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.1 Melhores priticas

1aille Cadeias
primentos

Identificando os critérios que determinam as
estratégias corretas para sua cadela de suprimentos

(

Gerenciar 0s elos de uma cadeia de suprimentos tem sido
um grande desafio, a0 mesmo tempo em que representa
uma oportunidade real de construir uma posicao compe-
titiva diferenciada. Porém, o gerenciamento deve ser ba-
seado em linhas previamentes tragadas num plano estra-
tégico. As estratégias a serem seguidas pelas cadeias de
suprimentos s&o objeto deste trabalho, assim como a iden-
tificagAo e compreenséo dos fatores a serem considerados
na definigAo destas estratégias.

as Ultimas trés décadas do século XX e inicio século XX, obser-
vou-se ufna mudanca significativa no perfil das organizagdes.
De estruturas relativamente autdnomas e com potica necessidade de gerenciar
5t assou-se a operar de maneira cada vez mais dependen-
proximacao estreita com alguns fornecedores principais,
parcerias com empresas anteriormente encaradas como
5 € a concentragao nas core competences, sao alguns dos fatores que
ram para a flexibilizagdo das fronteiras organizacionais.
g Neste contexto, surge o conceito de gestio da cadeia de suprimentos, a qual
‘-5 propde a integrar os principais processos de negécio a partir do usudrio final
“até os fornecedores primarios de produtos, servicos e informagées, que adicio-
*nam valor aos consumidores e outros decisores.
Ao mesmo tempo em que os estudos apontavam para a gestao interorga-
nizacional como o caminho para atender o cliente de maneira perfeita e reduzir
o am E;r;:gﬁ:”dg; ”:fg;auggg custos operacionais através das sinergias corporativas, percebia-se que a com-

rsidadle Federal de Sants Cataring. Atuou como plexidade havia aumentado proporcionalmente. Garantir flexibilidade e rapidez
ultor em empresas como MEPAR, Eletroage Altona, !

ngenheino ™ Mecanico  com

 Ceramica Portobello, Tupy, Busscar, Whirlpool, entre outras, de resposta passa a exigir novas ferramentas tecnolégicas e de processos, mar-
Acumufa seis anos de experiéncia em projercs fogisticos na cando o surgimento de diversas solucées novas no mercado.
Tigre Tubos e Conexdes, além de ter sido gestor corporativo .. . .
de logistics na Dénica Termoindustrial. £ professor de O advento do comércio eletrbnico, ao mesmo ternpo em que impunha
graduacao e pos-graduacic em logistica, supply chain e maior capacidade de customizacio e aumento da velocidade, passou a disponi- -

gestao da produgac.
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Melhores Préticas - Estratégias de Cadeias de Suprimentaos

bilizar tecnologias de apoio as operacdes e permitiu altera¢des
nas estratégias competitivas de setores, notadamente na venda
direta ao consumidor. A nova fronteira de sistemas de informa-
¢ao considera um cendrio de maior interligagdo entre as organi-
zagdes, com trocas de inforrmagdes e estratégias de forma mais
aberta, em que o pana de fundo sdo as cadeias de suprimentos.

Um grande desafio que persiste na gestao efetiva das ca-
deias de suprimentos, no entanto, reside num aspecto que
desafia até mesmo o ambiente intraorganizacional, trata-se da
definicéio e execucdo corretas da estratégia competitiva. Neste
contexto, pergunta-se se a definicio de estratégias competitivas
também deve ocorrer no ambiente das cadeias de suprimentos.
Em caso positivo, quais sao os critérios utilizadoes para definir es-
tratégias para cadeias de suprimentos? Por fim, quais seriam as
principais estratégias de cadeias de suprimentos?

A seguir, sdo apresentados conceitos sobre gestio da cadeia
de suprimentos, estratégia e s&o relacionados os aspectos mais
relevantes na avaliagio das estratégias que podem pautar as ca-
deias de suprimentos.

Gestao da Cadeia de Suprimentos

Até a década de 1970, compartilhar tecnologia e habilidades
com clientes e fornecedores era considerado muito arriscado,
sendo dada pouca énfase a cooperac¢o e as parcerias. Porém, na
década de 1970, os gerentes comecaram a perceber o impacto
do estogue de produtos em processo sobre os custos de pro-
dugdo, qualidade, desenvolvimento de novos produtos e sobre
o tempo de entrega, passando a dedicar-se & melhoria do de-
sempenho dentro das “quatro paredes” da empresa (TAN, 2001).
Na década de 1980, com o just-in-time (IT} levando a ambientes
com baixos niveis de estoque para amortecer problemas, as em-
presas comegaram a perceber o potendial beneficio e a impor-
tancia das relagbes estratégicas e cooperativas com fornecedo-
res, levando ao surgimento do conceito de gestfio da cadela de
suprimentos (supply chain management — SCM) (TAN, 2001).

Segundo o Global Supply Chain Forum, a gestdo da cadeia
de suprimentos € a integracdo dos processos-chave, desde o
cliente final até as fontes originais, que fornecem produtos, ser-
vigos e informacdes que adicionam valor para clientes e outros
stakeholders.

A 5CM pode também ser definida como uma coordenagio
estratégica sistémica das funcdes tradicionais de negdécio e as ta-
ticas dessas fungdes de negdcio dentro de uma empresa e atra-
vés das empresas dentro de uma cadeia de suprimentos, para o
propdsito de melhorar o desempenho de longo prazo das em-
presas individuais e da cadeia de suprimentos como um todo
{MENTZER; MIN; ZACHARIA, 2000; FLEURY: FLEURY, 2001). Fine
{1999, p. 83) utiliza os termos "cadeia de suprimentos”e“empresa
ampliada’ a qual envolve “[..] a empresa em si, acrescida da sua

rede de forecimento, da sua rede de distribuicio e da sua rede
dealiancas’,

Os termos "cadeia de suprimentos {ou fornecimento)” e "ca-
deia de distribuicio (ou de demanda)” referem-se a conceitua-
¢bes que surgiram a partir do interesse dos pesquisadores que

as utilizavam. A primeira para as etapas anteriores a empresa,.

envolvendo os fornecedores, e a segunda para as etapas pos-
teriores & empresa, envolvendo os clientes. O termo “cadeia de
suprimentos” tem sido utilizado de forma generalizada na lite-
ratura para representar tanto as etapas a montante quanto as
etapas a jusante de uma empresa. Credita-se isso a movimentos
como o just-in-time e 0s programas de qualidade, que definiam
critérios e regras para os fornecedores, fazendo com que as em-
presas passassem de um relacionamento adversario para um
relacionamento mais préximo, inicialmente com os membros
a montante do seu processo produtivo. A partir dai, passaram
a empregar o termo “cadeia de suprimentas’, referindo-se aos
seus fornecedores de bens e servicos. S6 mais tarde passaram
a envolver nesses relacionamentos os clientes, distribuidores e
outras empresas do canal de distribuicao,

A gestdo da cadeia de suprimentbs a montangte (da empre-
sa focal) evoluiu das fungdes tradicionais de gerenciamento de
compras e suprimentos, Nessa perspectiva, os fornecedores par-
ticipam no desenvolvimento do produto, na busca de materiais
de melhor custo e desempenho, na definicao das tecnologias a
serem utilizadas (TAN, 2001), no design dos servicos e no geren-
ciamento de inventdrio (BOVET; MARTHA, 2000, p. 94).

A gestio da cadeia de suprimentos a jusante (da empresa
focal) surgiu dos esforcos para melhor gerenciar as fungoes de
transporte e logistica, envolvendo o gerenciamento de esto-
ques, relacdo com vendedores, transporte, distribuicio, estoca-
gem e servicos de entrega (TAN, 2001},

A literatura aponta trés motivas principais para a estrutura-
¢a0 de uma cadeia de suprimentos: reducdo do investimento
em inventario, incremento do nivel de servico e construgdo de
vantagem competitiva (COOPER; ELLRAM, 1993, p. 14}. Quando
se considera os atores da arena competitiva global, percebe-se
uma mudanca significativa, pois a comﬁ_‘étigéo deixa de ccorrer
somente entre as unidades de negécid‘i (ou as empresas), para
também ocorrer entre cadeias de suprimentos (VOLLMANN;
CORDON; RAABE, 1996; CHRISTOPHER apud HOEK, 1998; BRU-
NELL, 1999; RICE; HOOPE, 2001; HOEK; HARRISON; CHRISTOPHER,
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2001). Conforme pode ser visualizado na figura 1, identifica-se o
surgimento de unidades de negdcios virtuais, formadas pelos
varios membros de urna cadeia de suprimentos gue competem
com outras unidades de negécios virtuais, formadas por outras
cadeias de suprimentos (VOLLMANN; CORDON; RAABE, 1996).

Consumidores
Finais

Distribuidores,
varejistas

Fornecedores Fabricantes

Cadeia de suprimentos

1<

Unidade de negdcia

+—

Tipos de competicio

| PR |
R

Figura 1. Redes de unidades de negdcios.

Para melhorar a competitividade de uma cadeia de su-
primentos em relacdo as demais, na gestdo dessa cadeia
devem ser consideradas as suas especificidades. Aspectos
como as competéncias das empresas e o5 produtos mo-
vimentados sdo importantes na definicdo do modo como
deve ser a gestdo das mesmas.

Competitividade e Estratégia

A construcdo da competitividade de um empreendimento
¢ decorréncia de uma série de varidveis e pardmetros, a maior
parte pertencente ao ambiente da empresa. A escola de design
(MINTZBERG, 2000) de planejamento estratégico, que € conside-
rada a pioneira e base para as nuancas de todas as demais, con-
sidera que a construgdo de uma estratégia corporativa € obtida
pela composicdo das variaveis externas ou ambientais, caracte-
rizadas como ameacas ou oportunidades, e as variaveis intemas,
classificadas como pontos fortes e fracos.

Mais modernamente, considera-se que a matéria-prima para
acompetitividade continua na interagdo do externo/interno, po-
rém tendo como referéncia o conceito de valor {NOVAES, 1999).
Neste sentido, valor seria o conjunto de atributos, na mator par-
te das vezes, subjetivos e, portanto, de natureza pessoal, que ¢
consumidar associa a um produto ou servico e pelo qual estd
disposto a pagar mais.

A estratégia envolve o planejamento como algo distintc da
acdo. Trata-se da formulacdo de um plano de longo prazo, que
pode auxiliar na solugdo de problemas e questbes do dia-a-dia.
Compreende um conjunto de principios orientadores, de forcas
e atitudes que comunicam metas, planos e politicas a organiza-
¢ao em todaos os seus niveis (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984).

Melhores Praticas - Estratégias de Cadeias de Suprimantos

Portanto, o foco da estratégia deveria voltar-se para duas
indagages: primeiro, o que o mercado reconhece como valor
em produto? E, segundo, como conseguir este vator? Algumas
respostas vém se consolidando: através da analise ambiental e
da pesquisa de mercado € possivel reconhecer os valores atribu-
idos ou desejados pelos consumidores e que do ponto de vista
de geracdo de valor, que ndo pode ser atribuida a apenas um
fabricante ou produtor de servigos, mas também, a cadeia de
suprimentos como um todo,

Cinco caracteristicas importantes da estratégia sdo (HARR-
SON; HOEK, 2003, P. 47):

+ Horizonte temporal - é de longo prazo, em vez de curto
prazo.

« Padrao de decisbes - com o passar do tempo, as decisdes
condizem entre si;

» Impacto - as mudancgas devem ser significativas, re-
levantes.

= Concentracao de esforcos - o foco deve ser em capacida-
des selecionadas e definidas, evitando a dispersdo.

- Abrangéncia - todos os processos da cadeia de supri-
mentos 540 coordenados,

« Referente a lltima caracteristica apresentada pelos au-
tores, considera-se que é possivel adotar uma aborda-
gem mais flexivel ao perceber que dos processos pas-
siveis de serem gerenciados num ambiente amplo de
cadeia de suprimentos, & possivel gue a estratégia, ou as
condicdes de relacionamento existentes entre os elos,
restrinja os processos a serem coordenados.
Whittington {1993) propde quatro abordagens para estabe-

lecer uma estratégia, as quais surgem do cruzamento de duas

motivagdes para o estabelecimento da mesma:

1. Processos de estabelecimento de estratégia - podem va-
riar de dlara e cuidadosamente planejados a decisdes ad hoc
tomadas diariamente,

2. Metas da estratégia — podem variar de concentrar-se na
maximizacao dos lucros a permitir que outras prioridades de
negdcio sejam incluidas, tais como niimero de novos produ-
tos lancados, por exemplo. No primeiro extremo, temos uma
visao exclusivamente financeira — combatida por Kaplan e
Norton com a proposicdo do Balanced Scorecard — e gue
tende a privilegiar o desempenho de curto prazo.

Variaveis para Definicao das
Estratégias

Ao analisar mais detidamente as varias configuragdes de
cadeias de suprimentos existentes, suas estruturas, formas
de lidar com o mercado e suceasso ao longo do tempo, con-
clui-se qjue existe a necessidade de diferenciar as estratégias
adotadas pelas cadeias. Estas estratégias tém que ser espe-
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cificas, preparando a organizacao e a cadeia para os desafios do atendimento da
demanda do consumidor final.

Strader, Lin, Shaw {1999, p.20) desenvolveram uma classificacdo descrevendo
os trés principais tipos de cadeias de suprimentos (por eles apresentado como re-
des de suprimentos). Para os autores, existe uma forte correlacdo entre processos
de manufatura e logistica, com caracteristicas dos produtos {variedade, ciclo de
vida). Veja quadro 1.

Tipa ! de 5C Tipo il de 5C Tipo Il de SC

Quadro 1. Tipos de cadeias de suprimentos.

Através do guadro 1 pode-se abservar gue existe um conjunto de atributos, cujas
caracteristicas apresentam relagdes entre si e que formam um cendrio coerente com
determinados tipos de indistria, aspecto este determinante para a definicio das bases
da cadeia de suprimentos. Pode-se concluir gue existem sim varidveis préprias do seg-
mento de atuacdo da cadeia de suprimentos e que estas varidveis combinadas geram
cenarios que exigem respostas e estratégias apropriadas e especificas.

Para Fisher {1997, p. 106), a natureza da demanda € um fator decisivo para estabe-
lecer a estratégia correta para a cadeia de suprimenitos, sendo citados varios aspectos
influenciadores da mesma, como, por exemplo: o ciclo de vida do produto, a previsibi-
lidade da demanda, variedade de produtos, padrdes de mercado (ead time e nivel de
servico).

Ao analisar o efeito dos produtos sobre a estratégia da cadeia de suprimentos, po-
demn ser adotadas duas categorias: funcionais ou inovadores. Os produtos funcionais
sdo aqueles encontrados em uma ampla gama de lojas e buscam atender &s necessi-
dades bésicas do consumidor e gue, portanto, hao mudam ao longo do tempo. Nestes
casos, as demandas tendem a manterem razoavelmente constantes, os ciclos de vida
sao mais longos e as margens tendem a ser menores, Por outro lado, produtos inova-
dores - tal como moda, comunicagdes e informatica — permitem maiores margens, sua
demanda é mais imprevisivel, seus ciclos de vida tendem a ser de poucos meses, geran-
do uma velocidade de langamento de novos produtos muito grande. Cabe dizer que
urna mesma empresa pode ter simultaneamente as duas situagdes, até mesmo dentro
de um determinado tipo de produto, pois pode haver linhas mais basicas e funcionais
e outras mais diferenciadas e inovadoras {FISHER; 1997).

Em termos de prioridades competitivas, assinala-se que as cadeias de suprimen-
tos podem buscar a eficiéncia ou responsividade, sendo estas caracterizadas conforme
quadro 2.

Tendo determinado a natureza do
produto e a prioridade da cadeia de su-
primentos, Fisher (1997} sugere quatro
estratégias para as cadelas de suprimen-
tos baseadas no cruzamento entre as
duas varidveis analisadas. Empresas que
estejam posicionadas nos guadrantes
de produtos inovadores e processos efi-
cientes, assim como aquelas com pro-
dutos funcionais e processos responsi-
vos tendem a apresentar problemas de
sustentabilidade competitiva pela nao-
compatibilidade destas associacbes. Da
associagdo entre processos responsivos e
produtos inovadores — caracteristicos das
cadeias dgeis - destaca-se a necessidade
de criar mecanismos que possam lidar
com as incertezas inerentes da deman-
da de produtos realmente inovadores. A
quarta associacdo possivel é entre pro-
dutos funcionais e processos efidientes,
dando origem as cadeias eficientes.

As estratégias também podem ser
definidas a partir dos mecanismos a se-
rem criados para lidar com as incertezas
que cercam as cadeias de suprimentos e
podem comprometer seu desempenho
de servico ao diente e financeiro. Por um
lado, tem-se as incertezas associadas ao
processo da demanda &, por outro, as in-
certezas dos processos da cadeia, ou seja,
dos mecanismos de reposicio. Tomando
por base a analise de Lee (2002, p. 106)
para as cadeias de suprimento, tem-se
que a incerteza da demanda esta asso-
ciada ao grau de previsibilidade das ne-
cessidades do mercado. Esta abordagem
guarda forte coeréncia com a proposicio
de duas categorias opostas de produtos
de Fisher, a dos produtos funcionais e as
dos produtos inovadores.
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Caracteristicas Processo Eficiente Processo Responsivo
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Quadro 2. Cadeia de suprimentos para produtos funcionais e inovadores.

Para atuar haincerteza da demanda, existem trés grupos de estratégias que podem
ser adotadas. A empresa pode continuar a buscar a reducdo da incerteza através de
mecanismo melhores para compreender e antecipar a demanda, ou adotando com-
ponentes comuns para diferentes produtos acabados. Também se pode reduzir a in-
certera através da reducao dos lead times e do aumento da flexibilidade da cadeia de
suprimentos, permitindo postergar a produgao. Por fim, outra estratégia proposta € a
de adocdo de estoques-pulméo ou excedentes de capacidade para atender as deman-
das adicionais.

A criticidade das incertezas da reposicéo estd alicercada na estabilidade e confia-
bilidade dos processos das cadeias de suprimentos, especialmente fabril e fogistico, as
quais convivem com processos estaveis e em desenvolvimento. Os ditos processos es-
taveis sdo menos vulneraveis a ruptura, mais produtivos, com menor variabilidade, com
um nldmero maior de recursos alternativos, mais flexiveis e com uma base de fornece-
dores confidveis. No caso dos processos em desenvolvimento, os processos da cadeia
de suprimentos e dos elos integrantes bem como as tecnologias de apoio estdo sendo
definidas e validadas, tornando a cadeia mais instavel e de menor tamanho.

Do cruzamento entre os dois tipos de incertezas, Lee (2002, p. 113) estabelece
quatro estratégias para cadeia de suprimentos:

Eficiéncia - esta estratégia deve ser implementada para baixo grau de incerteza na
demanda e processos estavels. Neste caso, € de surma importdncia ter o maximo pos-
sivel de utilizagio dos ativos, eliminagio das atividades gue ndo agregam valor, baixos
custos e com uma estrutura de Tl que permita integracdo e clareza das informacdes. A
efici&éncia da cadeia de suprimentos estd nas bases do sucesso da Toyota, que ofertava
um nimero menor de modelos de automdveis e opcionais, com amplo compartilha-
mento de componentes, base de fornecedores estavel, baixo nivel de inventario, entre
outros.
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Baixo Risco - ¢ a estratégia a ser aplicada com deman-
das com baixo grau de incerteza e processos em desenvol-
vimento. Esta estratégia dé énfase no estabelecimento de
uma rede de fornecedores e parceiros, que garanta a con-
tinuidade do abastecimento e da distribuicao, procurando,
inclusive, intercambiar inventarios e capacidades produti-
vas. Neste caso, a redugdo do risco advém do compartilha-
mento de ativos e de uma flexibilidade alta na inclusao de
novos atores na cadeia de suprimentos.

Responsividade - estratégia a ser seguida em casos de de-
mandas com alto grau de incerteza e com processos estdveis.
Para Ireland e Crum (2005, p.8), um processo responsivo € defi-
nido como um sistema antecipatorio que permite a cada elo da
cadeia de suprimentos operar da forma mais efetiva em termos
de custo e atingir a lucratividade méxima. Os processos reativos
precisam de uma estrutura adicional - custos adicionais — para
poderem suportar a demanda. A preocupacio, neste caso, &
com a flexibilidade e a capacidade de atender aos diferentes
clientes. ATl possui uma missgo de alta relevancia, pois atua na
captura dos pedidos dos clientes, rapida transmissdo dos mes-
mos e configuracdo da produgao e da entrega. A inddstria de
cosmeéticos apresenta esta caracteristica, pois seus processos de
fabricacéo e logisticos precisam de poucas variac6es para aten-
der a uma permanente oferta de novos produtos, que podem
variar do sucesso estrondoso ao retumbante fracasso comercial,

Agilidade - nos casos mais criticos de incerteza, reco-
menda-se uma estratégia voltada & agilidade. Esta combina
os elementos da Cadeia de Suprimentos Responsiva com a
Cadeia de Suprimentos de Baixo Risco, estabelecendo uma
capacidade de atender as demandas imprevistas dos clien-
tes, a0 mesmo tempo em que reduz os riscos & montante. A
agilidade tem sido a base para o sucesso de empresas como
Apple e Zara, que tém se destacado nos seus segmentos
pelo grau de novidade que tém sido capazes de materializar
e dispenibilizar para os consumidores,

Aestratégia de eficiéncia guarda forte relacio com o concei-
to de”pensamento enxuto” (Lean Thinking), estruturado porWo-
mack e Jones, a partir de praticas desenvolvidas pelo Eng. Taiichi
Ohno da Toyota. Significa desenvolver a cadeia de valor para
eliminar todo 0”lixo’; incluindo tempo, e garantir uma melhoria
do nivel de atendimento. A énfase de uma Organizacio Enxuta
€ no corte de custos através da eliminacio dos desperdicios e
das atividades que ndo agregam valor (NAYLOR; NAIM; BARRY,
1999, p. 110 e GUNASEKARAN, 1999, p.91 e JONES; HINES; RICH,
1997, p. 154). Ventana Research (2007, pp.5) enfatizam a troca
de informactes e colaboragdo entre os integrantes da cadeia,
porém o objetivo final continua sendo a reducéo de custos e de
desperdicio.

Christopher, Peck e Towill (2006, pp. 282-28) elaboraram
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uma classificacdo de cadeias de suprimento considerando a
combinacao de outros dois vetores:

Previsibilidade (previsivel ouimprevisivel) - normalmen-
te as demandas mais previsiveis estdo associadas a pradutos
mais padronizados, que possiiem longos ciclos de vida, deman-
da estavel e baixa customizagdo. A previsibilidade estd direta-
mente determinada pela variabilidade da demanda, que deve
ser utilizada para posicionar os produtos no eixo.

Tempo de reabastecimento - esta associado & capacida-
de de resposta no tempo, 3 extensdo dentro da cadeia de
suprimentos, a complexidade dos mecanismos de resposta
dos elos envolvidos. Observa-se que se o lead time de rea-
bastecimento for medido em meses, tem-se um longo tem-
po de reabastecimento, fazendo da cadeia uma estrutura
menos responsiva ac mercado.

As cadeias previsiveis e de curto tempo de reabastecimento
devem adotar estratégias Enxutas (Lean) de Reabastecimento
Continuo, exemplificado pelo atendimento da Procter & Gam-
ble em relagio ac Wal-Mart, na qual utiliza o ponto de reposicio
e 0 VM. Para cadeias previsiveis e de longo tempo de reabas-
tecimento sugere-se adotar estratégias Enxutas {Lean), deno-
mizadas, Planejar e Executar, tal como a Woolworths (varejista
da Inglaterra) que vende milhées de arvores de Natal todo ano.
Compram os produtos da China colocando os pedidos com 6
meses de antecedéndia, garantindo baixo custo.

No caso das cadeias com demandas imprevisiveis, porém
com longos periodos de reabastecimento, os autores recomen-
dam a adogdo de principios de Agilidade e Lean. Neste caso o
Postponement, estratégia utilizada pela HP em relagdo as im-
pressoras HP Deskjet, que fabricam produtos semi-acabados
nos EUA e enviam para quatro centros globais, para serem aca-
bados por aperadores logfsticos & um exemplo. Por outro lado,
nos casos de curtos periodos de reposicéo, os principios da Agi-
lidade sdo recomendados, tal como o Quick Response da Zara,
que distribui produtos pela Europa apenas trés dias apos terem
sido desenhados.

Tragando um paralelo com as varidveis que impactam na de-
finicdo das estratégias de cadeia de suprimentos, identificou-se
que para segmentos de alto valor e maior prestigio, nos quais
existe alto grau de variabilidade de demanda, alta variedade de
itens, com baixos volumes de vendas (high end of the market);
requere-se maior grau de customizagao, sendo a resposta “4gil”
mais adequada. Em compensagéo, foi identificado que para
segmentos mais tradicionais, com maiores volumes de vendas,
demandas razoavelmente estaveis, para um ndmero menor de
itens (low end of the market), a estratégia “lean” de producio é
mais apropriada (JUTTER, GODSELL, CHRISTOPHER; 2006, pp.
997).

Complementarmente, Hoek, Harrison e Christopher (2001,




p. 130) em revisao bibliografica identificaram que existem trade-
offs, conforme o posicionamento no ambiente das operagdes da
organizacao. Trade-offs econdmicos baseados em ativos fisicos,
mao-de-obra, capital e terras sio mais relevantes em ambientes
funcionais e enxutos, cujo foco estd na reducio do desperdicio
nas operagoes. Em contrapartida, trade-offs que privilegiem pra-
zo, informacaa e conhecimento sao mais relevantes em ambien-
tes ageis e inovadores. Pode-se observar, no entanto, a necessi-
dade de considerar os trade-offs econdmicos em organizacdes
que atuam em ambientes ageis e inovadores, sendo necessario
compatibilizar o Pensamento Enxuto com a Agilidade.

Critérios Genéricos para Defini¢io das
Estratégias

Ao concluir a revisao dos critérios utilizados na literatura
para diferenciar as estratégias das cadeias de suprimentos,
apresenta-se o quadro 3, no qual é possivel perceber que
as questdes envolvem basicamente quatro tipos de critérios
genéricos, que sao produto, processo, demanda e tempo de
reabastecimento. Observa-se que os critérios sofrem tan-
o interferéncias internas da cadeia quanto do mercado e
gue os objetivos estratégicos e estratégias da cadeia de su-
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primentos advém da avaliagdo sobre a melhor maneira de
responder as expectativas do mercado-alvo, com base nas
condicdes competitivas da cadeia.

Critério para Taxonomia Classificacan Sugerida

Quadro 3. Critérios utilizados para definir estratégias de cadeias de suprimentos

C primeiro critério genérico & o produte {ou servico), gue
constitui importante defini¢do. Assim, os produtos podem variar
nas mais diversas dimensdes possiveis, porém, no caso da abor-
dagem logistica, algumas dimensdes ficam mais evidentes,

Existem produtos associades com ¢ conceito de tempo,
em que o ciclo de vida se elege como varidvel vital. Produtos

como informacdes cotidianas (jornal, por exemplo) ou produ-
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tos alimenticios exigem uma estratégia. Bens de consumo ele-
troeletrdnicos, de informética e roupas da moda demandam
investimentos constantes em novos lancamentos, corn riscos de
retorna financeiro elevados.

Produtos valiosos ou de tisco (quimico, tdxico), como dinhei-
ro, minerais preciosos e combustiveis, demandam outro tipo de
cadeia, principalmente no que tange ao aspecto transporte, en-
velvendo, por exemplo, o conceito de seguranga. Por outro lado,
produtos velumosos ensejam estratégias diferentes, ou produ-
tos com alta densidade de valor financeiro se caracterizam de
maneira diferente.

Portanto, ndo ha como negar que o critério produto consti-
tui importante varidvel no processo de montagem da Cadeia de
Suprimentos, visto como componente estratégico.

O processo & um elemento relevante para a caracterizagdo
de todo o esquema de suprimentos necessario para a manufa-
tura de produtos ou condugdo de servigos, assim como de dis-
tribuicao de produics e de gerenciamento e atendimento dos
pedidos.

Na questdo do processo de produgdo devern ser considera-
das duas variantes similarmente importantes. A primeira delas
diz respeito & engenharia do produto, na qual sdo estabelecidas
a questdo da concepcio € as caracteristicas técnicas do produto,
além de seu design, Esta etapa de definicio do processo guarda
importantes afinidades com o primeiro critério, o produto (SLA-
CK, 1997).

Nesta visdo do critério processo, no entanto, sdo conside-
radas principalmente as caracteristicas fisicas do produto, en-
quanto na primeira variavel, produto, se considera o produto do
ponto de vista mercadologico. Assim, a especificagdo de maté-
rias-primas e componentes serd de extrema importancia para
a defini¢do da cadeia de suprimentos, o que, aliado ao sistema
produtivo, estabelece caracteristicas irrefutdveis de como deve
ser a estrutura e o funcionamento da cadeia de suprimentos.

Além do mais, pelas caracteristicas fisicas ou intrinsecas do
produto, além de seu design, € possivel a definicdo do sistema
de produgao, que envolve, de alguma maneira, importantes de-
cisdes do ponto de vista da chamada logistica interna ou indus-
trial. Estas dedisdes sao importantes para a definicdo de tempos
de producao - fead times — que afetam, de maneira significativa,
tempos, ciclos e processos logisticos.

Outro aspecto a ser considerado dentro do processo € o
grau de dificuldade para que 0 mesmo possa ser modularizado,
em contraposicao aos processos integrados, caracteristicos de
linhas continuas presentes na inddstria quimica, petroquimica e
da produgic de vidros planos. Em cendrios de processos mais
modulares existe a tendéncia & terceirizacio de etapas produti-
vas g, consequentemente, da inclusdo de um ndmero maior de
elos na cadeta de suprimentos.

Outro critério genérico a ser considerado é, obviamente, a
demanda, considerada nao sé a dimensao associada a previsibi-
lidade com alto grau de acurécia, como também sua dimensao
fisica ou geogréfica e todos atributos que podem ser conside-
rados como de marketing. Neste dltimo ponto, é relevante ob-
servar que existern consideracdes sobre caracteristicas psicosso-
ciais do consumidor, mercado segmentado ou ndo, dispersio,
formas de vendas, canais de distribuigdo etc. que compdem ¢
critério demanda na estruturagéo da cadeia de suprimentos.

A utilizacao do conceito de valor torna esta dimenséo par-
ticularmente importante, uma vez que € necessario se utilizar
todas as técnicas mercadoldgicas para a correta idéntificacio do
cliente final (em algumas situacdes o usudrio nao ¢ quemtoma a
decisao de compra) e para a obtencdo dos reais valores que este
cliente atribui ao produto ou servigo, e que servira de direciona-
dor do processo de construgao da cadefa de valores.

Particularmente neste critério deve ser considerada a ques-
tdo da densidade do mercado, que condiciona muitos outros
elementos de distribuicdo. Neste particular, a heterogeneidade
dos mercados pode levar a uma dificii estruturacdo da cadeia,
visto que determinados elementos sdo particularmente sensi-
veis & chamada economia de escala, o que normalmente dificul-
ta o posicionamento geografico destas pecas ou servigos.

Por fim, tem-se o critéric tempo de reabastecimento. Este
critério possui fina sintonia comn o valor de tempo e a competi-
¢a0 baseada no tempo, que tem forcado a simplificacao e auto-
magcdo de processos. Também motivadas por este critério, estao
iniciativas de aproximacao dos fornecedores das montadoras,
ou de postergacdo (postponement) na diferenciacio e desloca-
mento geografico dos produtos.

Consideracdes Finais

Percebe-se que € necessério que exista uma definicao,
tomada entre os elos interessados em desenvolver a gestéo
da cadeia de suprimentos, quanto a estratégia a ser segui-
da. Esta estratégia apresenta relacdo bionivoca com as es-
tratégias individuais das crganizacdes, pois € influenciada e
influéncia as mesmas. ‘

A definicdo de uma estratégia comum estabelece foco
nas agdes e investimentos a serem empreendidos, permitin-
do, inclusive, avaliar a composicgo correta de integrantes da
cadeia de suprimentos. Esta avaliagao busca garantir dispo-
nibilidade de competéncias e capacidades necessarias ao

éxito da estratégia.

Também ficou evidenciada a necessidade de condicio-
nar as estratégias das cadeias de suhrimentos a um con-
junto de critérios que representam limitacbes e aspectos
determinantes das cadeias. Este trabalho identificou que

produto, processo, tempo de reabastecimento e as carac-




teristicas da demanda sdo critérios genéricos, capazes de
serem avaliados em qualquer cadeia e determinantes para
o posicionamento estratégico a ser seguido.
Adicionalmente foram relacionadas e descritas vérias
estratégias, gue podem sar seguidas pelas cadeias de supri-
mentos. Na discussdo destas estratégias, ficou evidenciada
a sua dependéncia dos critérios genéricos, que foram com-
binados em cendrics diversos. Certamente € possivel encon-
trar cadeias que precisem conviver com astratégias distintas
para segmentos variados de produtos. Apesar da dificulda-
de e aparente confusdo que isto pode causar, é exequivel.
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mente desenvolver um processo que defina a estratégia
sob ponto de vista da cadeia de suprimentos. Para que este
esforco seja valido e traga resultados, o processo deve com-
prometer um conjunto de elos critico para a execucdo da
estratégia, buscando a incorporagao das responsabilidades
individuais aos seus proprios planos estratégicos.

Por fim, de nada adianta construir um consenso estraté-
gico para a cadeia de suprimentos se 0s mecanismos ade-
quados de monitoramento da performance, compartitha-
mento dos mesmos com os elos da cadeia e corregdo dos

Destaca-se que o aspecto principal reside em efetiva-  rumos a serem tomados ndo forem efetivos.

r
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