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Figura 1.6 Atividades envolvidas na gestdo integrada da rede global de suprimento.

des, todas discutidas nos capitulos subsequentes
deste livro. Uma lista delas, com mencao aos res-

pectivos capitulos onde sdo discutidas, pode ser

encontrada na Figura 1.6, que ilustra a ideia de
niveis crescentes de integracido, de atividades de-
sagregadas para a ideia de distribuicdo fisica &
logistica integrada e de gestio integrada de supri-
mentos e daf para a ideia de integracdo total da
rede e seu uso estratégico como fator essencial de
diferenciacio competitiva.

E importante observar que os comnceitos de
gestdo integrada de redes de suprimento ndo se
aplicam apenas a redes de produtos fisicos, mas
também a servicos. Evidentemente, as diferentes
atividades terdo importancias relativas diferen-
tes quando se analisam redes de produtos fisicos,
como, por exemplo, a rede de suprimentos auto-
motiva, em que a gestdo de estoques e da rede lo-

# gistica tem importincia essencial, e redes de ser-
vico, como por exemplo a rede de suprimentos de
entretenimento on line — como o site iTunes,” da
Apple Corporation, que vende musicas e filmes
por download, por intermédio da internet, em
que a gestdo de tecnologia da informacéo é muito
mais importante que a gestao de estoques. O Boxe
1.3 ilustra esse ponto com outro exemplo.

Boxe 1.3 DVDs de filmes produzidos e distribuidos em
quiosques.

Mudancas nas regras ¢ desenvolvimento tecnoldgico
na protegdo contra copias provavelmente alavancardo um

2

Disponivel em:
view/ >,

<http://www.apple.com/itunes/over-

nove mercado nas vendas de DVDs de filmes em quios-
ques “self-service”, onde copias digitais podem ser grava-
das a partir de discos virgens nc local (Veja a Figura 1.7).

v Wreend

Fonte: Disponivel em: <http://www_pelarfrogdigital.com/r_una-
ttend.html.

Figura 1.7 Quiosque fornecido pela “Polar Frog Digital”.

Varejistas esperam difundir essa operagdo, dando ;

acesso instantaneo a milhares de titulos que, de outra for- |

nas lojas. Para os estidios, adotar 0s quiosques permite
vender os milhares de produtos recentes ¢ mais antigos
de seu catdlogo sem terem que fisicamente produzir, ar-
mazenar e distribuir os DVDs. Além disso, os vargjistas
usando ©S quiosgues Ndo precisam usar espago precio-
so de prateleira para estocar DVDs. O futuro certamente
sinaliza para downloads feitos diretamente pelo usuério
final, gue pode entdo gravar seu proprio DVD, mas, por
gnquanto, os sistemas que previnem copias adicionais
ndo autorizadas ainda ndo tém um nivel de protecio que
permita sua distribuigdo geral ao piblico. No meio tempo,
enguanto esses sistemas ndo sdo a prova de “piratas”, 0s
fuiosques ja sdo uma aiternativa interessante que muda
bastante a forma com que filmes s3o distribuldos.

1. Quais sdo as implicactes dessa nova forma de distri-
bui¢do de DVDs para a rede de suprimento dos estu-
dios produtores de filmes?

2. Quais elos da rede ganham importincia e quais per-
dem importancia, se é que esse é 0 ¢aso?

3. Quais mudancas essa nova forma de distribuir DVDs
trgz para as vdrias atividades de gestdo de redes de su-
primento? Quais ganham importancia e quais perdem
importancia?

4. Quais as vantagens e desvantagens para o negécio de

produgdo e distribuiio de filmes desse novo canal de
vendas?

:;Fonte: Baseado em artigo do Wall Street Journat “Movie DVDs
57, Sold at Kiosks Get a Boost”, por Sarah McBride, publica-
Ein do em 27 de setembro de 2007.

VISAO POR PROCESSOS ESTA NAS

HINDAGOES DA GESTAO DE REDES DE

’RIMENTO

' trds do desenvolvimento da gestdo de

‘Suprimento est4 a chamada “gestdo por
negdcio”,

ma, seriam impossivels ou invidveis de serem mantidos §

Tradicionalmente, as organizagdes estrutu-
ravam-se de forma “funcional”, em que as vdrias
funcdes eram “compartimentalizadas”, resultando
nos tradicionais organogramas funcionais ou hie-
rarquicos. Nesse arranjo, no topo da estrutura, o
principal executivo da empresa coordena a ativi-
dade dos varios grupos funcionais, que podem ser
de marketing, da operacdo de finangas, de recur-
sos humanos e assim por diante. Cada uma dessas
funcdes, por sua vez, sofre também subdivisoes
com base funcional. O resultado € uma estrutura
conforme ilustra a Figura 1.8.

O problema com a estrutura funcional ¢ que,
como pode ser visto pelas linhas verticais, as es-
truturas de coordenagfio e comunicacdo sdo pre-
dominantemente chefe-subordinado. Isso tende a
fazer com que as respostas ao cliente, que na ver-
dade estd na ponta de encadeamentos de relagoes
cliente-fornecedor internos que cruzam transver-
salmente a estrutura funcional, fiquem mais de-
moradas e falhas, exatamente porque os clientes e
fornecedores nédo tém linhas diretas de comunica-
¢do e coordenagdo.

Além disso, as funcbes segregadas umas das
outras tendem a tornar-se feudos {ou “silos”) iso-
lados e autojustificados, fungbes que veem-se lu-
tando contra as outras fungdes em busca de poder
e influéncia na organizagdo, favorecendo objeti-
vos individuais e locais e ndo objetivos da organi-
zacio como um todo. Na medida em que as orga-
nizacdes se tornam grandes, as desvantagens das
estruturas funcionais vdo-se tornando mais e mais
inadministraveis e a lentiddo de resposta tornam-
nas menos inviaveis num ambiente dindmico.

A solucéo passa pelas estruturas organizacio-
nais com maior énfase na gestio “por processo”,
em que linhas de informacéo e decisdo sdo defini-
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Figura 1.8 Estrutura organizacional hierdrquica ou funcional ilustrativa de uma empresa de transporte aéreo.

das de forma a encadear sequéncias de relagbes
fornecedor-cliente, em que uma atividade usa
como “entradas” as “saidas” ou resultados da ati-
vidade anterior. F importante portanto que uma
visiio sistémica (entrada-processo-saida) seja usa-
da quando se adota a visAo por processos.

fnicialmente, processos de negécios eram vis-
tds como uma forma de integrar fungdes dentro
das empresas, mas hoje sao usados também para
estruturar atividades entre membros da rede de
suprimento — a rede toda funcionando para aten-
der o cliente usudrio final, que estd na extremi-
dade de sequéncias de atividades encadeadas na
forma de relacoes fornecedor — cliente —, que cru-
zam nio s6 os limites funcionais internos das or-
ganizacbes envolvidas, mas também os proprios
limites das organizagbes, para incluir atividades
de parceiros na rede de suprimento. O modelo da
Figura 1.9 ilustra a visao de gestfio de rede de su-
primenta com enfase na visdo por processos.

Observe como os processos listados cruzam
transversalmente os limites das fungoes organiza-
cionais (logistica, comercial, financas, pesquisa €

desenvolvimento, producao, suprimentos) e cru-
zam também as fronteiras da organizagao, englo-

bando fornecedores, fornecedores de fornecedo- £
res e clientes até os usudrios finais. Imagine, por &
exemplo, a gestdo do processo “gestiio do relacio-

namento com o cliente”, na rede de suprimentos
automobilistica.

O cliente usudrio final de uma rede automo-
bilistica é o individuo que adquire seu veiculo.
Entretanto, uma montadora, como a General Mo-
tors, nio estabelece um relacionamento direto,
na maioria das vezes, com o usudrio do carro -0
relacionamento se dé por intermédio da sua rede
de concessiondrias (o cliente imediato da monta-
dora). Isso significa que grande parte das ativi-
dades de relacionamento com O usudrio final da
montadora tem que envolver atividades realiza-
das dentro da empresa e pelo cliente imediato (a
concessionaria).

O relacionamento com o cliente se d4 em vé-
rios niveis; hd interacdes financeiras, logisticas
(bens) e de informages entre a rede € 0 usudrid
final - ou seja, o processo de relacionamento devg

o
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Fonte: Adaptada de LAMBERT et al. (2006, p. 3).

Figura 1.9 Visdo da gestdo de redes de suprimento com énfase em gestdo por processos

cruzz’;lr' as fronteiras funcionais (tantoc na conces-
smnarl'a €omo na montadora e nos fornecedores).
O usudrio final pode, num certo momento, con-
tactar a concessiondria sobre alguma dﬂvic’ia ou
Eroblema especifico com algum acessério de seu
nilc’:l;odque demande uma resposta direta do for-

or ou do fornecedor do fornecedor da mon-
tadora e isso requer coordenaciio “horizontal” de

O Capitulo 7 trata em detalhe da analise e
melhoramento de processos na gestdo global de
suprimentos.

GESTAO DE REDES DE SUPRIMENTO:
UMA DEFINICAO OPERACIONAL

Podemos definir gestio de redes de suprimen-
- to para os objetivos deste texto como abaixo.
Ito-chave

0:2: ;;sa:gdmzramentg funcional, ou segmentada,
B e de suprimentos, o cliente sofrerd as
groac?e (_percebe ~custos mais altos, demoras,

A comcarimagoes, por exerrlplo) da auséncia
6555 6 o IT(ia(;ao, coordenagdo e colaboragdo
'por procespresas envol\_ndas. Dai o poder da
nbipalmentesos em gestdo de redes de supri-
: ponlih aquelas operando em ambientes
‘Ompetitivos. A abordagem por processos

ente ¢ igi i inci
y red“;-)mo originador e destino principal

Conceito-chave

Gestao de redes de suprimente é a administragdo in-
tegrada dos processos principais de negocios envolvidos
com fluxos fisicos, financeiros e de informagdes, englo-
ba’ndo desde os produtores originais de insumos basicos
atg o consumidor final, no fornecimento de bens, servigos
e lmformagﬁes, de forma a agregar valor para todos 0s
cllgntes — intermedidrios e finais ~ ¢ para outros grupos
de m.tergsse legitimos e relevantes para a rede (acienistas,
funcionérios, gestores, comunidade, governo).



16 Gestdo de Redes de Suprimento + Corréa

IMPACTOS DA GESTAO DE REDES
DE SUPRIMENTO NO RESULTADO
FINANCEIRO DA ORGANIZAGCAO

N#o é & toa que a gestdo de redes de supri-
mento tem ocupado o topo da agenda dos execu-
tivos (veja a Figura 1.10 para uma ilustracio da
importancia dada pelos altos executivos ao tema)
nos tltimos anos.

A gestdo de redes de suprimento pode ter gran-
de impacto no resultado financeiro da organizagio,
que influencia diretamente o valor para o acionista,
a quem os executivos primariamente respondem.

O valor das a¢Bes de uma empresa no mercado
¢ influenciado por vérios fatores, alguns bastante
volateis. Mais no longo prazo, entretanto, tende
a ser influenciado pela lucratividade da empresa,
relacionada ao valor econdémico agregado por ela
(ou “Economic Value Added” - EVA). O EVA define
o lucro real que a empresa gera depois de des-
contados os custos totais de fazer negdcios (custos
operacionais, impostos e custos de capital). O EVA
permite aos acionistas avaliar se estdo tendo um
retorno adequado sobre seu investimento. Os trés
principais fatores que influenciam positivamente
o EVA siio crescimento de receitas, redugio de
custos e uso de menos ativos.

Atividades de gestdo
de redes de suprimento
(todas tratadas neste livro)

Capitulo 3. Relacionamenia com parceiros da rade

o Capitulo 4. Gestdo de suprimentos glabais

Capitulo 10. Gestdo estratégica da rede logistica

Melhor gestdo de devolugdes
Melhor gestdo de riscos globais

Capitule 11. Gestao de logistica reversa de sustentabilidade

Capitulo 5. Gestdo de riscos na rede de suprimento

Estoques
Capitulo 9. Gestio e coordenagdo de estoques ——_ o coordenagdo suprimento / demanda — E ) ‘@
Melhor gestdo de estoques i
I g q

Capitulo 7. Andlise & melhoria de processos

Capitulo 6. Alinhamento de incentivos na rede ———— Melhares contratos -
Postergamento de dispéndios

Melhor utilizagdo de ativos proprios ———— —
% Melhor uso de ouisourcing

Capitule 12. Gestao da tecnologia de informagéo na rede

Capituto 2. Desenho estratdgico da rede de suprimento

Figura 1.11 Atividades de gestdo de redes de supriment :
dentes impactos no valor econdmico agregado (EVA) pela empresa (apenas os fatores inﬂue"f;

mais diretos estdo assinalados).

Resultado operacional

s Melhor nivel de servigo 2o cliente — E

Capitulo 8. Gestdo de demanda e de servig ao cliante ————» Menos perdas de venda

Distribuigdo global mais eficiente —» E
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Melhor localizagio de unidades
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Fonte: Thompson et al. (2007).

Figura 1.10 Criticidade da gestao de redes de supri-
rmento para a consecugdo dos objetivos
organizacionais, na opiniao dos CEOs
(principais executivos) de uma grande
amostra de empresas americanas, com
faturamento variando entre Us$ 50
milhoes e US$ 20 bilhdes, pertencentes
a vdrios setores industriais.

A Figura 1.11 faz uso de um modelo simples
de calculo de EVA para ilustrar como as ativida-
des da gestiio de redes de suprimento influenciam

Impacto econdmico (no EVA)

Vendas

Margem

Custo dos produlos
vendidos

Lucro

Despesas Iiquido

totais

EVA

Custo do capitat

o, seus potenciais resultados operacionais e correspony

diretamente os trés fatores que, por sua vez, de-
finem o valor econdmico agregado das empresas.

Conceito-chave

A gestdo de redes de suprimento pode ser uma im-
portante arma competitiva, com impactos claros e relevan-
tes no resultado econdmico das empresas componentes.

COM GESTAO DE REDES DE SUPRIMENTO
TODOS PODEM GANHAR

Uma dos mais importantes resultados da ges-
tdo de redes de suprimento € que ela permite que
todos na rede ganhem colaborativamente em vez
da tradicional abordagem conflituosa na qual, para
alguns membros da rede ganharem, outros necessa-
riamente tém que perder. Vejamos como isso ocorre
analisando um processo de negociagdo tradicional.

Muitas vezes, as varias organizacdes compo-
nentes das redes de suprimento e suas liderancas
ndo sé tém objetivos diferentes, mas, mais do que
isso, tém objetivos conflitantes. Quando dois exe-
cutivos de duas empresas que sdo partes de uma
rede de suprimento e tém rela¢des comerciais di-
retas sentam-se para negociar a compra e venda
de um determinado produto ou servico, cada um
estd imbuido do interesse de maximizar o resulta-
do econdémico de sua empresa individual.

Isso porque é com base nesse objetivo que
suas recompensas como funciondrio (salarios, bd-
nus, promogdes) baseiam-se. Analisemos como
tradicionalmente se d4 o processo de negociacdo
numa parte da rede de suprimentos ilustrativa
que usamos anteriormente neste capitulo. Essa
parte esta representada na Figura 1.12.

- —
g =
o o8 g
§ 8% e ¢
g 21 5 &z
) 3 S &
Bens Distribuidor

Relagdo tradicional cliente — Sfornecedor.
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Inbuido do objetivo de obter mais lucro para
a empresa para a qual trabalha, o vendedor do
nd fabricante procura negociar pregos maiores
pelo seu produto, assim como o comprador do né
distribuidor procura negociar pre¢os mais baixos.
Ambos tém objetivos conflitantes aqui. E como
uma competicio de “queda de braco”: um saira
ganhador e um saird perdedor.

Quem sair vitorioso dessa negociagio tera au-
mentado o lucro do seu néd ao custo da redugio do
lucre do seu oponente, numa clara ilustracdo de
relacdo “ganha-perde”. Na soma, ndo houve ga-
nho liquido para a rede que pudesse, por exemplo,
ser ao menos parcialmente repassado ao cliente
final — o custo total da rede continua o0 mesmo e
a soma total de lucro dos nés da rede continua a
mesma — e, portanto, o preco total a ser pago pelo
cliente final da rede continua o mesmo.

Foi um jogo de “soma zero”. Soma zero ja se-
ria ruim o bastante como resultado de esforgos ge-
renciais, num mundo extremamente competitivo
como o atual, A questdo aqui é que o jogo ndo é
meramente de soma zero, mas de soma “negati-
va” — todos perdem com uma postura conflitante,
de queda de braco num processo tradicional de
negociacdo. Vejamos o porqué.

Os profissionais com o encargo de realizarem
o processo de negociacdo tradicional represen-
tando suas empresas sdo, em geral, competentes
e experientes nas suas fun¢des e sabem muito
bem o que se espera deles: que salam vitoriosos
das quedas de brago com os seus interlocutores
na rede.

Um profissional competente numa competi-
¢éo de queda de brago achara formas de “reforcar
seu braco”, para ser mais e mais competitivo nesse
jogo. E descobrird rapidamente que uma das for-
mas mais elementares de se ter vantagem numa
negociagio é ter mais e melhor informacéo que o
oponente (o cliché empresarial “quem tem infor-
magdo tem poder” vale aqui).

Para criar essa “assimetria de informagao”
em relacdo ao oponente, o negociador percebe
que uma das formas é ndo compartilhar com ele
e, muitas vezes, até mesmo esconder ou distor-
cer suas informacdes. Por exemplo, o distribui-
dor pode ter a informagdo que sua demanda esta
crescente, mas prefere ndo compartilhar isso com
o fabricante porgue se o fabricante souber que a
demanda estd crescente, terd motivo para relutar



18 Gestdo de Redes de Suprimento + Corréa

em, por exemplo, ceder a solicitacées de desconto
do distribuidor.

Por seu turno, o fabricante também procurara,
pelo mesmo motivo, néo compartilhar informa-
¢bes para obter vantagem negocial. Como ambos
ndo compartilham suas informagdes, ambos estao
fazendo o oponente trabalhar sob maior incerte-
za. O resultado é que todos 0s nds envolvidos aca-
bam tendo que lidar com maior grau de incerteza
e isso prejudica a eficiéncia de todos — 0s custos de
todos, para lidar com mais incerteza, serdo maio-
res (por exemplo, sendo forgados a trabalhar com
maior estoque de seguranga e/ou com capacidade
extra para lidar com o incerto).

Na Figura 1.12, como o lucro de um parceiro
aumentou e, na mesma propor¢io, o do outro di-
minuiu, aparentemente a rede teve “soma zero”,
mas isso s6 é verdade levando em conta apenas
o lucro (representado por uma das setas verticais

sobre os nos). Quando se considera o efeito colate-
ral decorrente do jogo conflitante “ganha-perde”,
que é um maior nivel de incerteza, notamos que o
resultado liquido ndo é zero, mas negativo, j& que
os custos totais da rede serdo maiores e isso serd
repassado na forma de pregos menos competitivos
ao usudrio final! Veja a Figura 1.13.

Conceito-chave

Pelo menos em determinadas situagdes, relagoes
mais colaborativas em que se compartilham informagdes
e se coordenam processos decisdrios podem ser mais
indicadas que as relagdes conflituosas tradicionais, resul-
tando em redugdes importantes do nivel de incerteza e
aumento do nivel de coordenagdo na rede. Para isso, €
necessario gue haja uma gestdo de rede de suprimentos
em que as agles sejam coordenadas e colaborativas, com
algum mecanismo gestor por tras das ages dos varios
nds para garantir essa coordenagao.
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Figura 1.13 O jogo conflitante ganha-perde nas negociagdes tradicionats na verdade ndo tem:soma zero, M&
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ALINHANDO ATIVIDADES E
COMPETENCIAS NAS REDES DE
SUPRIMENTO

H4 outras situacdes que ilustram o potencial
que a gestao de redes de suprimento tem para me-
lhorar o desempenho das redes que € percebido
pelo cliente final. Uma importante é o potencial
gue a gestdo de redes de suprimento tem de me-
lhor alinhar as vdrias competéncias presentes na
rede com as varias atividades que a rede tem de
executar para satisfazer seus clientes. Em outras
palavras, a gestéo de redes de suprimento permite
uma melhor distribuicio de atividades, alocando
atividades para atores da rede que tenham maior
competéncia para realizd-las. Um exemplo pode
ilustrar essa ideia. Pense na relagio entre um fa-
bricante de inseticida ¢ uma rede de supermer-
cados do Rio de Janeiro, por exemplo, que tem
clima quente.

Dentro da empresa fabricante do inseticida,
hé4 gestores absolutamente focalizados no mer-
cado de inseticidas. Sabem, por exemplo, que se
no veréo dois dias de chuva sfo seguidos por dois
dias de sol forte e calor, havera um aumento na
populacio de pernilongos em determinadas &reas
da cidade — o que fard com que a demanda por ae-
ross6is de mata-mosquitos aumente ressas areas
nos proximos dias.

o yernin

Por ser focalizado e por conhecer mais ¢ uso
dos seus produtos, o fabricante de inseticida tem
uma grande competéncia para identificar padrdes
e prever tendéncias de consumo dos seus produ-
tos. Além disso, como o fabricante de inseticida
vende seus produtos para varias redes de super-
mercado, tem informacdes bastante ricas sobre
derpandas dos produtos e suas correlagbes com
vérias outras varidveis que podem fazer com que
Suas previsdes sejam ainda mais precisas e, sobre-
- tudo, que sejam mais precisas que aquelas feitas

Relo gestor de um supermercado individual que
da o produto.

1880 porque a gestio de estoques num su-
| .,Er_cado ndo ¢ tarefa trivial, envolvendo um
tidlio de-produtos que pode chegar a mais
000 diferentes itens. Para cada um desses
necessé.rio que o gestor do estoque, para
as decisdes de reposicao, faca previsdes
(a previsdo de vendas ¢ tratada no Ca-

N
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Quando as condi¢bes climdticas ou outras
condi¢des relevantes mudam, o gestor do super-
mercado tem que avaliar o efeito delas ndo para
alguns, mas para 30.000 itens — continuamente!

Por sua prépria posicao na rede de suprimen-
tos, e nesse caso pelo maior foco, o fabricante tem
muito melhores condi¢cdes que o supermercado
para fazer previsées de vendas de curto prazo dos
seus produtos e portanto estd numa posi¢do mais
privilegiada para fazer a gestao de estoques do su-
permercado do que o préprio gestor de estoques
do supermercado! Isso significa que em certas
situacOes pode valer a pena realocar a atividade
de “previsdo das vendas ao consumidor”: em vez
de ser realizada pelo supermercado, passar a ser
realizada pelo fabricante (essa prética se chama
estoque gerenciado pelo fornecedor e € utilizada em
muitas situagoes, como sera visto no Capitulo 9).

Conceito-chave

Muitas vezes, as atividades da rede t8m que ser re-
alocadas para nés que tenham mais competéncia para
realizé-las e isso sé é possivel com a abordagem global
que a gestdo de redes de suprimento adota.

TIPOS DE REDES DE SUPRIMENTO E
EMPRESAS FOCAIS

Ha virios tipos de rede de suprimento, com
estruturas das mais simples ds mais complexas.
Na identificaciio das redes e suas estruturas, € ne-
cessdrio identificar as empresas participantes. A
inclusio de todas as empresas participantes pode
fazer com que a representacdo e andlise da rede
torne-se excessivamente complexa, pois 0 nume-
ro de participantes aumenta exponencialmente
quando se adicionam camadas de fornecimento.
A chave ¢ identificar quais membros sao criticos
para o sucesso da empresa focal (aquela que € o
foco da analise) e alocar atengio e recursos espe-
cial e prioritariamente para estas. A Figura 1.14
ilustra vdrias configuracbes de redes de suprimen-
to de bens.

Redes simples de bens: nestas, umn produtor in-
dividual lida diretamente com o consumidor final.
Um exemplo seria uma pequena fabrica de geleia
do interior de Minas Gerais, que adquire frutas de
um produtor local, prepara e embala as geleias e
as entrega diretamente aos usudrios. O controle
dessa rede é muito simples e todos os fluxos sao
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As chamadas “key accounts” ou contas-chave de, entdo, agrega complexidade a gestio de redes
: Fornecedor — — sdo clientes que sfo atendidos diretamente, como COmMo essas.
Fornecedor 2t camada \ Distribuidor as grandes redes de supermercado. Entretanto, o Redes complexas de SE!I'VigOS servi també
— Fornecedor ; < . . N 1¢0s tambem
Produtor _ 12 camada pequeno varejo também ¢ bastante importante, tém suas redes de suprimento e sua éestéo tam-
— /‘ zgrnecec:jor Produtor mas € invidvel atendé-lo diretamente, por ques- bém ¢ bastante complexa. Além das complexida
rneceqgor Avi 4 camada [ ———— ii - 3 ~ ' -
Ususrio /' [ Varejista | tdes de escala operacional, no tr y .
F{’a’g"“e"d‘! - & caso. hd prandes d" to'b rfxcrllsporte. E_ntac_), des ja descritas pelas redes complexas de bens, ha
¢ cama . istribuidore L e .
. Fornecedor / L Distribuidor ) g Ores reglonals um fator adicional: muitas vezes ndo s6 a empresa
Rede simples de bens que podem ou fazer chegar os produtos ao v :
24 camada Rede de bens de 1€ Py ' P a- focal tem contato direto com o cliente, mas seus
miltiplos escaldes rejo diretamente ou, ainda, utilizar atacadistas fornecedores e fornecedores dos fornecedores
ue “quebram” as em ; A <
que °q s dbalagens de grande volume também o tém. Um exemplo séo as redes de ser-
— como paletes de produtos, fazendo a distribuicdo vigos de satde. Se considerarmos a empresa focal
. — — <:-arens a em menores quantidades para os pequenos vare- como a empresa de seguro-satide, ela tem que ge-
92 camada 12 camada _]IStaS’. 'leerentes estruturas e estratégias sdo ne- renciar uma complexa rede de “distribuidores”, as
Distribuidor cessdrias, por exemplo, para atender um pequeno corretoras de seguros de satide e uma complexa
Fornecedor Fornecedor o rador vare]}sta presente no interior rural e um pequeno rede de fornecedores: esta inclui hospitais, clini-
2 a T e r . s . . v
. 28 camada 1? camada roduto Macadista — . varejista presente num aglomerado urbano com cas, médicos individuais, laboratérios de anélises
TejNs ~ . .
| . d -1 populacéio de baixa renda, como as comunidades ete. Os fornecedores principais, por exemplo, os
Fornecedor Fornecedor istribuidor - de alsuns morros do Ri : . : TP ..
| o camatin ot \ g ITo Rio de Janeiro. A diversida- hospitais, tém suas proprias redes complexas de
| Produtor
1 Varejista
i Farnecedor Fornecedor /
N 22 camada 12 camada Distribuidor . -
| —— >V
i acadista
( Fgrnecedor Fclrnecedor Produtor Fornecedor [F———w|  SeNvigo o
1 2% camada 12 camada de consumiveis [t~ """ 7 71 de x | Plano de
: - radiologia / satide
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Figura 1.14 Representagdo de trés tipos de rede de suprimentos de bens.
Fornecedor |F————F|  SEMVit0

) ‘- — — ——
de material i do
limpeza

controlados pelo fabricante, pois ele tem contato Redes complexas de bens: nessa situagao, que Hospital Cliente
direto com o cliente a jusante e, a montante, a de fato ilustra a situaciio enfrentada pela maioria (usudrio)
c%mplexidade da rede é baixa. das grandes empresas, a complexidade € grande. | -iFabricanta de « | Locadorace
Rede de bens com muiltiplos escaldes: as redes A empresa tem varias unidades produtivas, uma gkipamento equipamento | Y~
de multiplos escalfes sao mais complexas, porque complexa rede de fornecedores e subfornecedores ~J3 | senigo
necessitam de armazéns de distribuicio e pontos €, a0 mesmo tempo, tem uma fomplexa rede de| - Iabo?aetério
de venda, para que niveis de escala vidveis sejam distribuicéo, que tem ramificagdes com vendas di Fornecedor r’/
atingidos no transporte a clientes localizados a retas ao varejo e vendas a estruturas de distribul-) de reagentes
distancias maiores. A preocupacio adicional com Ao mais intrincadas, passando por grandes distri
a gestio dos fluxos logisticos e de informagdes buidores, atacadistas que, entéo, fazem o produto Laboratério
pelos varios escalbes e a gestdo dos multiplos es- chegar ao varejo. de andlise
toques envolvidos séo a razdo da complexidade Um exemplo seria uma grande fabricante de} Fomecedor F————>| SeMVigo |/
adicional. Um exemplo seria uma fébrica de jeans, produtos de consumo, como cereal matinal. Em* de alimentos |77 77" ] o de 4 e — Fluxo de pagamento
que produz mais altos volumes e tem sua produ- presas grandes como a Kellogg's e a Nestlé, queé] alimentagéo i .
¢éio escoada por intermédio de uma rede de distri- produzem cereal matinal, tém uma rede bastantg uxo de servigo
buidores regionais que fazem chegar seu produto complexa a montante, COm NUMErosos fornecedod = Fluxodebens
a numerosos pontos de varejo dispersos espacial- res de insumos, embalagens, consumiveis, en’g (apenas fluxos principais representados)

mente. outros, e também complexa a jusante.

ustraca
0 d ] . 2 .
£a0 ae uma rede de suprimento complexa de servicos de satide e seus principais fluxos.
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suprimento de bens (remédios, materiais etc.) e
de servicos (muitas vezes, alguns servigos médi-
cos como radiologia e a maioria dos servicos de
apoio, como limpeza, hotelaria e alimentagéo, sdo
terceirizados). Ocorre que numa rede como essa,
o contato com o cliente, uma atividade t&o im-
portante quanto complexa para 0s negocios, nao
pode ser concentrada mas tem necessariamen-
te que ser dispersa: o cliente no sO tem conta-
to direto com o corretor de seguro, como com a
empresa de seguro-saude em si, com 0 hospital,
com as empresas terceiras que prestam servigos
de radiologia, limpeza, alimentagao e assim por
diante. A Figura 1.15 ilustra uma rede complexa
de servigos.

A terceirizagdo de atividades de apoio € outro
importante aspecto das redes de suprimento de
servicos. Atividades de apoio séo processos que
nio estio totalmente vinculados aos procesos lo-
gisticos principais da organizacfio, mas sdo cru-
ciais no apoio a esses processos. Como exemplo,
podemos citar os servigos de contas a pagar e re-
ceber, folha de pagamento, contabilidade, entre
outros. Eles basicamente sio processos que lidam
com informacdo e gue, a0 MesSmMoO tempo, néo
necessitam contato direto com o cliente, podem
ser feitos em “back office” ou na “retaguarda” da
operacdo. Muitas corporacgdes, COMoO por €xer-
plo a Camargo Corréa, recentemente, tém criado
“centros de servico compartilhado” em que essas
atividades sdo compartilhadas por todas as em-
presas do grupo, visando ganhos de escala. A ter-
ceirizacio de servigos de apoio configura-se numa
importante ilustragdo de redes de suprimento de
servicos. Esse assunto sera abordado em maior
detalhe no Capitulo 4.

Arranjos produtivos locais: uma outra confi-
guragio que tem ganhado muita visibilidade, em
termos de configuracéo de redes de suprimentos,
& uma rede complexa em que é acrescentada a
dimensdo espacial; sdo os chamados “arranjos
produtivos locais” ou, na lingua inglesa, “clus-
ters”. Trata-se da ideia de que quando as redes
de suprimentos de um mesmo determinado setor
industrial concentram-se territorialmente (mui-
tas vezes, em torno de uma ou algumas empre-
sas “ancoras”) em certa regido, o caldo cultural
favorece a criagio de competéncias focalizadas.
Além disso, a proximidade logistica e a possibi-
lidade intensa de interagio entre membros das

redes colocalizadas (incluindo concorrentes) cria
vantagens comparativas e fomenta o desenvolvi-
mento e difusio tecnolégica na regiéo. Internacio-
nalmente, esse fenémeno ¢ observado em regioes
que experimentaram grande progresso €m relacdo
A competitividade das redes que 14 se concentra-
ram: o Vale do Silicio, na Califérnia, EUA, arranjo
produtivo local de produtos de alta tecnologia e a
chamada Terceira Itdlia, um arranjo extremamen-
te competitivo no norte da Itdlia, com industrias
como a téxtil e de maquinas.

Pelo potencial de alavancar competitividade,
os governos e 6rgios de fomento tém tratado 0s
arranjos produtivos locais como alternativa im-
portante de desenvolvimento regional. No Brasil,
Cassiolato e Szapiro (2003) identificam yarios ar-
ranjos produtivos locais, como 0 aerondutico (em
torno da Embraer), em S#o Paulo, o de vinho (na
Serra Gaucha), de couro e calcados, no Vale do
Rio dos Sinos, no Rio Grande do Sul, téxtil e de
vestudrio, em Santa Catarina, entre outros.

A GLOBALIZACAO E A GESTAO DE REDES
DE SUPRIMENTO

A tendéncia recente no sentido de crescente £
globalizacio das redes de suprimento tem feito &
com que os profissionais praticos e académicos
questionem o que globaliza¢do significa para as |
pessoas que tém que gerenciar processos de cria- &
cdo de valor. Claramente, no dominio da gestdo §
de redes de suprimento, globalizagdo implica flu-
xos de materiais que cruzam fronteiras nacionais
com a complexidade logistica e legal que isso traz,
o aumento das distincias percorridas pelos ma-
teriais que vém e vo a paises muitas vezes loca-
lizados do outro lade do mundo, o aumento dos!
riscos associados a interrupgdes de fluxos mais
longos e complexos, a emergéncia de concorrel
tes internacionais e suas redes, agora muito mais
presentes até mesmo nos mercados domésticos, 9
surgimento de intimeras oportunidades de explo-
racio de fontes de suprimentos internacionais, 59
para citar algumas. A enorme exposicio a novod
e aumentados riscos e retornos leva as empres ;
a encarar desafios, com a globalizagdo, que vag
muito além do portfélio de competéncias qué o
fazia desempenharem-se bem num mundo m&j
restrito de concorréncia apenas por mercados d
mésticos (MENTZER et al., 2007, p. 40). O movy

mento de globalizacdo ndo parece dar sinais de
reversdo, pelo menos no médio prazo e prova-
velmente nem no longo prazo. Tratar de gestdo
de redes de suprimento, hoje, € tratar de redes
globais de suprimento, o que faz com que o ter-
mo globais, na frase anterior, seja, até certo ponto,
redundante.

GOVERNANCA DAS REDES DE
SUPRIMENTO

Governanca refere-se a forma com que uma
organizacdo é gerenciada e controlada pela au-
toridade que exerce a lideranca. Numa rede de
suprimentos, a governanga € um assunto con-
troverso, pois ndo existe wma clara “autoridade”
exercendo lideranca (como seria o caso do cor-
po diretivo ou do proprietdrio de uma empresa
privada, por exemplo}. De fato, muito ¢ discutido
nas empresas e na literatura a respeito da “ges-
tdo de redes de suprimentos”, mas raramente se
fala explicitamente do “gestor” da rede de supri-
mentos. Isso porque, numa rede de suprimentos,
diferentemente de uma empresa isolada, ha inu-
mgros atores (os nds da rede) que tém seus pro-
prios objetivos e cujos gestores sofrem pressées
de. dlferentes grupos de interesse (seus proprios
acionistas, seus proprios funcionarios etc.), o que
dificulta a gestdo da rede como um todo.

Nédo hd em geral “um chefe” ou “um dono”
que possa usar seu poder hierarquico ou aciondrio
para “gerir” todas as atividades realizadas em uma
rede de suprimento, de forma que elas atendam
um grande objetivo comum e bem focalizado.

Parece plausivel que a responsabilidade re-
l?:(;leseos{flségaalgum dos ’participantes da prépria
o r:ade hJé , um dos nos dg rede. Dentre os nos

: 2 0s que sdo mais fortes (por serem

o qu
o1 pradores mais importantes, detentores de tec-

_—(::Egllri:ctde’m.arcas ~ ou por outra competéncia
i €ristica relevante) e os que s30 menos
kssf,vgls cl(:ad]uvantes da rede. Parece também
atets gee;s:e a-lgunll 'dos nods lograr sucesso
Induziy umir atividades gestoras da rede
. olcomportamentos nos seus vdrios

utrmp o, ’realocando atividades de um
- ;;’i Ss?;z; um d_o‘s 'nés fortes, Isso por-
i o " rf[:os dificilmente terdo poder
K tirmpun-lr:xmento nos outros. A partir

a proposicio:
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Proposigac 1

”A iniciativa & a responsabilidade por iniciativas de
gestdo de redes de suprimento em geral recaem sobre 0s
elos mais fortes da rede.

O interesse por uma gestido de rede de supri-
mentos, entre outros, vem do fato de que é con-
veniente que as tradicionais relacdes negociais do
tipo “ganha-perde” entre elos da rede seja substi-
tuida por relacdes mais virtuosas do tipo “ganha-
ganha”, com efetiva agregacéo de valor adicional
na rede e escapando da situagfo de soma-zero ou
soma negativa discutida anteriormente neste ca-
pitulo. Outra proposta:

Proposigdo 2

. !niciativas de gestdo de redes de suprimento visam
principalmente substituir as relagdes “ganha-perde”, den-
tro da rede, por relagdes “ganha-ganha”.

Entretanto, de forma mais pragmatica, quan-
do se analisa a historia das relagbes ganha-perde
tradicionais, percebe-se facilmente que numa re-
lacdo negocial interna a rede, nos moldes tradi-
cionais, em geral, os nés que acabavam “do lado
ganhador”, na relacdo “ganha-perde”, eram exata-
mente os nés que tinham o poder para 14 estarem
— ou os nos mais fortes. Dal outra proposigéo:

Proposigao 3

Nas relagoes tradicionais do tipo “ganha-perde”, em
geral, os elos mais fortes acabavam no lade ganhador e
os mais fracos acabavam no lado perdedor.

Agora imagine um noé forte pensando nas
suas opcoes de acfo. Se disparar uma iniciativa
de sensibilizacdo, coordenagdo e/ou outras, com
o objetivo de obter uma gestdo coesa e integra-
da da rede em que se encontra, isso demandara
um esforco gerencial relevante e certamente, sob
sua Gtica, custos relevantes a serem incorridos. O
resultado da iniciativa é a troca de relacdes ga-
nha-perde por relacdes ganha-ganha, conforme o
esquema da Figura 1.16. Analise a Figura 1.16.
O né forte certamente a analisa tendo em vista o
retorno esperado sobre seu investimento na ini-
ciativa de desenvolver uma gestdo de rede. E a
conclusdo a que alguns tém chegado é clara— apa-
rentemente o maior beneficiario (pelo menos no



