, a economista-chefe do SPC Brasil,
Marcela Kawauti, aponta que a compra de produtos de luxo por brasileiros no exterior
cresceu de forma significativa, principalmente durante esse periodo, devido a essa
valorizagdo da moeda nacional e ao aumento da renda do trabalhador interno,
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corroborando com os dados mostrados no capitulo "O mercado de luxo" deste
trabalho. No entanto, com a desvalorizacdo do real, as compras e viagens
internacionais diminuiram. De acordo com o Banco Central, os gastos com viagens
internacionais reduziram em 20,6% entre janeiro e maio de 2015 em comparagdo com
0 mesmo periodo do ano anterior. Marcela Kawauti aponta ainda que “De um lado, a
valorizacdo da moeda americana torna as viagens e as compras no exterior mais
caras; de outro lado, a inflagdo no Brasil corréi o poder de compra do consumidor” (E-
COMMERCE BRASIL, 2015).

Dito isso, com a pandemia da Covid-19, a limitacdo de viagens internacionais,
como forma de prevencdo a propagacdo do virus, tem restringido o acesso do
consumidor brasileiro aos produtos de luxo no mercado externo. Além disso, com a
atual crise sanitdria, como visto, ha impactos diretos na economia, como a
desvalorizacdo da moeda nacional frente ao délar, no poder de compra da populacgéo,
na renda per capita, dentre diversos outros fatores macroeconémicos.

Dessa forma, a empresa Z estudada, por possuir uma unidade de negécio no
ramo de luxo, estd atenta a oportunidade de trazer esses consumidores, que
recorrentemente compravam luxo no exterior, para o0 mercado interno, de forma a
alavancar o negocio no pais. Visto que, como abordado, mundialmente, a unidade de
negocio de luxo do grupo ocupa a segunda posi¢cao de maior faturamento dentre as
demais, mostrando, assim, que ha oportunidade de aumentar a representatividade
dessa UEN no cenario brasileiro. Para isso, muitas acbGes focadas nos
chamados global shoppers estdo sendo implementadas.

As acbes de marketing e relacionamento com o cliente sdo de primordial
importancia para contribuir com o objetivo de trazer essas pessoas para 0 consumo
no Brasil. No entanto, o conhecimento sobre os fatores econémicos que impactam a
compra desses consumidores € imprescindivel.

Por isso, esse estudo de caso se propde a entender:

1) O impacto da renda e do poder de compra dos brasileiros no consumo de
produtos de luxo e consequente analise de metodologia de planejamento de demanda
considerando esses fatores;

2) Canais de distribuicao e o crescimento do e-commerce. Estudo da curva de

expanséao do canal online e novos patamares de vendas;
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3) Comportamento do consumo do mercado de luxo e novas tendéncias com a
Covid-19.

5.2 O impacto da renda e do poder de compra dos brasileiros no consumo de
produtos de luxo

5.2.1 Método e procedimentos

Serdo utilizadas variaveis de correspondéncia para as analises seguintes.
Assim, como proxy da demanda por produtos de luxo seréo usados dados fornecidos
pela empresa Z, os quais contém a quantidade de produtos de luxo vendidos, ao longo
dos anos, para o consumidor final (sell-out). Como proxy da renda, a série histérica
mensal do PIB nacional, obtida no site do IPEA e, para o poder de compra, utilizara a
série historica do indicador de Taxa de Paridade do Poder de Compra (PPC) para o
consumo das familias, também obtido no site do IPEA. Com isso, as seguintes

hipéteses sao desenvolvidas:

Hipdtese 1: Diminuicdo do poder de compra dos brasileiros, frente aos Estados
Unidos, proporciona variagao positiva na demanda por produtos de luxo (vendas de

produtos da empresa Z) no Brasil.

Hipotese 2: Aumento da renda doméstica (PIB) dos brasileiros proporciona
variagcao positiva na demanda por produtos de luxo (vendas de produtos da empresa
Z) no Brasil.

Para a analise do proposto, toma-se a equacao 4 abaixo, sendo essa uma
funcéo empirica, de modo a checar se as correlagdes sao suficientes para sustentar

as hipoteses propostas.

S =S(Y.P) (4)

Equacédo 4 — Demanda de produtos de luxo
Fonte: Adaptado de SCALCO, KLAOLD LIPPI e SEVERO DE ALMEIDA (2015)
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Sendo S a demanda de produtos de luxo, Y a renda doméstica e P o poder de
compra dos brasileiros frente aos Estados Unidos.

As relagbes esperadas, a principio, sdo que a diminui¢cdo do poder de compra
dos brasileiros, frente aos Estados Unidos, faga com que os consumidores procurem
comprar produtos de luxo dentro do Brasil, em detrimento a compra em outros paises,
fazendo com que a quantidade de produtos vendidos aqui, aumente. Ou seja, uma
diminuicdo em P leve a aumento em S, havendo uma correlacdo negativa. Da mesma
forma, espera-se que o aumento da renda aumente a venda de produtos de luxo no
Brasil, sendo um aumento de Y levando a um aumento de S, verificando-se correlacéo
positiva.

Como a proxy utilizada para o poder de compra € a Taxa de Paridade do Poder
de Compra (PPC) para o consumo das familias, ha a necessidade de exposi¢do desse
indicador.

Segundo Candiota (2016), "a paridade do poder de compra (PPC) ou paridade
do poder aquisitivo (PPA), € um método alternativo a taxa de cambio para se calcular
o poder de compra de dois paises.". Ou seja, a PPC relaciona o poder aquisitivo de
uma determinada pessoa com o custo de vida do local. A PPC é calculada através da

equacdao abaixo:

e.P1

PPC =
P2

Equacdo 5 — Taxa de paridade do poder de compra
Fonte: Adaptado de MAIS RETORNO (2019)

Sendo e a taxa de cambio nominal, P1 o preco dos produtos no pais referéncia,
no geral, os Estados Unidos, e P2 o preco dos produtos no pais em questdo (MAIS
RETORNO, 2019).

Assim, se a PPC do Brasil, frente aos Estados Unidos, for igual a 1, o poder de
compra do brasileiro é equiparado ao do americano. Caso o resultado seja menor que
1, o do Brasil sera maior. Da mesma forma que se a PPC for maior que 1, os Estados
Unidos tém superioridade nesse quesito, sendo considerados mais ricos (MAIS
RETORNO, 2019).
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Dessa forma, como a proxy para o poder de compra € a PPC, 0 que se espera
€ que com uma PPC maior, ou seja, poder de compra do Brasil menor em relacéo aos
Estados Unidos, as vendas de produtos de luxo aumentem no Brasil. Logo, em termos
de correlacdo ao usar essa proxy, espera-se uma correlacao positiva.

Os dados das vendas de produtos de luxo da empresa Z séo a partir de janeiro
de 2014. Assim, dados da série mensal do PIB e da PPC, obtidos no site do IPEA,
foram utilizados. Para verificagcdo de correlacdo linear dos dados, utilizou-se o
Coeficiente de Correlagdo de Pearson, sendo representado pela letra "r", variando de
-1 a 1. De maneira que r=1 significa correlacdo perfeita e positiva. r=-1, correlacdo
perfeita e negativa e r=0, auséncia de correlacédo linear. Dessa forma, muitos estudos
consideram um coeficiente de correlagéo absoluto entre 0 e 0,3 como fraco; 0,3 a 0,8,
positivo ou negativo, moderado e, acima de 0,8 absoluto, como forte (FIRMINO, 2020).
Assim, as correlacdes referentes a verificacdo entre os dados de vendas da empresa

Z, PIB e PPC sdo mostradas na Tabela 1 abaixo.

Tabela 1 — Coeficiente de Correlacéo de Pearson (série mensal)

PIB PPC Vendas
PIB 1
PPC 0,837602 1
Vendas 0,649033 0,388113 1

Fonte: O autor (2020)

De acordo com a matriz acima, o par Vendas-PIB possui r=0,649033 e Vendas-
PPC, r=0,388113, indicando que ha correlacdo positiva moderada entre ambos os
pares analisados, conforme se esperava. No entanto, correlacdo mais forte entre
Vendas-PIB do que Vendas-PPC.

Ao analisar o gréafico abaixo, com as trés variaveis temporais, percebe-se que
a quantidade de vendas de produtos da empresa Z é bastante sazonal, 0 que € comum
em curvas de demanda de produtos. Esse fator pode impactar na percepgéao de

correlacédo entre as variaveis.
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Figura 8 — Série mensal do PIB (em milhdes de R$), Vendas de produtos de luxo da empresa Z (em
unidades) e PPC
Fonte: O autor (2020)

Dessa forma, pelos dados de vendas possuirem componente de sazonalidade,
h& a necessidade de limita-los a um mesmo periodo durante os anos analisados.
Tomando como base que a empresa Z possui capital aberto e reporta relatérios
financeiros a cada trimestre, determina-se esse periodo de tempo como limite de
analise, de modo a remover os componentes de sazonalidade ao analisar 0 mesmo
trimestre a cada ano.

Abaixo os resultados resumidos da Correlacédo de Pearson para os trimestres
(2014-2020), indicando que, de fato, ao retirar o efeito sazonal da plotagem, os

resultados sdo mais claros e sugerem correlacdes ainda mais fortes.

Tabela 2 — Coeficientes de Correlagao de Pearson (série trimestral)

Trimestre | Vendas-PIB | Vendas-PPC
Q1 0,813387 0,748441
Q2 0,733842 0,399533
Q3 0,967377 0,726828
Q4 0,970708 0,746668

Fonte: O autor (2020)
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Dessa forma, os resultados continuam mostrando que ha correlacédo entre os
pares Vendas-PIB e Vendas-PPC, ambas positivas, moderadas a fortes. Além disso,
para verificar quanto da funcdo empirica proposta é explicada por cada um dos pares,
pode-se plotar os gréaficos lineares e verificar o Coeficiente de Determinacdo (R?).
Abaixo, a titulo de exemplificacéo, sdo mostrados os graficos plotados para a série do
primeiro trimestre (2014-2020) e, logo em seguida, a tabela com o resumo dos valores

de R?para a série de cada um.
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Figura 9 — Coeficiente de Determinacgdo para o par Vendas-PIB para o primeiro trimestre
Fonte: O autor (2020)
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Figura 10 — Coeficiente de Determinacgéo para o par Vendas-PPC para o primeiro trimestre

Fonte: O autor (2020)
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Tabela 3 — Coeficientes de Determinacao (série trimestral)

Trimestre | Vendas-PIB | Vendas-PPC
Q1 0,6616 0,5602
Q2 0,5385 0,1596
Q3 0,9358 0,5283
Q4 0,9423 0,5575

Fonte: O autor (2020)

Dessa forma, pode-se verificar, através da analise linear com o Coeficiente de
Determinacgdo (R?), que grande parte dos dados séo explicados de maneira linear,

chegando a atingir R?=0,9423 para a série do quarto trimestre no par Vendas-PIB.

5.2.2 Discussao dos resultados

Nas tabelas e graficos anteriores, foi visto que ha correlagdo positiva e linear
entre as variaveis propostas, conforme esperado. Assim, ambas as hipoteses séo
verificadas. No entanto, a correlacdo mais forte se da no par Vendas-PIB, indicando
gue um aumento na renda domeéstica, explicada pela proxy do PIB, leva a um aumento
linear mais fiel nas vendas de produtos de luxo, explicitada pela proxy da quantidade
de vendas de produtos de luxo da empresa Z.

Ja para o par Vendas-PPC, foi visto que ha correlacdo positiva e linear, porém
de maneira mais fraca, sendo menos explicado por um gréfico linear (menores r e R?),
0 que indica que a diminuicdo do poder de compra dos brasileiros frente aos Estados
Unidos leva a um aumento na quantidade de vendas de produtos de luxo no pais,
porém ha outros fatores que podem influenciar nesse processo de compra e ndo estao
sendo abordados neste trabalho. Com isso, a hipétese 1 é verificada, mas abre
margem para estudos complementares.

Da mesma forma, é necessario apontar as limitacdes nos dados, que podem
dificultar as correlagdes, fazendo com que pudessem ser mais fortes do que as
observadas. A primeira é no uso da proxy Taxa de Paridade do Poder de Compra
(PPC) para o consumo das familias, obtida no site do IPEA, a qual considera uma
cesta internacional padrao de produtos, ndo sendo esses os de luxo aqui analisados.

Os precos dos produtos da empresa Z no mercado externo, para todos os periodos
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estudados, ndo estdo disponiveis. Assim, erros sao esperados, pois, como ja visto, ha
diferencas inerentes no comportamento de produtos de luxo frente aos demais.

A segunda se relaciona com os dados fornecidos pela empresa Z, a qual
ressalta que, em alguns momentos do histérico, hd ruptura de estoque,
impossibilitando a verificacdo do real potencial de vendas para esse ponto analisado.

Portanto, o presente capitulo verifica oportunidade para a empresa Z empenhar
esforcos na conversédo dos global shoppers para o mercado interno durante esse
periodo em que a PPC esta em alta. Assim, mesmo com a possibilidade de viagens
internacionais ap0s o controle de propagacdo do novo coronavirus, os brasileiros
ainda terdo mais vantagem ao comprar produtos no mercado interno se os patamares
da PPC se mantiverem. Da mesma forma, havendo aumento da renda doméstica, ha
maior oportunidade de expansé&o de compra no Brasil. A¢cdes de marketing, descontos
pontuais, oferecimento de brindes e possibilidade de parcelamento sdo ainda mais
necessarios no presente momento, visando, cada vez mais, a conversao do mercado
externo para o interno.

Vale ressaltar que, para um plano sélido de expanséo do negécio dessa UEN,
€ necessario que sua cadeia de suprimentos esteja operando da forma mais eficiente
possivel, para que, assim, ndo falte estoque em momento tdo decisivo para a
companhia. Portanto, apontada a oportunidade, cabe o preparo robusto para
responder ao potencial aumento de demanda e minimizagéo de riscos. Para isso, faz-
se necessario respeito aos processos, principalmente ao ciclo S&OP em vigor na
empresa Z.

Dessa maneira, como as hipoteses foram verificadas, visando a otimizacéo da
resposta da cadeia de suprimentos, é possivel planejar a demanda da empresa Z para
2020 e 2021 (médio prazo), utilizando modelos estatisticos e as correlacdes

verificadas entre os pares Vendas-PPC e Vendas-PIB.

5.2.3 Planejamento da demanda com base na renda e no poder de compra

Neste estudo sdo comparadas duas metodologias de planejamento de
demanda: extrapolacdo associada a correlacéo linear e extrapolacdo a partir dos

préprios dados historicos.
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O modelo estatistico utilizado foi a Suavizacdo Exponencial Tripla, também
chamada de Suavizacéo tripla de Holt-Winter, cuja série historica requer definicdo de
trés parametros estatisticos de ajuste (constantes ou coeficientes de suaviza¢ao), em
cada componente sistematico da demanda. Sendo eles nivel, tendéncia e
sazonalidade (ALVES et al., 2019).

As séries temporais referentes as vendas trimestrais dos produtos de luxo da
empresa Z sdo tomadas como historico durante o periodo de janeiro de 2014 até
agosto de 2020, totalizando 26 trimestres reais, mais 2 meses (julho e agosto de
2020), que irdo compor a previsao do terceiro trimestre de 2020. Da mesma forma, 0s
dados de PPC e PIB, obtidos no site do IPEA, foram utilizados para o periodo em
questéao.

Assim, para a previsao de demanda dos produtos de luxo da empresa Z, foram
utilizadas as funcBes correspondentes as correlacdes encontradas e expostas no
capitulo anterior, resumidos na tabela abaixo para os pares Vendas-PIB e Vendas-
PPC.

Tabela 4 — Fung®es para previsdo da demanda dos produtos de luxo da empresa Z (série trimestral)

Trimestre Vendas-PIB Vendas-PPC
Q1 S =0,1156Y - 15.823 | S =94.656P - 35.755
Q2 S =0,2051Y -13.7948| S =89.310P - 1.547
Q3 S =0,2497Y -21.2325|S =172.666P -176.953
Q4 S =0,5047Y -555.850|S =405.310P - 587.754

Fonte: O autor (2020)

Sendo assim, inicialmente, foram previstos os valores para o PIB e para a PPC
por Suavizacdo Exponencial Tripla, utilizando o Microsoft Excel. Apds isso, esses
valores projetados foram inseridos em Y (renda — proxy PIB) e P (Poder de Compra —
proxy PPC) nas func¢des acima, para prever S (demanda de produtos de luxo — proxy
dados de vendas de produtos da empresa Z). Ou seja, para ambas as previsdes sao
utilizados modelos de extrapolacao e correlacao.

Além disso, foi realizada, também, a previsdo da demanda de produtos de luxo
da empresa Z a partir do préprio historico de vendas ja conhecido. Ou seja, foi

realizada uma Suavizagdo Exponencial Tripla no historico de vendas e verificado o
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resultado da previsdo, sem utilizacdo de correlacdes, diferente do exposto acima.
Essa terceira previsdo tem como objetivo verificar se € mais coerente utilizar
correlacdes para estimar a demanda ou utilizar o préprio histérico de vendas para
planejamento futuro.

Dito isso, € necessario verificar qudo acurados sdo cada um dos parametros
guando usados para prever a demanda dos produtos de luxo da empresa Z. Por isso,
um periodo de controle foi utilizado para previsédo e calculo dos erros. Tal periodo de
controle da analise foi tomado desde o primeiro trimestre de 2016 até o segundo
trimestre de 2020, para verificacdo dos indicadores (Forecast Accuracy e Bias)
inerentes a previsdo. Ou seja, 0s dados reais de janeiro de 2014 a dezembro de 2015
foram utilizados para prever o periodo de janeiro de 2016 a junho de 2020. Em
seguida, esses valores, obtidos pelo modelo de Suavizagdo Exponencial Tripla, foram
comparados aos valores reais do mesmo periodo, para obtencao do erro da previsao.
Além disso, as previsdes foram feitas em quatro lags 1, 3, 6 e 12, a fim de verificar o
comportamento dos erros com diferentes atrasos nos dados. Cada um dos lags
representa uma defasagem, em meses, nos dados utilizados, ou seja, lag 1 significa
dizer que dados histéricos de até 1 més antes do periodo de analise foram utilizados,
lag 3, informacdes de até 3 meses antes e assim sucessivamente.

Dessa forma, foram feitas trés previsdes de demanda dos produtos de luxo da
empresa Z, para quatro lags, sendo elas com base no histérico do PIB, PPC e os
proprios dados de vendas. Os resultados dos indicadores para o periodo de controle
séo explicitados na tabela abaixo para lag 1, a titulo de exemplificacéo. E utilizada a

abreviacdo FAcc para indicar Forecast Accuracy.
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Tabela 5 — Forecast Accuracy e Bias para o periodo de controle em lag 1

LAG1

Visdo Q12016 Q22016 Q32016 Q42016 Q12017 Q22017 Q32017 Q42017 Q12018 Q22018 Q32018 Q42018 Q12019 Q22019 Q32019 Q42019 Q12020 Q22020

Real 170.849  195.263 181.290 261.618 166.648 197.620 182.132 277.525 161.201 218.451 230.707 344.572 187.784 252.884 249.495 419.486 199.166 148.996
PPC 170.653 195.763 209.935 330.563 178.048 198.985 209.697 316.413 175.918 196.986 211.973 327.993 179.702 202.504 217.325 336.173 183.617 206.238
PIB 161.350 178.799 180.136 247.870 170.162 195307 200.601 283.759 178.353 209.580 212.937 341.628 184.185 224.621 235.149 392.113 196.867 242.528

Vendas 193.653 193.263 192.214 195.021 196.045 215.847 185781 266.395 184.358 212.747 214.208 319.178 230.215 257.328 235.529 343.461 241.608 261.736

FAcc PPC 100% 100% 84% 74% 93% 99% 85% 86% 91% 90% 92% 95% 96% 80% 87% 80% 92% 62%
FAcc PIB 94% 92% 99% 95% 98% 99% 90% 98% 89% 96% 92% 99% 98% 89% 94% 93% 99% 37%
FAcc Vendas| 87% 99% 94% 75% 82% 91% 98% 96% 86% 97% 93% 93% 77% 98% 94% 82% 79% 24%
Bias PPC 0% 0% 16% 26% 7% 1% 15% 14% 9% -10% -8% -5% -4% -20% -13% -20% -8% 38%
Bias PIB -6% -8% -1% -5% 2% -1% 10% 2% 11% -4% -8% -1% -2% -11% -6% 7% -1% 63%
Bias Vendas | 13% -1% 6% -25% 18% 9% 2% -4% 14% -3% 7% 7% 23% 2% -6% -18% 21% 76%

Fonte: O autor (2020)

No mapa de temperatura da tabela acima, é possivel perceber que os melhores
resultados, tanto de Forecast Accuracy quanto de Forecast Bias, se encontram na
série do PIB, indicando, conforme mostram os graficos abaixo com todos os lags
explicitados, que a previsdo a partir do PIB se adequa melhor aos dados e fornece
uma previsdo com maior qualidade. Além disso, verifica-se, também, que todas as
séries tém erros bastante significativos no segundo trimestre de 2020 (Q2 2020), pois

foi o inicio da crise sanitaria da Covid-19 no Brasil.
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Figura 11 — Forecast Accuracy médio para cada previsdo
Fonte: O autor (2020)

7%

8%
6%
5%
4% 5%
8%
2% . i
1% 1%
LAG1 LAG3

LAG 6 LAG12
Forecast Bias

mPPC mPIB mVendas

Figura 12 — Forecast Bias médio para cada previsao
Fonte: O autor (2020)

Os melhores resultados para a série do PIB séo verificados porque, com esses
dados, foi possivel atingir picos e vales muito proximos aos reais. Abaixo é possivel
verificar os graficos comparativos entre a previsao no periodo de controle e o real para
lag 1.
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Fonte: O autor (2020)
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Fonte: O autor (2020)

Assim, visto que os dados sao validos e geram bons resultados para a previsao,
€ possivel prever a demanda no médio prazo (final de 2020 e 2021) para os produtos
de luxo da empresa Z por trimestre. Abaixo pode ser verificado o resultado final da

previsao para cada um dos parametros utilizados.

Tabela 6 — Previsao final da demanda dos produtos de luxo da empresa Z a partir de cada

parametro (PIB, PPC e histérico de Vendas)

Visdo Q3 2020 Q4 2020 Ql 2021 Q2 2021 Q3 2021 Q4 2021
PPC 222.958 353.482 184.682 207.026 227.420 364.116
PIB 246.753 358.121 197.473 240.959 257.517 394.968

Vendas 259.569 359.753 171.279 247421 283.184 371.195

Fonte: O autor (2020)

Dessa forma, é possivel verificar a evolucao versus anos anteriores para cada

um dos parametros acima. Tal comparacéo € mostrada abaixo.

Tabela 7 — Previséo final com comparac¢éo de evolucéo

Visdo 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 |Ev.21vs 20|Ev. 21 vs 19|Ev. 21 vs 18
PPC | 699.626 694.587 809.020 823.925 954.931 1.109.649 924.602 983.244 |p 6% ¥ 1% R 3%
PIB 699.626 694.587 809.020 823.925 954.931 1.109.649 953.036 1.090.917|dfk 14% ¥ 2% R 14%
Vendas | 699.626 694.587 809.020 823.925 954.931 1.109.649 967.484 1.073.080|4F 11% ¥ 3% A 12%

Fonte: O autor (2020)

Os trés parametros utilizados na previséo indicam crescimento versus 2020 e
queda versus 2019, o que indica que a UEN vai se recuperar frente a esse ano, que
teve forte impacto da crise, principalmente no segundo trimestre de 2020. Além disso,
a previsdo a partir do PIB, que foi o parametro com melhores indicadores, indica o
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maior crescimento versus 2020 e a menor queda versus 2019, o que corrobora com a
expansao e todo o investimento que a UEN vem desempenhando.

Dessa forma, a projecdo mais alinhada as expectativas da empresa é a
proposta a partir do PIB, com um cendrio mais otimista. Por isso, foram verificados,
também, os crescimentos obtidos para o PIB na previsao realizada, em comparacéo
com as projecdes econdbmicas em vigor, a fim de validar se o cenario econémico de
fato ira corroborar para a possibilidade acima desenhada.

A expectativa do Banco Central para 2021 é de crescimento de 3,9% versus
2020. Ja o Ministério da Economia estima alta de 3,2%. Na projecao realizada neste
trabalho, a estimativa de crescimento para o PIB foi de 5,0% versus 2020, valor
ligeiramente acima das desenhadas pelos érgaos citados, porém dentro da ordem de
grandeza de ambos (TEMOTEOQ, 2020).

Portanto, verificadas as hipoteses e, entdo, desenhada a previsdo de demanda
dos produtos de luxo da empresa Z, € possivel antecipar discussdes estratégicas e
mitigar riscos para a companhia, possibilitando ganhos no processo de S&OP e,

consequentemente, em toda a cadeia de suprimentos.

5.3 Canais de distribuicéo

A UEN estudada possui, atualmente, seis canais de distribuicdo, os quais sao
compostos por clientes que compram os produtos da empresa Z e 0s vendem
diretamente aos consumidores finais (Sell-out) ou, de modo indireto, vendem a outras
pessoas juridicas, como varejistas e revendedores (Sell-through). Tais canais sao
divididos da seguinte forma: Beauty Specialist, Department Store, Travel Retall,
Perfumaria Seletiva, Distribuidor e E-commerce. Cada um deles sera exposto abaixo,
de forma sucinta. Bem como suas caracteristicas e alguns exemplos de clientes que
compdem determinados canais.

O canal denominado Beauty Specialist contempla grandes redes
especializadas no mercado de beleza, atuando por meio de lojas fisicas. Esses
parceiros visam se consolidar como um local Unico de beleza, realmente

especializados nesse ramo, onde se pode encontrar marcas diversas e de altissima
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qualidade. Alguns grandes clientes da empresa Z atuantes nesse canal sdo Sephora
e Beauty Box.

J& as Department Stores séo lojas de departamento que atuam no varejo e
oferecem diversos tipos de bens de consumo. Grandes clientes como Renner, C&A e
Riachuelo integram essa categoria de distribuicéo.

Ja a categoria de Travel Retail conta com clientes como Duty Free e Dufry, as
quais sao lojas altamente regulamentadas e estdo presentes, principalmente, em
ambiente de varejo regido por direitos aduaneiros, como aeroportos, portos e locais
fronteiricos.

As Perfumarias Seletivas sdo lojas exclusivas de luxo, muito focadas na
experiéncia do consumidor e presentes em locais mais distintos, como shoppings e
centros de alto padréo. Clientes como Le Parfum e American News contam com a
presenca de produtos da empresa Z em suas lojas.

Os Distribuidores tém papel fundamental de difundir a presenca dos produtos
de luxo da UEN estudada ao longo de todo o pais, de maneira mais democrética,
atingindo regiées em que a empresa Z ndo possui aparelho logistico para atuacéo,
aumentando, assim, a capilaridade, distribuicdo e vitrine das marcas em todo o
territdrio nacional. Além disso, dentre os demais canais de distribuicdo da empresa Z,
o distribuidor é o Unico que nao realiza venda direta ao consumidor final, mas sim para
outros clientes juridicos, como varejistas e revendedores regionais, atuando de modo
indireto. Por esse motivo, para a andlise e previsdo da demanda mostrada no capitulo
anterior, os dados de Distribuidores ndo foram utilizados, pois, por ndo lidarem
diretamente com o cliente final, ndo respeitam as premissas adotadas de correlacao
entre aumento da renda e poder de compra do consumidor brasileiro e 0 aumento das
vendas. Da mesma forma, para as proximas andlises, as informacbes de
distribuidores serdo desconsideradas, pois o foco serd nos canais que atingem
diretamente os consumidores finais.

Por fim, o E-commerce € 0 canal que atua em ambiente online, com vendas
diretas ao consumidor final. Clientes como Beleza na Web e Epoca Cosméticos s&o
classificados dentro dessa categoria de distribuicao.

Abaixo a atual representatividade no acumulado de janeiro a setembro de 2020
de cada um dos canais que atuam de maneira direta nas vendas de produtos da UEN
estudada.
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Figura 16 — Atual representatividade de cada canal no sell-out da UEN de luxo
Fonte: O autor (2020)

5.4 Crescimento e projecdo do e-commerce

Segundo Freddy Rabbat, CEO da Tag Heuer e da Swatch no Brasil, "o mercado
de luxo sempre viu 0 e-commerce como um tabu”, pois o comércio online ndo permite
a experiéncia completa do consumidor, como sentir cheiro, textura e perceber
detalhes, que sao caracteristicas marcantes dos produtos de luxo. No entanto, para
Freddy, produtos consolidados e ja conhecidos pelas pessoas podem perfeitamente
ser adquiridos através do meio eletrbnico, pois os clientes ja estdo cientes dos
atributos desses itens (ISTO E DINHEIRO, 2017).

Todavia, especialistas afirmam que até 2025 os canais digitais estarédo
envolvidos em toda e qualquer compra de luxo, mesmo que a aquisicdo ndo seja
efetuada no meio online, pois os consumidores pesquisardo em aplicativos e sites
antes de realizar a compra, seja para comparar prego ou para buscar atualizagao
sobre lancamentos e inovacdes. Esse efeito sera percebido principalmente porque
consumidores das geragcdes Y e Z representarao por volta de 55% do mercado de luxo
e poderao contribuir com um crescimento de 130% do segmento no acumulado entre
2019 e 2025. Além disso, pesquisas apontam ainda que havera uma reinvencao das

lojas fisicas, as quais tendem a desaparecer da forma que se conhece hoje, pois, com
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a ascensdo das transacOes digitais, serdo mais ligadas a fornecer experiéncia
completa ao consumidor do que como ponto focal de compras (LEME, 2019).

Por isso, conhecimento sobre o comportamento do consumidor e expectativas
de crescimento do canal online tém sido pontos de discussdo e atengdo ha alguns
anos. Abaixo pode-se verificar o crescimento das vendas nos canais online e offline
da empresa Z, em CAGR, nos ultimos anos, com 2020 parcial (janeiro a setembro),
em que o offline foi bastante impactado pela crise da Covid-19. Em seguida, gréfico
com foco no crescimento a duplo digito desde 2018 do canal online ressalta a

tendéncia explicita de crescimento.
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Figura 17 — Faturamento online e offline em milhdes de reais
Fonte: O autor (2020)
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Figura 18 — Crescimento do canal online ao longo dos anos em milhdes de reais
Fonte: O autor (2020)

Durante o periodo de isolamento social devido a pandemia da Covid-19, com
as lojas fisicas fechadas, o e-commerce cresceu de maneira brusca e sem
precedentes. Em apenas alguns meses atingiu patamares antes nao vistos. Assim, é
importante entender o cenario em que o e-commerce de luxo da empresa Z se
encontra, qual sera o possivel ponto de estabilidade e em que momento esse platd
serd alcancado.

Para tal projecao utilizou-se como base o artigo® "O e-commerce de luxo esta
chegando ao seu tipping point?", da consultoria McKinsey, o qual busca entender o
comportamento do e-commerce de luxo através da andlise de 50 marcas. O artigo
expbe que o padrédo encontrado na andlise se assemelha a uma curva S, que pode

ser desmembrada em trés macro etapas:

1) Largada (do inglés ramp-up): Momento que as empresas comeg¢am a notar
as vendas online e oferecem alguns produtos nesse canal;

2) Ascensédo (do inglés scale-up): Periodo em que as empresas comegam a
obter consideravel faturamento por meio eletrénico de vendas — por volta de 6% a 7%

de representatividade — e atingem o ponto de inflexdo (do inglés tipping point). Assim,

3Disponivel em: https://www.mckinsey.com.br/industries/consumer-packaged-goods/our-insights/is-
luxury-ecommerce-nearing-its-tipping-point#. Acesso em 20 de outubro de 2020.
55



comecam a investir mais fortemente no oferecimento de produtos nas plataformas
online;

3) Platé (do francés plateau): Etapa em que o crescimento do e-commerce
tende a estabilizar, pois ja atingiu a maturidade.

Sendo assim, para Remy, Catena e Durand-Servoingt (2015b), a seguinte
curva tedrica ilustrativa, mostrada na Figura 19 abaixo, seria obtida, demostrando a

representatividade do e-commerce no faturamento total das marcas de luxo.

E-commerce as % of total brand revenue

[ILLUSTRATIVE
25%

Plateau
20%
15%

Tipping point

N -4 N N+5 N+7

Figura 19 — Curva de representatividade do e-commerce de luxo no total da receita
Fonte: Altagamma-McKinsey Digital Luxury Experience Observatory apud Remy, Catena e Durand-
Servoingt (2015b)

Sendo assim, a mesma andlise foi feita através dos dados fornecidos pela
empresa Z, no periodo de 2014 a 2020, em dois cenarios, sem Covid-19 (até fevereiro
de 2020) e com Covid-19 (até agosto de 2020). Ambos sdo mostrados nas figuras

abaixo.
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Figura 20 — Curva de representatividade do e-commerce sem Covid-19
Fonte: O autor (2020)

Figura 21 — Curva de representatividade do e-commerce com Covid-19
Fonte: O autor (2020)

As curvas azuis representam os dados de representatividade ao longo do
tempo e as pretas as linhas de tendéncia. Pode-se notar que as tendéncias séo
bastante similares a curva proposta pelos autores Remy, Catena e Durand-Servoingt
(2015b). No entanto, a largada e o ponto de inflexdo observados séo diferentes dos
expostos pela consultoria, pois a largada acontece por volta de 15,5% e o ponto de
inflexdo em torno de 19%, contra 2,5% e 6% propostos pelos autores,
respectivamente.

Por outro lado, apesar dos autores Remy, Catena e Durand-Servoingt

(2015b) sugerirem 6 a 7% como ponto de inflexdo para o e-commerce de marcas de
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luxo, segundo a P3 Logistic Parks (2020), 16% seria 0 "numero magico" a ser
considerado para esse ponto e principal barreira a ser vencida quando se trata de e-
commerce no geral. Dessa forma, unindo essas duas hipGteses explicitadas e,
considerando que o e-commerce da empresa Z ja esta mais alavancado na largada
do que o proposto pela McKinsey, utiliza-se a curva tedrica apresentada na Figura 19
como base, porém com deslocamento vertical de 13% (diferenca entre 2,5% tedrico e
15,5% obtido através dos dados da empresa Z). Dessa forma, obtém-se o seguinte

conjunto de pontos, resumidos na tabela abaixo.

Tabela 8 — Pareamento de dados entre curva teérica e real
Fonte N-4 (Largada) N (Ponto de inflexdo) N+1 (Ascensdo) N+5 (Platd) N+7 (Estavel)

McKinsey 2,5% 6% 9,5% 20% 22,5%

Empresa Z 15,5% 19% 22,5% 33% 35,5%

Fonte: O autor (2020)

Sendo N o ano de 2019, pois foi 0 momento de atingimento do ponto de inflexao
para a empresa Z. Logo, N-4 equivale a 2015, N+1 a 2020, N+5 a 2024 e N+7 a 2026.

Durante o isolamento social mais agressivo da Covid-19, esse canal chegou a
86% de representatividade no més de abril de 2020, o que ratifica a afirmacao, ja vista,
de que a pandemia acelerou em alguns anos a alavancagem das vendas online. Por
isso, entender até onde se pode chegar com o e-commerce cria oportunidades de
expansao e vantagem competitiva para a empresa Z.

Dessa forma, abaixo, na Figura 22, o grafico obtido com os dados da empresa
Z, sem considerar o periodo de Covid-19, é extrapolado na curva verde teorica até o

horizonte de 2026 para facilitar a visualizacao da projecao proposta.
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Figura 22 — Representatividade do e-commerce extrapolada (sem Covid-19)
Fonte: O autor (2020)

A curva extrapolada acima sugere que a estabilidade do e-commerce da
empresa Z ocorreria por volta de 35,5% em 2026. No entanto, como mencionado, a
Covid-19 alterou o comportamento do e-commerce e tornou toda e qualquer previsao
demasiadamente incerta, pois, durante a quarentena o0 e-commerce ja atingiu
patamares muito superiores ao platd sugerido, conforme Figura 23 abaixo demonstra

esse descolamento.

Figura 23 — Representatividade do e-commerce extrapolada (com Covid-19)
Fonte: O autor (2020)

Porém, apesar do pico de representatividade altissimo em alguns meses de
2020, principalmente abril e maio (86% e 70% respectivamente), nota-se que, nos
meses mais recentes, esses valores vém decaindo, especialmente devido a

reabertura das lojas, chegando a 42% em agosto de 2020. Por isso, esse estudo
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levanta o questionamento sobre a observacdo do comportamento nos proximos

meses e ressalta duas hipdteses:

1) A representatividade do e-commerce para a empresa Z permanecer
decaindo nos proximos meses, de modo a, em determinado momento, atingir a

estabilidade por volta de 35,5%, como proposto com os dados de antes da Covid-19.

2) A representatividade do e-commerce nao continuar em queda e estabilizar
em valores acima de 35,5%, sendo observada uma nova tendéncia imposta pela
pandemia, em que o consumidor conhece o e-commerce e nele permanece realizando

suas compras.

Pontuadas essas duas hipoteses, opinides de especialistas foram
verificadas. Leme (2019), como ja visto, projeta que até 2025 o principal publico — 55%
— do segmento de luxo seja composto pelas geracdes Y e Z, que sédo extremamente
tecnolégicas e vivenciam predominantemente a revolugcdo digital. Da mesma
forma, Serpa (2020) projeta que o comércio eletrénico respondera por 53% do
faturamento do varejo do Reino Unido até 2028, apesar desse canal representar
19,2% atualmente, pois aponta que as geracdes Z e Millennial serdo metade da
populacdo adulta em dez anos no pais, as quais preferem as compras pela internet,
por serem mais rapidas, mais baratas e serem entregues a domicilio.

Considerando esses apontamentos e, também, o fato da empresa Z ter iniciado
investimento agressivo no e-commerce nesse ano de 2020, acredita-se que 0 e-
commerce pés pandemia tende a superar a expectativa de 35,5% de estabilidade, de
fato assumindo posicdo de lideranca dentro da empresa Z. Estudos complementares
deverédo ser realizados, pois, para melhor verificacdo, necessita-se de mais dados,
uma vez que ainda sao insuficientes para afirmar qualquer nova tendéncia que possa
surgir. Apesar disso, a empresa Z esta ciente do novo movimento de seu consumidor
para a compra por meio eletrénico e acredita que até 2025 o e-commerce possa atingir

50% de seu negdcio.

5.5 Comportamento de compra do consumidor do e-commerce
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Segundo pesquisa quantitativa de Flach (2012), a maior incidéncia de
respostas dos consumidores foi sobre a afirmativa de que comprariam pela internet
cosméticos que ja conhecem, preferindo esses itens em detrimento de novos
produtos. Por isso, o comportamento do consumidor do e-commerce de luxo da
empresa Z foi avaliado, visando entender quais ciclos de vida, volumetrias e publicos-
alvo sdo mais vendidos, de maneira que essa analise contribua com a acuracia da
previsao de vendas das fragrancias dessa UEN.

Desse modo, primeiramente, avaliou-se 0 comportamento de

representatividade de ciclo de vida desde o ano de 2017, mostrado na figura abaixo.

2017 2018 2019 2020

m Catdlogo Lancamento ® Promo

Figura 24 — Ciclo de vida dividido em Catalogo, Lancamento e Promo
Fonte: O autor (2020)

Itens catalogos sdo produtos que ja séo de linha, que foram lancados antes do
ano em questdo. Para lancamentos sdo considerados todos os itens que foram
lancados no ano de avaliagdo, consequentemente no ano seguinte sera considerado
como catalogo. Os produtos promo séo edicdo limitada no ano de analise.

Com isso, a Figura 24 acima mostra que nos anos de 2017 e 2018 a variagao
percentual no ciclo de vida néo foi significativa, permanecendo praticamente estavel
de um ano para o outro. No entanto, no ano de 2019, houve uma crescente em
lancamentos, saindo de 3% para 9%, enquanto a baixa aconteceu em catalogo.

Porém, nesse ano em especifico, uma nova fragrancia da maior marca da divisao foi
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lancada, com grande investimento em midia e grande foco nos Millenials, o que
justifica 0 aumento nas vendas de langcamentos para esse periodo de analise.

Jé para o ano de 2020, com a incidéncia da Covid-19 a partir de margo, houve
uma grande mudanga no comportamento de compra, com uma crescente bastante
significativa em itens ja conhecidos — catalogos — em detrimento de itens novos ou
edicao limitada. Esse efeito pode ser justificado pelo fechamento das lojas fisicas, que
servem como experiéncia para os consumidores, onde procuram experimentar uma
fragréncia antes de realizar a compra no meio online. Dessa forma, o consumidor
buscou por produtos ja aprovados por ele, ao invés de apostar em desconhecidos. Até
porque, em momento de crise, a incerteza sobre manutencdo de emprego e renda
estavel é muito alta, ndo abrindo margem para apostas. Com isso, novo
comportamento de compra esta sendo observado ao longo de 2020, que devera ser
acompanhado para entender se essa nova tendéncia se mantera.

Além disso, outra andlise feita foi a de volumetrias mais vendidas ao longo dos
anos, as quais foram classificadas em pequena, média e grande. As premissas para
as trés classificacbes foram que fragrancias com volumetria até 40ml sé&o
consideradas pequenas, entre 40ml e 75ml foram consideradas médias e acima de
75ml como grandes. Esse comportamento pode ser avaliado separadamente para
catéalogo e langcamento, de modo que pode ser verificado mudanca de comportamento

clara. Ambos os graficos sdo mostrados nas figuras abaixo.
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Langamento

H Pequena ® Média ™ Grande

Figura 25 — Comportamento de compra por volumetria para langamento
Fonte: O autor (2020)

2017 2018 2019 2020
Catdlogo

H Pequena ™ Média B Grande

Figura 26 — Comportamento de compra por volumetria para catalogo
Fonte: O autor (2020)

Verificando o comportamento de compra por volumetria para ambos os ciclos
de vida (catadlogo e lancamento), é possivel notar que houve uma diferenca no
comportamento de compra no ano de 2020. A venda de volumetrias pequenas

cresceu significativamente para lancamento, enquanto para catalogo houve
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acréscimo relevante em volumetrias grandes, o que ratifica tendéncia de modificacao
de compra durante a pandemia com as lojas fisicas fechadas. Para produtos novos,
os consumidores preferiram comprar volumetrias pequenas para experimentacao, ja
que ndo havia espaco fisico aberto que permitisse isso. Enquanto que para os itens
de linha, a vantagem em real por ml é maior, pois € um produto ja conhecido pelo
usuario e com maior custo-beneficio ao comprar tamanhos maiores.

Ademais, foi feito um estudo de caso com um produto especifico, que foi
lancado em 2019 e foi verificada a modificacdo na tendéncia ao longo dos meses, da
compra da volumetria menor tendendo para a maior. Na figura abaixo, do lado
esquerdo estd aberto 0 més a més de vendas desse produto e do lado direito as

médias dos anos por volumetria.

1005 - 100%
20% I I I i .
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[T 4 FE% 25.“ B0 29%
28%
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20%
* ) £ 9% 3 754 205
D

abrf20  maif20  jun20 julfxa agofid

outf1% novf19

B Pequeno Médio B Grande W PEguen Médio mGrande

Figura 27 — Mudanca de comportamento para um produto lan¢cado em 2019
Fonte: O autor (2020)

Com isso, apontada essa tendéncia, ha necessidade de acompanhamento
desses dados ao longo dos proximos meses para verificar se serd uma tendéncia
consolidada, indicando que a empresa Z precisa importar mais volumetrias grandes
para catalogos e pequenas para lancamentos, conforme o observado até o momento.

Por fim, verificou-se o publico-alvo das fragrancias. A representatividade entre
masculino e feminino néo foi alterada no ano de 2020, porém, ao abrir cada uma das
categorias por volumetria, nota-se comportamento diferente entre ambos os publicos,

conforme abaixo.
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Figura 28 — Representatividade entre publico masculino e feminino
Fonte: O autor (2020)

2017 2018 2019 2020
Masculino

H Pequena m Média m Grande

Figura 29 — Representatividade entre volumetrias para o publico masculino
Fonte: O autor (2020)
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Figura 30 — Representatividade entre volumetrias para o publico feminino
Fonte: O autor (2020)

Nas figuras acima verifica-se que, apesar da representatividade entre
masculino e feminino ter se mantido ao longo dos anos, o0 comportamento de compra
entre ambos os publicos quando se trata de volumetria € bastante diferente. O publico
masculino compra, em sua maioria, fragrancias grandes, enquanto para o publico
feminino essa distribuicdo € bem mais equilibrada. No entanto, nota-se que, para
ambos os publicos, ha tendéncia de aumento em fragrancias grandes e diminuicdo
em pequenas, porém de forma mais acentuada no publico masculino, que chegou a
representar, em 2020, 70% da preferéncia de compra por volumetrias maiores.

Dessa forma, todas essas visdes sdo importantes para compor o atual cenario
do e-commerce de luxo da empresa Z e um passo inicial ao se observar novas
tendéncias em um momento tao volatil e de tanta incerteza. Por isso, todas as anélises
sdo validas, porém ainda é muito cedo para afirmar que qualguer um desses cenarios
serdo de tendéncia estavel. No entanto, a empresa Z ja pode se preparar no curto

prazo para responder a essas visdes observadas.

5.6 Mercado importado e aimportancia do ciclo S&OP nesse processo

Os produtos vendidos pela UEN de luxo sdo exclusivamente importados,
provenientes da Franca e Estados Unidos. Por isso, 0s processos, principalmente o

ciclo S&OP, devem funcionar de maneira eficiente, pois a reatividade dessa divisao
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de negdcio é baixa, jA que o tempo de resposta € predominantemente afetado por
fatores que fogem ao controle da empresa, como a dependéncia de Orgaos
reguladores e alfandegarios.

O processo de importagdo de produtos é extremamente complexo, com
diversos tramites fiscais e legais para entrada do produto no pais, além de processos
industriais de nacionalizacdo das embalagens, armazenagem intermediaria, para,
finalmente, transporte para entrega no centro de distribuicdo da companhia. Esse
fluxo, além de diminuir a reatividade de mercado para a empresa, ainda possui custos
elevados, que podem variar de acordo com o modal utilizado entre paises. Abaixo é
desenhado fluxograma simplificado do fluxo logistico atual da empresa Z para os dois

modais utilizados, maritimo e aéreo.

Necessidade Produto em Produto em Produto em Produto em
do produto trénsito transito transito transito

~ 20 dias ~ 30 dias ot ol ~ 10 dias ~20 dias ~1 dia

Figura 31 — Fluxo maritimo de produtos da empresa Z
Fonte: O autor (2020)

Necessidade Produto em Produto em Produto em Produto em
do produto transito transito transito transito

~ 20 dias ~ 30 dias ~1dia ~ 10 dias ~ 20 dias ~ 1 dia

Figura 32 — Fluxo aéreo de produtos da empresa Z
Fonte: O autor (2020)

Dessa forma, conforme mostrado acima, o tempo de resposta pode variar de
acordo com o modal utilizado ou a origem do produto, sendo eles consolidados na

tabela abaixo.
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Tabela 9 — Tempo de resposta de acordo com o modal e origem

Tempo de
Origem Modal P ’
resposta (dias)
Maritimo 101
Franca -
Aéreo 82
EUA Mafltlmo 111
Aéreo 82

Fonte: O autor (2020)

Assim, o tempo de resposta da empresa Z para produtos importados pode
chegar a quase 4 meses, o0 que dificulta a reatividade em caso de falta de produto
(ruptura de estoque), impactando, principalmente, no nivel de servigo oferecido aos
clientes e nos indicadores de planejamento de demanda. Pois, como a previsdo de
vendas € desenhada de maneira irrestrita, considerando o real potencial de
faturamento, quando h& auséncia de estoque, ha demanda reprimida e impacto em
Forecast Accuracy e Bias. Abaixo os principais indicadores impactados por essa
dificuldade inerente a realidade de produtos importados podem ser verificados, Fill
Rate (nivel de servico), Forecast Accuracy e Bias (planejamento de demanda) durante
0 ano de 2019. Vale ressaltar que os indicadores de previsao de demanda séo todos
calculados com base no planejamento desenhado 3 meses antes de seu faturamento.

Além disso, é utilizada a abreviacdo FAcc para indicar Forecast Accuracy.

Fill Rate

I Fill Rate = = = Meta
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Figura 33 — Fill Rate mensal em 2019

Fonte: O autor (2020)
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Forecast Accuracy
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Figura 34 — Forecast Accuracy mensal 2019
Fonte: O autor (2020)
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Figura 35 — Forecast Bias mensal 2019
Fonte: O autor (2020)

Os resultados dos indicadores mensais sdo mostrados acima, bem como suas
metas estabelecidas pela UEN estudada. Verifica-se que, em grande parte dos meses
de 2019, os indicadores ndo atingiram os valores esperados e estabelecidos como
meta, pois esse ano foi um periodo de muito crescimento para a divisdo de luxo, que

cresceu 25%, em valor, versus o ano anterior. Sendo assim, diante de um cenario de
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crescimento e sem reducdo do tempo de resposta, torna-se ainda mais dificil prever a
demanda, bem como ter um bom nivel de servi¢co, uma vez que a falta de estoque é
recorrente. Sendo assim, mercados importados requerem processos funcionando e
constante busca por melhoria e otimizagéo.

Além do crescimento observado em 2019, o ano de 2020 também impactou
severamente os indicadores e todo o cenario positivo que a UEN de luxo acreditava,
assim como obrigou o0 neg6cio a se adaptar a nova realidade imposta. No inicio da
pandemia da Covid-19, a empresa Z teve de tomar uma importante deciséo frente a
essa adversidade. Por trabalhar com o sistema de producdo empurrada, a empresa Z
avalia constantemente seus estoques e teve de enfrentar a dicotomia de ter mais
estoque e ser impactado em E&O, caso as vendas caissem bruscamente, ou ter
menos estoque e sofrer com ruptura e baixo nivel de servico, se as vendas
mantivessem o patamar pré-crise. A estratégia inicial desenhada, em marco de 2020,
foi a de trazer menos estoque e acompanhar como o cenario se desenvolveria durante
0S meses seguintes. Porém, como mostrado, uma vez decidido trazer menos produto,
sendo o tempo de resposta para itens importados extremamente alto, o risco de
ruptura é iminente, caso ocorram sobrevendas inesperadas.

Com a decisdo em voga e o constante crescimento acelerado de vendas do e-
commerce, a UEN de luxo passou a sofrer com cenario de sobrevendas a partir de
julho desse ano, gerando consequente ruptura de estoque, impactando a satisfacao
do cliente e os principais indicadores, conforme mostrado abaixo para o ano de 2020.
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Figura 36 — Fill Rate mensal 2020
Fonte: O autor (2020)
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Figura 37 — Forecast Accuracy mensal 2020
Fonte: O autor (2020)
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Forecast Bias
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Figura 38 — Forecast Bias mensal 2020
Fonte: O autor (2020)

Acima percebe-se que, no inicio dos efeitos da pandemia, de abril a junho de
2020, a UEN sofreu com subvendas e impacto negativo em Forecast Accuracy e Bias,
porém altissimo nivel de servico, pois ainda havia estoque suficiente para abastecer
os clientes. No entanto, a partir de julho, com os efeitos acumulados de sobrevendas
nos meses seguintes, o Fill Rate passou a performar abaixo da meta estabelecida,
atingindo patamares preocupantes (87%).

Os impactos de ruptura de estoque séo inUmeros, pois a demanda reprimida
gerada ndo é perfeitamente contabilizada, a relacdo entre o cliente e a empresa é
dificultada, além do subfaturamento direto para a companhia. Por isso, o ciclo S&OP
precisa ser o mais efetivo e integrado ao fluxo logistico possivel, para que a agilidade

da empresa seja crescente.
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6 CONCLUSAO

A partir das analises elaboradas nos capitulos anteriores, é possivel notar
presenca de novas tendéncias a partir da crise da Covid-19. Para o planejamento de
demanda que, como projetado, prevé crescimento versus o ano de 2020, porém
queda versus 2019, é um novo cenario que, alguns meses atras, seria inaceitavel,
uma vez que as expectativas eram extremamente positivas para o mercado de luxo
em constante crescimento.

Da mesma forma, o crescimento abrupto do e-commerce durante o periodo de
isolamento social modifica a projecéo plotada para o cenario sem Covid-19, no qual o
platd estavel ocorreria por volta de 35,5% de representatividade. O novo platé ainda
€ bastante incerto e depende do comportamento desse canal nos prOXimos meses.
Especialistas acreditam que tem potencial de ser maior, beirando os 50%. Com isso,
esse topico abre margem para estudos complementares e gera conhecimento teérico
para a empresa Z permanecer a investigacao.

Além disso, com o canal online se vislumbra, de fato, uma mudanca no perfil
de compra do consumidor, uma vez que toda e qualquer compra estard ligada a
interacdo online, de modo direto ou indireto, em um futuro proximo. Assim, é
importante entender o comportamento de compra do consumidor do e-commerce para
gue a cadeia de suprimentos possa ser otimizada e seja possivel responder, de forma
eficiente, as novas tendéncias.

Com isso, verificou-se possibilidade de nova tendéncia na compra de produtos
catélogos, lancamentos e edi¢cdes limitadas, sustentando a hipdétese de que o
consumidor do canal online prefere comprar produtos ja conhecidos — catalogos —,
principalmente em tempos de crise, de modo que isso se reflita principalmente nas
volumetrias de fragrancias de luxo, em que itens catadlogos sdo comprados, em sua
maioria, de tamanhos grandes, enquanto que langcamentos s&o adquiridos por meio
de volumetrias menores. Isso se explica porque o custo-beneficio é maior quando se
compra das maiores volumetrias, ou seja, menos reais por ml. Logo, itens ja
aprovados pelos consumidores sdo comprados em tamanhos maiores. Por outro lado,
lancamentos em volumetrias menores, para gerar experimentacdo. No entanto,

lancamentos e inovacdes sdo altamente estratégicos para a UEN de luxo, assim,
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alavancar as vendas no e-commerce de todos os tamanhos € de grande interesse
para a companhia, o que indica grande desafio para os proximos anos.

Do mesmo modo, a empresa Z tem como principal publico-alvo o mercado
feminino, responsavel por mais de 70% de representatividade no histdrico de vendas.
No entanto, apesar de menos representativo, o publico masculino tem um
comportamento mais fiel a volumetrias maiores, enquanto o publico feminino compra
de maneira mais equilibrada de todos os tamanhos. Apesar dessa diferenca entre
ambos os publicos, verifica-se tendéncia de aumento de volumetrias maiores e
diminuicao de volumetrias menores em ambos.

Essas andlises sdo importantes para que todas essas percepcdes sejam
refletidas no mix de produtos ofertados pela empresa Z, que sao provenientes do
planejamento de demanda. Ou seja, com uma previsdo de vendas mais assertiva,
toda a cadeia de suprimentos é mais eficiente, pois o planejamento de vendas € o
inicio do ciclo S&OP e, consequentemente, possui maior impacto estratégico para a
companhia.

Por isso, salienta-se que os produtos da UEN de luxo sdo importados e
possuem tempo de resposta muito alto, configurando principal dificuldade para a
empresa Z, que perde reatividade de mercado. Fator que ratifica a afirmacéo de que
se necessita de processos que funcionem muito bem, mitigando riscos de ruptura de
estoque e nivel de servigo.

Assim, a empresa Z deve focar em tornar seu processo S&OP o0 mais eficiente
possivel e, para isso, podera utilizar as analises aqui propostas, que, certamente,
impactardo positivamente no planejamento de demanda da companhia e,
consequentemente, nos demais indicadores, pois com alta acuracia no planejamento

de demanda, é possivel solucionar muitos problemas ao longo da cadeia.
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