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Resumo

dio exigido para uma empresa processar e entre-

gar mercadorias, do estoque de um armazém até o
cliente, variava de 15 a 30 dias, &s vezes mais. O cendrio
tipico de pedidos para entrega envolvia a solicitagdo e a
transferéncia do pedido, o que geralmente ocorria atra-
vés de telefone, fax, IntercAmbio Eletrénico de Dados
(EDI - Electronic Data Interchange), ou correio publico;
seguia-se o processamento do pedido (o que exigia o uso
de sistemas manuais ou de computador), a autofizagio
de crédito ¢ o apontamento do pedido pelo.armazém pa-
1a fins de selegdo; e, apds, o embarque do produfo para o
cliente. Quando tudo acontecia de acordo com o planeja-
do, o tempo médio para o cliente receber os itens pedidos
era demorado. Quando algo dava errado {o que freqilen-
temente sucedia), como falta de estoque de inventario,
uma ordem de servigo perdida ou fora de lugar, ou uma

Recememente, no inicio dos anos 90, o tempo mé-

entrega maldirecionada, o tempo total para o atendi-
mento do cliente aumentava rapidamente.

Para sustentar esse longo e imprevisivel tempo ao
mercado, tornou-se pratica comum estocar mecadorias
listadas. Por exemplo, inventérios de produtos idénticos
eram regularmente estocados por varejistas, atacadistas ¢
fabricantes, Apesar desses inventarios extensivos, as si-
tuagdes de falta de estoque e de entregas atrasadas se
mantiveram difusamente, devido ao grande niimero de
variagoes de produtos.

Tais praticas de negdcios, Teconhecidas no século XX,
bemm como a estrutura de canal de distribuicio esada para
levar a termo a entrega, desenvolveram-se em funcdo de
anos de experiéncias datadas desde a Revolugdo Industrial.
Essas duradouras praticas de negdcios assim permanece-
ram sem serem desafiadas porque nio existia uma alterna-
tiva claramente superior. O processo de distribuigio tradi-
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cional foi projetado para superar desafios ¢ alcangar benefi-
cios que ha muito deixaram de ser importar:tes. O mundo
industrializado ndo é mais caracterizado pela escassez. O
poder de compra dos consumidores e o interesse por uma
escolha maior de produtos ¢ servigos aumentam acelerada-
mente. Na verdade, os consumidores de hoje querem uma
gama vasta de opgbes que possam ajustar segundo suas es-
pecificacbes préprias. Os desejos dos consumidares muda-
ram da aceitagio passiva para o envolvimento ativo no pro-
jeto ¢ na entrega de produtos e servigos especificos. A capa-
cidade de transporte ¢ o desempenho eperacional tém se
ternado cada vez mais econdmicos e confiveis, ja que o
transporte de hoje conta com o apoio de uma tecnologia so-
fisticada que facilita entregas previsiveis e precisas.

Mais importante ainda, uma mudanga significativa
ccorreu como resultade da disponibilidade de informagges.
Durante a década de 90, 0 munde do comézclo sofreu o im-
pacto irrevogével dos avangos da informdtica, da Internes e
de uma séric de possibilidades acessiveis de transmissao de
informacao. A informagao caracterizada pefa alta velocida-
de, acessibilidade, precisdo e, sobretudo, relevancia tornou-
s¢ a norma. A Internet, operando em velocidade de rede,
transformou-se em um meio econdmico para conduzic
transagoes, ¢ deslanchou o potencial da distribuicio eletrd-
nica {e-distribution) direta a0 consumidor e entre empresas
(B2B - Business to Business, pritica de negécios entre em-
presas), Conduzida por essas forcas fundamentais, uma
economia globalizada emergiu rapidamente.

0 que comegou durante a (iltima década do século XX
€ que continuard a se desdobrar no século XXI € o que his-
toriadores irdo caracterizar como o despertar da era digital
ou da infermagdo. Na era do comércio eletrdnico, a realida-
de da conectividade B2B rornou possivel uma nova ordem
de relacienamentos de negécios chamada gestdo da cadeia
de suprimertos. Os administradores estdo cada vez mais
questionando a distribuicdo, a produgdo ¢ as préticas de
aquisicio tradicionais. Nessa nova erdem das coisas, pro-
dutos podem ser manufaturados segundo especificagdes
exatas, ¢ ser entregues rapidamente aos clientes em dife-
rentes locais do globo. Sistemas logfsticos j4 existem coma
capacidade de entregar produtos no tempo aprazado. O
pedido do cliente ¢ a entrega de um produto podem ser
efetua questao de horas. A freqiiente ocorréncia de falhas
de servico que caracterizava o passado estd sendo substi-
tuida por um crescente comprometimento gerencial com
uma taxa zere de imperfeigdo, ou com o que é comumen-
te chamado de nivel de desempenho seis sigma (six sigrma
petformance'), Pedidos perfeitos — ou a entrega do tipo e da
quantidade desejada de produtos, no local correto, na ho-

! Six Sigma performance reflete o nivel de alcance tendo uma marger de
erra de 3,4-de imperfeiggo por milhdo ou 99,99966% perfeito. Veja Fo-
rest W, Breyfogle, 111, Implementing Six Sigma: Swiarter Solutions Using
Statistical Methods. New York, NY: John Wiley & Sens, 1999,

ra certa, sem danos ¢ corretamente processados — antes
considerados a excegdo, es:do agora atendendo & expecia-
tiva. Talvez o fato mais importante seja que tal desempe-
nho de alto nivel esta sendo alcancado a um custo total
mais baixo ¢ com o comprometimento de recursos finan-
ceiros menores que os caracteristicos do passado.

Neste capitulo, 0 modelo de negécios de gestdo da lo-
gistica da cadeia de suprimentos € introduzido como uma
crescente postura estratégica que caracleriza as empresas
contemporaneas. O capitulo revisa o desenvolvimenio da
revolugac da cadeia de suprimentos na pritica de nego-
cios. A scguir, 0 concelto de cadeia de suprimentos ¢ apre-
sentado em uma estrutura estratégica. O capitulo exami-
na, entdo, o gerenciamento integrado, o poder de respos-
ta, a sofisticacdo financeira e a globalizacio enquanto for-
¢as que orientam a emergéncia da 16gica da cadeia de su-
primentos, ¢ conciui com uma andlise de questées con-
temporénezs relacionadas 3 gestdo da cadeia de supri-
mentos. O objetivo geral do Capfiulo I é o de oferecer uma
estrutura que descreva as cadeias de suprimento do sécu-
lo XXI, em termos de necessidades logisticas. A cadefa de
suprimentos se posiciona enquante uma estrutura cstra-
tégica, em que necessidades logisticas sdo identificadas ¢
operagdes relacionadas devem ser administradas.

A Revolucdo da Cadeia de Suprimentos

Escolhemos descrever o que os administradores ¢stio vi-
venciando hoje como a revolugds da cadeia de suprimentos ¢ 0
consegiiente renasciments logistico. Essas duas importantes al-
teragbes em relagdo as expectativas e 4 pritica do desem-
perko das operagdes de negdeios estdo altamente inter-re-
lacionadas; entretanto, sdo aspectos significativamente
diferentes do pensamento essratégico conternporneo.

A gestio da cadeia de suprimentos (s vezes co-
rhecida por cadeia de valor ou cadeia de demanda) compreen-
de empresas que colaboram para alavancar posicionamento esira-
Idgico e para melhorar 4 eficitneia das operagdes. Para cada em-
presa envolvida, o relacionamento da cadeia de suprimen-
tos reflete uma escolha estratégica. Uma estratégia da ca-
deia de suprimentos € um arranjo de canal baseado na de-
pendéncia reconhecida e na gestdo de relacionamento.
Operagdes da cadeia de suprimentos exigem processos ge-
renciais que atravessam dreas funcionais dentro de em-
presas individuais e conectam parceiros comerciais ¢
clientes para além das fronteira organizacionais,

A logistica, ao contrdrio da gestdo da cadeia de supri-
mentos, € o trabalho exigido para mover e posicionar o inventd-
rio na cadeia de suprimentos, Como tal, a logistica é um sub-
conjunio e ocorte dentro da estrutura mais abrangente de
uma cadeia de suprimentos. A logfstica é o processo que
gera valor a partir da configuragio do tempo e do posicio-
namento do inventério; é a combinagio da gestio de pedi-
dos de uma empresa, do inventério, do rransporte, do ar-
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mazenamento do manuseio e embalagem de materiais,
enquanto procedimentos integrados em uma rede de ins-
talages. A logistica integrada serve para relacionar ¢ sin-
cronizar & cadeia de suprimentos geral enquanto um pro-
cesso continuo, e € essencial para a conectividade cletiva
da cadcia de suprimentos,’ Enquanio a finalidade do tra-
balho logistico sc mantém essencialmente a mesma nas
tllimas décadas, a maneira pela qual o trabalho ¢ desem-
penhado continua a mudar radicalmente,

O foco fundamental deste livro € a gesids da logistica intie-
grada. Entretano, para estudar logistica, o leitor deve ter
um entendimento basico sobre a gestace da cadeia de su-
primentos. As decisdes da cadeia de suprimentos estabe-
lecem a estrutura operacional na qual a logfstica ¢ de-
sempenhada. Como serd revisado brevemente, uma mu-
danga dramdtica continua 2 ocorrer na pratica da cadeia
de suprimentos. Assim, a melhor pritica da logistica, co-
mio € descrita neste livro, apresenta-se como um trabalho
cm progresso, sujeito a mudangas continuas baseadas na
natureza evolutiva da estrutura e da estratégia da cadeia
de suprimenios. O Capitulo 2, Logistica Enxuta {Lean Lo-
gistics) trata do renascimento que ocorre na melhor pra-
tica logistica, e organiza o cendrio para todes os capitulos
que seguem.

A primeira vista, a gestdo da cadeia de suprimentos
talvez parega um conceito vago. Muito ji foi escrito so-
bre o assunto sem muita preocupagio com definico ba-
sica, estrutura e vocabuldrio comum. H4 confusées
quanto & abrangéncia apropriada daquilo que constitui
a cadeia de suprimentos, até que ponto envolve integra-
(20 com Qulras empresas em confraste com operagoes
internas, e como € implementada quante s praticas
competitivas. Para muitos administradores, o conceito
de cadeia de suprimentos possui interesse intrinseco
porque considera novos arranjos comerciais que ofere-
cem potencial para melhorar o servigo ao consumidor, O
conceito também implica uma estrutura altamente efi-
ciente e efetiva de relagdes cornerciais que servem para
melhorar a eficiéncia, pela eliminagdo do trabalho ndo
produtivo ou duplicado. Entender mais especificamen-
te o que constitui a revolucdo da cadeia de suprimentos
comega com a revisao da pratica tradicional do canal de
distribuicio.

Para superar desafios de negociacdes comerciais, as
empresas desenvolveram relacées de negdcios com
outras companhias de produtos e servigos para conjun-
tamenie desempenharem atividades essenciais. Essa re-

B
-

%0 Conselho de Gestdo da Logistica {Council of Logistics Management)
desenvolve a seguinte definicio: “A Jogistica & o processe de plane-
jamenta, implementagao e controle da eficicia, da eficiéndia do flu-
%0 e estocagem de mercadorias, servigos e informagdes relacionadas
desde o ponto de origem zo ponto de consumo pela razio de estar de
acordo com as necessidades do cliente”.

3
conhecida dependéncia foi necessdria para alcangar be-
neficios de especializagio. Administradores, apés os pri-
meiros anos da revelugae industrial, comecaram a pla-
nejar, estrategicamente, competéncias essenciais, espe-
cializagdo e economia de escala. O resultado foi a per-
cepgdo de que trabalhar muito préximo a outros nego-
cios era essencial para um sucesso continuado. Esse en-
tendimento de que nenhuina empresa poderia ser otal-
mente auto-suficiente contrastava com nogdes anterio-
res de integracdo vertical de propriedade. A reconheci-
da dependéncia entre empresas de negdcios determi-
nou a andlise do que ficou conhecido comao canais de dis-
tribuicdo ou de marketing.

Devido a alta visibilidade de tipos diferentes de nego-
cios, os estudos anteriores de arranjos de canal se caracte-
rizaram pela classificacdo baseada em papéis especificos
desempenhados durante o processo distributive. Por
exemplo, uma empresa pode ter sido criada para desem-
penhar os servicos agregadores de valor de um atacadista.
Empresas que realizavam negdcios com um aracadista
possufam expectativas em relagio a que servigos recebe-
riam e a que compensagio deveriam pagar. Estudos apro-
fundados de canais especificos rapidamente identificaram
a necessidade de lideranca, de um grau de comprometi-
mento com cooperagéo entre os membros do canal, e de

. meios para resolver conflitos. Aqueles que conduziram

pesquisas em estrutura e estratégia de canal desenvalve-
ram topologias para classificar praticas observéveis, desde
uma inica transagdo até relagbes comerciais continuas al-
tamente formalizadas.’

A caracteristica conectiva da integragio de canal era
um congeito um tanto vago, no gual beneficios resulta-
riam de cooperagdo. Ertretanto, sobretudo pela falta de
informagéo de alta qualidade, a estrutura geral de canal
situava-se sobre uma base antagénica. Quando forcada a
atuar, cada empresa do canal iria, primeira ¢ principal-
mente, centrar-se em seus objelivos individuais. Assim,
em tltima andlise, as dinamicas de cana? eram muito fre-
qiientemente caracterizadas pelo ambiente competitivo de
gato e ralo.

Durante a tltima década do século XX, a estratégia
¢ a estrutura de canal comegaram a se alterar radical-
mente. Arranjos tradicionais do canal de distribuigic se
direcionaram para préticas mais colaborativas, que ini-
ciaram com o rdpido avango dos computadores e das
tecnologias de transferéncia de informagoes, e depois
aceleraram com a explosdo da Internet e da Rede Mun-
dial de Internet {World Wide Web). A conectividade da
Rede Mundial de Internet serviu para criar uma nova
perspectiva. B

* por exempla, veja Louis W. Stern, Adel 1. El-Ansary e Anne T. Cough-
lan, Marketing Channels, 5 ed. Saddle River, NJ; Prentice Hall, 1996,

SO
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Modelo Geral da Cadeia de Suprimentos

O coneeito geral de uma cadeia de suprimentos integrada
é cornumente ilusirado através de um diagrama linear que
inter-relaciona as firmas participantes de uma unidade
competitiva coordenada. A Figura !-1 ilustra um modele
geral adaptado do programa da cadeia de suprimentos da
Michigan State University.

Q contexio de uma cadeia de suprimentos integrada
implica uma gestac de relacionamento multiempresas, in-
serida numa estrurura caracterizada por limitagdes de ca-
pacidade, informagbes, competéncias essenciais, capital ¢
de restricao de recursos humanos. Nesse contexto, a esiru-
tura ¢ a esiralégia da cadeia de suprimentos resultam de
esforos para conectar operacionalmente uma empresa
aos clientes, assim como as redes de apoio a distribuigio e
aos fornecedores, a fim de ganhar vantagem competitiva.
As operagdes de negécios estao, portanio, integradas des-
de a aquisi¢do dos materiais iniciais at€ a entrega de pro-
dutos & servigos aos clientes finais.*

* 0s dientes finais sio definidos como pontos de destino ¢m uma ca-
deia de suprimentos. Os clienies finais ou consomem um produte ou
utilizam-no como uma parte ou componente integral de um processo
ou produto adicionais. O ponto essencial € que o produte original per-
de sua configuracio vinica quando consumido pelos clientes linais.
Essa definicio é desenvolvida em maiores detalhes ne Capftulo 3.

Gestéo de relaclonamente

O valor resulta da sinergia entre empresas que abarca
a cadeia de suprimentos com respeiio a cinco fluxos criti-
cos: informagao, produto, servigo, financeiro e conheci-
mento (veja a flecha bidirecional no alto da figura). A lo-
gistica é o condutor basico de fluxos de produtos e de ser-
vicos dentro do arranjo da cadeia de suprimentos. Cada
empresa engajada na cadeia de suprimentos esta envolvi-
da na execugdo da logistica. Essa atividade logistica pode-
r4 ou nao estar integrada aquela firma e ao desempenhe
geral da cadeia de suprimentos. A realizacic da integragéo
logistica ¢ o foce deste texto.

O arzanjo geral da cadeia de suprimentos ilustrado pe-
la Figura 1-1 conecta [ggica e logisticamente uma firma ¢
suas redes de distribuicio ¢ de fornecedores aos clientes
finais. A mensagem passada pela figura ¢ a de que o pro-
cesso integrado de geragio de vator deve ser administrado
desde a compra de materiais até a entrega do produto/ser-
vigo ao cliente final.

A perspectiva de uma cadeia de suprimentos integra-
da se desloca de arranjos tradicionais de canais compaostos
por grupos de negéeios independentes superficialmente li-
gados, que compram ¢ vendem inventarios entre si, para
uma iniciativa coordenada gerencialmente, a fim de au-
mentar ¢ impacto no mercado, a eficiéncia total, methora-
mentos continuos ¢ competitividade. Na pratica, muitas
complexidades servem para obscurecer a simplicidade, 2o
se ilustrar as cadeias de suprimentos como diagramas de
linha direcional. Por exemplo, muitas empresas indivi-

Fluxos de infarmagio, produto, servigo, finangas & conhecimenrto
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Fonie: Adaptado do Departamento de Cadeia de Suprimentos. Michigan State University,

Figura 1-1  Modelo geral da cadeia de suprimentos.
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duais participam simultaneamente em cadeias de supri-
mentos multiplas ¢ competitivas, A medida que a cadcia
de suprimentos se 1orna a unidade basica de competicio,
as empresas que participam de arranjos multiplos pedem
se confrontar com questdes de lealdade relacionadas a po-
tenciais conflitos de interesse ¢ de confidencialidade.

Outro fator que serve para adicionar complexidade ao
cntendimento da estrutura da cadeia de suprimentos ¢ o
alto grau de mobilidade e mudanga observaveis em arran-
jos tipicos. E interessante observar a fluidez de cadeias de
suprimentos & medida que empresas entram e sacim, sem
perda aparente da conectividade essencial. Por exemplo,
uma empresa efou prestadora de servigos podem estar ati-
vamente envolvidas em uma estrutura da cadeia de supri-
mentos durante perfodos selecionados, tais come os de pi-
co de vendas, mas ndo durante ¢ de balancete do ano. Para
ilustrar a complexidade de tais arranjos virtuats da cadeia
de suprimentos, alguns observadores optaram por explicar
aestrutura resultante como sendo andloga a rede de valor.?
Uma descrigao da rede de valor da complexidade da cadeia
de suprimentos ¢ ilusirada na Visio Setorial 1-1: Mitler
SQA*. ATabela 1-1 identifica uma ampla variedade de es-
tratégias diferentes para a cadeia de suprimentos,

O mais importante elemento que possibilita a gestao
da cadeia de suprimentos ¢ a tecnologia da informacio.
Além disso, o répido aparecimento de arranjos da cadeia
de suprimentos é conduzido por quatro forgas refaciona-
das: {1) gestao integrada; (2) capacidade de resposta; (3)
sofisticagdo financeira; (4) globalizagio. Essas forcas vao
continuar, em um futuro previsivel, a conduzir as inicia-
tivas de estratégia e de estruturas de cadeia de supri-
mentos em muitos setores,

Uma discussao mais aprofundada do impacto da tec-
nologia da informagéo no desempenho logistico esté re-
servada para a Parte IT deste livro, Uma breve andlise de
cada direcionador da cadeia de suprimentos oferece a fun-
damentagio para se entender os desafios que a gestio da
cadeia de suprimentos apresenta, ao tornar o desempenho
logistico mais preciso.

Gestdo Integrada

Em todos 05 aspectos das operagdes de negécios, a aten-
Ao se concentra na obtencgdo da gestdo integrada. O de-
safio de se alcangar a gestdo integrada resulta da dura-
doura tradicio de desempenhar e avaliar os trabalhos
sob uma base funcional. Desde a Revolugdo Indusirial, o

* 0 1ermo fol imtroduzido por David Bovet e Joseph Marlha,'lVafue els.
New York, NY: John Wiley & Sens, 2060. Ernest & Young caracleri-
zam essas redes complexas e conectadas da cadeia de suprimentos
€OmO (eias de valor. Veja Ernst & Young, “Supply Chain Management
in the Connected Economy”, Advanlage 55 Forum, 1999,

*N. de T: Miller SQA representa urn conceilo desenvolvide por Het-
man Miller que significa simple, quick and affordable, ou seja, simples,
répide ¢ pagdvel, Esse conceito aparece mais bem definido no quadro
Visdo Setorfal 1.1,

A

cbjetivo de alcangar a melhor pratica concentrou a aten-
¢do gerencial na especializagdo funcional.® A crenca pre-
dominante era a de que quanto melhor o desempenho de
uma fungdo especifica, melhor a eficiéncia de tode o pro-
cesso. Durante mais de um sécule, esse comprometimen-
to fundamental com a cficiéncia funcional direcionou a
melhor pratica, visando & estrutura da organizacic, i
avaliagao de desempenho e a prestacio de conias,

No &mbito da gestdo, as empresas 1ém sido tradicional -
mente estruturadas em departamentos para facilitar a
alengao, o estabelecimento de rotinas, a padronizagio ¢ o
controle dos trabalhos. Praticas contébeis foram desenvol-
vidas para medir ¢ desempenho dos departamentos. A
maioria das medidas de desempenho se concentrou em
fungdes individuais. Dois exemplos de medidas funcionais
comuns sao o custo por unidade de produgéo ¢ o custo por
tonelagem Iransportada. Avaliagdes ¢ alocacGes de recursos
interfuncionais foram comumente limitadas a custos co-
muns em tadas as 4reas funcionais de trabalho, tais como
despesas gerais, mao-de-obra, servigos piblicos, seguros,
juros, ¢ outros,

O desafio fundamental da gestdo integrada é o de re-
direcionar a énfase tradicional na funcicnalidade para se
concentrar na realizagao do processo. Nas altimas déca-
das, tem se tornado progressivamente mais evidente que
as fungdes, individualmente mais bem desempenhadas
em grupo, necessariamente nao se combinam ou se

‘agregam para zlcangar custos totais mais baixos ou pro-

cessos altamente eficazes. A gestdo de processos integra-
dos procura identificar e alcangar menor custo total ao
detectar (rocas compensatdrias (Irade-offs) existentes en-
tre as fungdes. Para flustrar com um exemplo logistico,
uma empresa talvez seja capaz de reduzir custos totais
ac despender mais em transporte mais rdpido e mais
confidvel, porque o custo do inventério associado ao pro-
cesso pode ser reduzido num valor maior do que aguele
gasto em transporte mais caro. O objetivo da gestio in-
tegrada € atingir o mais baixo custo de todo o processo, e néo
a obtengao do custo mais baixe para cada fungéo inclui-
da no processo.

O conceito de trocas compensat6rias e o objetivo de me-
nor custo total tém um sentido ldgico. Embora enganosa-
mente simples, os administradores continuam a considerar
uma tarefa diffcil em suas operagdes didrias a identificagao,
medigdo e implementacéo de um processo para minimizar o
custo total. A falta de dados de desempenho e medidas de
custo capazes de quantificar trocas compensatérias em fun-
¢oes inter-relacionadas servia para estimular o desenvolvi-
mento de ferramentas integradoras como a Engenharia de
Processo e o Custeio Baseado nas Atividades (ABC - Activi-
ty-Based Costing).” i

® Frederick W, Taylor, Scientific Management (New York, NY: WW. Nor-
ton, 1967}.

? Essas ferramentas de integragio sdodiscutidas nos Capliules 15 18,
Tespectivamente,
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Visdo Setorial 1-1

Miller SQA como Rede de Valor

O fabricante de méveis para escritdrio Herman Miller criou
rma nova unidade, a Miller SQA, que oferece um excelenlte
exempila de projeto de rede de valor. A Miller SQA, tal como
sua erpresa origindria, produz mdveis para escritdrio, mas
cem uma diferenca. Sews predutos ¢ toda a experiéncia de
campra de méveis sio desenvolvidos para serem “simples,
rapidos e pagdveis”.

+ Tode o sisterea de produgdo ¢ entrega da SQA esid
alinhado ao consumider ¢ &s demandas de compra-
dores especificos: pequenos negdcios ¢ oulros que
valorizam mais velocidade ¢ simplicidade do que
escotha ilimitada. A SQA também individualiza o
produto para cada comprador através de uma inter-
face digital de configuragdo de pedido.

« Arranjos colaborativos com os fornecedores per-
mitemn a Mitler SQA manter inventdrio minimo
{de um a dois dias, na mesade de 1999), ¢ pontos
ceatrais de fornecedores proximes 3 instalagio da
$QA enltregam 0s compancntes 710s prazos estabele-
cidos. As atividades ocorrem paralelamente, em
vez de seqitencialmente. A medida que os pedidos
chegam, informages relevantes so transmitidas
aos fornecedores, quatro vezes ao dia, para que o
reabastecimento de pegas, a montagem de pedi-
Gos e arranjos logisticos possam comegar simulta-
neamente.

Processos de [ornecimento e produgéa sdo ajustados
para minimizar manuseio e maximizar a velocidade,

0 tempo do pedido atd a entrega pode levar apenas
dois dias, comparando-se com a média do setor, que
¢ de dois meses.

Fluxos de informagao digital - entre consumido-
s, SQA ¢ fernecedores — orquestram a produgac
SEIM TCpares ¢ permilem que a empresa cumpra
€O 05 COMpPromMissos de enirega no Lempe csta-
belecido.

A $QA tem mantido sua linha de produgao con
simplicidade, garantindo agilidade para atender &
demanda do consumidor.

A clareza de percepgao da Miller SQA, o projeto de
rede de valor anteriormente descrito ¢ sua Tealizagdo
exemplar tém sido extremamente bem-sucedidos. Os pe-
didos tém sido atendidos com 99,6% de presteza, sem fa-
Ihas. A lucratividade € excelente, e as vendas ¢stéo cres-
cendo numa taxa de 25% ao ang.

A 5QA nao estd sozinha. Nossas entrevistas conm
mais de 30 empresas confirmam que o conceito de rede
de valor estd se espalhando. Alguns dos melhores exem-
plos que vemos sdo de empresas novas, quase sempre
baseadas na Internet, que gozam do privilégio criar seus
projetos de negécios em uma ficha limpa. Qutras, como
a $QA, introduzem os conceitos novos numa iinica divi-
sio de uma grande corporagao. Entretanto até mesmo
empresas inteiras com cadeias de suprimentos estabele-
cidas podem adotar um projeto de rede de valor com
bons resultados.

Fonte: David Bovet e Jeseph Martha, Valuz Nets (New York: John Wilcy & Sons, Inc., 2000}, p. 8-9.

Trés facetas importantes da légica da cadeia de supri-
mentos resultaram da progressiva atengdo dada a gestdo
integrada: (1) colaboragde, (2} extensdo da empresa e (3)
prestadores de servigos integrados.

Colaboracae

Comoe discutido anteriormente, a histdria dos negdcios tem
sido dominada pelo desejo de cooperar, embora sempre
obscurecido pela estrutura competitiva. Enquanto a com-

Tabela 1-1  Estratégias bem-sucedidas da cadeia de suprimentos

Un estudo recente da Accenture revelou seis diferentes, mas igualmente bem-sucedidas, estratégias da cadela

de suprimentos.

« Direcionamento & Saturacio do Mercado: Centralizagio na geragio de margens de lucro altas por meio de
marcas fortes e de um marketing e de uma distribuicio onipresentes;

Agilidade Operacional: Configuracio de ativos € operagbes para reagir agilmente as tendéncias emergentes

de consumidares ao longo das linhas de categaria de produtos au de regides geograficas;

nove do que os dos competidores;

.

Orientacio para Novidades: Obtengiio de um prego-prémio ao oferecer a0 consumidor um produto mais

Personalizacio de Clientes: Utilizagio da personalizagio em massa para construir & manter relagdes proxi-

‘nas com os consumidores finais através de vendas diretas;

Ctimizagio Logistica: Enfase no equilibrio entre eficiéncia e efetividade na cadeia de suprimentos;
Atencio 3 Comercializagdo: Priorizagio do “preco baixo, melhor valor” para o consumidor (assim como na estra-

tégia de olimizagio logistica, mas concentrando-se menos na marca do que no serviso dispensado aos clientes),

Fonte: Reimpresso com permissao, Supply Chain Managamert Revay, March/ April 2000, p.29.
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Visdo Setorial 1-2  Construindo uma Cadeia de Suprimentos de Classe Mundial Sem Fathas

A Limited Logistics Services, empresa subsidiaria da The
Limited, rem a tarela comptexa e desafiadora de oferecer
apoio em cadeia de suprimentos para 11 negécios de vare-
jo da The Limited, e suas respectivas operagdes de catdlo-
#0s. Sua missdo-alvo ¢ gerenciar com elicicia a complexi-
dade da cadeia de suprimentos glebalizada. Essa empresa
varcfista de especialidades, no valar de $9,2 bilkacs, opera
mais de 5.600 lojas em toda a América do Norte, Mais de
4.560 companbhias associadas estdo envolvidas, em um
processo de compra de mercadorias em mais de 60 paises,
entregando-as nas lojas.

“Estamos (rabalhande constaniemente para acelerar
0 fluxo de nossos produtos de moda e especializados, a
partir de vendedores em 60 paises diferentes, para nossas
lojas e para nossos clientes de comércio eletrdnico e de
cataiogo”, explica Nicholas J. LaHowchic; presidente ¢ di-
retor geral (CEO} da Limited Logistics Services. “Estamos
sempre nos perguntando: Como agregar valor As iniciati-
vas de nossa marca? Cemo usar a cadeia de suprimentos
enquario arma competitiva? Como retirar o empo do ¢i-
clo de nosso processo? Como ser mais dgeis?”.

Criar relacionamentos préximos com outras partes do
negéeio é extremamente importante para LiHowchic por-
que a execugdo da estratégia da cadela de suprimentos de-
pende da integragio dos processos mais importantes da
The Limited. Esses processos incluem vendas através de lo-
Jas/catdlogo, distribuicao logistica, produgdo, planejamen-
to de venda/volume, projeto ¢ marketing, pesquisa ¢ de-
senvolvimento {P&D), finangas, tecnologia da informacio
¢ gestdo de atendimento.

“A integragao da cadeia de suprimentos comega real-
mente com o objetivo de satisfazer as demandas dos con-
surnidores”, diz LaHowchic, “Essa crenga fundamental
causa impacto em tudo o que fazemos na cadeia de supri-
mentos. Procuramos elevar ¢ nivel de qualidade da ca-
deia para responder mais efetivamente 4 demanda do
consumidor. Para tanto, precisamos otimizar as informa-
¢oes e os fluxos de produto através de processos de negé-
cios ligados e interdependentes - desde a produgio de
matérias-primas até 2 venda de produto final”.

A tecnologia € um agente possibilitador essencial
nesse processo de integracio da cadeia de suprimentos. A
Limited Logistics Services implementou um sistema de
gestao de transporte para lidar com o fluxo mundial de
mercadorias e um sistema de gestio de armazenamento
para operagdes de gestao € reposigio de inventdrio. Um
sistema de planejamento avangado rambém estd integra-
do aos sistemas comercias da The Limited.

Na opiniae de LaHowchic, os sistemas de informacio
terdo um papel ainda mais importarte ao promover todas
as capacidades da cadeia de suprimentos da organizagao
nos anos que virdo. “Estamos nos movendo rapidamente
em diregio a uma interface compieta de comércio eletré-
nico com nossos fornecedores principais ¢ prestadores de
servicos logisticos”, diz ¢ executivo. “Ao mesmo tempo,
mais ¢ mais consumidores da The Limited estao fazendo
suas compras enfine, Queremos reeslruturar nossos sisie-
mas empresariais para servir mais cficienternente todos
0% nessos consumnidores — independentemente de conto
compram”.

Uma das crengas fundamentais de LaHowchic € a de
que a gestdo da cadeia de suprimentos pode agregar valor
de vdrias maneiras importantes. Essas incluem:

Crescimento Lucrativo - Garantindo uma execu-
cao quase perfeita do fluxo da cadeia de supri-
mentos; participande, de modo proarivo, na estra-
tégia e na execucae da insergdo de produtes no
mercatio;

¢ Maximizagao da Qualidade - Elevando a qualida-
de do produto, dos processos e dos servigos; acele-
rando & tempo do ciclo nos canais do mercado;

s Redugbes no Capital de Giro - Aumentando o gi-
ro dos inventdrios, minimizando os dias de supri-
mento necessdrios ao inventdrio;

» FEficiéncia do Capital Fixo - Determinando com
exatiddo o nimero, o tarnanho ¢ a localizagio dos
pontos de embarque; utilizando produtiva e efeti-
vamente ¢ investimento em ativos fixos;

+ Otimizagdo do Custo Globalizado — Alavancando
alternativas de encarges alfandegdrios; alavan-
cando alternativas de cotas.

Ao escolher uma abordagem para agregar valor &
gestdo da cadeia de suprimentos, a Limited Logistics Ser-
vices acredita que estd elevando a qualidade total - tanto
nos pradutos come nes processos que levam o produto ao
mercado. Elevar a qualidade também ajuda a alavancar
05 recursos através da organizagao da cadeia de supri-
mentos da The Limited, o que possibilita A Limited Logis-
tics Services concentrar-se rnais intensamente na cons-

trugdo de uma competéncia organizacional que atue sem
erros e eficazmente dentro da entpresa.

Fonte: Francis J. Quinn, “Building a Seamless World-Class Supply Chain®, Supply Chain Yearbook 2000, p. 43-44.

petigio continua como o modelo dominante, que guia as
economias de mercado livie, a crescente importancia da
colaboragdo sitita a cadefa de suprimentos como uma uni-
dade bésica de competi¢io. Na atual economia globalizada,
os arranjos de cadeia de suprimentos competem uns com

os cutres pela lealdade do cliente. Cadeias de suprimentos
dominadas pela Sears, K-Mart, Target ¢ Wal*Mart sdo
competidores diretos em varios mercados. Alinhamentos
semelhantes da cadeia de suprimentos podem ser observa-
dos em setores que variam do entretenimento até os auto-
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motivos ¢ quimicos. A estratégia globalizada da Limited
Logistics Services {veja Visdo Setorial 1-2) defineia a com-
plexidade da gestdo moderna da cadeia de suprimentes.

Q estimulo geral para arranjos institucionalizados de
trabalho colaborativo foi o decreto de 1984, do Alo Nacicnal
da Pesquisa e de Desenvolvimento Cocperativos {The Natip-
ral Cooperative Research and Developmen! Act), que expandiu
seu alcance através das Emendas de Produgio (Production
Amendmenis) de 1993° Essa legislagio nacional e sua modi-
ficacdo subseqiiente assinalaram uma mudanga fundamen-
tal na tradicioral filosofia antitruste do Departamento de
Justica americane. A legislagao bisica, suplementada pelas
regulamentagdes administrativas, encorajou empresas a de-
senvolverem iniciativas colaborativas, num esforgo para ele-
var a competitividade globalizada de empresas com base nos
Estados Unidos. A percepgao abrangente de que a coopera-
cio € 1anto permitida quanto encorajada serviu para estimu-
lar a formagdo de arranjos de cadeia de suprimentos.

Enquanto todas as formas de colusdc de prego se
mantém ilegais, a legislagio colaborativa serviu para faci-
litar a troca interorganizacional de operagdes de informa-
¢io, tecnologia e risco como meios de aumentar a compe-
titividade. A resposta foi uma grande variedade de novos
e inovadores arranjos operacionais. Um desses desenvolvi-
mentos foi a perspectiva crescente da empresa expandida.

Extenséo da Empresa

0 impulso central da extensdo da empresa aumertou
a influéncia e o controle gerencial para além das frontei-
ras de propriedade de uma €nica empresa, visando a fa-
cilitar planejamento ¢ operagdes conjuntas com clientes
¢ fornecedores. A crenga fundamental € a de que um
comportamento colaborativo entre empresas que inte-
grem processos maximizard o impacto ao cliente, reduzi-
14 0 Tisco total, melhorando sensivelmente a eficiéncia. A
extensdo da empresa se constréi sobre dois paradigmas
bésicos: compartilhamento de informagbes e especializa-
¢ao de processos.

¥ No dia 11 de outubro de 1984, 0 presidente Reagan assinou o Ato de
Pesquisa Cooperativa Nacional de 1984 {Lei Piblica 98-463), no esfor-
o de “promover pesquisa ¢ desenvolvimento, encorajar ingvagdo, es-
timular 05 negécios e fazer modificagBes necessdrias ¢ apropriadas na
operagdo das leis antitruste”, Essa lei permite que atividades de pes-
quisa e de desenvolvimento sejam desempenhadas conjuntamente, 21€
o ponto em que o5 protétipes sejam desenvolvidos. A lei determinou,
pesteriormente, que o litigio antitruste estava baseado na norma da ra-
zdv, levando em conta todos os falores que afetan: a competigio, Uma
emenda a esse Ato fof assinada na lei pelo presidente Clinton, em ju-
nho de 1993. As Emendas da Produgdo Cooperativa Nacional, de [993
{Lel Péiblica 103-42), permitem s joini vertures irem além da pesquisa
apenas, indeindoa produgio ¢ o teste de um praduto, processoou ser-
vigo. Isso criou um nove ato, denominado Ato Nacional de Pesquisa ¢
Produgo Cooperalivos, de 1993, para substituir o de 1984. Além disso,
o novo alo estabelecen um procedimento para os negdeios, de notifica-
rem o Departamento de Justia ¢ a Comissdo Federal dos Negocios a
respelto de seus arranjos cooperativos, a fim de qualificd-los para “li-
mitacio de danos inicos sobre responsabilidade civil antitrzste™.

0 paradigma do compartilhamento de informa-
goes ¢ a reconhecida crenga de que a obtengéo de um atto
grau de comporiamento cooperativo requer que os partici-
pantes da cadeia de suprimentos voluntariamente com-
partiihem informagoes operacionais e planejem estraré-
gias de forma conjunta. O escopo de colaboragio interem-
presarial deve ultrapassar o histérico de vendas para in-
ctuir planos que detalhem promogges, intradugio de no-
vos produtos ¢ operagdes do dia-a-dia. Veja em Visao Seto-
rial 1-3 um exemplo de colaberagao entre principais forne-
cedores da indfistria automotiva.

E importante enfatizar que o compartilhamento de in-
formagdes para sustentar a colaboragdo nao deve se limi-
tar a dados histéricos, ou até mesmao preciscs, de vendas.
Mais importante do que isso € a vontade de compartilhar
informagdes estratégicas sobre atividades futuras para fa-
cilitar o planejamento conjunto. O principio conduior é o
de que o compartilhamento de informagdes entre os parti-
cipantes da cadeia de suprimentos é essencial para que
possam, coletivamente, atender ao que demandam os
¢lientes, mais rapida c eficientemente.

O-paradigma da especializacao de processo ¢ o
comprometimento em implantar arranjos colaboratives
no planejamento de operaghes conjuntas direcionadas 3
eliminagdc de tarefas ndo produtivas ou que néo agre-
guem valor, pelas empresas da cadela de suprimentos. A
idéia basica é a de projetar todos os processos da cadeia de
suprimentos de modo a identificar a responsabilidade e a
viabilidade financeira de uma empresa especifica para de-
sempenhar cada elemento do trabalho essencial, maximi-
zando os resultados totais.

Empresas que participam de uma cadeia de supri-
mentos tém papéis especifices e compartilham objeti-
vos estratégicos. O compartilhamento de informacdes e
o planejamento conjunto podem reduzir o risco relacio-
nado z situagio do inventdrio e aumentar a velocidade
dos movimentos. Colaborar pode eliminar trabalhos du-
plicados ou redundantes, como inspe¢ao repeiitiva da
qualidade, ao designar e fortalecer um membro especi-
fico da cadeia de suprimentos, tornando-o inteiramen-
te responsavel pela prestagio de contas. Essa integragio
empresarial estendida introduziu novos desafios no que
se refere a métricas de desempenho, compartilhamento
de beneficios e riscos, confianga, lideranca € resolugio
de conflitos. & claro que os desafios de colaboragdo e de
extensao empresarial constituem novos horizontes ge-
renciais. Uma terceira forga a coniribuir para o desen-
volvimento da cadeia de suprimentos ¢ a rapida mu-
danga da atitude gerencial ein relagdo a prestadores de
de servigos integrados.

Prestadores de Servicos Integrados

Como foi observado anteriormente, as origens dos ne-
gdcios contemporineos eram fundamentadas na espe-
cializagdo funcional. Ndo € surpresa que empresas de-
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Visdo Setorial 1-3  Montagem Modular no Brasil*

A Daimler Chrysler construiu uma pequena fibrica no
Brasil, um dos mercados awtomotivos de mais rdpido
crescimenta potencial no mundo. Estava determinada a
demonstrar como um parlicipanie de um nicho da indis-
tria auiemetiva poderia fazer dinbeire em um mercado
cm desenvelvimento.

A {abrica da DaimlerChrysler baseia-sc no conceito de
“medulasidade”, em que fornecedores montam diizias de
pegas em painéis de instrumentos ou em unidades de sus-
pexnsdo, ¢ o fabricante cnido monta os varios maduios. Es-
pecialisias do setor caiculam que essa reformulagio bésica
da manufatura automotiva poderia cortar custes de produ-
¢ao em milhares de délares por veiculo. Os executivos da
Daimler Chrysler dizem que o projeto flexivel de suas f4-
bricas possibilita responder rapidamense as alteragies do
mercado, aumentando a produgio ou adicionando noves
modelos se necessario.

Na fabrica brasileira de $315 milhdes da Daim-
lerChrysler, em que se produz as picapes Dakota, a inova-
Ao de fabricagic mais radical € conhecida como o chassi
ralante. Em uma fdbrica que dista quase 3,5 km da
DaimlerChrysler, a Dana Corp., de Toledo, Ohio, monta a
carcaga, os ¢ixos, os freios e as rodas - um total de 320
pegas, completas, com pneus completamente cheios ~ tu-
do em apenas 108 minutos apds o recebimento de um pe-
dido pelo computador. Entregues em seqiiéncia com a li-
nha de montagem da DaimlerChrysler, os chassis “ro-
lam” para a fébrica da DaimlerChrysler paca sc juntarem
a motores, transmissdes e latarias, enquanta operarics os
emputram através da fébrica em carretas que surgem do
interior da linha de produgiio. Tudo isso ¢ parte de uma
danga coreografada por computadores que acontece si-
multaneamente em: varias fibricas nessa parte do Brasil,

130 lago s operdrios da DaimlerChrysler comegam a reti-
rar 0s painéis de meial das caixas de papelio as quais sdo
enviadas dos Estados Unidos.

O chassi da Dana representa algo em torno de um
lerco de valor da Daketa, nma participagio muite maior
do que qualquer unidade individual de fornecimenio po-
deria obter na fabricagae tradicional de automéveis. O
presidente da DaimierChrysler, Robert Eaten, diz que a
companhia ainda nao pensa em evar o chassi rolante pa-
ra 95 Estados Unidos, mas afirma que ouiros elementos
da mentagem modutar poderiam ser (ransferidos.

No Brasil, o chassi rolante permitiv que a Daim-
lerChrysler contratasse menos pessoal ¢ tornasse sua {a-
brica menor, reduzinde o investimento inicial e dimi-
nuindo ¢ tempo de inicio da produgio. O chassi rolante
tambérm oferece & DaimlerChrysler grandes descontos em
encargos de importagio para pegas e equipamentos; € pa-
1a os milhares de outres veiculos que traz dos Estados
Unidos ao Brasil. Parque a Dara monta os chassis rolan-
tes no Brasil, a DaimierChrysler pode registrar o valor in-
teiro da unidade como local, possibilitando que importe
dos Estados Unidos outras pecas, come painéis da carca-
¢a, moteres e transmissdes. Se a DaimlerChrysler fizesse
o chassi em sua prépria fabrica, poderia creditar como lo-
cal apenas as pegas que de fato produz no Brasil.

_ A DaimlerChrysler iniciard suas atividades lentamen-
te, produzindo alge em torno de 5.000 caminhonetes este
ano, ¢ 12.000 no ano que vem. Corm urm investimento adi-
cional de menos de $10¢ milhdes, poderia adicionar mais
uma linha de montagem, aumentando sua capacidade
para 40.00¢ veiculos anualmente, num prazo de dois
anos, porém os fornecedores dizem gue os planes atuais
demandam uma predugdo de 23.000 veiculos em 2002.

Fonie: Gregory L While, “Chrysler makes Manufacturing Intoads at Plant in Brazil”, The Wall Street Jowrnal. August 13, 1998, p. 1.

senvolvessem praticas de terceirizacio de servicos para
emnpresas especializadas em desempenhar fungées es-
pecificas. Os dois tradicionais prestadores de servigos
logisticos sao os especialistas em transporte e em arma-
ZENamento.

O setor de eransporte contratado consiste em milha-
res de transportadores que se especializam na movimen-
tagdo de material entre locais geograficos. Ao longo dos
anos, surgiu uma rede abrangente de transporiadoras,
oferecendo aos embarcadores (shippers) uma grande va-
ricdade de servigos, utilizando todas as formas egmodos
de transporte e tecnologia afins. A proposta de valor de
um transporte contratado estd baseada em especializa-
cao, eficiéncia ¢ economias de escala. Q valor & gerado
pela capacidade de transportador oferecer servigos de

*N.deT: Eimportante ressaltar que o exemplo vale coma ilustragio
de um dado contexto histirico embora os negdcios da DaimierChrys-
ler no Brasil tenham sido encerrados,

transporie compartilhados para embarcadores miltiplos.
As alternativas de transporte para os embarcadores sio
ou investir capital em equipamentos ou operagdes de
transporte ou aderir a servicos de transportadores espe-
cializados. Naturalmente, um grande niimere de empre-
sas desenvolve solugdes de transporte que combinam os
beneficios dessas duas alternativas.

Além do transporte, um grande ndmero de compa-
nhias de servicos oferece tradicionalmente servigos de ar-
mazenamento, Tradicionalmente chamados de armazéns
piiblicos, essas empresas oferecem estocagem de produtos
suplementada por outros servicos especializados. Ga-
nham-se dois beneficios significativos quando embarca-
dores usam armazéngpiiblicos. O primeiro é a eliminacio
de investimento de capital na construcio de armazéns. ¢
segundo ¢ a capacidade de consolidar embarques peque-
nos para entregas de produtos combinados com outras
empresas que usam o mesmo armazém pablico. Tal conso-
lidagao de multiexpedi¢ao alcanca uma eficiénda de

S
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transporte que nao é comum quando uma empresa despa-
cha de seu proprio armazém, Muitas empresas combinam
armazéns piblicos e privados cm uma estrutura de distri-
buigdo ao mercado.

Em 1980, 0 cendrio de scrviges contratados nos Esta-
dos Unidos mudou significativamente. Em poucos meses,
a infra-cstrutura econdmica ¢ politica de transportes nos
Estados Unidos sofreu uma desregulamentacdo resullante
da aprovagio da Reforma Regulamentar de Transporte
Mator ¢ o Ate de Modernizagio {MCA-89) ¢ o Ato Stagger
das Ferrovias.” Essas mudancas na legislagio provocaram
o inicio da tendéncia para ¢ mercado livre de transporte,
que resullou en menos normas governamentais para Lo-
das as formas de transporte. Com o passar do tempo, essa
tendéncia se estendeu mundialmente para desregulamen-
tar o lransporte na maioria das nagdes industrializadas de
mercados livres.

Em contraste com o transporte, empresas envolvidas
com ¢ armazenamento piblico nao haviam sido operacio-
nalmente regulamentadas pelos governos estaduais ou fe-
derais. A maioria das empresas de armazenamento nac
oferecia servigos de transporte para evitar tat regulamen-
tagéo. Entretanto, com a desregulamentacdo do transpor-
te, essa pratica logo se alterou. Da noite para o dia empre-
sas de armazenamento comegaram a oferecer servigos de
transporte. Da mesma maneira, muitas transportadoras
comegaram a oferecer aos clientes servigos de armazena-
mento integrados.

O que ocorreu no sctor de servicos logisticos foi uma
mudanga radical, de contratagio de uma tnica fungdo
para uma contratagio multifuncional. Prestadores de ser-
vigos integrados {ISPs - Integrated Service Providers) co-
megaram a oferecer ao mercado uma gama de servigos lo-
gisticos que incluia todo o trabalho necessdrio para a
prestacio de servigo aos clientes, desde a entrada do pe-
dido até a entrega do produte. Em muitas situagdes, a ba-
se fundamental de scrvigos de transporte € armazena-
mento aumeriou com o desempenho de uma vasta gama
de servigos especiais.” Esses servigos personalizados as
exigéncias do cliente sio comumente descritos como ser-
vigos com valor agregado. Por exemplo, a United Parcel Ser-
vice (UPS) estoca sapatos e outros acessorios Nike em seu
armazém, em Louisville, e processa pedidos de hora em
hora. Toda a comunicagio relacionada ¢ a administracio
financeira sdo manipuladas por uma central de pedidos
da UPS em San Antonio. Na verdade, a Nike efetivamen-

? Leis Pablicas 96-296 & 96-485, Tespectivarnente. Essas leis, ber como
as demais résumidamente apontadas aqui, sio discatidas em maio-
res detalhes no Capitulo 12

"% para uma revisio abrangente dos servigos oferedidos por provedores
texceirizados de fogistica, ver “Recognizing 3PL Excelience”, Inbound
Logistics, July 2000, pp. 47-49,

te terceirizou a logistica basica e os servicos agregadores
de valor a ¢la relacionados para a UPS."

0 nome comum usado no setor para descrever os
15Ps é provedores de servigos logisticos terceiriza-
dos (3PLs}*. Em um sentido geral, empresas de terceiri-
zagdo sdo comumente classificadas como tendo ou nao
base em ativos, sendo que as empresas com base em ali-
vos 530 proprictdrias ¢ operam os equipamentos de
transporte ¢ as instalagdes dos armazéns. Em contraste,
as empresas de servigos sem base em ativos sdo especia-
lizadas em oferecer servicos abrangentes de informacdo
que facilitem os arranjos da cadeia de suprimentos. Tais
prestadores de servigos sem basc em alivos arranjam ¢
integram servicos, usando servigos de operadores com
base em ativos em favor de seus clientes.

O mercado de servigos logisticos terceirizados em 2000
foi estimado em $56,4 bilhdes, com um crescimento pro-
jetado de 24% para atingir $70 bilhdes em 2001." O cres-
cimento de prestadores de servigos integrados torna mais
facil tanto a formacio como a desmontagem de arranjos
da cadeia de suprimentos. Dessa forma, os participantes
da cadeia de suprimentos tém a opertunidade de aderir as
possibilidades do que representa uma rede estrutural lo-
gistica virtual. Bssa terceirizacio ajuda a facilitar a gestao
integrada voltada para o processo.

Compo foi discutido, o advento da colaboracao, da visao
da empresa estendida ¢ da elevada disponibilidade de pres-
tadores de servigos integrados combinaram-se para dire-
cionar solugdes radicalmente novas & cadeia de suprimen-
tos. A nogao de beneficios colaborativos serviu para solidi-
ficar a import&ncia das relagdes entre empresas que coope-
ram dentro da cadeia de suprimentos. A l6gica da empresa
estendida estimulou visdes de crescentes eficiéncia e efica-
cia, como resuliado do compartilhamento de informacdes,
de planejamento e de especializagao operacional entre os
participantes da cadeia de suprimentos. A desregulamen-
tagio dos transportes serviu como catalisador para desen-
volver a prestacio de servigos integrados. Esse desenvolvi-
mento redefiniu ¢ expandiu o alcance de servigos especia-
lizados disponiveis para facilitar as operagdes da cadeia de
suprimentos. De forma combinada, esses teés direcionado-
res ajudaram a criar a gestdo integrada da cadeia de supri-
mentos. Serviram para identificar ¢ solidificar os beneficios
estratégicos da gestao integrada, combinando-se para re-
forcar o valor da especializacio na competéncia essencial e
para listar 0s desafios e opormnidades na criagdo de arran-
jos virtuais de cadeias de suprimentos. No Capitulo 6, a

" Kelly Barron, “Logistics In Brown”, Forbes, January 10, 2000, p. 78.
*N.de T: Doinglés, Third-party Logistics Providers.

"2 Robert V. Delaney, Twelfth Annual “State of Logistics Report”, apre-
sentade ao National Press Club, Washington, DC, June 4, 2001,
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£es130 integrada ¢ examinada ne dmbite da empresa indi-
vidual, no aspecto local e nos desafios da globalizagao.

Capacidade de Resposta

E possivel afirmar que os desafios e beneficios da gestdo in-
tegrada ofercceram razdes suficientes para a revolugio da
cadeia de suprimenios. Entretanto, outros direcionadores
basicos tornam os arranjos da cadeia de suprimentos zinda
mais interessantes. Uma mudanga fundamental no para-
digma do pensamento estratégice ocorreu em decorréncia
do desenvolvimento da tecnelogia de informagdo. A conec-
tividade das informagoes criou o potencial para desenvolver
modclos de negécios baseados na capacidade de resposta.
Para elaborar as implicagdes de largo alcance desse impor-
1ante desenvolvimento, é bastante dtil contrastar a tradicio-
nal pritica anfecipatiria de negécios com o emergente mode-
lo de negécios baseado no tempo de resposta.

Modelo de Negécios de Base Antecipatéria

Desde a revolugdo industrial, o medelo de negécios domi-
nante encorajou a antecipagio das exigéncias do cliente.
Como as informagoes referentes ao comportamenio de
compra ndo estavam prontamente disponiveis e as empre-
sas superficialmente conectadas em canais de distribuigdo
nio se sentiam obrigadas a compartilhar seus planos, as
operagbes de negdcios eram direcionadas por previsdes. O
produtor comum fabricava produtes baseado na previsio
de mercado. Da mesma maneira, atacadistas, distribuido-
Tes ¢ varejistas adquiriam o inventério, baseados em suas
previstes e planos de promogdes individuals. Uma vez que
os resultados das previsbes eram muito freqiientemente
incorretos, ocorriam descontinuidades consideravels entre
0 que as empresas planejavam fazer e 0 que realmente aca-

" bavam fazendo. Tais descontinuidades resultavam quase
sempre num montante de inventdrio inesperado. Devido
a0 custo e altos riscos associados 3 condugio dos negécios
em uma base antecipatéria, o relacionamento que se man-
tinha entre parceiros comerciais era antagdnico; cada em-
presa precisava proteger seus préprios inkeresses.

A Figura I-2 flustra os estagios tipicos de um modelo de
negdcios antecipatério: previsao, compra de materiais, pro-
dugdo, armazenamento, venda e, entdo, a entrega. Em em-
presas nao manufatureiras, as operagbes envolviam a com-
pra antecipatoria de sortimentos de inventério para atender
a vendas esperadas. O ponte chavé é que quase todo o tra-

balho essencial eTa desempenhade em antecipacao as furu-
ras necessidades. A probabilidade de se avaliar mal as ne-
cessidades do cliente final conferiu ao modelo antecipatdrio
de negdcios um alto risco. Além disso, cada firma ne canal
de distribuicdo duplicava o processo antecipatério,

Modelo de Negécios com Base na Resposta

A diferenga fundamental entre arranjos de cadeia de su-
primentos cam base antecipatdria e com base na resposta
cs14 na avaliagao da questdo tempo (#ming). O modelo de
negdcios baseado na resposta procura reduzir ou eliminar
a confianga na previsas com o planejamento cenjunto e
com a troca rapida de informagGes entre os participantes
da cadeia de suprimentos.

A disponibilidade de informaggo de baixo custo criou a
competicdo baseada no terapo. Qs administradores estio cada
vez mais trocando informagdes para melhorar tanto a veloci-
dade como a exatidao da logistica da cadeia de suprimentos.
Exemplificando, os administraderes podem compartilhar in-
formacdes para aperfeigoar a precisdo da previsio ou até pa-
1a climinar as previsGes em um esforgo de reduzir a disposi-
¢ao antecipada de inventéric. Essa transformacao de negé-
cios com bases antecipatdrias para negécios com base na res-
posta é possivel porque os administradores de hoje podem
rapidamente obter ¢ compartilhar informaces precisas de

" venda e também podem exercer um melkor controle opera-

cional. Quando todos os membros da cadela de suprimentos
sincronizam suas operagoes, apresentam-se oportunidades
para reduzir o inventdrio total e para eliminar prazicas dupli-
cadas de custo. Mais impoertante ainda, os clientes podem ter
os predutos que querem e de forma rapida.

A Figura 1-3 ilustra o modelo de negécios baseado na
resposta que produz ou monta produtos a partir dos pedi-
dos dos clientes. A diferenca fundamental é a segiiéncia
de eventos que dirige a pritica dos neg6clos. Nota-se tam-
bém, em comparacio & Figura 1-2, a quantidade de passos
exigidos para finalizar ¢ processo de base ra resposta. Um
menor ndmero de passos geralmente resulta em menores
custos € em intervalo de tempe menor, desde o aceite do
pedido até a entrega. A seqiiéncia com base na resposta €
iniciada pela venda, seguida pela seqiiéncia da compra de
materiais, producéo adequada as exigéncias do cliente e
entrega direta ao cliente. De varias maneiras, o modelo de
negécios baseado na resposta ¢ parecido com a produgao
por encomenda tradicional. As diferengas essenciais entre
operacdes modernas de base na resposta e a produgio tra-

Compra de
Previsao -+ componentes [~
& maleriais

Produgo  f-=

Armazenamento -4 Venda -~  Entrega
kS

Figura 1.2 Modelo de negécios de base antecipatdria.
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Figura 1-3  Modelo de negdcios com hase na resposta.

dicional por cncomenda sdo o tempo de execugao e 0 grau

de personalizacio em massa (#ass custoniization).

Quanto ao tempo para cxecutar o pedido para entrega,
o sistermna contempoerdneo com base na resposta € substan-
cialmente mais rapido do que a fabricagdo tradicional por
encomenda. Por exemplo, computadores projetados de
acordo com exigéncias especificas podem ser construidos e
entregues aos clientes finais em trés dias ou menos. A repo-
sigdo didria de produtes de consume nos inventarios de lo-
jas de varejo tem se fornado pratica comum. Automdéveis
construidos de acordo com exigéncias especificas estdo sen-
do prometidos para serem entregues dentro do periedo de
10 dias tteis, com o objetivo de reduzir ainda mais o ciclo
do pedido a entrega. Tais ciclos reduzidos de pedide a entre-
ga ndo podiam nem ser imaginados alguns anos atrds.

Talvez um atributo ainda mais atraente das cadeias
de suprimentos baseadas na resposta seja seu potencial
1inico de personalizar os produtos em pedidos menores,
comparado a0 lote comum da produgic tradicional por
encomenda. O advento da conectividade com o cliente fi-
nal, via rede, propiciando comunicagées interativas, estd
acelerando a adogdo dessa personalizacdo. Na maioria
dos tradicionais sistemas de distribuicio de base anteci-
patéria, o cliente era um participante passivo. Q finico po-
der que tinha no processo era a decisdo de comprar ou
nao comprar. O envolvimento direto de clientes em um
processo de base na resposta possui trés beneficios ime-
diatos. Primeiro, o envoivimento do cliente oferece am-
plas possibitidades de procura que servem para expandir
a gama de fontes € escolhas, consideradas no momento
da sele¢do do produto ou servigo. Segundo, os clientes es-
tdo mais bem informados sobre pregos e, em algumas si-
tuagdes, sdo capazes de induzir vantagens de pregos em
fungio de concorréncias e/ou propostas que fazem, Final-
mente, o sistema com base na resposta e em intensa tro-
ca de informacio oferece inovagdes tal como o guadro de
escolhas do cliente, com o qual clientes podem projetar ou
especificar a configuragio prépria de seus produtos.” A

13 pdrian J. Slywotzky, “The Age of the Choiceboard”, Harvard Business
FReview; Janvary-February 2000, pp. 40-41; e Jarrus D, Pagh e Martha
C. Coaper, “Supply Chain Postponement and Speculation Strategies:
How 10 Choose the Righe Strategy”, Journal of Business Logistics, 19,
no. 2 (1998}, pp. 13-28. -

Visdo Setorial 1-4 trata dos beneficios dos quadros de es-
colha, tanto para fornecedores como para consumidores.

Adiamento*

Na esséncia da competitividade baseada no tempo estd a
capacidade de adiar a produgio ¢ o fiming da realizacéo lo-
gistica. O conceito de adiamento tem sido bastante discu-
tido nas literaturas sobre administracic.”® Entretanto,
exemplos praticos envolvendo adiamento estao diretamen-
te relacionados aos avaricos da tecnologia de informacao.

Estratégias e praticas de adiamento servem para redu-
zir o risco ancecipatério no desempenho da cadeia de su-
primentos. Como apontado anteriormente, arranjos anie-
cipatérios. exigem que a maior paite do inventdrio seja
produzida e distribuida com base em previsdes ou necessi-
dades planejadas. Arranjos de trabalho que permitem o
adiamento da produgio final ou da distribuigéo de um
produto até o recebimento de um pedido de cliente, redu-
zem a incidéncia de produgdo inadequada ou disposicéo
incorreta de inventério. Dois tipoes de operacdes de adia-
mento 540 comuns na cadefa de suprimentos com base na
resposta: (1} adiamente de produgdo ou de forma; e (2)
adiamento geografice ou lagistice.

Adiamento de Producio

O clima competitivo e globalizado do sécule XX esta faci-
litando o desenvolvimento de novas técnicas de produgio
projetadas para aumentar a flexibilidade e a capacidade de
resposta, a0 MESIMO {empo que mantém o custo e a quali-
dade por unidade. A prética tradicional concentrou-se em
alcancar economia de escala a partir do planejamento de
longos turnos de producio. De outro modo, a 16gica da pro-
dugio flexivel e enxuta é conduzida pelo desejo de aumen-
tar a capacidade de resposta &s exigéncias dos clientes.

*N. de R.: No original, pestponcment. Ne Brasil, também 3¢ usa
postergacio. Optou-se pelo termo adiamento para definir a estratégia
de transferir uma operagdo para mais petio do consumidor. Exemnplo
disso € 2 colocacio de acessorios de automévels pelas concessionsrias.

" Wroe Alderson, Marketing Behavior and Executive Aciion. Homewood,
IL: Richard I, Irwin, Inc., 2957. p. 426, Para a discussao moderna de
adiamento, veja B. Joseph Pine, 11, Bart Victor and Andrew C. Boy-
ton, “Making Mass Customization Work”, Harvard Business Review;
September-October1993, pp. 108-09.
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Vis&o Setorial 1-4 A Era do Quadro de Escolhas (Choiceboard)

Tradicionalmente, aos clientes apreseniam-se escolhas li-
mitadas dentro de uma categoria de produtos, bascadas
nas previsdes dos fornecedores sobre demandas Tuturas.
Talvez haja um minimo de personalizacao das especifica-
¢Bes no momenlo de compra, mas geralmente a gama de
escolhas ¢ fixada muito antes de os clientes comprarem.
Se as previsdes de demanda se mostram imprecisas, os
Tornecedores precisam praticar descontos na comierciali-
zagdo de mercadorias para se descartarem delas.

Entdo, como um sistema, que € inadequado tanto pa-
ra os clientes como para as companhias, continua z ope-
rar? Historicamente, ndo tem havide aliernativas. O movi-
mento lento e impreciso de informagio a montante dos ca-
nais de suprimentos e de mercadorias & jusante implica
que o processo de produgio precisa comegar muito antes
de a informagéo precisa sobre a demanda existir. Todo o
niosso setor industrial opera com base na adivinhacio.

Gragas a Internet, uma alternativa para o tradicional
e insatisfatério modelo de imeragio fornecedorscliente fi-
nalmente est se tornando possivel. Em todos os tipos de
mercado, os clientes em breve poderdo descrever exata-
mente 0 que querem, e os fornecedores poderdo entregar
o produto ou o servigo desejado sem problemas ou atra-
505, Isso serd possivel através do uso de um quadro de es-
colhas. Os quadros de escatha sdo sistemas interativos,
online, que possibilitam a clientes individuais projetarem

seus préprios produtos a partir da escolha em um cardé-

pio de atributos, componentes, pregos e operagoes de en-
trega. As selegdes dos clientes enviam sinais para o siste-
ma de produgio de fornecedor, que coloca em movimen-
to a engrenagem de compra, mentagem e cnirega.

Os quadros de escolha j4 estdo em uso em vérios seto-
res. Hoje em dia, clientes podem projetar seus préprios
computadores com o configurador Dell onlike, criar suas
préprias bonecas com ¢ Meu Projeto Barbie da Mattel,
montar stias proprios carteiras de investimentios com o ava-
liador riituo de fundos da Schwab, e até projetar seus prd-
prios equipamentos de golfe com o sistema PerfeciFit da

Chipshot.com. Porém, ¢ modelo de quadro de escelhas ain-
da estd em sew inicio. Apesar de seus enormes beneficies.
representa apenas 1% da cconomia mundial de $30 tri-
Thées. Mesno nos lugares em que cstd bem instalado, co-
mo ne setor de computadores pessoais, o modelo represen-
ta apenas uma [racdo pequena das vendas Lotais do setor
Ao final desta década, alguns especialistas antecipam que
o5 quadros de escolha estardo envolvidos com 30% ou mais
da atividade comercial total dos Estados Unidos, 4 medida
que a econontia sai de um sistema conduzido pelo forneci-
mento para um ¢onduzide pela demanda.

Os quadros de escolha colhem informagdes precisas
sobre as preferéneias ¢ sobre ¢ comportamento de com-
pradores individuais, assim possibilitam as empresas ga-
rantir a lealdade do cliente como runca anteriormente.
Em cada transagdo, a empresa adquire maicr conheci-
mente sebre o cliente e, assim, torna-se mais capaz de an-
tecipar ¢ satisfazer suas necessidades. Esse conhecimento
pode ser usado para fazer scb medida, em tempo real, o
projeto do préprio quadro de escolhas, personalizando as
opgles apresentadas 2o comprador, promovendo vendas
do mesmo produto para clientes diferentes ¢ vendas de
outros produtos a um mesmo clienre, Além disso, uma
vez agregadas, as informagdes dos clientes podem ser usa-
das para direcionar a evolugao de linhas de produto intei-
ras e para localizar oportunidades de crescimento novas
em suas fases iniciais. Em tal ambiente, fica bastante difi-
cil para o competidor, a quem faltam informacbes apro-
fundadas dos clientes, substituir o fornecedor existente.

Eventualmente, o5 quadros de escolha serde, sobretu-
do, ferramentas de coleta de informagéo e de construgio
de relacionamento com os clientes. As empresas usarao
seus guadros de escolha para solicitar, ativamente, infor-
mages a seus clientes sobre niveis de satisfacéo, inten-
¢oes de compra, exigéncias e preferénclas e usardo as in-
formagdes para prever, virtualmente, as necessidades e o
comportamento dos clientes para todas as categorias de
produtos e servigos.

Fonte; Adrian J. Slywotzky, “The Age of the Choiceboard”, Harvard Business review, January-Februasy — 2000.

A produgdo baseada na respesta da énfase i flexibili-
dade. A visdo do adiamento de produgao ou de forma
consiste em serem os produtos manufaturados a cada or-
dem de solicitacao, sem trabalho preparatério on compra
de componentes antes de as especificacées do cliente se-
rem completamente conhecidas ou de se recebet o aceite
do cliente. Esse sonho de produzir para cada pedido ndo é
novo. O que € novo é a expectativa de que a produgio fle-
xivel possa alcangar tal capacidade de resposta sem $acri-
ficar a eficiéncia. Enquanto a tecnologia puder apoiar es-
tratégias de predugao flexivel com base na velocidade do
mercado, as empresas estao Hvres de operacGes antecipa-
tdrias conduzidas por previsGes.

Na pratica atual, a economia de produgio a lote néo
pode ser ignorada. O desafio € quantificar trocas compen-

satdrias de cusio {trade-gffs) entre compra (procurement),
produgio e Jogistica.

Nesse momento, basta entender que a troca compen-
satdria se dd entre ¢ custo € o risco associados & produgao
antecipatéria € 4 perda de economia de escala, resultante
da introducio de procedimentos flexiveis,”” A redugio do
lote de produgdo requer uma troca compensatoria entre o
estabelecimenio, a mudanca e a despesa associada as
compras da linha dg produgio, quando comparadas a cus-
105 e riscos relacionados com o inventério final de produ-

'3 Mais detalhes relativos a trocas compensatdrias sao desenvolvidos no
Caplilo 5.
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10s estocados. No estilo tradicional de gestao funcional, as
programacoes de produgac eram estabelecidas para atin-
gir 0 mais baixo custo por unidade de produgao. Na pers-
pectiva da gestdo integrada, o objetivo € alcancar a satisfa-
¢ao desejada pelos clientes a um custo total minime. Isso
pode exigir o adiantamento da produgie com algum sacri-
ficio do custo por unidade para alcangar a eficiéncia total
da cadeia de suprimentos.

O objetivo eperacional do adiamento da produgae é o
de manter os produtos em uma posicido neutra ou néo
compromelida pelo tempo necessdrio. A aplicagéo ideal
do adiantamento de forma ¢é a de fazer um produio basi-
co ou padrao em quantidades suficientes para se obier
economia de escala, enguanto se adia a finalizagdo de
atributos, tais como cor ou acessorics, até que se receba
0 aceite do cliente, Dado ¢ cendrio de uma produgdo
orientada pele adiamento, a economia de escopo € iniro-
duzida na equac¢do logistica ao se produzir um produto
bdsico ou padrdo para satisfazer a uma vasta gama de
clientes diferentes. Um dos primeiros exemplos comer-
cialmente viaveis de adiamento da producio foi o de
misturar cores de tinta em lojas de varejo para contem-
plar o pedido individual do cliente. Aperfeicoando o pro-
cesso de mistura dentro da lofa, reduziu-se significativa-
mente o nimero de unidades mantidas nas lojas de vare-
jo de tinta. Ao contraric de tentar manter inventarios de
tintas coloridas pré-misturadas, a loja de varejo estoca
uma tinta base e personaliza a cor para atender a pedidos
especificos.

Em outros setores, a pritica de produgao é a de proces-
sar ¢ armazenar produtes a granel, adiando a configuragao
final da embalagem até que os pedidos do cliente sejam re-
cebidos. Em algumas situa¢des, os produtos séo processa-
dos ¢ embalados em latas limpas, adiando-se a colocacgo
da etiqueta de identificacdo da marca até que os pedidos
especificos do cliente sejam recebidos. Outros exemplos de
adiamentc de produgdo incluem a pratica crescente de ins-
talar acessérios nas vendas de automdveis, artefatos ¢ mo-
tocicletas, personalizando, dessa forma, os produtos as exi-
géncias do cliente no momento da compra.

Esses exemplos de adiamento de produgao tém uma
coisa em comum: reduzem o nimero de unidades acumu-
ladas no inventaric togistico enquanto sustentam ¢ esfor-
¢o de mercado de ampla produgée e retém eccnomias de
escala de producio em massa. Até que seja personalizado
as especificagdes do diente, o produtoe tem o potencial de
atender a muitos e diferentes clientes.

O impacto do adiamento de produgao ¢ duplo. Primei-
1o, a variedade de produtos diferenciados, movimentados
em antecipacao & venda, pode ser reduzida ¢ portanto o
1isco da falha fogistica ¢ menor. Segundo, ¢ ialvez o mais
imporiante, € 0 uso progressivo de instalagfes logisticas e
relagbes de canal para desenvolver manufaturas leves e
montagem final. Uma vez que certo nivel de talento espe-
cializado ou de economia de escala altamente restyitiva

nao ocorre na produgao manufatureira, a personalizagio
do produto as exigéneias do cliente talvez seja mais bem
delegada e desenvolvida proximo ao mercado consumidor.
Em alguns setores, 0 papel tradicional dos armazéns logfs-
ticos tem mudado significaivamente para atender ac
adiamento da producac.

Adiamento Geogrifico

De varias manciras, o adiamento geografico ou logisti-
co ¢ exatamente ¢ oposto do adiamento de preducio. Na
verdade, aceleragds ¢ um termo usado com freqiiéncia para
descrever a dindmica da rapida satisfacdo das exigéncias
do cliente. A negao basica de adiamento geografico € a de
construir e estocar um inventario completo em um, ou em
alguns locais estratégicos. A distribuico posterior de in-
ventario ¢ adiada até que os pedidos do cliente sejam rece-
bidos. Uma vez que o processo logistico é iniciado, todo es-
forge é feito para acelerar o movimento econdmico dos
produtos direto ao cliente. Sob o conceito de adizmente
geografico, o risce antecipatério da distribuigdo de inven-
tario é eliminado completamente, enguante se retém a
economia de escala na produgao.

Um exemplo de adiamento geografico é a do Sistema
de Entrega Direta da Sears Store. Utilizando uma comuni-
cagiio rdpida de pedidos, a logistica para um artefatc néo
se inicia até que o pedido do cliente seja recebida. Assim,
um artefato comprado na segunda-feira poderia ser insta-
lade na casa do cliente até quaria-feira. Uma outra possi-
bilidade também existe: & de que o aparetho vendido na
segunda-feira sefa produzide naquela noite ou até a ma-
nha de terca-feira.

Muitas aplicacbes do adiamento geogrifico envolvem
o servigo de fornecimento de pegas. Pegas criticas e de alto
custo s&o mantidas em um inventdrio central para garan-
tir disponibilidade para qualquer usudrio em potencial,
Quando ocorre a demanda, os pedidos so eletronicamen-
te transmitidos i central, e a expedig¢do de embarques é
feita diretamente ao centro de servigo, usando um trans-
porte ripido e confidvel. O resultado final é um servigo ao
cliente altamente confidvel com wm reduzide investimen-
to de inventario total.

0 potencial para o adiamento geografico tem sido fa-
cilitado pela capacidade progressiva de processar, transmi-
{ir e entregar solicitacdes precisas com um alto grau de
exatiddo e velocidade. O adiamento geografico substitui a
entrega ripida de pedidos precisos pela distribuicio ante-
cipada de inventario aos armazéns do mercado local. Ac
contririo do adiamento de producio, os sistemas que uti-
lizam o adiamento geografico retém as economias de esca-
la da producgio ao mesmo fempo em que satisfazem as
exigéncias de servigo dos clientes, pois aceleram os embar-
ques diretos.

Combinados, o adiamento de produgio ¢ o geografico
oferecem modos alternativos de restringir a distribuicio
ankecipatdria ao mercadoe até o recebimento do aceite do
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cliente. Os fatores que favorecem um ou cutro tipo de
adiamento dependem do velume, do valor, das iniciativas
competitivas, das economias de escala e das esperadas ve-
locidade e consisténcia na entrega ao cliente. En um
crescente nimero de cadeias de suprimentos, ambas os ti-
pos de adiamento sdo combinados para criar uma estraté-
gia de alta capacidade de resposta.

As Barreiras e o Fuluro

Na realidade, as melhores priricas da cadeia de suprimen-
tos néo refletem, na atualidade, nem projetos antecipatd-
rios, nem baseados na resposta. A maioria das empresas
continua, em um grau significativo, comprometida com
préticas antecipatdrias. No entanto, estratégias baseadas
na resposta estdo emergindo rapidamensze. Talvez a maior
barreira para a adogio de arranjos baseados na respesta
scja a necessidade de as corporagbes de capitat aberto
manterer: os descjados lucros trimestrais. Essa viabilida-
de financeira cria expectativas relativas as vendas conti-
nuadas e aos resultados finais. Tais expectativas freqiten-
temente conduzem a esiratégias promocionais que “so-
brecarregam o caral” com inventdrios para oportunizar
verdas peri6dicas. Por outro lade, nunca é adequado fazer
uma redugao significativa no inventario do canal. Os es-
forgos para enxugar ou reduzir o inventario, implemen-

tando uma postura operacional capaz de responder me-

lhor as demandas, exigem a habilidade de absorver uma
reducio de vendas de ocasido para abastecer os parceires
da cadela. Empreendimentos de ponta, como empresas
de comércio eletrdnico, estdo perfeitamente posiciona-
dos para implementar sistemas de atendimento basea-
dos na resposta, parque nio enfrentam o desafio de re-
duzir inventdrio.

Uma segunda barreira para a implementacéo de ope-
racbes baseadas na resposta € a necessidade de se estabe-
lecer relacionamentos colaboratives. A maioria dos execu-
tivos simplesmente nao ¢ treinada ou ndo tem experiéncia
no desenvolvimento de arranjos colaberativos projetados
para a troca mitua de beneficios e riscos. Embora geral-
mente expressem uma crenca forte no potencial, a longo
prazo, de aliangas baseadas na resposta, demonstram uma
considerével frustragio em como implementar tais arran-
jos da cadeia de suprimentos."

Num futurc previsivel, muitas erApresas coniinua-
réo a implementar estratégias que combinem arranjos
antecipatérios ¢ baseados na resposta, A tendéncia de
envolvimento progressivo em arranjos com base na res-
posta com clientes ¢ fornecedores especificos continua-
rd a se expandir. A forga maior que move a distribuigio

i6
Donald J. Bowersox, David J. Class and Theodore B Stank, 21 Century
Logfstics: Making Supply Chain Inlegration a Reality {Oak Brook, TL:
Council of Logistics Management, 1999).

baseada na resposia ¢ o comércio pela rede. O desafio se
apresenia para que as empresas estejam simultanca-
mente envolvidas em uma varicdade de arranjos de en-
trega que combinem atributoes da distribuicdo tradicio-
nal e da distribuicao bascada na rede. Veja a Visae Seto-
rial 1-5 para um exempio dessa exitosa esiratégia de
velocidade,

Sofisticacdo Financeira

Alguns administradores se indagam sobre os beneficios
de se aplicar estratégias baseadas no tempo em opera-
¢Oes da cadeia de suprimentos. Entretanto, uma pergun-
ta € valida: Qudo rapido € o suficientemente rapido? Uii-
lizar a velocidade apenas para ser rdpido tem um valor
pequenc de permanéncia, se é que tem.'” A resposta rela-
tiva ao quanto de velocidade ¢ descjével encontra-se nos
beneficios financeiros que isso acumula. O processo de
geragdo de valor prescreve que os modos mais répidos,
flexiveis ¢ precisos de servir ao cliente se justificam se
puderem ser oferecidos a precos competitivos. Uma ter-
ceira forga direcionadora da estratégia da cadela de su-
primentos é a capacidade de administrar, de modo opor-
tuno, para se obter arranjos de trabalho financeiramente
atraentes.

Os beneficios financeiros de respostas em tempo sao
incontestes. Uma entrega direta ¢ répida representa me-
nos inventdrio ¢ menor necessidade de recursos de distri-
buigéo. Para o cliente, mais rapido significa que menos ca-
pital de giro € necessdrio para apoiar as operagées da ca-
defa de suprimentos,

Trés aspectos da sofisticagio financeira sao a conver-
s&o de dinheiro em dinheiro (cask to cask), a minimizagao
do tempo de permanéncia e o giro de caixa.

Conversdo de Dinheiro em Dinheiro

A conversao de dinheiro em dinheiro se refere ao tem-
po exigido para converter aquisicdes de matéria-prima ou
de inventario em receita de vendas. A conversio em di-
nheiro estd geralmente relacionada com o giro de invena-
rio: quanto mais gira o inventézio, mais rdpida sera a con-
versao em dinheiro. O objetivo do projeto da cadeia de su-
primentos € reduzir e controlar o tempo de recebimento
do pedido para entrega, como um esforgo para acelerar gi-
ros de inventario.

Em arranjos de negdcios tradicionais, os beneficios da
conversio de dinheiro em dinheiro tém sido geralmente
aproveitados &s expgnsas de parceiros de negdcios. Dados
os descontos comuns de compra e de praticas de fatura-

1 George Stalk, Jr. and Alan M. Webber, “Fapan's Dark Side of Time",
Harvard Business Review; July-August 1993, pp. 93-102.
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Visio Setorial 1-5 Old, Webmania!

No mundo do varejo ontine, 2 Recreational Equipment
Inc. (RE!} se destaca. O estabelecimento varejista de pro-
dutos para esperies ao ar livre, com sede cm Scattle ha 6¢
anos, lem conseguido acomparhar o ritme de atendi-
mento de pedidos via Internet. [sso ¢ um feito impressio-
nanie em vista de seu volume de vendas eletronicas.
Quase 19% de suas vendas totais vicram da Internet no
ano passado, diz Clark Koch, gerente de atendimento de
pedidos da REL Esse algarismo representa um aumento
colossal de 241% nas vendas pela rede, em relagio a 1997,

A REI tem umaz vantagem sobre vrios varejistas da
rede, pols conta com anos de experiéncia em lidar com
pedidos individuais de clientes por correio. Em 1938, um
grupo de alpinistas do Norceste do Pacifico, & procura de
equipamentos paza escalada de qualidade, fundaram a
REL Apesar de operar com © mercado comprador a vare-
jo, a empresa tem trabalhado com pedidos de compra por
correio ao lango de quase 1oda a sua histéria,

Para servir clientes a varejo, por corTeio e ¢nlive, a
REI conta com um centro de distribuigao de 469,000 pés
quadrados, em Summer, WA. O armazém emprega em
torro de 35 a 40 trabalhadores, durante o perfodo de bai-
xa. Durante o feriado do Natal, em 1998, mais de 110 em-
pregades foram contratados per um periodo de trés a
quatro semanas. O prédio em si guarda 13.000 unidades
de estogue ativas {SKUs — Stock Keeping Units) de
equipamentos de recreagic.

A companhia ndo mudou seu procedimento de aten-
der a pedidos (picking), apesar de aumento no volume
das vendas pela rede. “Quando temes um pedida, néo sa-
bemos se é um pedido por telefone, [nternet ou por cor-
rein”, explica Koch. Ainda assim, a companhia conseguiu
manter um alto nivel de precisao no cumprimento de pe-
didos e na velocidade de atendimento, Cerca de 93% de
todes os pedidos feitos em 1998 foram despachados em
24 horas, diz Kach.

Quando um cliente faz um pedido no webstte da REL é
processado automaticamente, a ndo ser que haja algum
problema. “Se hi uma discrepancia, do tipe némero errade

do cartio do banco, temos um pessoal de Internet que pede
resolver ¢ problema”, diz Kach. “Se ndo houver nada de er-
rado com o pedido, ¢ direta e cletronicamente processado™.

A companiiia utiliza o mesmo sistema de atendi-
mento por lotes de pedidos para preencher todas as soli-
citagdes individuais de clientes, independenicmente de
sua origem. Esses sistemas de computador processam os
pedidos e depois 0s agrupam em lotes para serem retira-
dos. Depois que os pedidos sac selecionados. sdo conferi-
dos e entdo embalados.

O interessante € que 2 companhia retira ¢ erbala pe-
didos individuais sem nenhuma automagio, apesar de
usar cédigo de barras para rasirear o percurse interno do
produto. “Nossa operagdo ¢ bastante manual”, diz Koch.
“Nao estanios presos  automagio. Muitos dos processos
a0 0s mestnos utilizados quando comegamos”.

Quando se trata de enviar esses pedidos, a REI faz
negdcios com uma variedade de transportadoras. A com-
panhia utiliza UPS e o Servigo Postal dos EUA para a
maioria de seus pedidos locais. Embarca pacotes aéreos
locais via FedEx. Embarques internacionais estao dividi-
dos entre DHL e ¢ correio. Koch diz que a REI trabalha
com tantc volume, que ambas a FedEx e a DHL possuem
pessoal no local do armazém da empresa. Se os produtos
sio enviados via FedEx ou UPS, o cliente pode acompa-
nhar o percurso de um pedido online nos websifes dessas
transportadoras,

Koch diz que as vendas pela Internet serdo a maior
fonte de crescimento de¢ sua companhia nos proximos
anes. Come resultado disso, a REI estd ocupada em de-
terminar como lidar com esse crescimento em volume, s¢
pela automagao, pelo aumento da capacidade da drea de
trabalho ou pela criacdo de mais turnos de trabalho.

A experiéncia da REI demonstra que companhias
com experiéncia em atender pedidos individuais estdo
bem posicionadas para lidar com vendas por computagor.
“Temnos urna clara vantagem sobre cutros negdcios de co-
mércio eletrdnico que ndo #m um procedimento de dis-
tribuigée fina! estabelecido”, diz Koch.

Fonte; Fames Aaron Cook, “Web Commerce: Not Ready for Prime Time", Lagistics Management & Distribution Report, 38, n0. 3 {March

1999), p. 59-63; hup:/fwwwmanufacturing.net/magazine/logistics/.

mento, é operacionalmenie possivel que empresas ven-
dam mercadorias de modo répido e ainda assim se quali-
fiquem para pagamentos imediatos de descontos. Para
ilustrar, prazos de ofertas de venda a 2% de desconto liqui-
do, pagos em 10 dias {2% liquido 10}, significa que um
desconto imediato no pagamento é dado se a farura for
paga dentro de 10 dias a partir do momento da entrega.
Assiin, se a fatura é de $1.000, um pagamento feito dentro
dos 10 dias receberd umn desconto de $20. Se a empresa
vende o produto com pagamento 2 vista antes da data da
fatura, com efeito, aproveita o inventdrio de graga ¢ até

pode receber juros, se investir o dinheiro enquanio aguar-
daa data do pagamento. ’ ’

Em um sistema baseado na resposta, os beneficios da
conversdo de dinheiro em dinheiro podem ser comparti-
lhados pelo gerenciamento da velocidade de transferéncia
de inventdrio através da cadeia de suprimentos. Essa ca-
pacidade para gerenclar a velocidade do inventério desde
a origem até o destino final possui o potencial de alcangar
maior eficiéncia do que a gue seria alcangdvel por uma
iinica empresa. Operagies coordenadas podem exigiy que
uma dada empresa da cadeia de suprimentos sirva como o
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principal locat de estoque de inventdrio. Tal pratica signi-
fica que riscas ¢ beneficios relativos ao inventério preci-
sam ser divididos entre as empresas participantes. Para fa-

cilitar tais arranjos, os membros da cadeia de suprimentos -

muilas vezes substituem os descontos por determinacao
de preco liguido morto.

Determinagio de prego liquido morto significa que to-
dos os descontos e bonificagdes sdo faturados no prego de
vendas. Dessa forma, incentivos para pagamentos pro-
gressivos sao substituidos por comprometimentes de de-
sempenho especifico com base em um prego liquido deter-
minado. O pagamento da fatura, bascade no prego liquido
negociado, completa-se apds a comprovagio por recibo.
Tal pagamento se da geralinente na forma de Transferén-
cia Eletronica de Fundos {EFT ~ Electronic Funds Trans-
fer}, pelo qual se dinamiza tanto o fluxo de mercadorias fi-
sicas como de dinheiro entre os parceiros da cadeia de su-
primentos. Gerenciar a logistica da cadeia de suprimentos
COIMo um processo conlinue sincronizado também serve
para reduzir o tempo de permanéncia,

Minimizacdo do Tempo de Permanéncia

Os arranjos tradicionais de distribuicao envolvem, ge-
ralmente, unidades de negdocios independentes, super-
ficialmente interligadas, na base de transagaoe a transa-
¢do. A visdo de transacdo das operagbes comerciais tra-
dicionais resulta em uma série de transagoes indepen-
dentes amortecidas por inventdrios. Ao contrdrio, uma
cadeia de suprimentos possui o potencial de funcionar
como uma série sincronizada de unidades de negdcios
interdependentes.

No centro da alavancagem operacional da cadeia de
suprimentos ¢std a vontade de se transferir inventdrio
com base na necessidade, aproveitando a0 maximo as
operagdes de colaboraggo e informagdo. Essas devem se
concentrar em manter continuos o fluxe e a velocidade de
movimentagao do inventério através da cadeia de supri-
mentos. O potencial dessa sincronizagdo ¢ o beneficio cha-
ve da conectividade na cadeia de suprimentos.

Uma avaliacao significativa da produtividade da ca-
deia de suprimentos é o tempo de permanéncia. O
tempo de permanéncia € a razdo de tempo em que um
ativo fica ocioso, em relagio ao tempo exigido para satis-
fazer sua missdo designada na cadeia de suprimentos.
Por exemplo, ¢ tempo de permanéncia seria a rdzao do
tempe em que uma unidade de inventdrio-fica estocada,
em relago ao tempo em que se movimenta ou, de outra
forma, contribui para que se alcancem os objetivos de
uma cadeia de suprimentos.

Para se reduzir o tempo de permanéncia, as empresas
que colaboram com uma cadeia de suprimentos preci-
sam esiar dispostas a eliminar trabalhos duplicades, ou
que ndo agreguem valor. Por exemple, se Lrés cmpresas
diferentes desempenham processos idénticos enquanto
um produto flui numa cadeia de suprimentos, os tempos
de permanéncia irao se acumular. Delegar a uma empre-
sa especifica o desempenho ¢ a responsabilidade pelo
trabalho que agregue valor pode servir para reduzir a
permanéncia total.

Da mesma forma, chegadas oportunas ¢ o fluxc conti-
nuo de inventdrio entre os parceires da cadeia de supri-
mentos reduzem a permanéncia. Quando um produto flui
de um fornecedor para um varejista, através de um pro-
cesso de sortimento cross-dock, sem ficar parado ou ser des-
viado para a estocagem em armazém, o tempo de perma-
néncia é minimizado, Um beneficio colateral de se reduzir
o tempo de permanéncia e seu custo Iogistico associado €
a capacidade de reduzir investimentos em inventario e em
ativos a ele relactonados.

Giro de Caixa

O termo popular para descrever os beneficios potenciais
de reducio de ativos dentro da cadeta de suprimentos ¢

-giro de caixa, as vezes referido como giro de caixa li-

vre."® A idéia é a de reduzir ativos totais comprometidos
com ¢ desempenho da cadeia de suprimentos. Assim, um
délar de inventério ou o aluguel de um armazém, se elimi-
nados por meio de arranjos reestruturados na cadeia de
suprimentos, representam dinheiro dispenive! para ser re-
distribuido. Tal capital /ivre pode ser reinvestido em proje-
105 que possam ter sido considerados, em outros aspectos,
muito arriscados. '

Naturalmente, a oportunidade de giro de caixa néo
¢ exclusiva da cadeia de suprimentos. O potencial de gi-
rar o caixa se aplica a todas as dreas da empresa. O que
faz o potencial do giro de caixa da cadeia de suprimen-
tos téo atraente ¢ a oportunidade de colaboragao entre
empresas.

Os beneficios que advém da répida conversio de di-
nheiro em dinheiro, do tempo de permanéncia reduzido
e do giro de caixa se combinam para aumentarem a atra-
tividade financeira da colaboracdo efetiva. Outra forga
fundamental que orienta a expansdo da gestao da cadeia
de suprimentos € o crescente envolvimento da maioria
das empresas em operagGes internacionais. A expansio
de negdcios globalizados é o resultado de duas oportuni-
dades significativaswexpansio do mercado e eficiéncia
operacional.

" Gene Tyndall, et. al., Supercharging Supply Chains {New York, NY: John
Wiley & Sons, 1998), 1. 1.

:
;
;

Capitulo 1 ~ Cadeias de Suprimentos do Século XXI 37

Globalizacao

Em uma estimativa conservadora, aproximadamente 90%
da demanda mundial ndo é atualmente satisfeita pele
abastecimento local. A demanda atual, em conjunto com
uma populagio mundial, projetada para aumentar em
uma média de 200.000 pessoas por dia na proxima déca-
da, representa uma oportunidade substancial. A gama do
potencial de crescimento de produto/servigo varia imensa-
melnte entre economias industrializadas e emergentes.
Nos setores indusirizalizados da economia globalizada, as
oportunidades se concentram no B2B ¢ elevam os produ-
tos de consurno. Essas economias mais avangadas ofere-
cem oporiunidades substanciais para a venda de produtos
unidos a servigos que agreguem valores. Embora seja ver-
dade que consumidores em nagdes em desenvolvimento
possuem menor poder de compra do que os de paises in-
dusirializados, a demanda em tais economias € enorme
em relagio a produtos e necessidades basicas. Os consu-
midores de nagdes em desenvolvimento estao mais inte-
ressados em qualidade basica de vida do que em moda ou
tecnologia. Por exemplo, as crescentes populagbes da
fndia e da Reptblica Popular da China oferecem enormes
oportunidades de mercado para produtos basicos como
alimentos, vestudrios e produtos durdveis, como refrigera-
dores e maquinas de lavar, Empresas com objetivos de
crescimento agressivos nac podem negligenciar a comer-
cializagdo no mercado globalizado.

Além do potencial de venda, o envolvimento nos ne-
gbcios globalizado estd sendo conduzido por oportunida-
des significativas para aumentar a eficiéncia operacional.
Essas eficiéncias operacionais podem ser obtidas em trés
dreas. Primeiro, o mercado mundial oferece oportunida-
des significativas para se comprar, estrategicamente, ma-
téria-prima e componentes. Segundo, vantagens significa-
tivas de mfo-de-obra podem ser obtidas ao se localizar as
instatagdes de produgdo e de distribuigio em nagbes em
desenvolvimento, Terceiro, leis tributdrias favordveis po-
dem transformar a realizacio de operagdes que agreguem
valor em uma grande atragdo, em paises especificos.

A decisdo de se engajar em operacdes globalizadas pa-
ra alcancar crescimento de mercado e desfrutar de eficién-
cia operacional segue um caminho natural de expansdo de
negocios, Geralmente, as empresas entram no mercado
globalizado a partir da realizacéo de operagdes de impor-
iagdo e exportagdo. Essas transagdes constituem uma par-
cela significativa dos negdcios internacionais globalizados.
A segunda fase da internacionalizagdc envolve o estabele-
cimento de uma presenga local em paises ¢ areas de co-
mércio ne estrangeiro. Essa presenca pode variar desde
franquias e licenciamento de empresas locais até o estabe-
lecimento de instalaces de producdo e de disnibuicio. A
distingdo impoitante entre 0 envolvimento na importa-
caofexportagio e o estabelecimento de uma presenga local
€ 0 grau de investimento € de envolvimento gerencial ca-

racteristicos da fase dois. A terceira fase da internaciona-
lizagdo ¢ a conducdo altamenie preparada de operages
empresariais, dentro ¢ através das fronieiras internacic-
nais. Essa fase mais avancgada de engajamento internacio-
nat é comumente denominada globalizagdo.

A logistica da internacionalizagdo envolve quatre di-
ferengas significativas em comparagac a operagées na-
cionais ou mesmo regionais. Primeiro, a distdncia das
operagdes comuns de pedido para entrega € significativa-
mente maior nos negdcios internacionals, em contraste
com 05 negdcios locais. Segundo, para atender as leis e as
regulamentactes de todas as entidades governamentais,
a documéntagde exigida para transages comerciais € sig-
nificativamente mais complexa. Terceiro, operagdes lo-
gisticas infernacionais devem ser concebidas para lidar
com uma diversidade significativa em praticas de trabalho
e em ambientes locais de operagdo. Finalmente, o reco-
nhecimento e o atendimento de variagdes culturais
quanto a0 modo como os censumidores demandam pro-
dutos ¢ servicos sdo essenciais para o sucesso das opera-
¢es logisticas. £ importante entender que uma cadeia
globalizada de suprimentos em andamento bem-sucedida exi-
ge o dominio do desafio logistico.

Enquanio os principios logisticos e os ideais de inte-
gragio na cadeia de suprimentos sdo essencialmente os
mesmos, sejam eles mundiais ou locais, as caracteristicas
descritas acima tornam os ambientes operacionais mais
complexos e mais caros. O custo da logistica em bases glo-
balizadas excede $5 trilhdes ao ano,"” Esse gasto se justifi-
ca pelas potenciais expansio de mercados e eficiéncias
operacionais; entretanto, a exposigao ao risco relativa a
capitalizagdo na gestde internacional da cadeia de supri-
mentos e seus componentes logisticos exige estratégias e
taticas operacionais integradas.

Questdes na Gestdo da Cadeia
de Suprimentos

Facilitadas pela explosio da tecnologia de informagao, as
forcas da gestao integrada, da capacidade de resposia, da
sofisticagao financeira € da globalizagdo se combinaram
para colocar, de modo claro, os desafios da cadeia de supri-
mentos nos cartazes luminosos da maioria das empresas.
Antes de passar para a discussdo sobre logistica enxuia
{lean Iggistics), no Capitulo 2, uma reviso de quesides re-
lacionadas a implementagao da cadeia de suprimenios pa-
rece apropriada.

Embora a imprensa e o circuito de seminarios do
mundo dos negdcios estejam repletos de um entusias-
mo desenfreado em relagdo ao potencial da gestdo da

Y Para mais detathes veja o Capitulo 6.
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cadeia de suprimentos, pouca alencae ¢ dada aos desa-
fiadores questionamentos ¢ riscos a que essa colabora-
Ga0 estd exposta. Os questionamentos ¢ riscos identifi-
cados pelos criticos dos arranjos da cadeia de suprimen-
tos baseiam-se nos desafios dos processos sociais e de
implememacdo.

Desafios de Implementagio

Sempre que uma estraiégia de negdcios baseia-se em mo-
dificacao substancial da pratica existente, o caminho para
a implementagdo ¢ dificil. Como observado anteriormen-
te, o potencial da gestzo da cadeia de suprimentos se con-
substancia na capacidade de rmodificar a pratica funcioral
tradicional para se centrar na execucio do processo inte-
grado. Esse compertamento madificado requer praticas
novas, relacionadas a integragio interna, bem como & &i-
recao das aperaghes através da cadeia de suprimentos. Pa-
ra transformar a pratica da cadeia integrada de suprimen-
tos em realidade, pelo menos quatre desafios operacionais
devem ser resolvidos.

Lideranca

Para uma cadeia de suprimentos alcangar beneficios per-
cebidos para as empresas participantes, precisa fundonar

como um processo gerenciado. Essa gestdo integrada exi-

ge lideranga. Assim, questdes relativas 2 lideranga na ca-
deia de suprimentos aparecerdo bastante cedo no desen-
volvimento do arranjo colaborativo. Na raiz da matoria das
questdes de lideranca, estdo o poder e o risco.

O poder determina qual empresa envolvida em uma
colaboragdo potencial na cadeia de suprimentos ir4 reali-
zar o papel de lideranga. Igualmente importante € a dispo-
sicao de outros membros de um potencial arranjo da ca-
deia de suprimentos em aceitar uma determinada empre-
sa como lider na situagio de colaboracio. Uma cadeia de
suprimentos buscando unir fabricantes, que oferecem
mercadorias de marca nacionalmente registrada aos con-
sumidores, em um arranjo de cadeia de suprimentos com
um conglomerado de grande porte que possui lealdade
significativa de consumidores etn lojas, pode representar
um conflito substancial de poder. Por cutro lado, a ligagio
com fornecedores de primeiro nivel {ter orie) para uma
operagao de montagem de automdveis possui um poder
de alinhamento muito mais clare.

Quesides de risco relacionadas com o do envblvimen-
10 de cadeias de suprimentos concentram-se essencial-
mente em quem {em mais a ganhar ou a perdertia celabo-
ragdo. Obviamente, uma empresa de caminhdes que for-
nece servigos de transporte numa cadeia de suprimenios
possui bern menos comprometimento do que o fabricante
ou o grande comerciante mencionado. Geralmente, o ris-
co direciona o comprometimento com 0 arranjo colabora-
tivo € portanto possui um papel significativo na determi-
nagdo da lideranga,

>

A questao de qual empresa lidera, bem como a vonta-
de de outras empresas colaborarem sob a orientagio dessa
lideranga, situa-se no centro da pessibilidade de ¢ ideal da
cadeia de suprimentos bem funcionar. O Capitulo 6 desen-
volve estas questées desafiadoras em maiores detathes.

Lealdade e Confidencialidade

Em quasc todas as situagdes observédveis, as empresas que
participam em uma cadeia de suprimentos especifica tam-
bém cstao simultaneamenie engajadas em outros arranjos
semelhantes. Algumas interagbes na cadeia de suprimen-
t0s podem ser suficientemente diferentes para nao levan-
tar questdes de confidencialidade. Por exemplo, uma em-
presa tao diversificada como a Dow Quimica pode partici-
par simultaneamente de uma variedade de arranjos da ca-
deia de suprimentos, sem ter conilito ou receio substan-
ciais quanto a lealdade dividida.

Entretanto, a sittacio mais comum ¢ a de empresas,
que sdo competidores diretos, desejarem ser membros de
cadeias de suprimentos. Por exemplo, a Procter & Gamble
é fornecedora de todos os mais importantes varejistas do
ramo de alimentagdc. Assim, quando Kroger, Farmer
Jack, Meijer € varios membros do varejo da Spartan Sto-
res, todos operando lojas nas mesmas cidades, desenvol-
vem arranjos colaborativos com a Procter & Gamble, o po-
tencial de conflito é bastante real. Para complicar ainda
mais a estrutura competitiva, hi o fato de que esses mes-
mos varejistas também colaboram com os competidores
da Procter & Gamble, tais como a Kimberly-Clark, a Col-
gate-Palmolive e a Lever Brothers, e as questdes de [ealda-
de/confidencialidade se tornam abundantes. Por fim, hd a
complexidade de outros tipos de vargjistas, tais como Ri-
te-Aid, Target ¢ Wal*Mart Stores Inc., que vendem as mer-
cadorias desses fabricanies no mesmo mercado geografi-
co, & 0s bem formulados conceiios de uma cadeia de supri-

-mentos linear rapidamente se dissolvem na complexidade

competitiva.

Desses tabirintos de interagbes competitivas, as inicia-
tivas colaborativas precisam ser langadas, nutridas ¢ sus-
tentadas, caso ¢ potencial da cadeia de suprimentos inte-
grada deva ser reatizado. Empresas que simultaneamente
se engajam em cadeias de suprimentos competitivas pre-
cisam desenvolver programas para promover lealdade ¢
para manter a confidencialidade. O nome utilizado para
descrever esses arranjos é compartimentagio.

A compartimentacio envolve o desenvolvimento de
uma organizacdo proprietdria e colaboragbes de informa-
¢Oes para atender &s necessidades de relacionamenios espe-
cificos. Situagdes emy que o foco esta em produtos de marca
do fabricante e no desenvolvimento de promogaes com 08
varejistas, a compartimentagao ¢ geralmente administrada
pelo uso de equipes exclusivas de clientes. Em situagdes en-
volvendo o desenvolvimento de novos produtos, talvez seja
necessaria a criagio de unidades organizacionais separadas
para lidarem com fornecedores especificos. Por exernplo, o

o
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Prince Group of Johnson Controls precisa manter a confi-
dencialidade estrila enquanto, simultaneamente, ajuda a
projetar futaros interiores automotivos para as divisges da
DaimlerChrysler, da Ford e da General Motaors.

A questdo de como manter o foco da lealdade e da con-
fidencialidade em organizagdes que simultancamente par-
ticipam de cadeias de suprimentos competitivas € extrema-
mente imporiante. Brechas na confidencialidade podem
acarrctar importantes ¢ demoradas conseqiiéncias legais
nos negdcios a longo prazo. A lealdade ¢ rapidamente colo-
cada em questao nos periodos critices de abastecimenio ou
de operagdes de outra forma ameagadas. Para alcangar os
beneficios da colaboragdo interempresarial, essas questdes
devem ser administradas e os provdveis danos, controlados.

Avaliacdo de Desempenho

Ao contrrio de um negdcio individual, as cadeias de su-
primentos nao possuemn as métricas convencionais de de-
sempenho. Ao passo que um negdcio individual apresenta
declaracio de renda ¢ uma demonstracio de balango de
acordo com principios uniformes de contabilidade, nao ha
decumentos ou procedimentos universais para se avaliar 6
desemperho da cadeia de suprimentos. A questdo do de-
sempenho da cadeia de suprimentos se complica ainda
mais quando os aperfeicoamentos processuais para bene-
fictar o desempenho total da cadeia de suprimentos po-
dem reduzir custos de uma empresa, enquante aumentam
custos selecionados de outras empresas participantes.

E claro que a avaliagiio das operagdes da cadeia de su-
primentos exige um conjunto especifico de medidas gue
identifiquem ¢ compartilhem informagbes sobre desem-
perho e custos entre os membros participantes. A unido
de multiplas empresas em uma iniciativa sincronizada de
cadeia de suprimentos requer medidas que reflitam a sin-
tese coletiva, enquanto isolam e identificam a con¢ribui-
¢io individual. Da mesma maneira, seria ideal determinar
o0s pontos referenciais para desenvolver as methores prati-
cas coletivas (benchmarking).

0 répido surgimento do formato da cadeia de supri-
mentos tem ajudado a identificar desafios de apuragao e
avaliacio. Entretanto, o desenvolvimento de medidas sig-
nificativas de avaliagdo permanece incipiente. O Capitulo
18 analisa o sfatus atual do conhecimento de métricas de
avaliacio do recente arranjo de cadeias de suprimentos.

Compartilhamento de Risco/Recompensa

QO maior desafio é a distribuigo justa de recompensas e
riscos, resultantes da colaboragao na cadeia de suprimen-
tos. Para exemplificar, considere wma situacdo comercial
em que a lideranga de um fabricante Importante, em cola-
boracio com fortiecedores de matierial ¢ organizagoes de
distribui¢ao, resulta em um produto superior atingindo o
mercado com um grau de lucratividade melhorado. O ce-
nério descrite é o icone de sucesso da cadeia de suprimen-
tos. O produto ¢ melhor que o do competidor, sendo distri-

buido em uma base mais lucrativa. Esse cendric implica
que o desperdicio, o esfor¢o nao produtive, a duplicagio ¢
as redundéncias nde descjadas na cadeia de suprimentos
foram reduzidos ae minime, enquante o produto ¢ sua
apresentacac logistica atingiu novos ¢ mais altos indices
de realizagdo. No sucesso ou no fracasse, o desafio € como
compartilhar beneficios ou risces.

Na prética tradicional, o métedo pelo gual risco ¢ re-
compensa sao compartilhados ¢ o prego de transferéncia.
A transieréncia de prego, guiada pelas forcas de mercado,
trabalha com relacionamentos comerciais direcionados a
transagdo. Entretanto, os compromissos da cadeia de su-
primentes exigem um nivel de colaberagio mais alwo, en-
volvendo o compartilhamenso de riscos ¢ recompensas;
Ou seja, se a inovagido do processo for bem-sucedida, as
empresas colaboradoras devem compartilhar os benefi-
cios, Por outro lado, se a inovagao falhar, os riscos devem
ser absarvidos apropriadamente. Embora facilmente dis-
postos na teoria, os arranjos do risco ¢ da recompensa
compartilhados se mostram extremamente dificeis de im-
plementar na pratica.

£ claro que, sem métricas apropriadas, fica impossivel
compartilhar 1iscos ou recompensas. Entretanto, mesmo
com medidas ajustadas, a apropriada aloragdo exige pré-
planejamento e abordagens cuidadosas para o funciona-
mento de programas compartilhados.

Sucesso Limitado

A discussdo anterior levanta algumas limitagées praticas
em relagio a realidade das cadeias de suprimentos. O con-
ceito de colaboracio para o sucesso estd cheio de vitalidade,
¢ a nogio de alavancagem das competéncias essenciais pa-
ra atingir eficiéncia € uma visdo instigadora. Os mecanis-
mos de como fazer relacionamentos tio complexos funcio-
narem na realidade do dia-a-dia ndo sdc muito bem enten-
didos. Arranjos bem-sucedidos da cadeia de suprimentos
precisam ser conduzidos por uma série de principios cola-
borativos bem definidos e conjuntamente endossados. Es-
ses principios de implementagdo precisam prescrever as
medidas de lideranca, de lealdade e de confidencialidade,
além de acordos e premissas de compartilhamento.

No mundo de haoje, a maioria das chamadas cadeias
de suprimentos nao dispbemn de uma estrutura de premis-
sas e politicas, essencial para um sucesso duradouro. Em
uma pesquisa recente, levada a cabo pela Michigan State
University, poucas entre uma de cinco empresas engajadas
emn arranjos colaborativos desenvolveram e aprovararn po-
liticas para direcionar seus gestores na estrutura e condu-

"o desses arranjos.”” Nenhuma empresa informou ou es-

M Bonald J. Bowersox € Theodore P Stank, 217 Centiery Logistics: Making
Supply Chain Integration ¢ Reality (Oak Brook, IL: Counil of Logistics
Management, 1999},
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tava dispesta a compartilhar acordos colaberativos inter
organizacionais que ifam além dos tradicionais contratos
de desempenho. Alguns desses contratos realmente conti-
ntham incentivos de desempenho e acordos de absor¢ao de
TisCo; entretanto, tais acordos Tepresentavam mais arran-
jos de cooperagio que manifestagbes sobre expectativas de
desemnpenho.

A conclusdo ébvia ¢ que os arranjos ponta a ponta da
cadeia de suprimentos ainda estdo em seu inicio. O pano-
rama de hoje estd poniuado por um namero de arranjos
operacionais sofisticados que estenderam e facilitaram o
desempenho entre duas ou, &s vezes, 1rés organizagies.
Em poucas situagdes, as estratégias da cadeia de supri-
mentos dos chamadoes grandes varejistas, dos fabricantes
de produtos durdveis para o consumidor ¢ das empresas
de alta tecnologia tém sido desenvolvidas a ponto de que
os beneficios sistémicos sejam conhecidos. Menos 6bvia €
a compreensio aprofundada sobre se esses beneficios es-
tdo sendo compartilhados através do escopo complete da
cadeia de suprimentos ou se estio sendo retidos pela orga-
nizagio dominante ou lider. Entretanto, além dessas bem
divulgadas conquistas da cadeia de suprimentos, parece
haver uma diminuigdo de colaboragdes de ponta a ponta
bem-sucedidas.

Desafios Sociais

A discussao anterior sugere a existéncia de um vazio sig-
nificativo entre a teoria de colaboragio da cadeia de supri-
mentos, e sua-realizacio de fato. Enquanto alguns criticos
questionam a habilidade de os gestores projetarem € or-
questrarern as colaboragbes nas cadeias de suprimentos,
outros indagam sobre a atragao social desses arranjos. Os
criticos da colaboragio da cadeia de suprimentos ofere-
cem, pelo menos, duas linhas de ataque - o antitruste € o
valor do consumidor.

Preocupagdes Antitruste

O desafio antitruste para a colaborag¢do da cadeia de su-
primentos esté nas doutrinas de competigao do kivre
mercado. Ao longo dos primeiros anos da era industial,
ficou claro que a colaboragio comercial entre grandes
corporages poderia servir como desvantagem aos consi-
midores e a outras organizagies comercias menos pode-
rosas. As empresas que chegavam bem perto das situa-
goes de monopdlio eram observadas quartto  hiilizagio
de seus poderes econdmico ¢ monetdrio.para restringir o
comércio e para alavancar lucros absurdos. O resultado
foi a promulgagio e o refinamento de uma série de leis
antitruste, todas as quais definiram um comportamento
aceitdvel entre empresas e em relagéo as praticas de mer-
cado e de precificacdo.

A instével natureza competitiva dos mercados mun-
diais e o relativo poder econdmico da indusiria nacio-
nal, caracteristicos do século XX, serviu de alguma ma-

5
neira para mediar as tradicionais doutrinas antitruste.
Para competir de forma globalizada, as empresas norle-

-americanas precisaram atingir um nivel de cempetitivi-

dade 3 altura das estruturas das companhias comerciais
da Bacia do Pacifico e das organizaches integradas a
bancos dos peoderes industriais europeus. O que disso
resultou foi a aprovagéo das Leis de Pesquisa ¢ Desen-
volvimento Cooperativos {Cooperative Research and Deve-
lopment Acts), discutidas anteriormente. Essas leis servi-
ram para encorajar colaboracgdes operacionais, mas nao
permitivam ou auterizaram nenhum tipo de coluséc de
mercado.

Os criticos simplesmente sentem que qualquer tipe de
colaborago ird, cedo ou tarde, influenciar as ofertas ¢ os
pregos de mercado. Essa critica, porém, nao parece valida
em relagéo aos atributos € pregos projetados para o pri-
meiro langamente de automdveis movidos a etetricidade,
projetades de forma colaborativa. Entretanto, as praticas
relacionadas aos pregos do gés a varejo e a alguns compo-
nentes eletrénicos s&o mais questionaveis, pois possuem
base na colaboragao em cadeia de suprimentos. Somente
0 tempo poderd dizer se a colaboragio pela qualidade se
tornard um mecanismeo ulterior de precificagao.

E claro que o equilibrio desproporcional de poder em
um arranjo da cadeia de suprimentos poderia ser usado
com desvantagem para algumas empresas participantes.
Os criticos relacionam um grande nimero de antigos “for-
necedores do ano” que, em anos subsegtientes, foram for-
¢ados & faléncia como exemplos de mau uso de poder em
colaboragies da cadeia de suprimentos. Embora, mais
uma vez, 05 eventos sejam reais, nenhuma evidéncia exis-
te para ligar diretamnente a colaboragio com a faléncia
desses fornecedores.

Em uma economia de mercado livre, qualquer for-
ma de colaboragio levanta algumas preocupagies
quanto a0 mau uso potencial de poder, no dmbite do
pliblico consumidor ou com respeito aos parceiros co-
merciais. A maioria concorda que o potencial para rea-
lizar sinergias interempresariais justifica os riscos e os
perigos potenciais associados a colaboragdo. Entretanto,
agbes do Departamento de Justiga e da Comisséo Fede-
ral do Comércio relativas & revisio cuidadosa de alian-
¢as comerciais bascadas na Internet indicam o surgi-
merto de uma preocupagdo nova sobre as fronteiras da
colaboragioe. Outros propdem uma forma de colabora-
¢ao e competi¢io combinadas, conhecida por coevolu-
¢ao.” Essa forma de cooperagio propde relacionamen-
tos superficiais ¢ em permanente mudanga entre os ne-
gdcios de uma cadeia de suprimentos. A percepcdo da
estrutura da cadeia de suprimentos é a de uma rede

? Kathleen. Eisenhardt ¢ D. Charles Galunic, =Coevolving: At Last a
Way to Mzke Synergies Work”, Harverd Business Review, January-Fe-
bruary, 2000, p. 91-10L.
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mutével de relacionamentes que penaliza a deteriora-
cao de arranjos, enquanto simultaneamente gera novas
colaboracdes. A coevolugdo ¢ discutida no Capitulo 17,
que trata da organizagao.

Preocupagbes com Valor ao Consumidor

Uma desvantagem — de certa maneira mais abstrata,
mas freqiieniemente citada ~ da gestao da cadcia de su-
primentos poderia ser rotulada come o lado obscuro da
colaboragas. O argumento € que o publico ndo se bene-
ficia realmente com a eficiéncia da cadeia de suprimen-
Los. A critica a cadela de suprimentos se apresenta cm
duas partes.

Primeiro, a linha de argumentacio ¢ a de que a efi-
ciéncia operacional nao traduz nem garante automatica-
menle precos mais baixos ac consumidor. As empresas
que colaboram podem, individual ou caletivamente, obter
lucros mais altos e entao gerar grande rigueza aos acionis-
{as. Porém, nio hd mecanismos para garantir que as efi-
ciéncias sejam repassadas aos consumidores, na forma de
pregos de varejo mais baixos. De fato, a Idgica subjacente
& a de que Ldo logo as cadeias de suprimentos se tornext as
efetivas unidades de competicdo, uma estrutura de mer-
cado ird se movimentar, a partir de muitas empresas com-
petidoras para poucas € grandes cadeias de suprimentos.
Fssa mudanca para uma estrutura mais monopolista ¢
vista pelos criticos come tendo o potencial de, artificial-
mente, elevar ¢ ndo reduzir pregos. Expoentes dessa linha
de raciocinio citam a iniciativa da Resposta Eficiente ao
Consumidor {ECR - Efficient Consumer Response) no se-
tor alimenticio como um exemplo de colaboragdoe que nido
oferece evidéncia tangivel de que os pregos dos produtos
para o consumidor tenham sido reduzidos, como resuita-
do de uma colaberagéo ampla na cadeia de suprimentos.
Entretante, também ndo hd evidéncia tangivel para apoiar
© argumente contrasio. ’

A segunda critica aos arranjos da cadeia de suprimen-
tos se constrdi na premissa de que a eficiéncia operacio-
naf pode ndo ser soclalmente justa. O argumento questio-
na os beneficios de um ajuste mais preciso de forneci-
mento 3 demanda, no dmbito da redugio total de exce-
dentes de mercadorias. Como exemplo, se uma quantida-
de precisa de vestidos é vendida ao mais alto prego de
mercado, entdo nenhum excedente ou sobrecarga de es-
toque de vestimentas estd disponivel para fer seus preqos
reduzidos no mercado durante o processo que se estende
tradicionalmente do desconto de vendas até a liquidagao
total de ponia de estoque. A mulher que compra um ves-
tido a preco de fim de estogue, ou sefa, a um preco abaixo
do custo, recebe um beneficio oriundo da ineficiéncia do
sistema de comeicializacio, Uma colaboragio ajustada da
cadeia de suprimentos elimina ou reduz significativa-
mente essas oportunidades de valor. Considerando que
um lucro razodvel pode ser obtido por empresas que néo
530 altamente eficientes e que consumidores finais reali-

zam valores superiores, o piiblico consumidor total fica
em melhor situacae quando hé ineficiéncias. Linhas de
raciocinios semelhantes, justificadas ou ndo, podem ser
aplicadas aos bencficios sociais oriundos de reclamagio
relacionada com produtos de mercearia cu de liquidagao
de carros novos.™

Esses argurnenios, como apresentados e documenta-
dos aqui, sdo inleressantes, mas nao persuasivos. Em ter-
mos de crescimento ccondmico, inicialivas visando & re-
ducio de custos pela eliminagio de desperdicio, redun-
dancia e esforcos que ndo agregam vator continuam sedu-
toras, porque oferecem o potencial para melhorar a efi-
ciéncia. A preccupacio mais séria talvez seja a incapacida-
de de implementar e gerenciar efetivamente iniciativas
abrangentes nas cadeias de suprimentos.

Resumo

0 desenvolvimento de uma maior habilidade na gestéo in-
tegrada ¢ crucial para a melhoria continua da produtivida-
de. Essa gestdo integrada deve se concentrar pa melhoria
da qualidade, tanto em nivel funcional come processual.
Em relagio as fungdes, um trabalho critico deve ser de-
sempenhado no mais alto grau de eficiéncia. Processos
que geram valor ocorrem tanto dentro de empresas indivi-
duais como entre empresas ligadas em cadeias de supri-
mentos colaborativas. Cada tipo de processo deve ser con-
sinuamente melhorado.

A idéia de que todas ou mesmo a maioria das empre-
sas irdo se unir para formar iniciativas altamente colabo-
rativas de cadeias de suprimento ponta a ponta, a qual-
quer momento, aum futuro previsivel, é bastante impro-
vével. A dinimica de um sistema de mercado livre ¢
competitivo servird para controlar tal estado final. Entre-
tanto, iniciativas, cujo alvo estd na integragao interem-
presarial ao longo da cadeia de suprimentos, estdo sur-
gindo cada vez mais ¢, enquanto exitosamente imple-
mentadas, oferecem novos e interessantes maodelos de
negdcios para o ganho de vantagem competitiva. Uma
vez alcanicada, essa integragdo da cadeia de suprimentos
& dificil de se manter e estd sujeita 2 uma redefini¢ao
continua. O que funciona hoje, pode néo funcionar ama-
thi. Da mesma forma, o que ndo funciona hoje, poderd
funcionar amanha.

Consegiientemente, colaboragdes em cadeias de supri-
mentos devem ser consideradas altamente dindmicas. Es-
sas colaboragdes sio atraerttes, porque oferecem novos ho-
rizontes para o ganho de posicionamento ¢ de eficiéncia
operacional do mercado. As oportunidades da cadeia de
suprimentos sio desafios que os gestores do século XXI

2 vieja James Aaron Cook, “The Dark Side of the Supply Chain”, Logis-
fics Management, December 1997, p. 63
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devem desenvolver ¢ explorar. Entretanto, a integracio da
cadeia de suprimentos € um meio para o aumento da tu-
cratividade e do crescimento, ¢ nio um fim em si mesma.

A partir da perspectiva da gestdo de logistica integra-
da, as estratégias da cadeia de suprimentos definern uma
estrutura operacional relevante. O que deve ser logistica-
mente realizadoe esta diretamente relacionado a estrutura
€ & estratégia da cadeia de suprimentos. Quando essa es-
lrutura ¢ essa estratégia estiverem internacionalmente po-
sicionadas, o desempenho logfstico deve abarcar os desa-
fios relacionados & globalizagdo. Em resumo, a estratégia
ou a auséncia de estratégia da cadeia de suprimentos, ¢ a
sua estrutura relacionada servem para moldar a estrutura
de exigéncias logfsticas. O Capitlo 2 introduz os desafios
da logfstica enxuta.

Questoes Desafiadoras

1. Por que o atval movimento na direcdo de estabelecer
cadeias de suprirmentos é caracterizado como uma re-
velugao?

2. Compare o conceito de uma cadeia de suprimentos
moderna com canais de distribuigie mais tradicionais.
Seja especifico quanio a semelhangas e diferengas.

Qual € o papel especilico da logfstica nas operagées da
cadeia de suprimentos?

Descreva “gesto integrada”. Seja especifico quanto 3
relagéo entre funcionalidade e processo.

Quanto & extensdo da empresa, descreva a importin-
ciado compartilhamento de informacées e paradigmas
de especializagio de processos.

Descreva e caracterize uma prestagio de servigos in-
tegrada. Como o conceito de prestagio de servios
integrada difere da prestagio de servigos tradicio-
nais, tais comg a contratagée de transporte ¢ arma-
zenamento?

Compare e contraste os medelos de negécios de base
antecipatéria ¢ de base na resposta. Por que a capaci-
dade de resposta se tornou popular nas colaboragées
das cadetas de suprimentos?

Compare ¢ contraste o adiamento de produgio c o adia-
mento geogréfico.

Defina ¢ exemplifique conversdo de dinheiro em di-
nheiro, minimizagdo do tempo de permanéncia e giro
de caixa. Como a estratégia e a estrutura das cadeias
de suprimentos influenciam cada um deles?

Discuta e sustente o seguinte argumento: “0s aIranjos
das cadeias de suprimentos podem reduzir o valor ao
consumidor”.




