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Redes Globais de Suprimento

INTRODUCAO

A gestdo de redes de suprimento estd hoje no
topo da agenda dos principais executivos da maio-
ria das empresas, sejam elas fornecedoras de bens
ou de servicos. Para grande ntimero dessas empre-
sas, a rede de suprimento é o aspecto individual
com maior potencial de tornar-se o mais poderoso
fator na obtencio de vantagens competitivas nos
mercados globais, assim como no aumento de lu-
cratividade e crescimento das empresas. Este ca-
pitulo pretende responder s seguintes perguntas:

* Por que o interesse na gestdo de redes de
suprimento cresceu tanto nas ultimas duas
décadas?

* Como a gestdo das redes de suprimento
pode influenciar a competitividade e o de-
sempenho financeiro da organizacio?

* Quais atividades estdo envolvidas na gestdo
de redes de suprimento?

Quais sdo os tipos gerais de redes de supri-
mento existentes?

A quem cabe a responsabilidade pela ges-
tdo das redes de suprimento?

4 Um exemplo de exceléncia na gestéo de redes
€ suprimento que alavanca enorme sucesso no

mercado, crescimento e lucratividade é dado pela
histéria do Wal-Mart.

Caso de abertura: Wal-Mart e como a gestio da rede
glohal de suprimento alavanca o sucesso da maior
empresa do mundo

A major empresa do mundo

G Wal-Mart é a maior empresa do mundo segundo
o ranking “Fortune 500”,' publicado em 2008 pela Revis-
ta Fortune, com um faturamento de US$ 378,38 bilhdes
(mais do dobro do faturamento da quarta maior empresa
do ranking, a General Motors) e {ucro de US$ 12,7 bi-
ihdes. O faturamento mundial do Wal-Mart é maior que o
produto nacional bruto de paises como a Bélgica, a Suiga,
a Turquia e a Suécia — se fosse um pais, teria a 17* maior
economia do mundo.? Nos Estades Unidos, o impacto do
Wal-Mart na economia é tdo grande (estima-se que tenha
20% do mercado de grande varejo em que atua) que suas
agressivas politicas de pregos baixos sio frequentemente
apontadas por analistas como um importante fator para
a manutengdo dos baixos indices americanos de inflagio
das (ltimas décadas.

Uma corporagdc que gerencia uma cadeia de gran-
des supermercados de desconto, a Wal-Mart Stores, Inc.
foi fundada em 1962, por um empreendedor americano
chamadoe Sam Walten.® E hoje o maior empregador pri-
vado do planeta, com mais de 2 milhdes de funciondrios,

! Disponivel em: <http://money.cnn.com/magazines/for-

tune/fortune500/2008/full_list/index.html>. Acesso em:
11 de jul. 2008.

2 Website da revista The Fconomist (Economist.com).
<http://www.economist.com/markets/rankings/pocke-
tworldinfigures/displaystory.cfm?story_id=11318624>.
Acesso em: 11 jul. 2008.

¥ Um interessante video sobre a histéria do Wal-Mart pode
ser assistido no site <http://walmartstores.com/AboutUs/) >.
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com fabricantes gue manufaturavam produtos da marca
propria do Wal-Mart.

Intreducao a Gestao de Redes Globais de Suprimento

redistribuigio ou devolugdes e o espago adicional de car-
ga é vendido ao mercado, um negdécio hoje de mais de

0 conceito de marca prépria foi adotado pelo Wal- US$ 1 bilhdo por ano. Para garantir fluxo suave e eficiente

w A L M A R T 1962-1964 Mart nos anos 80 e é hoje responsével por aproximada_ QCUD&Q&O dOS meiOS de transpoﬂe, 0 Wal'Man trabalha
mente 20% das vendas, tendo maiores margens que a intensamente com os fornecedores para padronizar tama-

WAL'MART 1964 -1981 : 0 oroor nhos de embal tul d N tra-
venda de produtos de marcas ndo proprias. Pelos volu- o IDa1agens e rotufagem ae cargas. Na Sua estra

i mes impressionantes, o Wal-Mart desenvoiveu enorme t6gia de baixos custos, uma das politicas mais importan-
W\T_B%MART 19641981 poder sobre seus fornecedores. Em 2005, por exemplo, tes do Wal-Mart (e que a diferenciaram da concorréncia)

A ot Eiry (alguns Usos) as vendas para o Wal-Mart representavam 17% da receita foi a de “Prego baixo todo dia”, com as mercadorias

g
MUARAHTEED,
i

da gigante Procter&Gamble (P&G). enquanto os produ-

sendo sempre apresentadas com pregos estdveis, sem

19811092 p— tos Procter&Gamble representavam menos de 8% das descontos temporarios ou promogdes frequentes. Num
WALMART o vendas do Wal-Mart. ambiente de descontos frequentes de pregos, os esto-
WAL*MART 1992-2008 A empresa usa esse poder para obter vantagens nas QuES Necessarios de antecipagio para preparar as vendas
o ) maiores que virdo com os descontos fazem com que 0s
suas 1egociagbes por prego e tambem para fazer com que estoques cresgam e a demanda vista pelos fornecedores

iabrnart 2008-7 seus fornercedores utilizem seus proprios recursos para 4 ¢ P

Figura 1.1 Evolugdo histérica da logomarca do Wal-Mart.

sendo 67 mil no Brasil, onde comegou 2 operar em“1995
com dois “Super-centers” e trés lojas “Sam’s Club”. De-
pois de alguns percal¢os iniciais, tornou-se, em 2008, a
terceira maior rede varejista do pais.

Esse crescimento da operagao brasileira.dgu-se tan-
to organicamente quanto por meio de aqui_s.igoes. Hoje,
sdo0 parte da corporagao Wal-Mart as s‘egm.ntes marcas
de varejo atuando no Brasil, além das originais: Todo Dia,
Bompreco (118 lojas adquiridas em 2004, no Nordeste),
BIG {140 lojas adquiridas do grupo portugues Sonae, em
2005), Nacional, Mercadorama € Maxxi Atacado. Além
dos Estados Unidos ¢ do Brasil, 0 Wal-Mart atua em Ou-
tros 12 paises ao redor do mundo,? servindo 138 miihdes
de clientes por ano.

A competéncia-chave que permitiu~ ao Wal-Mart
seu crescimento € sucesse esta na gestdo de sua rede
de suprimento. Em 1989, por exemplo, quando_fm.vo’;aga
“Vyejista da década”, seus custos totais de digtrnbulgao
foram estimados em 1,7% dos seus custos totais contra,
por exemplo, custos de 3,5% das vendas de concorren-
tes importantes, como o varejista Kmart. No mercado de

grande varejo, cCom margens de lucro apertadas (pormal-
mente, em torno de 3 a 5% das vendas), essa diferenga
de custo tem uma alavancagem enorme nos resultados
da organizagdo. A organizagao Iogist}ca do Wg[—Mart, que
apoia a gestdo de sua rede de suprimento, € mpregmq-
nante — s&o 88.000 funciondrios, 112 centros de d1str|13u!—
¢ao, 51 escritarios de transporte, 7.200 caval0§ mecani-
cos, 53.000 reboques & £.000 motoristas sennndc_l mais
de 6.500 lojas no mundo (impressionante se considerar-
mos que a rede de distribuigao do Wal-Mart comegou nos

anos 60 numa garagem alugada e que 0 primeiro centra
de distribuigdo foi aberto em 1970).°

Evolucéo da rede de suprimentos do Wal-Marl

Sam Walton, antes de fundar o Wal-Mart, era um
franqueado de uma rede de lojas chamadal Ben Franklin
Stores. Ele, embora por contrato fosse obrlgadp a com-
prar a maioria de suas mercadorias da Ben Fran!_dln, podia,
para certos itens, comprar maiores volumes dl_retamente
de outros fornecedores, transportando-0s diretamente
para suas lojas.

Quando o mercado norte-americano comegou a va-
lorizar mais 0s varejistas de “deconto”, nos anos 60, Sam
Walton viu a oportunidade de abrir lojas grandes de des-
conto com aparéncia de armazéns. Para gstocar as grande
lojas (chamadas " Wal-Mart Discount City"), Sam Walton
viu-se forgado a incrementar Seus gsforgos de compras
e suprimentos. Pela localizagao remota do Wal-Mart (na

cidade de Bentonville, interior do Arkansas, um estado ru-
ral do centro-su! dos Estados Unidos), 05 fornecedores
negavam-se a fazer entregas nas (ojas, forgan@o pWal-
Mart a desenvolver um sistema proprio de distribuigao.

Sam Walton estabeleceu escritorios de compras
em Nova lorque, adotando a pratica de compras d!retas,
gliminando os tradicionais intermediarios (dtstnbmcjores
e atacadistas). Com o crescimento dos anos seguintes,
muitos dos fornecedores passaram a estabe!ecgr escrl-
térios com vendedores e analistas em Bentonville. Adi-
cionalmente, 0 Wal-Mart comegou cedo a procurar fqrne—
cedores globalmente, abrindo 0 primeiro de uma série C!e
escritorios internacionais de compras na Ghm? no meto
dos anos 80. Esses escritdrios trabalhavam diretamente

analisarem dados de vendas de seus produtos e assumi-
rem parte da responsabilidade pela gestdo dos estoques
de produtos nas lojas. Para isso, o Wal-Mart disponibiliza
grandes volumes de dados de vendas aos seus fornecedo-
res através de um portal na internet chamado “Retail Link”.

A decisdo de abertura de novas lojas do Wal-Mart
durante a fase de crescimento explosiva que seguiu sua
inauguragdo era diretamente suberdinada a sua estraté-
gia de ditribuicdo. A inauguracdo do primeira centro de
distribuigao nos anos 70 representou um relevante in-
vestimento e portanto Sam Walton insistiu que a drea
a0 redor do centro fosse saturada de lojas dentro de um
raio de “1 dia de viagem rodovidria”, para que se obti-
vessem economias de escala. Ao longo dos anos esse
arranjo (chamado “spokes and hub” ou “raios e eixo”,
numa referéncia & roda de bicicleta) mostrou-se muito
eficiente e muitos concorrentes copiaram o modelo, no
qual um grande centro de distribui¢o era circundado por
um aglomerado de lojas.

Essa estratégia de expansdo persistiu ao longo das
duas décadas seguintes, resultando em milhares de no-
vas lojas. As lojas eram localizadas em locais suburbanos,
com baixos custos de aluguéis e préximas de estradas.
Em contraste, as redes de lojas de concorrentes como a
K-mart eram dispersas ao longo do pafs e as lojas eram
localizadas em pontos urbanos caros.

~ Antes que a concorréncia pudesse reagir, ¢ Wal-Mart
Ja havia construido a rede logistica mais eficiente do mer-
Cado. Os produtos eram coletados pelos caminhdes do
Wal-Mart nos armazéns dos fornecedores e levados aos
centro.s de distribugdo e de 14 para as lojas, em geral usan-
do o sistema de “cross-docking', em que 0s produtos sdo
transferidos diretamente dos caminhdes que trouxeram
as mercgdorias dos fornecedores para 0s caminhdes que
: Zf’i::r\fzrqo as lojas, sem estocagem intermedidria. Para
trag closidade no transporte, 0s canlmhoes lem geral
i 9Z8M de volta das lojas 0s produtos ndo vendidos para

flutue (num efeito chamado “efeito chicote™), acarretando
custos maiores para a rede de suprimentos. 0 Wal-Mart,
com pregos estdveis, suaviza a demanda evitando esses
custos — o resultado sdo pregos ao consumidor em mé-
dia 8 a 27% mais baixes que 0s da concorréncia. Como
o Wal-Mart tem informagoes on line das vendas de cada
loja, a reposicdo de mercadorias pode ser automatizada,
em fluxe guase continuo. Essas informagdes também sdo
compartilhadas com os fornecedores para facilitar melhor
planejamento e consequentements custos mais baixos.

Sam Walton sempre teve muita preocupagio com
a andlise dos dados sobre a operagdo de sua empresa.
Em 1966, quando tinha apenas 20 tojas, ele participou de
um curso na IBM com a intencdo de contratar o methor
aluno da sala para “computadorizar” sua operagdo. A par-
tir dai, sempre investiu muito em sistemas com base em
tecnologia da informagdo, tendo nos anos 80 investido
itima base de dados central, sistema de coleta de dados
no ponto de venda e rede por satélite para comunicagao
de dados. Isso, junto com a adogdo da tecnotogia de c6-
digo de harras, permitiu a obtengio centralizada e quase
instantinea de informages para andlise.

O desenvolvimento do Retail Link foi no inicio dos
anos 90, na época, a maior base de dados de uso civil
do planeta. Em troca do fornecimento de dados de ven-
da historicos e atuais aos fornecedores via Retail Link, o
Wal-Mart espera que eles proativamente monitorem ¢ re-
ponham produtos de forma suave e continua (uma pratica
chamada VM| ou “vendor managed inventory” ou ainda
“estoques gerenciados pelo fornecedor”). 1sso deu ori-

gem a uma iniciativa que o Wal-Mart adotou nos anos 90, .

chamada CPFR (“coffaborative planning forecasting and
repienishment”, ou “plangjamento, previsdo e reposicio
colaborativa™), em que se compartilham entre membros
da rede de suprimentos informacdes, planos e decises
operacionais para maior coordenagdo e consequente efi-
ciéncia. Uma das mais recentes iniciativas de uso de tec-
nologia na gestdo de sua rede de suprimento é a adogao

3
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4 Argentina, Canad4, Costa Rica, El Salvador, Guatemgla,
Honduras, México, Nicaragua, Porto Rico e Reino Um(ljo,
além de participagio (foint ventures) nos mercados da China

gradual de RFID (identificagdo do produto com efiguetas
de radio-frequéncia) pelo Wal-Mart. Estas aumentam em
muito a capacidade de rastreamenic de produtos, au-

e T
Para detalhes, veja o website da P&G: <htpi//www.

. . i .« htp//
> Material interno da empresa. Disponivel em:< htlp €0m/company,/who_we_are/globalops.jhtml>.

walmartstores.com>. Acesso em: 10 jun. 2008.

e Japdo.
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mentando a visibilidade, ¢ nivel de servico ao cliente e
a rapidez das transagbes de reposicdo de mercadorias e
“check-out” (pagamento no caixa). Também merece ser
tlestacada a iniciativa do Wal-Mart de fazer crescer suas
vendas on line. A loja virtual do Wal-Mari (<www.walmart.
com>), inaugurada em janeiro do ano 2000, oferece mais
te 1 milhdo de produtos com varias opghes de entrega
nos Estados Unidos, além de oferecer formas inovado-
ras de comercializar alguns produtos, como download de
misicas e revelacio de fotos em 1 hora, com upfoad the
fotos on /ine. Com 0 aumento das vendas o fine g a cor-
respondente necessidade de politicas ainda mais toleran-
tes de aceite de devolugdes que aquelas vigentes nas lojas
fisicas, 0 Wal-Mart também tem processos avangados de
logistica reversa, visando o eficiente fluxo das devolu-
¢Ges, do cliente para 0s armazéns de triagem de produtos
devolvidos e dai a suas varias possiveis destinagbes (re-
manufatura, reciclagem ou outra}.

Recentemente, o Wal-Mart tem-se engajado no de-
senvolvimento de praticas gue levam em conta a susten-
tabifidade e a responsabilidade social. Varias iniciativas
junto a fornecedores e relacionadas aos seus proprios
recursos (lojas, frotas, escritdrios e armazéns) visam
objetivos explicitos de “100% de suprimento de energia
renovavel, producio zero de lixo/emissdes e de venda
de produtos que CONSErvem nossOS recursos e meio-
ambiente”, além de adotar codigos de conduta para seus
fornecedores guanto a padroes minimos de gualidade,
condigdes sociais {e. g., quanto a trabalho infantil) e am-
bigntais (e. g., quanto a condigles poluidoras).

1. Liste, com base nas informagfes acima, as iniciativas
e gestdo de redes de suprimento que vocé consegue
identificar.

2. Localize, com o auxilio do sumdrio, os capftulos do
livro em que essas iniciativas sdo discutidas.

3. Procure identificar de que forma as iniciativas que
vocé listou podem ter impacto no resultado financei-
ro da organizacio (como sugestdo, analise separada-

» mente aguelas iniciativas que podem afetar os custos

" e aguelas que podem afetar as receitas com vendas).

POR QUE O INTERESSE CRESCENTE EM
GESTAO DE REDES DE SUPRIMENTO?

Quem vive o ambiente empresarial de hoje,
em que a expressao gestdo de redes de suprimento”
(ou o correspondente termo em inglés “supply chain
management) incorporou-se definitivamente ao
jargdo gerencial, pode achar dificil crer que ha
pouco mais de 20 anos esta ndo era uma expres-
sdao amplamente conhecida, tendo sido cunha-
da por consultores apenas no inicio dos anos 80
(LAMBERT; COOPER, 2000). Quando comparado
a idade que a moderna concepgio da drea de ges-

tao de producgéo e operagdes tem, em torno de
250 anos, com acelerada evolugéo no tltimo sé-
culo (CORREA, 2003), fica claro que a area de
gestdo de redes de suprimento ¢ uma drea jovem
que ganhou grande visibilidade, principalmente
na tltima década. Veja o Boxe 1.1 para uma dis-
cussdo dos principais motivos que levaram a um
crescente interesse das empresas pela gestdo de
redes de suprimento.

Boxe 1.1 Fvolugdo de tecnologia e retornos decrescentes
justificam o aumento recente do interesse por gestao de
redes de suprimento.

Evolugdo tecnoldgica

Nunca em épocas passadas a tecnologia_evoluiu a
passos tao rapidos. Isso faz com que seja dificil para em-
presas manterem internamente os processos de atualiza-
¢d0 e desenvolvimentos tecnoldgicos em todas as dreas
que concorram para resultar nos produtos e servigos que
oferecem ao mercado. Na esperancga de evitar tornarem-
se “mediocres em tudo, tentando ser excepcionais em
tudo”, tém preferido delegar a terceiros parcelas cada vez
mais substanciais ndo s6 da producdo de partes de seus
produtos e servigos, mas também do desenvolvimento
dessas partes. 1sso aumentou tremendamente a quan-
tidade e a intensidade de trocas nas interfaces entre as
empresas: as redes de suprimentos onde as empresas se
gncontram tornaram-se mais complexas. A gestdo das re-
des de suprimento passou, portanto, 2 ganhar muito mais
atengdc gerencial.

Retornos decrescentes dos esforgos internos de
melhoria

Em paralelo, nota-se um deshalanceamento, dentro
da drea de gestdo de operagbes entre o tratamento de
operagGes dentro das empresas da rede de suprimento e
entre as empresas da rede de suprimento. Historicamen-
te, a grande énfase dos modelos, das préticas, do ensino e
da pesquisa em operagdes tem-se focalizado na gestdo de
“empresas”. Ha nimerosas escolas de administragéo de
empresas no Brasil e ao redor do mundo, mas nenhuma
dedicada & administragio de redes de empresas. Nao se
advoga aqui que haja essas escolas, apenas se pretende
que isso ilustre onde é que tem-se direcionado a énfase
da 4rea do conhecimento. Apenas ultimamente a 4rea de
gestio de operacbes passou a se debrucar sobre as gues-
toes de como tratar as relaghes entre empresas numa
rede. As principais técnicas desenvolvidas (e usadas) a0
longe destes (ltimos dois séculos & meio de evolugdo
predominantemente centraram-se na busca por aumen-
tos de produtividade e qualidade dentro das organizagoes.

Anteriormente aos anos 90, foram raras as iniciativas
que consideravam as redes de empresas e seu desempe-
nho sistdmico (veja a Figura 1.2 para umé cronologia da

das na drea de gestdo de operagoes). Isso de certa forma
ajuda a explicar por que hoje grande nimero de empre-
sas tem notado que os custos marginais de melhorias em
qualidade e produtividade dentro das empresas da rede
de suprimentos sao grandes e crescentes {grande esfor-
¢0 j4 alocado em melhorias, ao longo de muitas décadas,
levaram a retornos decrescentes) enquantoe o (refativa-
mente} pequeno esforge colocado em melhorias nos re-
facionamentos entre empresas da rede fazem com que oS
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esforcos de melhoria ainda tenham retorno relativamente
muito mais alto que os esforgos internos. Issa tem feito
com que empresas procurem voltar sua atengio gerencial
para melhorias em temas como logistica e gestdo de redes
de suprimento, todas ligadas ao relacionamento entre em-
presas e ao desenpenho sistémico da rede, mais do que ao
desempenho interno das empresas, especificamente.

Fonte: Corréa e Corréa (2006).

evolugdo do desenvolvimento das técnicas mais conheci- g
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Ano Desenvalvimento Originador
1697 Primeira referéncia a gestio de projetos Defoe
1776  Cria primeiro motor a vapor Watt
1776  Publicagdo da “Rigueza nas nagdes” Smith
1798 Contrato para 10.000 mosguetes em dois anos; pegas intercambidveis desenvolvidas Whtiney
1080 Forma-se a General Motors Durant
1832 Publicagdo sobre a divisdo de trabalho anteriormente proposta por Smith Babbage
1850 Traz estruturas organizacionais e divisdo do trabalho em empresas ferrovidrias americanas McCallun
1850 Métodos de contabilizagdo desenvolvidos para gandes empreendimentos (ferrovias) Thomson
1860 Colt adota principio de unidades fabris integradas (fabricas dentro da fabrica) Colt
1972 Comeca a produgdo de ago da Carnegie nos Estados Unidos; /ayout obedece fluxo Carnegie
1873 Singer aperfeigoa o ASM diversificando e adotando fayout funcional Singer
1891 Grandes varejistas se estabelecem (e. g., Sears & Roebuck)
1888 Ford constréi o seu primeiro quadriciclo (caseiro) Ford
1900 Intercambiabilidade de pecas trazida para a indiistria automobhilistica (Olds) Leland
: 1901  Cria a “administragao cientifica” Taylor
: 1908 € introduzido o Ford modelo "T” Ford
{ 1913 Primeira linha de montagem movel para fabricar o modelo “T" Ford
L 1913 Desenvolvida a “férmula do lote econdmico” na Westinghouse Harris
Z 1913 Inicia-se a drea de psicologia industrial Mustenberg
L 1914 Primeiro trabalho tentando contextualizar a administragdo cientifica na psicologia industrial L. Gilbreth
1915  Administragao cientifica ganha visibilidade nacional Emerson
1915 Principios de administragio cientifica estendidos para estudo de tempos ¢ movimentos F. Gilbreth
1917 H. Gantt propde grafico de Gantt para gesto de projetos de navios na IGGM Gantt
1917 Inicia-se o desenvolvimento da “teoria das filas” Erlang
1923 Inicia-se a segmentacgao da oferta pela General Motors e suas divisges Sloan
1926  Desenvolve-se o controle estatistico de processo na Bell Labs Shewart
1927 Modelo “T" descontinuado, fibrica para sete meses, novo modelo “A” langado; Ford perde lideranga  Ford
1930 Estudos Hawthom (Westem Electric) chamam a atenco para aspectos motivacionais Mayo
1934 Primeiro desenvolvimento de um sistema de gestao de estoques Wilson
1936  Comega o desenvolvimento da pesquisa operacional no meio militar RAF
:942 Proposta a hierarquia de necessidades Maslow
13:2 ggmgga 0 desenvoiv@mento da peslqui’sg operacional para uso civil RAND
womeca o desenvolvimento dos principios do Just in Time Ohno
Enfase_ do JIT em troca rapida de ferramentas Ohno
Pesquisa operacional comega a entrar nos curriculos acadmicos MIT
.. Produgdo comega a ser puxada no JIT com cartdes kanban Ohno
Célqlas em ferradura sdo estabelecidas no JIT Ohno
:;‘ritg::; :aylstlock comega a desenvolver seu modelo de abordagem sdcio-técnica Trist
(}élio linear desenvolvida Dantzig
mega treinamento intensivo em controle estatistico do processo no Japéo Deming
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imento
Ano Desenvolv

Originadot

eca o desenvolvimento do conceito de custas da qualidade . .
1322 gzggn%aolve—se o conceito “company-wide quality control”, CCQ e diagrama de ishikawa
1956 Desenvolve-se 0 CPM na DuPont para projetos de novas plantas
1956 Desenvolve-se o PERT no projeto do Misse Polaris .
1957 Funda-se a American Production and Inventory Coptl:ol 500|ety
1958  Algoritimo de Wagner-Within é publicado - lotes dmgmlcqs o
1958 Desenvolve-se 0 conceito de System dynamics — efeito chicote identificado
1958 Tecnologia de grupo
1959 Fatores motivadores e higiénicos
1960 Automatizagio de listas de materiais (bill of materials)
1960 Desenvolve-se a teoria X e Y de seres humanos
1961  Primeiras implantagdes da técnica MRP
1962  Sistema kanban adotado na fabrica toda
1963  Funda-se o Council of Logistics Management _
1065 Sistema kanban estendido aos fornecedores externos — keiretsu
1969 Dispara-se o movimento de “astratégia de manufatura”
1972 Langa-se a “cruzada do MRP" ) _
1972 Inicia-se o tratamento de gestdo de operacoes de servigo
1973  Sistema JIT espalha-se dentro e fora do Japdo
1974 Conceito de foco na manufatura
1975 MRP! ¢ desenvolvido
1978 WMatriz produto — processo desevolvida .
1978  Primeiro livro sobre Gestdo de operagbes de servigo

ito de front office e back office o

12;3 gg;f:;?o desenvolvimento do OPT, posteriormente chamado Teoria das restrigoes

1979 Comegam a desenvolver-se mais 0s sistemas de programagdo com capacidade finita (APS)

1980 Conceito de Controle de qualidade total

1980 Manufatura celular espatha-se no ocidente i . .
1980 O ocidente conhece os métodos de Taguchi e a fungao de perda social da qualidade
1980 Comega 0 uso no ocidente de benchmarking (Xerox)

1080 Comegam experimentos com abordagem antropocéntrica na Volvo (Kalmar e depois Uddevalla)

1984  Primeiro livro sobre Estratégia de manufatura 3
1985 Conceito de critérios ganhadores de pedidos e gualificadores

1985 Inicia-se 0 movimento de “supply chain management”

1890 Cunha-se 0 termo fean manufactoring ou manufatura enxuta

1990 Movimento de competicao com base em tempos

1990 Inicia-se 0 movimento de agile manufacturing

1991 Pesquisa sobre desenvolvimento rapido de produtos .

1991  Movimento de efficient consumer réSponse - ECR: VMI ~ vendor managed inventory
1994 Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment — CPFR

1996 Estratégia de manufatura com base em recursos .

1996 Desenvolvimento do modeio SCOR (Supply chain Council)

1998  e-businees, e-procurement, virtual company ‘

1999 Técnica de “Value Stream Mapping” comega a se popularizar .

1999 Populariza-se a técnica de seis sigma (GE) a partir de desenvolvimentos na Motorola
2000 Estudos sobre globalizagdo em redes de suprimento

2002 Modelos de gestdo de redes reversas de suprimento ‘ '

2004 Modelos para gestdo de risco/resiliéncia em redes globais de suprimento
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Figura 1.2 Cronologia dos desenvolvimentos em Gestdo de operagdes (estdo enfatizados 0s desinvolwme

referentes a Gest@o de redes de suprimento).
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EXPLORANDO AS ORIGENS

Argumenta-se que a gestdo de redes de supri-
mento néo se iniciou a partir de uma “folha em
branco”, nos anos 80, mas que representa mais
uma etapa num processo de evolucdo que teria se
iniciado nos anos 60 e 70, com o desenvolvimen-
to do conceito de distribuigio fisica. Este conceito
procurava de certa forma integrar alguns aspectos
da logistica “de salda”- anteriormente tratados
isoladamente —, como a gestdo dos transportes e
dos armazéns de produtos acabados e a gestdo de
embalagens de transporte.

A atencfo sobre a questio da integracdo sisté-
mica dessas atividades, por sua vez, teria resultado
do desenvolvimento conceitual da “administragéo
sistémica” dos anos 50 e 60 (COYLE et al., 2007).
O foco da “distribuicéo fisica” é o dos custos totais
(sistémicos) de distribuicdo, analisando opcdes
para se chegar ao menor custo total do sistema em
vez de tentar reduzir custos dos elementos logisti-
cos envolvidos isoladamente. Nos anos 80, nos Es-
tados Unidos, a desregulamentacio dos sistemas
de transporte e o desenvolvimento dos sistemas
de informacdo deram aos analistas de distribui-
¢éo fisica mais ferramentas e opgdes para a inte-
gracio. O passo adicional seria, com essas novas
opgoes, procurar integrar também a logistica “de
entrada” (insumos) das organizagdes, ja que al-
guns transportadores poderiam beneficiar-se, por
exemplo, de menos fretes vazios de retorno.

Além disso, nos anos 80 a globalizagdo econd-
mica acelerou-se e estava em curso a ripida evo-
lugdo das empresas japonesas. Estas haviam re-
centemente sido alcadas & posicdo de importantes
concorrentes globais em mercados como o auto-
mobilistico, o de produtos eletrénicos e o de aco,
ganhando fatias importantes de mercados como o

americano e o europeu, com lideres até entdo bem
estabelecidos,

=, Empresérios, profissionais praticos e acadé-
fiiicos ocidentais passaram entfio a analisar as
‘ticas_e técnicas japonesas, responsdveis pe-
-niveis altissimos de qualidade e produtivida-
€ seus produtos apresentavam. O ocidente
jocu que praticas como o Just in Time e a
M japonesa inovadora para a qualidade
onsidveis por boa parte do excelente de-
das fabricas japonesas, mas um aspecto
bém tinha um papel muito impor-
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tante — o uso das chamadas keiretsus, ou “redes de
compradores-vendedores”.

Usando esse conceito, a Toyota e a Honda
terceirizavam a fornecedores algo como 80% do
valor dos carros que produziam (valores muito su-
periores aos 30% de terceirizagdo dos concorren-
tes ocidentais como General Motors e Ford, que
tinham altos niveis de integracéo vertical, produ-
zindo a grande maioria dos componentes dos seus
carros internamente). Relagdes altamente coope-
rativas com fornecedores (frequentemente, um ou
dois para cada item) eram frequentes nas keiret-
sus, em oposicdo a logica geral ocidental de man-
ter relacionamentos ténues com Vvarios fornece-
dores de cada item, tanto para diluir riscos como
para colocar os vérios fornecedores concorrentes
uns contra os outros, em processos de cotacdo que
visavam reduzir os precos dos componentes.

Conceito-chave

A exemplo do Just in Time em relagdo as praticas
internas de manufatura, as keiretsus japonesas e seu su-
cesso fizeram com que as empresas ocidentais passas-
Sem a repensar suas proprias praticas, passando a apre-
ciar as vantagens de mais altos niveis de terceirizacdo e
relagdes mais cooperativas com fornecedores, abrindo
caminho para o desenvolvimeto de conceitos estratégicos
importantes em gestdo de redes de suprimento, como as
decisbes estratégicas de terceirizar ou fazer, os relaciona-
mentos mais proximos e cooperativas com fornecedores
e o uso dos fornecedores como fontes importantes de co-
nhecimento & competéncias na rede de suprimento.

Veja o Boxe 1.2 para outra configuracéo de re-
des de suprimento com nuances “nacionais”, con-
frontada com as keiretsus: as coreanas chaebols.

Boxe 1.2 Keiretsus vs Chaebols: Redes de suprimenta,
estilos japonés e coreano.

As keiretsus surgiram no Japdo depois da Segun-
da Grande Guerra Mundial, durante o “milagre japonés”,
quando os aliados, vencedores da guerra, desmantelaram
as chamadas zeibafsus (grupos empresariais dominados
por grupos familiares tradicionais). As empresas resul-
tantes do desmantelamento foram reintegradas através de
aquisices cruzadas de participagdo aciondria, formando
aliangas integradas horizontalmente, cruzando as frontei-
ras de setores industriais.

Onde possivel, as empresas pertencentes as kefrei-
sus apenas forneceriam umas para as outras. As maio-
res keiretsus foram formadas em torno de hancos que
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emprestavam dinheiro para as empresas participantes e
possuiam participagao aciondria nas empresas, mantendo
sobre elas certo nivel de controle. As keiretsus sdo intrin-
cadas redes de empresas interdependentes.

Dada a totaimente diferente estrutura de formagéao
das keiretsus quande comparadas 3s redes de forneci-
mento ocidentais {onde em geral ndo ha grandes conglo-
merados de empresas com participagao aciondria cruzada
e relagdo de relativa exclusividade de fornecimento), foi e
é praticamente impossivel para as empresas acidentais
meramente “adotarem” esse modelo. Entretanto, as ligdes
aprendidas com 0 modelo japonés de gestdo de redes de
suprimento, principalmente no sentido de valorizar muito
mais as relagdes cooperativas com fornecedores, tiveram
yma importancia grande no desenvolvimento da area no
ocidente.

As chaebols s3o a versdo coreana das keiretsu ja-
ponesas, embora elas sejam mais similares as zeibatsus
japonesas do periodo anterior a Segunda Grande Guerra
Mundial. As chaebols também sao frequentemente men-
cionadas quando se discutem as diferentes formas de
configuragdo e gerenciamento de redes de suprimento,
constituinde-se em grandes gonglomerados industriais,
controlados e gerenciadas por grupos familiares core-
anos e fortemente apoiadas pelo governo. Exemplos
de chaebols sAo a Samsung, a Hyundai e a LG. Embora
frequentemente as chaebol sejam comparadas com kei-

refsus, em termos de serem ambes modelos gerenciais
colaborativos e com aita interdependéncia ¢ coordenagao
entre empresas fornecedoras e empresas clientes, algu-
mas diferengas entre elas sa0 importantes:

« chaebols sio controladas e gerenciadas por grupos fa-
miliares, enquanto keiretsus sao gerenciadas por pro-
fissionais;

« chaebols sdo centralizadas em termos de propriedade
acionaria, enquanto keiretsus sao mais dispersas pela
-'fnropriedade acionaria cruzada entre empresas compo-
nentes,

« chaebols formam subsididrias para produgdo de com-
ponentes de produtos visando exportagio, enquanto
keiretsus usam subcontratados; e

o chaebols sdo proibidas de possuirem bancos, que tém
papel essencial na configuragdo de keiretsus.

A CONCORRENCIA HOJE NAO E MAIS
ENTRE EMPRESAS, MAS ENTRE REDES
DE SUPRIMENTO

Muitos autores afirmam que hoje a concor-
réncia pelos mercados néo é mais entre empresas,
mas entre redes de suprimento. 1sso é verdade e
deve ser muito bem entendido. Algumas redes de

suprimento concorrentes sio autocontidas e de
certa forma “jsoladas”, nao compartilhando par-
ceiros com as redes concorrentes. Um exemplo é a
indtstria de calgados. Os fabricantes chineses tém
suas redes locais de suprimentos € possivelmen-
te nio compartilham parceiros (exceto talvez no
nivel do varejo} com as redes de suprimentos do
polo calcadista do vale do Rio dos Sinos, no Rio
Grande do Sul, que também tem suas redes de
fornecedores, basicamente locais.

£ evidente, portanto, que aqui vale a afirmati-
va de que sdo “redes competindo” em vez de em-
presas competindo, quando se pensa na concor-
réncia entre uma empresa gatcha e uma chinesa.
Pense, por outro lado, numa situaciio menos evi-
dente, como ocorre no mercado de sabdes &m po.

Imagine dois dos grandes concorrentes nes-
se mercado no Brasil: Unilever (dona de marcas
como OMO e Minerva) e Procter & Gamble (dona
de marcas como Ariel e Ace). Ambas as empresas
compartilham a maioria dos seus fornercedores
de produtos quimicos (grandes empresas quimi-
cas, capazes de fornecer 08 grandes volumes ne-
cessarios a produciio de sabdo em pd das duas
empresas), assim COMmO compartilham parceiros
em suas estruturas de distribuiciio. Grandes dis-
tribuidores e atacadistas, como Martins e Ciro, €
grandes redes de supermercados, como CBA (Péo
de Acticar), Carrefour e Wal-Mart, distribuem e
vendem produtos de ambos 08 concorrentes. [sso
pode dar a impressao de que a concorréncia nesse
caso continua sendo como tradicionalmente, en-
tre empresas e nao entre redes.

Na verdade, entretanto, aqui também a con-
corréncia hoje ocorre entre redes: embora se
compartilhem muitos dos parceiros, o nivel de
competéncia com que essas empresas conseguem
integrar-se aos seus parceiros compartilhados

pode ser completamente diferente. Se a Unilever, &
por exemplo, estiver melhor integrada com um
grande varejista do que a P&G, por exemplo, 4 |

rede da Unilever serd mais eficaz que a rede da
Procter & Gamble, embora ambas estejam relacio-
nando-se com o mesmo varejista.

Conceito-chave 14
A concorréncia hoje pelos mercados se da entre “re- 4

des de suprimento” e nao mais entre “empresas”, mesm
quando grande parte dos elementos das réties concorren
tes seja comum a varias e compartilhada. e

UMA PODEROSA ARMA COMPETITIVA

Nunj.a drea em que os modismos (muitas ve-
zes, vazios de contetido e outras tantas meras re-
embalagens de conceitos mais antigos) sdo uma
constante, hoje é evidente que esse niio é o caso
da gestdo de redes de suprimento, que pode ser
uma fonte real e importante de vantagens compe-
titivas sustentdveis, como demonstra o quadropde

i

A palavra chave para entender a moderna

’

estd ' i
gestdo de redes de suprimento ¢ “integracio”.

Vamos_imaginar uma rede de suprimento sim-
ples para ilustrar o conceito. Veja a Figura 1.3
Imaginemos que essa rede estd fornecendo um
prt?duto, por exemplo, sabonete, para clientes fi-
nais (os usudrios do produto).

Nela, um Fabricante recebe insumos (compo-
nentes do sabonete) de seus Fornecedores agrg a
valor a eles por meio da atividade de maﬁufatu%a
e vende os sabonetes acabados para um Distribui-
c'ior. Esfe entdo agrega valor ao produto final por
intermédio da atividade de distribuicfio fazelfdo
chegar o produto ao Varejista, que agregf; valor ao
p‘r?du_to pela provisio de disponibilidade e conve-
niéncia ao Usudrio final, que entdo adquire e u
o0 produto, cessando este de existir. "

Introdugio 4 Gestdo de Redes Globais de Suprimento 9

_ As entidades envolvidas aqui (fabricante, dis-
tribuidor, varejista e usudrio) sio muitas \;eze
chamadas de “nos” da rede de suprimento assinj
c’0¥no as “ligacoes” (o relacionamento os,ﬂuxos
fisicos de bens, os fluxos financeiros e (;s de infor-

j h [13 "

. Observe que todos os “nds” dessa rede de su-
primentos tem um carater duplo: sdo clientes (dos
seus fornecedores) e fornecedores (dos seus clien-
tes), exceto o usudrio final. Este compra o sabone-
te para seu uso e nfo para vendé-lo e, portanto
nao tem clientes — e portanto ndo é um f,ornecedorj

O usudrio final vai ao varejista e compra sa-
bonete. A transferéncia do sabonete do varejista
para o usudrio é representada pela seta “Bens” en-
tre esses do’is. nds. Contra o recebimento do sabo-
nete, o usuario paga ao varejista. O fluxo financei-
ro correspondente é representado na Figura 1.3
pela seta “$$$$”. Como o usudrio nio tem clientc;_s
para quem vender o sabonete, ele niio tem um flu-
xo financeiro de entrada correspondente a venda
de sabonete. Fle tem, portanto, que usar o dinhei-
ro que recebe de outras fontes, por exemplo, seu
saldrio, conforme ilustra a Figura 1.3. ,

. Con?;d’eremos o varejista, agora. Com a recei-
que obtém do pagamento feito pelo usudrio, o
varejista paga seus Custos Operacionais (saldrios

»
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fira 1.3 5
1 Ilustragdo de uma rede simples de suprimento.
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depreciacdo, energia etc., exceto materiais, na
ilustraciio da Figura 1.3) e paga dividendos aos
acionistas na forma de Lucro (representados pelas
setas verticais acima do no).

Com o resto do dinheiro, ele adquire os bens
que necessita para operar — no €aso, sabonetes,
comprados do distribuidor. Note que o fluxo fi-
nanceiro entre varejista e distribuidor (“$$%7) ¢
menor que o fluxo financeiro entre usudrio e va-
rejista (“$$$$”), justamente porque uma parte do
fluxo “$$$$” fol usada para pagar custos opera-
cionais e lucros do varejista (“$7).

Com o distribuidor ocoire 0 mesmo: com a
receita que obtém do varejista pela venda de sa-
bonetes, paga seus custos operacionais (saldrios,
depreciacdo, energia etc., exceto materiais) e
paga dividendos aos acionistas na forma de lucro
(representados pelas setas verticais acima do no).
Note que uma vez mais o fluxo “horizontal”, refe-
rente as “trocas” na rede, diminui na medida em
que viaja para montante da rede (no sentido dos
clientes para 0s fornecedores), devido as saidas
financeiras que necessitam ocorrer em cada “nd”
para pagar seus respectivos custos operacionais e
rermunerar seus acionistas.

vamos agora olhar ndo para 08 nos indivi-
duais da rede, mas para a rede inteira, como um
todo, fechando uma “caixa preta” ou um “volume
de controle”, como se costimna chamar na andlise

Lucro e Lucro &

¥ Custo Custo
operacional operacional
dos fornecedores do fabricante

-

Fabricante

Fornecedores

Distribuidor

de sistemas, em torno do conjunto de nos que re-
presenta a rede de suprimento, deixando apenas o
usudrio final de fora. Veja a Figura 1.4.

A Figura 1.4 mostra que quando se adota uma
visio global da rede, o sistema passa a ter uma
s6 entrada financeira (o dinheiro pago pelo usu-
ario pelo produto final) e véarias saidas: 0s custos
operacionais e lucros de todos os nds da rede —
ou seja, o usudrio final € o tinico né “pagante” da
rede de suprimentos.

O prego pago pelo usudrio final, portanto, é a
somatéria de todo o custo operacional com todo o
lucro obtido por todos os nés da rede; isso implica
que mesmo que uml né da rede tenha alta efici-
éncia (refletida em custos operacionais baixos),
se os outros nos da rede forem ineficientes, com
custos operacionais maiores, esses custos niaiores
somar-se-io, resultando em precos mais altos ao
usudrio final, ou em margens de lucro menores,
ou ambos, com consequentes niveis piores de
competitividade da rede como um todo.

Com menos competitividade (devida, por
exemplo, a pregos mais altos), a rede vendera me-
nos produtos porque o usuario final, inico pagan-
te, poderd preferir comprar produtos de uma rede
mais eficiente — por pregos menores. Ora, como a
{nica fonte de dinheiro “novo” da rede é 0 usua-
rio final, se este deixa de comprar, nao apenas os
nés ineficientes serdo penalizados, mas todos 0s

Lucro e Luctoe
Custo Custo
operacional operacional Salério do
do distribuidor do varejista USUario

i

nas, mchllsive aqueles que, vistos individualmen-
te, poderiam ser considerados eficientes, ja que a
fonte unica de dinheiro novo “secara” para essa
rede inteira.

Conceito-chave

_ HOJe,~ para uma empresa ser competitiva e bem su-
cgdndg, nio hasta que tenha eficiéncia nas suas opera-
bes internas — suas parceiras de rede de suprimentos
(os outros nds a montante e a jusante na rede) devem ser
antern_amente eficientes e, além disso, os elos (fluxos fisi-
cos, financeiros, de informacao e de relacionamento entre
0s nés) também devem ser eficientes. Isso 50 se obtém
com uma adequada integragéo na gestdo dos nos e elos
da rede de suprimentos.

GESTAO DE REDES DE SUPRIMENTOS
PODE ENVOIVER MAIS QUE APENAS A
GESTAO DE CUSTOS

O raciocinio simplificado acima ¢é ilustrativo
mas a gestdo de redes de suprimento nio afete;
apenas custos. Afeta também outros aspectos de
dese‘mp‘enho, como a velocidade das entregas, a
confiabilidade das entregas, a qualidade dos p;o-
dutos, a flexibilidade com que a rede pode adap-

tar-se a n}_udant;as internas/ambientais e o nivel
de inovacio da rede.

O usudrio final toma sua decisdo de compra

(de que rede ~de suprimentos comprar) baseado
szncfgzllieggio ponderada dg vérios critérios, le-
panco e nta suas expect‘atlvas/necessidades e
as concorrentes. O importante, portanto,

para uma i do é
pata. ”rede de suprimentos ndo é apenas ser
1ente”, mas ser “eficaz”.

O . A ) . Nl
dos s S termos Meﬁaencza e eficdcia tém de ser usa-
Om precisdo nesse contexto.

. Eﬁcclicia rgfel_re—se a extensdo segundo a
gzase?z o;)rJ:tlvos do sistema sﬁo_ atingidos,
Clientesje de%ﬁ grau as neces_su:lades dos
ciganinacie O ros grupos crle' interesse da
soctedais: séc; g, .fun.clonarlo_s,l governo,
resutter o valﬂsatlsfeltas. Eﬁc_aaa pode
clivnas o SE}lt'al?e'm competitiva porque
fidis o g ros S is EIt(?S tendem a ser mais

 Efictn prat, além de recomendar.
quﬁon;:;’n por outro lado, é a medida de
ganns omicamente os recursos da or-
. dei © sao utilizados quando provendo
. entesezrr:ilnado nivel de satisfacio dos
€ outros grupos de interesse.

tdo integrada de uma multiplicidade de ativida-
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Eficiéncia pode resultar em vantagens com-
petitivas porque permite precos mais bai-
X0s e pode também resultar em margens
mais altas.

A Figura 1.5 ilustra essa diferenciacio.

-

N

Eficiéncia

Saidas
Entradas

Processo

Eficiéncia

Saidas: Objetivos

Objetivos

o

Fonte: Corréa e Corréa (2006).

Flggr.::l .1.5 Hustracdo da diferenca entre eficiéncia
e eficdcia.

. O nivel de desempenho de uma rede de su-
prm"le,nt_os ¢ uma funcgio dos niveis de eficiéncia
e eficdcia que ndo as empresas individuais, mas o

conjunto de empresas que interagem na rede de
SUpI’lmEI’ltOS, tem.

Conceito-chave

. HO}el para uma empresa ser competitiva e hem su-
cedldaLnao basta que seja eficiente e éficicaz nas suas
operagdes internas — suas parceiras de rede de supri-
mentgs (0s outros nGs a montante e a jusante da rede)
também devem ser internamente eficientes e eficazes e
0s elos (fluxos fisicos, financeires, de informacao e rela-
mongmento entre 0s nos) também devem ser eficientes
€ eficazes. 1sso s0 se obtém com uma adequada gestdo
integrada {dos nos e elos) da rede de suprimentos.

ATIVIDADES ENVOILVIDAS NA GESTAO DE
REDES DE SUPRIMENTO

Gestiio de redes de suprimento envolve a ges-



