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curto e médio prazos) de iniciativas como essa sa0
o0s nés fracos. Outra proposicao:

Proposicdo 4

Os elos fortes das redes, que tém maior probabi-

lidade de éxito, t8m relativamente pouco interesse em

| disparar iniciativas de gestao de rede, visto que ndo 80

aparentemente os maiores beneficiarios, pelo menos no
| curto prazo

NG forte NG fraco
Situagdo tradicional Ganha Perde
Situacdo nova Ganha Ganha

Figura 1.16 Resultados gerais das iniciativas de as-
sumir a governanga e desenvolver ges-
tdo de redes de suprimentos.

Boxe 1.4 Um “manual do comprador” nada colaborativo.

llustremos a dificuldade que algumas redes de supri-
mento as vezes tém de escapar do paradoxo de governan-
¢a (os atores fortes da rede de suprimentos que teriam o
poder de fazer acontecer uma gestdo mais colaborativa
da rede de suprimentos na qual se inserem, muitas vezes,
ndo tém o interesse de fazer com que isso acontega por
um motivo simples: ganham mais, pelo menos no curto
prazo, mantendo o status quo). Uma dessas ilustragdes é
a postura que algumas grandes redes de varejo no Bra-
sil mantiveram durante boa parte dos anos 80 e 90, com
uma relagio attamente conflitante com 0s seus fornece-
dores para beneficiar-se do grande poder de barganha
gue tinham por estarem vivendo um momento de grande
stoncentragio de redes de supermercado no pais. O boxe
ilustra um resumo {o original completo tem 32 “artigos™)
de um suposto “Manual do Comprador” que uma delas
alegadamente utilizava para treinar seus compradores.
NZio se nota muito, no clima geral do manual, assim como
na abordagem eticamente questiondvel de alguns assun-
tos, uma disposigdo de cooperar ou colaborar para uma
melhor gestdo da rede como um todo...

“MANUAL DO COMPRADOR”

Leia com atencao:

* Nuncg demonstre simpatia a um vendedor, mas diga
que é'parceiro.

« Considere o vendedor como inimigo ne 1.

« Jamais aceite a 12 oferia; deixe o vendedor implorar;
isso d4 margem a maior barganha para nas.

Use sempre o lema “vocé pode fazer melhor do que
i550”.

Quando o vendedor dd faciimente ou pede para ir ao
panheiro ou telefonar ¢ vem com a aprovagao, con-
sidere que o que ele estd dando ja poderia ser dado;
pega mais.

Seja inteligente, finja-se de idiota.

Ndo faga concessfes sem contrapartida.

Lembre-se de que o vendedor ndo oferece; jd esta es-
perando que o comprador peca e em geral ndo exige
nada em troca.

N3o tenha d6 do vendedor, jogue 0 jogo dos “maus”.

NZo hesite em usar argumentos, mesmo que sejam fai-
sos; por exemplo: o concorrente do vendedor sempre
tem a melhor oferta, maior giro ¢ maior prazo.

Mantenha-se repetindo as mesmas obje¢Bes mesmo
que sejam absurdas, pois, de tanto repeti-las, o vende-
dor acaba acreditando.

Nunca se esqueca que devemos obter o mdximo de
informagbes sobre a personalidade e as necessidades
dos vendedores que nos visitam diariamente; descubra
o ponto fraco deles.

Sempre convide o vendedor a participar de uma pro-
mogdo, acerte com volume alto, consiga o maximo de
descontos que puder, faga a promog&o rdpida e lucre
com o saldo.

Desestabilize o vendedor exigindo coisas impossivels,
ameace romper a negociagdo a qualquer momento.
Deixe-0 esperando; margue horario € nao cumpra, faga
outro vendedor passar a frente dele; ameace tirar 0s
produtos dele de linha; ameace diminuir os espagos de _
seus produtos na gdndola; expulse o promotor da loja;

Py

dé pouco tempo para ele se decidir; faga cdlculos mes- B

mo que sejam falsos; o vendedor acaba dando mais. ]

Fuja do assunto “margem” como ¢ “diabo foge da cruz”. j

Se o vendedor demorar para dar a resposta, diga que':

fechou com o concorrente dele, assim, éle fard maiss

concessoes.
Jamais deixe o vendedor questionar qualquer promogao

Evite que o vendedor fique lendo nossas informagdes’
no visor; quanto mais desinformado o vendedor for3
mais ele acreditard em nos. :

8¢ o vendedor estiver acompanhado de um superior,
exija mais descontos, mais participagdo nas promo
¢Oes, ameace tirar de linha seus produtos. O superiof
ndo vai querer perder o pedido e o cliente na frente d
vendedor. g,
Finalmente ndo se esquega da regra de ouro de i_.ﬁ,
bom comprador: 4

“ndo perca tempo com vendedores profissiond

invista seu tempo no vendedor despreparado; M2
se assuste com grandes marcas (por trds de

grande marca, pode estar um vendedor desprepara-
do que sd conta com & marca); invista seu tempoe no
vendedor que nao faz cdlculos, que cede facilmente,
quer entrar ou tem medo de sair da rede”.

1. Identifique itens do manual do comprador acima gue
claramente ilustrem a tentativa de criagdo de assime-
tria de informacao favorecendo o comprador.

2. ldentifique itens que claramente, para vocé, represen-
tem transgressdes éticas. Discuta-0s com seus cole-
gas e verifique o quanto vocés concordam guanto ao
que é ou ndo eticamente aceitdvel numa negociagdo
comercial.

3. 0 manual acima de certa forma “legitima” praticas eti-
camente questiondveis. Qual o risco de essas “prati-
cas” voltaram-se contra a propria empresa por agdes:
a) dos seus fornecedores; e

b) dos seus proprios funcionarios.

Ora, o que entéo, do ponto de vista pragmati-
co de negdcio, faria com que os nos fortes se sen-
sibilizassem para exercer a governanca e disparar
iniciativas de gestio de rede que 56 eles, em prin-
ciPio, tém o poder de fazer acontecer? Em geral,
nio sdo ocorréncias internas a rede aquelas capa-
zes de fazer os elos fortes tomarem essas iniciati-
vas, mas externalidades 4 rede. Dai podemos tirar
ottra proposicao:

e

-Iniciativas dos elos fortes para desenvolver uma I6-
ta lde gestdo de redes de suprimentos sdo mais pro-
eis de ocorrerem quando uma externalidade relevante
Eanl risco a rede como um todo e, por conseguinte, a
“entao segura posigdo dos nds fortes.

' Isso fica claro, por exemplo, em algumas situ-
S t.ia histéria recente: empresas do setor au-
i bllis'tico, no Brasil, como a General Motors,
AS qlspararam agbes sérias para melhoria de
Bestao de rede a jusante (relacSes com as suas
_‘ ssmnéri-as) no que se refere a servicos e pe-
€ reposicio, apds 1990, quando o governo
reduziu drasticamente o imposto de im-
0 para veiculos, o que trouxe muitos novos
ntes internacionais para o mercado com
uito melhores que aquelas entio vigen-
§ pelos quatro tinicos concorrentes da
» General Motors, Ford e VolksWagen.

:lr ocorreu com a industria farma-
dos anos 90, quando também o
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governo federal regulamentou o uso de medica-
mentos genéricos no Brasil. Os laboratérios tradi-
cionais, em uma posicio até entdo relativamente
confortavel, protegidos por suas marcas, viram
a chegada de novos concorrentes, fabricantes de
genéricos, e s6 entdo passaram a disparar agdes
mais enfiticas de coordenacdo de suas redes de
distribuicao de remédios.

Conceito-chave

A questdo de governanca de redes de suprimento
ainda é uma questao controversa e em estudo. No caso de
redes com nds fortes bem definidos, a tendéncia parece
sinalizar que estes sao os atores que tém mais probabili-
dade de sucesso quando dispdem-se a liderar iniciativas
de gestdo de redes de suprimento, embora em muitos ca-
s0S possam ndo ter interesse imediato em fazé-lo devido
a pressdes e visfes de curto prazo.

O Boxe 1.5 traz uma visdo alternativa (que
pode na verdade ser vista como complementar), a
visdo de que governanca de redes de suprimento
passa necessariamente pelos nos fortes das redes.

Boxe 1.5 Uma alternativa para a governanga de redes de
suprimento: uso de coordenadores externos.

Bitran et al. (2007), pesquisadores ligados ao MIT,
nos Estados Unitdos, argumentam que alguns setores in-
dustriais {(como o téxtil) sofreram nos ditimos anos um
processo de fragmentagdo, com niveis crescentes de ter-
ceirizag&o e sub-terceirizagdo em que empresas pequenas
e médias tém-se esforgado muito para sobreviver. Segun-
do os autores, ndo estd claro se com esse nivel de frag-
mentagdo essas empresas sao mesmo vidveis. Portanto,
creem que depois de completado o cicio de fragmentagao,
sera s6 uma questdo de tempo para que haja uma ne-
cessidade premente de reintegragdo dessas redes, o que
teria, ainda segundo Bitran et al. (op. cit.), que ser feito
por entidades independentes (e portanto ndo por uma
das empresas da rede), principalmente nos casos em que
nao haja empresas da rede que tenham poder, compe-
téncia, disposicdo e interesse para assumir a lideranga
do esforgo de coordenacdo. Nesses casos, mais cedo ou
mais tarde, havera a necessidade de algum “mecanismo
integrador” da rede ou mais provavelmente de subgrupos
de empresas da rede que fiquem responsdveis pela coor-
denagdo e governanga do subgrupo de forma a garantir
alinhamento entre 0s objetivos do subgrupo e os obje-
tivos da rede como um todo, facilitar cooperagdo entre
membros do subgrupe, garantir uma rapida integragio
de novos membros ao subgrupe, garantir comunicagio e
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principalmente othar pelas pequenas € médias empresas
que operam na periferia de outras empresas maiores e/
ou com maior poder. Os autores propdem que ha espago
para um novo ator nas redes, um “terceiro” independente
que assuma esse papel de “maestro” desses subgrupos.
Nas redes em que hd um n forte ¢ dominante, 0 papel
de “maestro” em geral sera assumido por ele, mas ainda
pode haver espago para terceiros independentes assumi-
rem papéis de “minimaestros” responséveis por coorde-
nar e integrar subgrupos de empresas da rede com as
quais o né forte ndo tenha interesse de interagir direta-
mente nos seus esforgos de integragdo. Um exemplo de
empresa trabalhando como “minimaestro” é o Li & Fung
Group (<www lifung.com>), uma empresa (faturamento
de US$ 14 bilhGes em 2007) baseada em Hong Kong que
apoia clientes, em geral, empresas de vestuario com mar-
cas préprias operando na Europa e nos Estados Unidos.
Ao longo dos anos, a Li & Fung evoluiu de uma empre-
sa de frading entre a China e palses ocidentais para um
coordenador mutifacetado de manufatura téxtil. Embora
mantenha uma rede de 10.000 fornecedores em 40 pai-
ses, ndo possui nenhuma fabrica. Quando recebe um pe-
dido, a Li & Fung divide a tarefa de produgdo em partes e
aloca cada parte para fornecedores que podem estar em
qualquer parte do mundo, mas principalmente na Asia,
coordenando os fluxos e a produgdo dos componentes,
montagem, controle de qualidade e armazenagem/trans-
porte do produto final para 0s clientes. Usando seu poder
de compra e uma relagdo de confianca desenvolvida ao
longo de anos com sua base de fornecedores, a Li & Fung
pode reduzir custos e encurtar consideravelmente 0$ Gi-
clos de entrega num setor industrial em que custo e tempo
sio cruciais. O clientes individuais da Li & Fung, em geral
grandes varejistas ocidentais de roupas, feriam grande
dificuldade de realizar essa tarefa de coordenagdio ou nao
teriam interesse de fazé-lo, preferindo focalizar-se nas
suas atividades mais centrais. Qualquer dos outros ele-

Yhentos da rede (em geral pequenos fabricantes/facgoes)

ndo teria poder ou competéncia suficiente para excercer

essa coordenagdo. Li & Fung é, portanto, tipicamente um

“tarceiro” independente com papel de “minimaestro” das

redes de suprimento desses varejistas.

1. Quais os beneficios e riscos para os varejistas ociden-
tais de trabalharem com empresas (“minimaestros”)
como a Li &Fung em suas redes?

2. Pesquise na Internet sobre empresas como a “Flex-
tronigs”, que operam na industria de gletroeletrdnicos.
Descubra o que fazem e procure tragar paralelos entre
sua atuago e a atuagdio da Li & Fung na industria téx-
1il. Vocé considera que também fagam papel de “mini-
maestros” da rede eletroeletronica?

3. Esse papel (de “minimaestros”) faz sentido para uma
rede que basicamente fornece servigos? Use possiveis
exemplos para justificar sua resposta.

ALINHAMENTO DE INCENTIVOS NA REDE

Em que pese o papel importante dos chama-
dos “nés fortes” ou de terceiros independentes
(veja Boxe 1.5) na governanga e gestio de redes
de suprimento, hd um fator adicional que tem pa-
pel essencial na coordenagao dos atores das redes
de forma que busquem objetivos comuns da rede
e ndo individuais — o alinhamento de incentivos.
E impossfvel ou muito dificil exigir que os nds das
redes de suprimento abram mdo de seus interes-
ses individuais em prol do interesse da rede. Isso
é simplesmente incompativel com o0s principios
mais elementares do capitalismo e portanto ndo
sustentdvel num mercado competitivo. E, portan-
to, necessario que se desenvolvam mecanismos
de alinhar os interesses individuais das empresas
da rede com os interesses da rede. Isso passa por
novas formas de contrata¢io, em que riscos, cus-
tos e beneficios sdo melhor e mais racionalmente
distribuidos ao longo dos atores da rede (esse im-
portante tépico seré discutido em detalhe no Ca-
pitulo 6). Isso exige niveis elevados de confianga
e cooperagio entre os atores da rede.

CONCLUSAO

A gestio de redes de suprimento representa g
tremendo potencial de, se bem feita, trazer enor-
mes beneficios as empresas participantes e seus |
clientes. As discussdes do Capitulo 1 deixam mui- {
to claro, entretanto, que a boa gestdo de redes de
suprimento ndo ¢ tarefa trivial. Requer técnicas,
conceitos e abordagens que ndo sdo exatamente’

as mesmas técnicas consagradas que tém sido de-

senvolvidas, aperfeicoadas e usadas largamente;
na gestdo operacional interna das empresas, a9
longo dos tiltimos dois séculos e mejo. Séo necesy

sarias novas abordagens e certamente uma viséo

mais ampla dos processos empresariais. £ssas nox

vas aborgadens serdo detalhadamente descritas §
analisadas nos capitulos subsequentes deste LiviO
Usaremos, como um “guia” ou “mapa”, o quadry
de referéncia da Figura 1.17. No inicio de cada c§
pitulo, esse quadro de referéncia aparecerd, cOj
a parte a ser tratada enfatizada, para que 0 leit
sempre saiba onde os assuntos do «apitulo se el
caixam no quadro geral. !

JLC
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Governanga da rede de suprimento

Estratégia

Gestdo de risco / Gestdo de incentivos / Gestdo de desempenho

JrC

Jr

Mercado & ambiente global

Fornecedores

Clientes

n

Empresa focal > ©<:

Fronteira nacional

i
N
v N
OO
sougns

Relacionamento & confianga entre parceiros

Fluxos de informagdes

Fluxo direto de bens / servigos

opald's foi fundado por Roy Kroc em 1955.
d qQue uma forma de conseguir crescimento
II\Presa seria por intermédio de cessdo de fran-
método inovador de produzir hambtirgueres
g (Mmuito mais eficientemente que a concor-
marca a empreendedores independentes.
10, 6le procurou estabelecer uma rede de
_fc_ldora Para suportar o crescimento do
entemente de outros franqueadores
_qut-food que ganham seu dinheiro
B:lucro sobre a venda de produtos

Fluxo financeiro (direto)

Fluxo reverso de bens (devolugdes)
Fluxo financeiro (reverso)

K gura 1.17 Quadro de referéncia para gestdo de redes de suprimento que serd usado ao longo deste livro.

que 0s franqueados, por contrato, sdo forgados a com-
prar, Kroc alinhava os interesses do McDonald's e dos
frangueados, associando seu lucro com a exceléncia na
gestdo operacional e crescimento dos frangueados. Ele
recusava qualquer presente ou favor especial oferecido
pelos fornecedores, focalizando-se apenas em garantir .
que estes fizessem entregas consistentes, com qualidade
excelente e com precos baixos (negociados com o poder
de compra gue 0s altos volumes Ihe proporcionavam},
que facilitava o sucesso dos restaurantes. Outras inova-
gﬁes‘ do McDonald’s em relagdo a gestao de sua rede de
suprimento também foram importantes. Diferentemente
de outros varejistas do ramo de alimentagdo da época,
o_McDonaId’s estabelecia padrdes estritos para os ingre-
dientes e aparéncia de todos os produtos. A gestao do
McDonald’s frequentemente fazia visitas sem avisar aos
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Figura 1.18 Fachadas de restaurante McDonald’s na Rissia e China.

fornecedores para garantir que estes de fato aderissem
aos padrdes. Kroc ndo hesitava em cortar fornecedores
que consistentemente ndo atendessem aos altos padres
de qualidade exigidos, mas também premiava aqueles
que o fizessem com dedicagao. Ele fez desde o inicio com
que seus fornecedores fossem verdadeiros parceiras.
Alguns cresceram junto com 0 McDonald's, comegando
como pequenos negacios e tranformando-se em lideres
em seus mercados.

McDonald's hoje

Essa estratégia teve grande sucesso, ilustrado pefa
presenca atual da empresa, em 118 paises, liderando uma
rede de 30.000 restaurantes proprios e franqueados (de
propriedade e gerenciados por empreendedores inde-
pendentes, que representam 73% do total), servindo 50

»milhdes de pessoas diariamente, 0 que representou fatu-
ramento de US$ 54 bilhdes em 2005, sendo a maior rede
de restaurantes fast-food do mundo.

As compras de materiais, alimentos & bebidas do
McDonald’s em 2005 foram de US$ 18 bilnGes. Uma
rede de suprimentos assim proporciona enorme poder de
compra 3 empresa focal, mas também representa tremen-
da complexidade gerencial.

Organizagao

A estrutura gerencial do McDonald’s é bastante des-
centralizada e guiada pelo principio de "liberdade dentro
de um modelo basico”. O “modelo basico” é um conjunte
de orientagdes que visam reforcar a exceléncia operacio-
nal e a marca da empresa ao redor do mundo por inter-
médio da definigdo de padrdes para, entre outras coisas,
ingredientes de produtos, limpeza dos restaurantes & uso

rede que podem fornecer ao McDonald's. Trocas de
fornecedores $do possiveis, mas em geral $80 caras e
problematicas.

» (0 mercado fornecedor de produtos agropecudrios é em
geral fragmentado e pouco integrado.

Rede de suprimento sustentavel

0 SLB lidera o desenvolvimento e a implantacdo de
varias grandes iniciativas, dentre elas a de “rede de su-
primento sustentdvel”. Qualidade, seguranga alimentar
e pre¢os competitivos sempre foram grandes preocupa-
¢Oes da gestdo de rede de suprimento do McDonald’s.
Em anos mais recentes, responsabilidade social e, mais
amplamente, sustentabilidade, também ganharam amplo
reconhecimento corporativo. O objetivo é desenvalver
uma rede de suprimento que, lucrativamente, fornega
. produtos seguros, de alta qualidade e sem interrupgao.
Em 2000, por exemplo, fornecedores do produto “Filé de
peixg” informaram ao McDonald's que os volumes pesca-
dos estavam declinando drasticamente. O time de gestéo
da rede de suprimenio imediatamente iniciou estudos e
discussdes internas e com especialistas externos para de-
senvolver praticas de “pesca sustentavel”. O risco ndo era
apenas para o sustento dos pescadores e das empresas
de pesca, mas da propria continuidade do fornecimento
do sanduiche “Filé de peixe”. Desde o final dos anos 80,
0 McDonald's tem desenvolvido um documento chamado
“QOrientagBes e visdo da rede de suprimentos”, que define
aspectos como ¢ddigo de conduta econdmica-social para
fornecedores (que regula aspectos como trabalho infantil
etc.), aspectos ambientais {que trata de questdes como
nao contribuir para a destruigio de florestas tropicais, ndo
comprando de fornecedores de carne que provenha de
gado criado em pastagens estabelecidas em areas de flo-
resta tropical recentemente desmatadas) e de tratamento
humano de animais (garantindo que animais envolvidos
na rede de suprimento do McDonald’s nio sejam sujeitos
a crueldade, abuso ou negligéncia).

da logomarca (os “arcos dourados”). Liberdade aplica-se
a praticamente todo o resto, dentro do pressuposto que
aqueles mais préximos do cliente estdo methor posiciona-
dos para tomar as decisOes. Na pratica, a sede global da
empresa estabelece padries e executa funcdes que ala-
vancam a escala da operagdo global, mas delega outras
decisbes para gestores locais. A cOrporagao ¢ dividida
em “4reas do mundo” que podem ser nacionais (como 0
McDonald’s Brasil) ou regionais (como McDonald's Eu-
ropa). Essas organizagdes “regionais” funcionam guase
como minicorporagdes, com um alto grau de attonomia.

Governanga e gestdo da rede de suprimento

Uma estrutura similar aplica-se 2 gestdo da rede
de suprimento. Um time global de governanga, ©
“McDonald’s Supply Leadership Board” (SLB), determina
o0 “modelo hasico” necessario para coordenar atividades
chave de gestdo da rede de suprimento. Este inciui pa-
drbes de qualidade, politicas de negdcio e praticas rela- ¥
cionadas 2 rede de suprimento. Cada time de cada “drea &
do mundo”, entdo, supervisiona, dentro das orientagﬁes B
definidas pelo SLB, os padrdes, praticas e politicas regio- B
nais detalhadas e apoia os gestores no nivel nacional, que g
devem entdo zelar para que a maioria dos suprimentosg b
venha de fontes locais e que estes sejam conforme 08 pa- |
droes do McDonald'’s, assim como conforme a legislagad _
loca!. Outras complexidades devem ser contempladas:

» Planos de contingéncia devem ser mantidos, de\iidos 3
necessidade de consisténcia mesmo em situagoes dB
ameagas de doengas de produtos agropecuaros, de-

~

sastres naturais e outras circunstancias incontroldveisy

« Devido aos padrdes estritos e grandes volumes neces
sarios, ha um numero limitado de fornecedores fora Ogg

I et

Risco para a imagem

~ Em abril de 2006, uma pesquisa do Greenpeace
(W.greenpeace.org>) alegou (e publicou) que um dos
Maiores fornecedores europeus de Chicken McNuggets
un Valley Foods, de propriedade da multinacional ams-
ana Cargill) alimentava seus frangos com soja vinda
b dreas de cultivo em florestas tropicais recentemente
Matadas no Brasil. 0 Greenpeace visava a Cargill, mas
iu focal!zar acritica no McDonald’s para atingir o for-
OF por intermédio de uma empresa da rede altamen-
| & sensivel a ameagas a sua marca.

pidamente, acam
d

panha do Greenpeace chamou a
0 McDonald's, temeroso pelos potenciais danos
gem. Em horas, o SLB j4 havia sido envolvido
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¢ 0 McDonald’s Europa ja havia solicitado informagses
de todos os envolvidos: McDonald's Brasil, Greenpeace e
Cargill. Convencido de que a alegacio do Greenpeace es-
tava bem embasada e dada a sua politica de sustentabili-
dade, o0 McDonaid’s comegou a estudar os cursos de ago
possiveis e como implementa-los, ja que se tratava de um
fornecimento relativamente distante na rede de suprimen-
to (fornecedores de soja usada para alimentar os frangos
gue, por sua vez, originardo os nuggets que, entao, serao
vendidos ac McDonald's).

As apgOes eram vdrias:

a) deixar de comprar pro¢utos que usassem soja do Bra-
sil até que a situagio se resolvesse ~ essa solugdo era
considerada algo problematica, pois eliminar a soja
brasileira da rede exigiria outra fonte de suprimento,
0 que ndo era garantido nos volumes e especificagdes
necessarios e aos precos que o Brasil praticava (con-
sumidores na Europa exigem soja nao geneticamente
modificada, praticamente s¢ produzida no Brasil nos
niveis de pre¢o necessdrios a rede do McDanald’s);

incluir nas arientagbes para fornecedores que néo 50
carne de dreas recém desmatadas seriam inacsitaveis,
mas também soja de areas recém desmatadas para
uso na alimentagao animal da rede. Isso transferiria
para os fornecedores a responsabilidade pela solugdo,
com o McDonald's "lavando as maos” do problema,
tentando assim preservar sua imagem;

¢) participar da resolugdo junto com 0s outros atores da
rede, mobhilizando todos os envolvidos e mais outras
ONGs ¢ especialistas, inclusive outras redes de supri-
mento e até redes concorrentes. Com todos a bordo,
seriam iniciadas discuss@es com associagdes de pro-
dutores de soja no Brasil, de forma a achar solugdes
para o plantio de soja sem desflorestamento. O risco
aqui era a complexidade do encaminhamento e o tem-
po possivelmente longo para uma solugdo.

(=3
—

1. Qual op¢do vocé acha que o McDonald's deveria ado-

tar? Justifique.

2. Como o McDonald’s deveria engajar os fornecedores,

ativistas e outros grupos de interesse e pressdo nos
seus esforgos de sustentabilidade da sua rede de su-
primento?

3. 0 que vocé acha do estilo de governanga da rede de

suprimentos do McDonald's? Descreva aspectos gue
vocé considera positivos e aspectos que vocé conside-
ra negativos.

4. Como, num sentido mais amplo, vocé considera que

0 McDonald’s deveria ranquear sustentabilidade em
relagio a outros critérios e objetivos da sua rede de
suprimento (como minimizar custos e garantir segu-
ranga alimentar)?
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QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. Sempre houve “redes de suprimento”, ja que
em praticamente nenhum momento da histo-
ria empresas foram totalmente autossuficien-
tes e portanto sempre tiveram que lidar com
fornecedores, revendedores etc. Por que vocé
considera que apenas nos ultimos 20 anos a
4rea de gestio de redes de suprimento passou
a despertar grande interesse dentro das orga-
nizagbes?

2. O conceito de gestdo integrada de redes de su-
primento, embora relativamente recente, nao
surgiu de repente. Descreva 0 processo de evo-
luciio que resultou no seu desenvolvimento.

3. Que sdo keiretsus e chaebols? Vocé considera
que elas e seus conceitos subjacentes podem
ser aplicadas a empresas brasileiras? Por qué?

4. O que significa a afirmativa que “hoje a con-
corréncia pelos mercados ndo se d4 mais en-
tre empresas mas entre redes de suprimento?”
Explique.

5. Como uma empresa pode usar sua rede de
suprimentos para tornar-se mais competitiva?
Dé& exemplos.

6. O que significa “gestdo por processos” e por
que esse conceito € tdo importante para a ges-
tio de redes de suprimento?

7. Em que aspectos uma estrutura com énfase
em processos € superior a uma estrutura fun-
cional tradicional?

8. Por que se diz que o unico “pagante” da rede
de suprimentos ¢ o usuario final? Quais as im-

» plica¢des disso para a gestiio de uma empresa
que seja parte dessa rede?

9. Como a gestdo de suprimentos pode impactar
o resultado econémico-financeiro da organi-
zagio?

10. Quais as diferencas entre 0 conceito de efici-
8ncia e eficicia? £ sempre necessario ser efi-
ciente para ser eficaz? Discuta.

11. O que significa dizer que com uma adequa-
da gestdio de redes de suprimento ¢ possivel
trocar relacdes “ganha-perde” por relacoes
“osanha-ganha” entre membros?

12. Por que situagoes “sanha-perde” podem nao

resultar em “soma zero” mas em “soma ne-

gativa” nas relagbes entie parceiros em uma
rede de suprimentos?

13. Por que as redes de suprimento de servigos
tendem a ser ainda mais complexas que as re-
des de suprimento de bens para gerenciar?

14. De que forma a globalizagdo aumenta a com-
plexidade da gestdo de redes de suprimento?
Dé exemplos.

15. Quem deve ser o “gestor” de uma rede de su-
primentos? Por que essa ¢ uma questdo con-
troversa, em geral na gestdo de redes de su-
primento?

16. O que significa e por que ¢ importante “ali-
nhar incentivos” em redes de suprimento?
Exemplifique.

17. Quais sdo os tipos de redes de suprimento e
como sao diferentes entre si?

18. Explique em suas palavras o que sfo"arranjos
produtivos locais e quais as vantagens dessas
organizagoes.

19. Escolha uma empresa com a qual vocé tenha
familiaridade. Desenhe uma representagao
simplificada de sua rede de suprimentos com
pelo menos quatro camadas de fornecimento.
Tente identificar qual empresa teria melhores
condicdes para liderar iniciativas de gestdo in-

tegrada da rede e tente identificar uma lista
de fatores inibidores e uma lista de fatores fa- &

cilitadores dessa iniciativa.

20. Pesquise na Internet como funcionam as re- §
des de suprimentos da Natura e do Boticério, §
duas empresas brasileiras de sucesso no ramo § 1
de cosméticos. Quais sdo as diferengas essen- :
ciais e como isso afeta a gestdo das redes de 3%

suprimentos de ambas?
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SITES RELACIONADOS

<http:'//www.supply-chain.org‘;v “Supply Chain
Council” (uma associacio de profissionais praticos in-
teressados em gestio de processos em gestdo de redes
de suprimento, e a criadora e mantenedora do modelo
SCOR, discutido no Capfitulo 7).

<http://cscmp.org/> — antigo “Council of Logistics
Management”, hoje “Council of Supply Chain Manage-
ment Professionals”, outra associacdo de profissionais
de gestdo de redes de surprimenta. O encontro anual
do CSCMP ¢ bastante importante na area.

<http://www.stanford.edu/group/scforum=> - “Uni-
versity of Stanford Global Supply Chain Management
Fomm” (Stanford tem um dos methores grupos de pes-
quisa de Gestdo de redes de suprimento do mundo e

Zssc; férum traz informacdes interessantes e atualiza-
as).

<http://web.mit.edu/supplychain/index.html> -
“Massachusetts Institute of Technology Center for
Transportation and Logistics” (O MIT também tem um
forte grupo trabalhando em gestdo de redes de supri-

mento e esse site tem contetdo interessante, alguns
artigos etc.),




