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LOGISTICA E GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Este capitule

Introduz o conceito de logistica com uma breve revisao de suas origens na
estratégia mifitar e a subseqiente adog¢do pela inddstria.

Destaca os principios da estratégia competitiva e a busca de diferenciacéo por
meio do desenvolvimento da produtividade e da vantagem de valor,

Explica o conceito de cadeia de valor e o papel integrador da logistica na or-
ganizagao.

Descreve a emergente discipling de gerenciamento da cadeia de suprimentos, defi-
nindo-a e explicando como e por que ela faz progredir os principios da logfstica.

Discute o impacto, na logistica e no gerenciamento da cadela de suprimenitos, das
importantes mudangas ocorridas no ambiente competitivo das organizacdes.

Logfstica e gerenciamento da cadeia de suprimentos nfic sdo idéias novas.
Desde a época da construgio das pirimides até as agbes que procuram aliviar a
fome na Africa, os principios que fundamentam o fluxo eficiente de materiais
¢ de informagao para atender &s exigéncias dos clientes pouco mudaram.

Ao longo de toda a histéria da humanidade, guerras €m sido vencidas e
derrotadas pelas forgas e pelas capacidades da logistica — ou pela faka delas.
Argumenta-se que a derrota dos britAnicos na Guerra de Independéncia dos
Estados Unidos pode ser atribuida, em grande parte, a falhas de logistica. O
Exéreito britdnico na América do Norte dependia quase totalmente de supri-
mentos vindos da Gra-Bretanha. No dpice da guerra, havia 12 mil soldados
além-mar, e na majoria das vezes no s6 seus eguipamentos, mas também os ali-
mentos, provinham. da Gré-Bretanha. Durante os primeiros seis anos da guerra,
a administragfio desses suprimentos vitais foi totalmente inadequada, afetando
o curso das operagdes € 0 moral dos soldades. Uma organizagio capaz de suprit
o exéreito seria desenvolvida a partir de 1781 ~ mas jé era tarde demais.! Na Se-
gunda Guerra Mundial, 4 logistica também desempenhou papel importante. A
invasfio da Europa pelas Forgas Aliadas foi um exercicio de logfstica de grande
habilidade, assim como a derrota de Erwin Rommel no deserto; ele préprio cujo
codinome era Raposa do Deserto, certa vez disse que “[...] antes mesmo dos
combates, a batalha € vencida ou derrotada nos quartéis generais”.

' BOWLER, R. A. Logistics and the Failure of the British Army in America 1775-1783. Princeton
University Press, 1975.
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Enquanto os generais e marechais-de-cam- $6hé pouco tempo as
po do passado entenderam o papel essencial organizages empresariais
dalogistica, curiosamente s6 hd pouco tempo . feconheceram o impacto vital qu'_e:
as organizacBes empresariais reconheceram o gerenciamento logistico pode.
o impacto vital que o gerenciamento logfs- causat na obtengdo
tico pode causar na obtengio de vantagem. de vantagem competitiva. . . -
competitiva. Essa falta de reconhecimento "
em parte provém da insuficiente compreensfo dos beneficios da logistica in-
tegrada. J4 em 1915, Arch Shaw? salientava que:

As relagBes entre as atividades de criagio de demanda e suprimento fisico [...] ilustram 2 exis-
téncia dos dois principios de interdependéncia e equilibrio. Deixar de coordenar qualquer uma
dessas atividades com os membros do seu grupo e também com aqueles do outro grupo, oa
atribuir &nfase ou despesa indevidas a qualquer uma dessas atividades, certamente perturbard
aquele equilibrio de forgas que significa distribuigZo eficiente.

[...]} A distribui¢go fisica de bens é um problema distinto da criagfio de demanda [...] Nio foram
poucas as falhas em campanhas de distribuicio devidas 2 falta de coordenagfio entre criagho de
demanda e suprimento fisico [...]

Em vez de ser um problema subseqiiente, essa questio do suprimento deve ser tratada e resol-
vida antes de comecar o trabalho de distribuicso.?

E um paradoxo o fato de ter levado quase cem anos para que esses princi-
pios bésicos de gerenciamento logistico fossem amplamente aceitos.

O que é o gerenciamento logistico atualmente? H4 muitas maneizas de de-
finir logfstica, mas o conceito fundamental poderia ser definido como:

Logistica é o processo de gerenciamento estratégico da compra, do trans-
porte e da armazenagem de matérias-primas, partes e produtos acabados
(além dos fluxos de informagdo relacionados) por parte da organizagdo e
de seus canais de marketing, de tal modo que a lucratividade atual e futura
sejam maximizadas mediante a entrega de encomendas con 6 menor custo
associado.

Essa defini¢do bdsica serd ampliada e desenvolvida ao longo das pdginas
deste Hvro, mas constitui ponto de partida bastante adequado.

2 Um dos pioneiros na identificagdo da natureza da distribuigfo. (NE}
3 SHAW, A. W. Some Problems in Market Distribution. Harvard University Press, 1915.
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A logistica € essencialmente a orientacdo e a estrutura de planejamento que
procuram criar um plano Unico para o fluxo de produtos ¢ de informagio
ao longo de um negécio. O gerenciamento da cadeia de suprimentos ap6ia-
se nessa estrutura e procura criar vinculos e coordenagio entre os processos
de outras organizacdes existentes no canal, isto €, fornecedores e clientes, € a
prépria organizagfio. Assim, por exemplo, uma das metas do gerenciamento
da cadeia de suprimentos poderia ser reduzir ou eliminar os estogues de se-
guranga que existem entre as organizagdes em uma cadeia por meio do com-
partilhamento de informag@o sobre a demanda, e dos niveis atuais de estoque.
Esse € o conceito de “Co-Managed Inventory” (CMI), ou gestdo colaborativa
de estoques, que serd discutido em detalhes adiante.

Ficard evidente que o gerenciamento da cadeia de suprimentos envolve uma
mudanga significativa nos tradicionais relacionamentos distantes, ¢ mesmo
antagdnicos, que tdo freqiientemente caracterizaram no passado as relagdes
compradorffornecedor. O foco do gerenciamento da cadeia de suprimentos
estd na cooperagio e na confianga, e 8o reconhecimento de que, devidamente
gerenciado, “o todo pode ser maior que a soma de suas partes”.

A definigio de gerenciamento da cadeia de suprimentos adotada neste livro
é a seguinte: ‘

A gestdo das relagdes a montante ¢ a jusante com fornecedores e clientes,
para entregar mais valor ao cliente, a um custo menor para a cadeia de
Suprimentos como um todo. -

Portanto, o foco do gerencidimento da cadeia de suprimentos objetiva, no
gerenciamento de relacdes, atingir um resultado mais lucrativo para todas as
partes da cadeia. Isso tem por resultado alguns desafios importantes, ja que
pode haver situages em que o reduzido auto-interesse de uma das partes te-
nha de ser subordirado ao beneficio da cadeia como um todo.

Embora a nogio de “gerenciamento da cadeia de suprimentos” seja agora
amplamente utilizada, pode-se argumentar se ndo deverfamos dizer gerencia-
mento da cadeia de demanda, a fim de refletir o fato de que a cadeia deve ser
guiada pelo mercado, ¢ nfio pelos fornecedores. Igualmente, a palavra “cadeia”
deveria ser substituida por rede, uma vez que normalmente havera multiplos
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fornecedores ¢, de fato, fornecedores de fornecedores, bem como miiltiplos
clientes, e clientes de clientes, a serem incluidos no sistema total,

Na Figura 1.1, ilustra-se a idéia de que a empresa estd no centro de uma
rede de fornecedores ¢ de clientes.

HGURAT1  Arede de suprimentos.

Ampliando essa idéia, sugeriu-sc que a cadeia de suprimentos poderia ser
definida com mais precisdo como:

Uma rede de organizacdes conectadas e interdependentes, trabalhando
conjuntamente, em regime de cooperagdo mitua, para controlar, gerenciar
e aperfeicoar o fluxo de matérias-primas e informagdo dos fornecedores
para os clientes finais.*

Vantagem competitiva

Um dos temas centrais deste livro é que a condugfo eficaz da logfstica e do ge-
renciamento da cadeia de suprimentos pode fornecer importante fonte de vanta-
gem competitiva — em outras palavras, uma posi¢io de duradoura superioridade
em relagfio aos concorrentes, em termos de preferéncia do cliente, pode ser ob-
tida mediante o melhor gerenciamento da logistica e da cadeia de suprimentos.

AITKEN, J. Supply Chain Integration within the Context of Supplier Association. Tese de Dou-
torado. Cranfield University, 1988.
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S%o numerosos os fundamentos para o sucesso no mercado, mas um modelo
simples baseia-se na ligagfo triangular entre uma companhia, seus clientes e 0s
concorrentes — os “Trés Cs”. Na Figura 1.2, temos essa relacfio de t8s vias.

Em muitas atividades haverd tipicamente aquele concorrente que seré o pro-
dutor de baixo custo, ¢ geralmente ele terd o maior volume de vendas no
setor. Hd muitas evidéncias indicando que, a0 se tratar de vantagem de custo,
“quanto mais, melhor”. Isso se deve, em parte, 3s economias de escala, que
permitem que os custos fixos sejam diluidos em um volume maior, mas, espe-
cialmente, ao impacto da “curva de experiéncia”.

Clientes i

Necessita/busca beneficios
a pregos aceitaveis

A curva de experiéncia € um fendmeno com origem na nogio mais anti-
ga de “curva de aprendizagem”. Durante a Segunda Guerra Mundial, pes-
quisadores descobriram que era possivel identificar ¢ prever melhorias na
velocidade de produgio operada pelos trabalhadores 2 medida que eles se
tornassem mais habilidosos nos processos e nas tarefas que lhes eram atri-

Ativos e Diferenciais Ativos e buidos. Estudos subseqiientes realizados por Bruce Henderson, fundador do
utifizacao de custo utilizagdo Boston Consulting Group, estenderam o conceito demonstrando que todos
Companhia Concorrentes | 0s custos, ndo s6 0s custos de produgdio, declinariam a certa velocidade, a

medida que aumentasse o volume (veja a Figura 1.3). De fato, para ser exa-
to, a relaglio que a curva de experiéncia descreve é aquela entre os custos

Fonte: OHMAE, K. The Mind of the Strategist. Penguin Books, 1983. reais por unidade e o volume cumulativo.

FIGURAT.2  Vantagem competitiva e 0s“Trés Cs".

A fonte da vantagem competitiva estd, em primeiro lugar, na capacidade 4

da organizacfo de se diferenciar, aos othos do cliente, de seus concorrentes, €,
em segundo lugar, em operar a um custo menor € portanto com mator lucro.
: Buscar uma vantagem competitiva sustentivel e defensavel tem sido a preocu- ' :
pacio de todo administrador que esteja consciente das realidades do mercado.
N#o € mais aceitdvel supor que bons produtos vendem por si mesmos nem é
aconselhdvel imaginar que o sucesso de hoje estard garantido amanha.
Consideremos as bases do sucesso em qualquer contexto competitivo. Fun-
damentalmente, o sucesso comercial deriva ou de uma vantagem de custo ou de
uma vantagem de valor, ou, idealmente, de ambos. E simples assim —em qualquer
setor, o concorrente que mais lucra tende a ser 0 Prodthr de custo Ir}als baixo ou ) Volume acumulado
o fornecedor que entrega o produto com maior diferenciagio percebida. :
Dito de maneira ainda mais simples, as empresas bem-sucedidas ou tém van-
tagem de custo ou possuem vantagem de valor, ou uma combinaciio de ambas.
Avantagem de custo atribui um perfil de custo mais baixo e a vantagem de valor
atribui a0 produto um diferencial sobre as ofertas da concorréneia.
Facamos agora uma breve andlise desses dois vetores da orientagio
estratégica.

Custos reais por unidade

FIGURATZ A curva de experiéncia.

4 Tradicionalmente, sugere-se que o principal caminho para a redugio de
custos € com o ganho em maiores volumes de venda, ¢ de fato nfo hd ddvida
quanto a ntima relagio entre participagfio de mercado e custos relativos. £
preciso reconhecer, no entanto, que a logistica e o gerenciamento da cadeia
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" E preciso reconhecet, no entanto, de suprimentos podem oferecer gmflflﬂ _ﬂﬁ‘
‘giie a logisticae o gerenciamento ~ rmero de meios para aumentar a f’ﬁ‘flef{CIa €
dacadeia de suprimentos podem - & produtividade, e assim contribuir s1gmﬁcaj-
oferecer grande nimero de meios tivamente para a redugio dos custos por uni-
- paraaumentaraefidiéndaea’  dade. Como isso pode ser feito, serd um dos
produtividade, e assim contribuir .~ principais temas deste livro.
‘significativamente para a redlicao
dos custos poF unidade

VANTAGEM DE VALOR

H4 um velho axioma em marketing que diz que “os clientes ndo compram pro-
dutos, compram beneficios”. Dito de outro modo, o produto é adquirido néo
por si mesmo, mas pela promessa daquilo que ele “oferecerd”. Esses beneficios
podem ser intangfveis, isto &, relacionam-se n&o a aspectos fisicos do produto,
mas a coisas como imagem ou servigo. Ou entéio, o que estd sendo oferecido

pode ser visto como algo que supera seus rivais em algum aspecto funcional.

A ngo ser que o produto ou o servigo que oferecemos possa, de algum modo,
ser diferenciado daquele oferecido pelo concorrente, hd grande probabilidade
de que o mercado o perceba como uma commodity, €, assim, a venda tenderd
para o fornecedor que cobrar mais barato. Daf a importancia de se procurar
agregar valor adicional & nossa oferta para destacd-Ia da concorréncia.

Quais sio os mejos pelos quais se pode obter essa diferenciagio de valor?
Em esséncia, o desenvolvimento de uma estratégia baseada em valores agrega-
dos normalmente exigird wma aproximac#o mais segmentada com o mercado.
Quando uma empresa examina com detalhe os mercados, geralmente descobre
que h diferentes “segmentos de valor”. Em outras palavras, diferentes grupos
de clientes no mercado inteiro atribuem importéncia diferente a diferentes be-
neficios. A relevincia dessa segmentagio de beneficios reside no fato de fre-
qiientemente haver oportunidades substanciais para criar apelos diferenciados
a segmentos especificos. Tomemos como exemplo o automével. Um modelo
como o Ford Mondeo nfio estd apenas situado em uma posigdo média entre os

carros europeus, mas nessa ampla categoria versdes especificas sdo dirigidas.

a segmentos bem definidos. Assim, encontramos o modelo basico, com motor
pequeno e de duas portas, em uma extremidade do espectro, ¢ a versio de
quatro portas e de alto desempenho no outro extremo. Na posi¢ao intermedi-
4ria hd toda uma variedade de opgdes, e cada uma delas procura satisfazer as
necessidades de “segmentos de beneficio” bem diferentes. Agregar valor me-
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valor mediante a diferenciac@o é um meio bastante eficiente de se obter uma
vantagem defensdvel no mercado.

Igualmente eficiente como meio de se agregar valor € o servigo. Os merca-
dos tornam-se cada vez mais sensiveis ao servigo, e isso, obviamente, traz de-
safios para o gerenciamento logistico. Em muitos mercados, a forga da “marca”
tende a declinar, ¢, conseqiientemente, observa-se um movimento em direcio
ao mercado de commodity. Em outras palavras, isso significa que se torna cada
vez mais diffcil competir com base na marca ou na imagem corporativa. Além
disso, hd uma crescente convergéneia de tecnologia nas categorias de produtos
€, portanto, geralmente néo & mais possivel competir efetivamente com base em
diferengas de produto. Por isso, hd a necessidade de se buscar diferenciagiio por
outros meios, e ndo pela tecnologia. Muitas empresas respondem a isso enfo-
cando o servigo como meio de ganhar vantagem competitiva. Nesse contexto,
0 servigo estd vinculado ao processo de desenvolvimento de relacionamentos
com os clientes por meio da ampliagdo da oferta, que pode assumir muitas for-
mas, entre as quais ¢ servigo de entrega, servigos pés-venda, pacotes de finan-
ciamento, suporte técnico e assim sucessivamente.

Na prética, vemos que as empresas bem-sucedidas geralmente procurarfio
uma posigio baseada tanto na vantagem de custo quanto na vantagem de va-
lor. Uma maneira ttil de examinar as opgBes disponiveis € apresentd-Ias como
uma matriz simples. Consideremos essas opgOes sucessivamente.

Para empresas que se encontram na parte inferior esquerda da nossa ma-
triz (Figura 1.4), ¢ mundo é um lugar desconfortdvel. Seus produtos ndo se
distinguem das ofertas dos concorrentes e elas no tém nenhuma vantagem de
custo. Essas situagGes sdo tipicas em mercados de commaodities ¢, em Gltima
andlise, a Gnica estratégia € ou passar para a direita da matriz, isto &, para a li-
deranga em custo, ou subir para a lideranga em servigo. Normalmente, o cami-
nho para a lideranga em custo simplesmente nfio estd disponivel. Esse & o caso
especifico de um mercado maduro, onde é dificil obter ganhos substanciais de
participaciio de mercado. Novas tecnologias por vezes podem proporcionar
uma janela de oportunidade para a redugZo de custo, mas em tais situagc”)és a
mesma tecnologia costuma estar disponivel para a concorréncia.

As estratégias para lideranca em custo tradicionalmente baseiam-se em eco-
nomias de escala, obtidas por meio do volume de vendas. E por isso que em
muitas atividades a participagio de mercado € considerada o importante. Se,
no entanto, o volume for a base para a lideranga de custo, entdo € preferivel que
seja obtido no comego do ciclo de vida do mercado. O conceito de “curva de
experiéncia”, resumidamente descrito neste capitulo, demonstra ¢ valor dos -
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ganhos iniciais de participa¢do de mercado — quanto maior a sua participagio
em relagio aos concorrentes, menores devern ser os custos. Essa vantagem de
custo pode ser utilizada estrategicamente para assumir uma posigao de lideranga

-de prego &, se for o caso, tornar impossivel a sobrevivéncia para os concorrentes
com custos mais altos. Ou, entdo, o prego poderd ser mantido, possibilitando um
lucro acima da média, o que potencialmente é vidvel para elevar ainda mais a
posigdio do produto no mercado.

A
Lideranga Lideranca em
5| 8 em servigo custo e servico
‘E <
Q
@
£
@
o
8
f=
L
X Mercado de Lideranga
3 commodities em custo
Baixa Alta
-
[

Vantagem de custo

FIGURA 1.4  Logistica e vantagem competitiva.

No entanto, um caminho cada vez mais-eficiente para obter vantagem de
custo nfio passa necessariamente pelo volume e pelas economias de escala,
mas pela Jogistica e pelo gerenciamento da cadeia de suprimentos. Em muitas
atividades, os custos de logistica representam uma propor¢io tdo significativa
dos custos totais que & possivel fazer importantes redugdes de custo basica-
mente replanejando os processos de logistica. Discutiremos adiante os meios
para que isso possa ser realizado.

Quira maneira de sair do quadrante da commeodity na matriz é tentar uma
estratégia de diferenciacfio mediante a exceléncia em servigos. J4 comentamos
o fato de que os mercados estdo se tornando mais “sensiveis ao-servico”™. Em
todas as atividades, os clientes buscam maior responsividade e mais confiabili-
dade dos fornecedores; procuram periodos de espera reduzidos, pronta entrega
e servicos com valor agregado que lhes permitam servir methor a seus clientes.
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No Capitulo 2, examinaremos métodos especificos para desenvolver estratégias
de servigo mais eficientes, baseadas em melhor gerenciamento logistico.

Uma coisa é certa: nfio hd meio-termo entre lideranca de custo e exceléncia
de servigo. De fato, o desafio no gerenciamento € identificar a logistica apro-
priada e as estratégias adequadas para a cadeia de suprimentos, e assim levar
a organiza¢do para a parte superior direita da matriz. As empresas que ocupam
essa posi¢o tém ofertas diferenciadas no valor que oferecem e também sso
competitivas em termos de custo. Trata-se claramente de uma posicio rela-
tivamente forte, em “alto nivel”, extremamente dificil de ser atacada pelos
concorrentes. Na Figura 1.5, apresenta-se com clareza o desafio: é procurar es-
tratégias que afastarfio a empresa da posi¢io de commodity, em direcsio a uma
posi¢lo mais forte e segura, baseada na diferenciagfio e na vantagem de custo.

A

Alto

Diferenciacéo relativa

Baixo

v

Alto Baixo
{Custo relativo

FIGURA 1.5 O desafio da fogistica e do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Pode-se argumentar que o gerenciamento logistico tem potencial para ajudar
a organizagio a obter vantagem de custo ¢ vantagem de valor, Como se sugere
na Figura 1.6, em primeiro lugar, hd vérios meios pelos quais se pode aumentar
a produtividade por meio da logistica e do gerenciamento da cadeia de supri-
mentos. Embora essas oportunidades de alavancagem sejam discutidas mais 2
frente neste livro, basta dizer que as oportunidades para methor utilizagio da ca-
pacidade, redugiio de estoque e integragio mais préxima com os fornecedores,
no nivel do planejamento, sdo considerdveis. Igualmente, as perspectivas para
se obter vantagem de valor no mercado mediante excelente servico de suporte
a0 cliente ndo devem ser subestimadas. Adiante, veremos que 0 moedo como
servimos o cliente tornou-se o meio vital de diferenciagio.

11



12

LOGISTICA E GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Resumindo, as crganizacBes lideres nos mercados do futuro serfio aque-
las que buscaram e conseguiram atingir os dois picos de exceléncia: obti-
veram lideranca de custo e lideranga de servigo. A filosofia que hé por trds
da logistica e do conceito de cadeia de suprimentos € a de planejamento e
coordenagio do fluxo de materiais entre o fornecedor e 0 usudrio como um
sistema integrado, e nZo, como era freqiiente no passado, a de gerenciamen-
to do fluxo de produtos como uma série de atividades independentes. Assim,
nessa abordagem, o objetivo € vincular o mercado, a rede de distribuicfo, o
processo de fabricacfo e a atividade de aquisi¢do de tal modo que os clientes
tenham um servigo da mais alta qualidade ¢, no entanto, a um menor custo,
Ou seja, 0 objetivo € obter vantagern competitiva por meio da redugéo do
custo e da melhoria do servigo.

Vantagem A -

de valor A meta: mais
. valor para o

Oportunidades de diente a um

alavancagem logistica: custo menor

- Servigos personalizados
« Confiabilidade
* Responsividade

v

Vantagem de custo

Oportunidades de
alavancagem logfstica:

- Utilizagdo da capacidade
+ Giro dos ativos
« Fornecimento sincronizado

FIGURA 1.6 = Obtendo vantagem competitiva.

A cadeia de suprimentos torna-se a cadeia de valor

Das muitas mudangas que ocorreram no pensamento gerencial nos dltimos
20 anos, talvez a mais significativa tenha sido a &nfase colocada na busca
de estratégias que proporcionem mais valor aos olhos do cliente. O crédito
disso cabe em grande parte a Michael Porter, professor da Faculdade de Ad-
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ministragdo de Harvard, que, por meio de sua pesquisa e de suas publicagdes,’
alertou administradores e estrategistas para a importincia vital das vantagens
competitivas para obter sucesso no mercado.

Um dos conceitos divulgados por Michael Porter € o de “cadeia de valor™:

A vantagem competitiva ndo pode ser entendida olhando-se para uma empresa como um todo,
Ela tem origem nas muitas atividades distintas que uma empresa desempenha no projeto, pro-
dug@o, marketing, fornecimento e suporte de seu produto. Cada uma dessas atividades pode
contribuir para a posicaio de custo relativa de uma empresa e criar a base para 2 diferenciagdo
[...] A cadeia de valor divide a empresa em suas atividades estrategicamente pertinentes a fim
de entender o comportamento de custos e as fontes de diferenciagio existentes e potenciais.
Uma empresa obtém vantagem competitiva desempenhando essas atividades estrategicamen-
te importantes a um custo mais baixo ou melhor do que os concorrentes.®

Infra-estrutura da empresa \
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Fonte: PORTER, M. E. Competitive Advantage. The Free Press, 1985,

FIGURA 1.7 A cadeia de valor,

As atividades da cadeia de valor (apresentada na Figura 1.7) podem ser classi-
ficadas em dois tipos — atividades primérias (logistica de suprimento, operagdes,
logistica de distribuico, marketing e vendas, e servigos) e atividades de apoio
(infra-estrutura, gestdo de recursos humanos, desenvolvimento da tecnologia ¢

5 PORYER, M, E. Competitive Strategy. The Free Press, 1980; idem, Competitive Advantage,
The Free Press, 1985.
¢ Vejaanota$.
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compra de bens ¢ servigos). Essas atividades s&o funces integradoras que abran-
gem as fungdes tradicionais da empresa. A vantagem competitiva deriva do modo
como a empresa organiza e desempenha essas atividades na cadeia de valor. Para
obter vantagem competitiva sobre seus rivais, a empresa deve oferecer valor a
seus clientes, desempenhando essas atividades com mais eficiéncia que os con-
correntes ou de modo exclusivo, que crie maior diferenciacio.

A tese de Michael Porter implica que as organizacdes devem olbar para
cada atividade em sua cadeia de valor e avaliar se elas t8m uma vantagem
competitiva real na atividade. Se nflo tiverem, prossegue 0 argumento, entio
talvez devam considerar a terceirizacgfo dessa atividade, utilizando um parcei-
10 que possa oferecer essa vantagem de custo ou de valor. Essa I6gica € agora
amplamente aceita e tem levado ao extraordindrio aumento da atividade de
terceiriza¢io em quase todos os setores.

O efeito da terceirizac@o € estender a cadeia de valor além dos limites da
empresa. Em outras palavras, a cadeia de suprimentos torna-se a cadeia de
valor. O valor (e o custo) & criado nde s6 pela principal empresa de uma rede,
mas por todas as entidades que se conectam umas as outras.

A terceirizagio tornou as cadeias de suprimentos mais complexas e, por-
tanto, a necessidade de um gerenciamento eficiente da cadeia de suprimentos
passou a ser mais urgente.

A missao do gerenciamento logistico

E evidente, a partir dos comentdrios anteriores, que a missio do gerenciamen-
to logistico € planejar e coordenar todas as atividades necessdrias para atingir
os niveis desejados de qualidade ¢ de servigos prestados ac menor custo pos-
sivel. A Jogfstica, portanto, deve ser vista como o vinculo entre ¢ mercado € a
base de suprimentos. O alcance da logistica perpassa toda a organizagdo, do
gerenciamento da matéria-prima até a entrega do produto final, Na Figura 1.8,
ilustra-se esse conceito de sistemas totais,

O gerenciamento logfstico, do ponto de vista sistémico, & o meio pelo qual
as necessidades dos clientes sfo satisfeitas mediante a coordenagio dos flu-
x0s de materiais ¢ de informagio que se estendem do mercado, passando pela
empresa e suas operagles, até os fornecedores. Para conseguir essa ampla
integragdo da empresa, € preciso uma orientagio bem diferente daquela que
geralmente se encontra na organizacio convencional.

Por exemplo, durante muitos anos, marketing ¢ manufatura ©m sido vistos
como atividades bem separadas dentro da organizagfo. Na melhor das hipé-

LOGISTICA, CADEIA DE SUPRIMENTOS E ESTRATEGIA COMPETITIVA

teses, coexistem; na pior, é guerra declarada. As prioridades ¢ os objetivos da
manufatara tém-se limitado a eficiéncia operacional, obtida mediante longos
periodos de produgio, da minimizacio de setups e mudangas nas maquinas, e
da padronizacio do produto. Por outro lado, o marketing tem procurado obter
vantagem competitiva através da variedade, dos servicos de alto nivel e de
fregiientes mudancas na produgfo.

Fluxo de materiais

Fornecedores P9 Ccrnnn’;ger;;e l¢—» Operacbes a-» Distribuicdo P44 Clientes
]

Fluxo de informacdes

FIGURA 1.8 Processo de gerenciamento logistico.

No ambiente mais turbulento dos dias de hoje, nfo hd mais nenhuma possi-
bilidade de manufatura e marketing agirem independentemente um do outro.
As disputas domésticas entre os “donos” da produggo e do marketing sio cla-
ramente contraproducentes para a realizagdo das metas corporativas globais.

Nio se trata de coincidéncia que em anos recentes tanto o marketing quan-
to a manufatura tornaram-se foco de renovada atengdo. O marketing como
conceito e filosofia de orientaciio para o cliente desfruta agora de uma acei-
tacio jamais vista. De modo geral, atualmente aceita-se que a necessidade
de entender e satisfazer as exigéneias do cliente é um pré-requisito para a
sobrevivéncia. Ao mesmo tempo, buscando melhorar a competitividade de
custo, o gerenciamento da manufatura sofreu uma revolugfo em ampla escala.
A dltima década presenciou a rdpida introdugio de sistemas flexiveis de ma-
nufatura (FMS, do inglés flexible manufacturing systems), de novos métodos
de estoque baseados em planejamento da necessidade de materiais (MRP, do
inglés material requivements planning), métodos just-in-time (JIT com estoques
minimos) e, talvez 0 mais Enportante de todos, uma énfase sustentada na ges-
tdo da qualidade total (TQM).

Da mesma maneira, houve um crescente reconhecimento do papel vital de-
sempenhado pela compra de materiais na criag#o e na manutengdo da vantagem
competitiva como parte de um processo logistico integrado. Organizagfes de
ponta agora rotineiramente inciuem o tema suprimentos no desenvolvimento
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de seus planos estratégicos, O custo de materiais ¢ suprimentos adquiridos
n&o s6 € parte importante do custo total na maior parte das organizagSes, mas
hd grande oportunidade para alavancar as capacidades e competéncias dos
fornecedores através de maior integragdo dos processos logfsticos de compra-
dores e fornecedores.

Assim, a logistica &, basicamente, um conceito integrativo que procura de-
senvolver uma visfo da empresa como amplo sistema. Fundamentalmente, &
um conceito de planejamento que tenta criar uma estrutura na qual as necessi-
dades do mercado possam ser traduzidas em uma estratégia e em um plano de
fabricagfo. Em termos ideais, deve haver uma mentalidade de “plano tdnico”
dentro da empresa, que procure substituir os planos convencionais e isolados
de marketing, distribuigdo, produgiio e compra de materiais. Em simples pala-
vras, essa € a miss@io do gerenciamento logistico.

Tradicionalmente, a maior parte das organizagBes vé-se como agentes que
existem independentemente de outras ¢ que, de fato, precisam competir com
elas para sobreviver. Hd quase uma ética darwiniana da “sobrevivéncia do
mais adaptado™ a orientar boa parte da estratégia corporativa. No entanto, tal
filosofia pode ser autodestrutiva caso ela incentive a competicio em vez da
cooperagdo. Por trds desse conceito aparentemente paradoxal estd a idéia de
integracfio da cadeia de suprimentos.

A cadeia de suprimentos € a rede de organizagdes envolvidas, por meio de vin-
culos a montante e a jusante, nos diferentes processos e atividades que produzem
valor na forma de produtos e servigos destinados ao consumidor final. Assim, por
exemplo, um fabricante de camisas faz parte de uma cadeia de suprimentos que
se estende a montante passando pelos fabricantes de tecidos e de fibras, e a jusante
passando pelos distribuidores e por aqueles que revendem: ao consumidor final.
Cada uma dessas organizacdes, por definicgo, dépénde da outra e, no entanto,
paradoxalmente, por tradi¢io, ndo cooperam em alto grau entre si.

Gerenciamenio da cadeia de suprimentos ndio é o mesmo que “integracio
vertical”. A integragio vertical normalmente implica ser o proprietdrio de for-
necedores a montante e de clientes a jusante. Essa j4 foi considerada uma estra-
tégia desejdvel, mas, atualmente, cada vez mais as organizacdes se concentram
no seu “negécio principal” — em outras palavras, naquilo que elas sabem fazer
bem e onde podem obter vantagem competitiva. Tudo mais & “terceirizado™
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- em outras palavras, é adquirido fora da empresa. Assim, por exemplo, empre-
sas que anies talvez fizessem seus proprios componentes, agora apenas montan
o produto final, como o fazem os fabricantes de automdvel. Outras empresas
também podem subcontratar a fabricagio; por exemplo, a Nike, em calcados ¢
roupas esportivas. As vezes, essas empresas t&m sido chamadas organizagdes
“virtuais” ou “‘em rede”.

E claro que essa tendéncia tem muitas implicagBes para o gerenciamento
da cadeia de suprimentos, nfio sendo menos importante o desafio de integrar e
coordenar o fluxo de materiais provindos de grande ndmero de fornecedores,
geralmente estrangeiros, ¢ igualmente gerenciando a distribuigio do produto
final por vérios intermedidrios.

No passado, o relacionamento com fornecedores ¢ clientes a jusante
(como distribuidores ou varejistas) costumava ser mais antagbnico que coo-
perativo. Ainda hoje algumas empresas procuram obter redugdes de custo
ou aumento do lucro & custa de seus parceiros da cadeia de suprimentos.
Empresas como estas no percebem que a simples transferéncia de custos
a montante ou a jusante nfo as torna mais competitivas. A razdo para tanto
¢ que, no final das contas, todos 0s custos seguirfo para o mercado final e
serio refletidos no prego pago pelo consumidor final. As empresas de ponta
reconhecem a faldcia desse método convencional e, em vez disso, procu-
ram tornar a cadeia de suprimentos mais competitiva como um todo por
meio do valor agregado e da redugio geral de custos. Elas perceberam que
a verdadeira competicfio ndo € a de empresa contra empresa, mas cadeia de
suprimentos contra cadeia de suprimentos.

E preciso reconhecer que o conceito de gerenciamento da cadeia de supri-
mento, embora relativamente novo, na verdade, ndo é mais que uma extenszo
da 16gica da logistica. O gerenciamento logistico preocupa-se fundamental-
mente com a otimizagdo dos fluxos dentro da organizacio, enquanto o geren-
ciamento da cadeia de suprimentos reconhece que a integragfio interna em si
mesma nfo é suficiente. Na Figura 1.9, sugere-se que efetivamente existe uma
evolucio de integracfio a partir do nivel 1 de total independéncia, em que cada
fungdo de negécio, como produgio ou compra, executa sua prdpria tarefa em
completo isolamento em relago as outras fungdes de negdeio. Um exemplo
seria quando a produgfio tenta otimizar seus cuostos de fabricagio por unidade
com longos periodos de produgio, sem levar em conta a ampliagio do estoque
de produtos acabados e sem considerar o impacto que isso terd na necessidade
de espaco de armazenagem e o impacto sobre o capital de trabatho.
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Empresas do nivel 2 reconheceram pelo menos a necessidade de um gran
limitado de integragdo entre fungdes adjacentes, por exemplo, distribuicio e
gerenciamento de estoque ou compras e controle de materiais. O préximo passo
para 0 estigio 3 requer o estabelecimento e a implementagio de um quadro de
planejamento de “ponta a ponta” que serd descrito com detathes adiante.

Nivel 1:linha base

Fl .
uxo de Servicos
materiais ac cliente
Controle de
recursos Producio @ istribuica
| L] materiais ll ] Distribuicag . ]
LT ] | 1] | 13 E [ 1] [T ]
[ 3] | L1 1] [ § 1 [ 1 ¢ | ENN [ 1]}
Nivel 2:integracao funcional
Fluxo de Servigos
materiais ao cliente

Gerenciamento Gerenciamento

m \_ de materiais _/ m\_de manufatura
L] m
wam L1

Nivel 3:integragéo interna
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W Distribuicdo n
.

Servigos
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» o
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Fluxo de
- Servigos
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Cadeia de
Fornecedores suprimentos Clientes
interna

FIBERA LY Formacio de uma cadeia de suprimentos integrada.

Fonte: STEVENS, G. C. Integrating the Supply Chain. Infernational Journal of Physical Distri-
buition and Materials Management, v. 19, 1. 8, 1989,
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O nivel 4 representa a verdadeira integragfio da cadeia de suprimentos, jé
que o coneeito de vinculo e coordenagio alcangado no nivel 3 agora € estendi-
do a montante para os fornecedores e a jusante para os clientes. Existe, assim,
uma distingo crucial e importante a ser feita entre logistica e gerenciamento
da cadeia de suprimentos.

Deli Inc.: usando a cadeia de suprimentos para competir

O setor de computadores pessoais (PCs) ainda engatinhava quando, em 1983,
o estudante de medicina Michael Dell comecou a comprar de revendedores
locais sobras de estoques de PCs IBM ja ultrapassados. No préprio dormitério
da faculdade, Dell fazia um upgrade nas maquinas e depois as revendia a precos
baixos para avidos clientes. Pouco tempo depois, Dell abandonou os estudos
para se concentrar em seu crescente negaécio de computadores, Em 1985, a Dell
Computer deixou de fazer upgrades em IBMs antigos para construir suas pro-
prias maquinas. Mesmo assim, a Delt se diferenciava de outros fabricantes de
computadores da época, As maquinas em si nao tinham nada de extraordinario
emn termos tecnolégicos, mas era 0 modo como eram vendidas - diretamente
ao consumidor — que dava & empresa vantagem Unica em relagdo aos fabrican-
tes estabelecidos.

O modelo de negécio da Dell

£nquanto os lideres do setor disputavam entre si para introduzir PCs com tec-
nologia cada vez mais rapida e impressionante, pouca atengéo era dada ao ge-
renciamento da cadeia de suprimentos. Os computadores que eles produziam
eram invariavelmente fabricados a partir de previsdes de demanda, e, devido
ao modo como eram vendidos - em lojas, revendedores e canais autorizados
de integracio —, estavam permanecendo ociosamente nos depdsitos ou nas
proprias lojas, dois meses, em média, antes de serem adquirides por um con-
sumidor. Fazendo isso, eles expunham os fabricantes ao duplo risco inerente
eriado pela dindmica e pela economia do setor. Em primeiro lugar, os custos
dos componentes vém caindo desde a criagao do setor, especialmente os todo-
poderosos processadores, que haviam cafdo de preco a uma média de 30% ao
ano.! Quanto mais tempo se leva para vender esses componentes, menor o seu
valor, Historicamente, 0s custos de componentes respondem por cerca de 80%
do custo total de um PC. Em segundo lugar, ha o risco de que, da noite para o
dia, ocorra uma mudanca na tecnologia que possa tornar obsoletos milhdes de
délares em produtos acabados, forgando os fabricantes a compensar 0s reven-
dedores para que desafoguem estoques com perdas.

Ao vender diretamente ao consumidor, a Dell era capaz de configurar e
montar cada PC encomendade, o que por sua vez lhe permitia manter sua
vantagem de custo sobre 05 concorrentes convencionais. As maquinas da Dell,
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mais em conta e com suas configuragdes encomendadas, eram uma opgio
atraente para consumidores que se sentiam suficientemente confiantes para
fazer uma compra direta. Porém, durante muitos anos, o setor considerou a Dell
como nada mais que um player bem-sucedido em seu nicho. Acreditava-se que
amaloria dos clientes empresariais, e mesmo os consumidores ¢ue compravam
PCs para use doméstico, sempre preferiria comprar seu equipamento pelos ca-
nais tradicionais. Os distribuidores e os varejistas garantiriam ajuda ao consu-
midor, caso algo desse errado. Além do mais, os consumidores podiam ver e
manusear os produtos antes de compra-los.

No comeco da década de 1990, a Dell embarcou em um breve flerte com a
distribuicdo em canais convencionais de varejo, em uma tentativa de sair de seu
nicho. Essa atitude foi um erro. As vendas despencaram tdo logo a Dell ofereceu
um novo PC através de seu novo canal. A empresa foi obrigada a compensar
os varejistas pela perda. Como resultado, a Deli apresentou sua primeira perda
{US$ 36 milhdes) em 19932 A incursdo mal avaliada foi uma boa licdo sobre os
perigos de se tentar operar por meio de canais de distribuicdo conflitantes e
uma justificativa para sua estratégia original de vendas diretas a baixo custo.
A Dell retirou-se do mercado varejista em 1994, e reduziu ainda mais as des-
pesas, recuperando-se imediatamente com um lucre de US$ 149 milhdes. Dai
em diante, concentrou-se em encontrar melos de alavancar as forcas de sua
estratégia original de vendas diretas.

O surgimento da internet ofereceu a Dell a oportunidade de desenvolver
uma versao ainda mais econdmica de seu método de vendas diretas. A em-
presa nao foi o primeiro varejista de PC a se aventurar no ciberespago, embo-
ra nenhum outro fabricante estivesse em melhores condicdes de tomar essa
iniciativa. Em seis meses de operagdo em seu website, a Dell alcancava
US$ 1 milhdo em vendas por dia, pela internet, e com um crescimento de
20% ao més.* Longe de permanecerem como uma peguena opgao de nicho,
os compradores diretos logo respondiam por um tergo de todas as vendas de
PC nos Estados Unidos, ao passo que em 1991 eram apenas 15%. Nao mais do
que 36 horas apos a encomenda feita pelainternet, os PCs configurados pe-
los préprios consumidores saem das linhas de producao para os caminhdes
de entrega. De fato, mais de 80% das encomendas da Dell foram montadas,
customizadas e despachadas em oito horas. Foi gasto mais tempo testando
as maquinas e carregando software do que na montagem. Para a maior parte
das vendas diretas ao consumidor, a Dell podia esperar receber o pagamento
em 24 horas, contando a partir do momento que se fazia a encomenda, en-
quanto a Compagq (lider do mercado global na época) tinha de esperar em
torno de 35 dias pelo pagamento que vinha dos dealers do canal de distribui-
¢do. Outros que faziam vendas diretas 56 conseguiam converter um pedido
em dinheiro apds duas semanas.

As proprias operaces da Dell s3o constantemente reexaminadas a fim de
eliminar, dos processos de aquisicdo e montagem, cada momento possivel de
tempao sem valor. Como resultado, o ntimero total de intervencoes ou "toques”
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envoividos na manufatura de um PC da Dell foi reduzido a 60, contra uma mé-
dia no setor em torne de 130. A simplificacao foi facilitada em parte pelo foco
em componentes comuns g, desde o final da década de 1990, na formagio de
relagbes de longo prazo com fornecedores, que incluem concorrentes como a
IBM e a Toshiba.

Do lado do suprimento, também, a Dell trabalha para minimizar o estoque e
aumentar o retorno do capital empregado. Muitos compohentes nio sdo enco-
mendados de um fornecedor antes de a Dell receber o pedido de um consumi-
dor. Para atingir tais niveis de cooperagdo e integracdo, a Dell progressivamente
reduziu o nimero de fornecedores de 204 empresas, em 1992, para apenas 47,
em 1997. Os niimeros finalmente superariam os niveis de 1992 & medida que
aumentava a variedade de produtos; mas, em 2003, cerca de 30 fornecedores
entregavam 75% dos insumos ditetamente para a empresa.

A maior parte dos fornecedores da empresa mantém o estoque de oito a
dez dias, em armazéns situados a ndo mais de 15 minutos das fabricas da Dell
noTexas, na Irlanda e na Maldsia. A empresa decidiu que era preferivel comprar
de fornecedores proximos de suas instalagbes, e nio de localidades mais dis-
tantes no exterior, mesmo que os custos de fabricaco local possam ser mais
alftos. Ligagbes por meio da tecnologia da informacio (Tf) com fornecedores
importantes permitem a Dell programar as linhas de producio em suas fabricas
a cada duas horas. )

Nao temos estoque nem depasitos em nenhuma de nossas fabricas. Em vez disso, po-
demos trazer recursos materiais para nossas instalagdes com base em pedidos reais [...]
Literalmente, pressionamos um botao e duas coisas acentecem. Nos definimos a pro-
gramacao a partir das encomendas efetivas e do ntimero de pedidos. Ao mesmo tempo,
enviamos uma mensagem pela Internet a nossos operadores logisticos e aos centros
logisticos dos fornecedores.

(Dick Hunter, vice-presidente de operacbes
de manufatura nas Américasy’

Os fornecedores tém 90 minutos para tirar o matetial da prateleira e entrega-lo
na fabrica da Dell. Os fornecedores tém acesso ao estoque central e sdo res-
ponsaveis pelo ressuprimento nas centrais e pela entrega as fabricas em con-
signacdo. Submontagens acabadas e grandes em tamanho, como monitores e
alto-falantes, tém tratamentos diferentes. Em vez de despaché-los para as fa-
bricas da Dell, séo enviados diretamente para o consumidor a partir da central
do fornecedor (localizada préximo ao mercado, e ndo perto das instalagbes da
Dell), o que significa uma economia para a-Dell de US$ 30 por item nos cus-
tos de transporte. A Dell € cobrada pelos componentes somente quando eles
deixam o depdsito do fornecedor em resposta a um pedido do consumidor. O
fornecedor recebe o pagamento cerca de 45 dias depoais.

A Dell empenha-se em manter dois fornecedores para a maior parte de seus
componentes, mas alguns itens, como os chips da Intel, tdm apenas um forne-
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cedor, Quando componentes essenciais (como leitores de disco) ndo podem
ser terceirizados ou montados t30 rapidamente quanto os computadores, a
Dell trabalha junto aos fornecedores para encurtar o tempo de ressuprimento
ou melhorar a previsao. As préprias previsdes da Dell sdo divulgadas em sua
axtranet. Felizmente, a demanda por componentes € muito mais previsivel que
a dernanda por produtos acabados, embora a falta de alguns componentes vi-
tais (especialmente 0s microprocessadores) possa ser um problema para todo
o setor. Mais uma vez, o método de vendas diretas colocou a Dell em vantagem
sobre aqueles fabricantes que usavam as rotas tradicionais para o mercado. Por
se comunicar diretamente com os consumidores, a Dell é capaz de ajustar a
demanda orientando os consumidores para certas configuracdes, de acordo
com componentes prontamente disponiveis. Esse modelo permite a Dell ter
estoque para apenas quatro dias, enquanto muitos de seus concorrentes conti-
nuam mantendo um estoque para 20 a 30 dias.®

Guerra de precos no séoulo X

O dominio sobre seu préprio modelo de negécio permitiu & Dell uma taxa
de crescimento maior do que trés vezes a média do setor ao longo de toda a
década de 1990. Ao final da década, ela desafiava a lider do mercado giobal,
a Compag, para se tornar o maior fabricante de PC no mundo (por unidades
vendidas). E o que é importante, a margem operacional havia sido mantida
independentemente da pressao de baixa nos precos. Mas as coisas pareciam
seguir um dramaético revés em fevereiro de 2001, quando a Dell revelou os
resultados do quarto trimestre. O antincio foi acompanhado pela primeira
noticia de demissdes em seus 16 anos de histéria: 1.700 empregos, represen-
tando 4% de sua forca de trabalho, seriam cortados. Alguns analistas haviam
previsto isso, outros se apressaram em estudar o caso.

Nos Estados Unidos, onde se concentravam mais de 70% de seus negécios,
a demanda por seu principal produto - o desktop de nivel médio - vinha dimi-
nuindo. Michael Dell manteve a postura de que relatdrios sobre o fim do PCeram
exagerados. Mas estava claro que a demanda por PCs havia caldo abruptamente
apds um boom de vendas pré-2000. £m todo o setor, os fabricantes sofriam de
uma ressaca pés-milénio e nao havia quem nao estivesse sentindo as dificulda-
des, Para surpresa de seus concorrentes, a Dell recorreu a uma drastica redugio de
precos, na tentativa de aumentar sua participacéo no mercado norte-americano,
uma regido onde seus rivais ja lutavam para ter lucro. A Dell entdo anunciou mais
4 mil demissées em maio de 2001, quando o setor travava uma acirrada guerra
de precos. Espectilava-se que a Dell poderia estar preparada para baixar suas mar-
gens em até 3,5%, empurrando a maioria de seus rivais para o vermelho.

‘Aunidade PC da IBM j& estava tendo perdas, mas, focada no mercado corpora-
tivo, conseguia retomar com esforco a margem em seus pacotes de servigo, Para
o0s players menores, o futuro parecia sombrio. Alguns, como a Micron Electronics,
jé haviam abandonado o setor de PC, enquanto outros fariam o mesmo antes de
terminar o ane. Enquanto isso, noticias da iminente fusao com a Hewlett Packard
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prejudicaram as vendas da Compag, aparentemente permitindo que a Dell se
aproveitasse da confusdo no mercado & ganhasse 31% de participacio no mer-
cado norte-americano i custa de seus rivais mais proximos. Apesar do agressivo
corte nos precos, os analistas acreditavam que a Delf havia conseguido manter
margens de cerca de 7%, porém o mal-estar pés-Enron e pés-11 de setembro de
2001 deixou Wall Street nervosa, Havia rumores de que a Dell talvez fosse muito
agressiva em suas praticas contabeis, e que fazia os fornecedores reterem esto-
que ate o fim de um trimestre para melhorar seus nimeros.”

Nao vou sugerir que ndo aconteceram incidentes em gue fizemos coisas gue podem pare-
cer isso [..] mas, de modo geral, ndo, isso absolutamente néo reflete nossas atividades.

{Michael Deli)*

Afusio entre Hewlett Packard e Compaq tinha sido elaborada para proteger suas
margens, mas a integragao pds-fusdo ndo seguiu tranqiilamente, Fora dos Fsta-
dos Unidos, 0s esforgos para reduzir custos mediante a racionalizacio nas duas
empresas repetidamente contrariaram leis trabalhistas e fiscais ou requisitos de
sisternas vigentes em outros mercados nacionais, enquanto nos Estados Unidos
o grupo recém-criado descobria gue a Best Buy, o maior varejista de PCs da Hew-
fett Packard, estava ansiosa para restringir o espaco na prateleira para 0 novo gi-
gante, temendo que a companhia, agora ampliada, pudesse exercer muito poder.
AHewlett Packard e outros players do setor haviam tentado vérias vezes melhorar
suas proprias estruturas de custo emulando a férmula de vendas diretas da Dell,
€ No entanto muitos recuaram depois de incorrer nos mesmos conflitos de canal
enfrentados pela Dell em sua incursdo nas vendas a varejo,

Novos tarritdrios

Em novembro de 2001, a Dell era a lider inconteste de um mercado global de
PC em retracio, Os analistas, porém, estavam apreensivos quanto i dependén-
cia da Defl em relacéo a seu mercado doméstico comprimido. Ha alguns anos,
a empresa vinha se expandindo no exterior, mas havia despendido esforcos
na Europa, especialmente na Alemanha, onde encontraram grande dificulda-
de para estabelecer uma equipe de gestdo devidamente treinada e capaz de
realizar o modelo Dell. Em termos de participagio no mercado, recentemente
tinha conseguido melhorar sua posicdo, contudo, os europeus do continente
ndo aderiram tao prontamente ao modelo de vendas diretas quanto o0s nor-
te-americanos e os britanicos. Em 2001, mais de 50% das empresas do Reino

-Unido estavam comprando hardware on-line; na Alemanha, apenas 27% faziam

iss0, enquanto na Itafia as vendas on-line s6 chegavam a 17%.°

Um relatério dos analistas independentes da Gartner Dataquest, no ter-
ceiro trimestre de 2001, mostrava que a demanda por PCs em toda a Europa
continental foi 11% menor que a do ano anterior. Entre 0s cinco primeiros em
vendas, somente a Dell havia crescido, e em 5,6%. A Compagq {ainda lider no
mercado europeu) havia registrado uma queda de 18,8%.%
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Sormos o ndmero 1 no mundo, mas temos apenas 13% do mercado apds anos de cres-
cimento agressive 1...) Michael Dell declarou gue quer 40% de participacdo no mercado
mundial, portanto ndo vamos amolecer [..] No minime, nossa meta é de 25%. Serdo
varios anos até chegar la.

(Paul Bell, gerente de operagdes eurcpéias da Dell)!

Sern mudar o modelo de negdcio, a meta da Dell ¢ irrealista. A taxa de crescimento de-
pende da velocidade da mudanga na cultura de compra. A Dell & tinha controlado me-
tade do negécio de vendas diretas na Europa, portanto a propensdo ao crescimento é
limitada pelo tamanho geral do mercado direto [..] O modelo anglo-saxao da Dell foi
rapidamente reproduzido no Reino Unido e na Australia. Mas a Dell deveria saber que
n&o pode colonizar o mundo sem fevar em conta as peculiaridades culturais desses pai-
ses da Europa continental.

{Brian Gammage, analista, Gartner Dataquest)”

As vendas pela internet aumentavam na Europa e na Asia 3 medida que os anos
1990 chegavam ao fim, entretanto, os analistas ainda questionavam se a Dell
estava sendo por demais ambiciosa. Para conseguir esse dominio mundial do
mercado de PC e manté-lo, a empresa ndo podia ignorar a China, A Dell primei-
ro estabeleceu uma operagao de montagem fabricando “PCs inteligentes” na
China através de um fornecedor em Taiwan. Em 2002, comecou a fabricé-los
em suas proprias instalacdes em Xiamen, sul da China, mas novamente teria de
assumir o risco de abandonar seu consagrado modelo de negécio. Na China fal-
tavam a infra-estrutura de marketing direto, a disseminagéo do uso da Internet
e sistemas automatizados de pagamento que fizeram o modelo de vendas dire-
tas da Dell funcionar em outros lugares. Em vez disso, a Dell fabrica em Xiamen
produtos padronizados de baixo custo. Os PCs inteligentes sao mostrados aos
potenciais consumidores por equipes de vendas em shopping centers das ci-
cdades mais ricas da China. Os consumidores podem manusear e ver o produto
antes de encomendar por telefone, com pagamento no ato da entrega ou por
acordo com bancos locais.” » -

s g
m gos PCs

Em 2001, a Dell néo era apenas lider mundial na fabricacdo de PCs, mas tam-
bém havia se tornado o principal fornecedor de servidores nos Estados Unidos.
No entanto, 83% da receita da Dell ainda vinha dos desktops e portateis. No
severo ambiente econdmico da época, os observadores continuavam questio-
nando se a Dell tinha visao, produtos e habilidade para permanecer competiti-
va no século XXI. Serd que ela sobreviveria em um tempo em que as atengoes
voltavam-se para engenhocas inovadoras e nao para os PCs? Serd que a causa
do sucesso da Dell - sua capacidade de customizar e entregar computadores

desktop nao-padronizados — agora seria a sua ruina?

As pessoas estdo mais preccupadas com o que é preciso, por exemplo, para fazer down-
load de arquivos de MP3 e gravar seus proprios CDs, do que com o tipo de computador
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gue usam para fazer isso. Enquanto isso, muitas corporagdes agora fornecem aos seus
empregados um novo PC a cada guatro anos - mais do que a cada trés anos, como era
a pratica padrdo.

(Mark Tebbe, Consuitor de Internet)

O negacio de PCs girava em tomo de produtos, pecas e velocidade. Agora os consumi-
dores nao estdo interessados na velocidade do processador. A questio & "Como fazer as
coisas com o meu computador?”

(Aaron Goldberg, analista, Ziff-Davis Media)*

O setor pareceu estar mais preocupado com os mercados para redes sem fio {wi-
reless) e palmtops, mas a Dell pareceu evitar essas novas oportunidades. Em vez
disso, comegou a diversificar em armazenagem de baixo custo e suporte para re-
des, onde tinha grandes esperangas de crescimento nos mercados da Europa, do
Oriente Médio e da Africa (EMEA, sigla do inglés Europe, Middle East and Africa).

Precisamos manter a boa saude financeira por meio da diversificacéo [..] Nosso trabalho
ndo éarriscar o futuro no grande desktop cinzento [...] No préximao anc, queremos depli-
car a receita de armazenagem em toda a EMEA,

(Paul Bell, gerente de operaches na Furopa, Dell}

Em margo de 2002, a Deil anunciou uma parceria com a Philips, o maior fornece-
dor de produtos eletrénicos para consumidores na Europa. A Philips forneceria
tubos de raios catédicos e telas planas ou semicondutores para alguns fornece-
dores da Dell. Também forneceria leiteres de discos regravaveis e tecnologia wi-
reless. Em troca, a Dell supriria servidores e estacdes de trabalho de use interno
da Philips. Também levaria alguns produtos da Philips para seu website, dando
visibilidade & marca holandesa nos Estados Unidos, um mercado onde ha muito
havia lutado para estabelecer uma presenca lucrativa,"”

Em outros lugares, apesar dos apelos por diversificacao, os planos da Dell para

construir seu negocio de rede provocaram as mesmas velhas reacdes de seus cri-
ticos. Mais uma vez, especulou-se que sem intermediarios a Dell seria incapaz de
satisfazer as exigéncias de servico do setor. A Dell, no entanto, continuou confun-
dindo os criticos, desenvolvendo sua oferta de servio por meio de parcerias com
provedores de servico lideres no mercado, como a EDS. Os servicos de consulto-
ria tornavam-se um fator vital na contabilidade de grandes corporacdes, mas a
Dell sinalizava que néc investiria muitos recursos para construfr sua prépfia infra-
estrutura de servigos como havia feito a IBM. Ela estava bem mais interessada em
hardwares periféricos, como os comutadores que conectam redes de pequeno e
médio portes, e armazenagem para suporte de pequenos e médios servidores.
As margens foram altas em ambos os setores, até 50% em comutadores,

Outros nichos atrairam a atenc¢éo da Dell. Em 2003, a Dell revelou sua pri-

meira série de impressoras. O prego de suas a¢cdes aumentou 1% naquele dia,
enquanto o da Hewlett Packard cafa na mesma proporgio. Logo depois, o lan-
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camento de seu primeiro paimtep (hand-held) foi recebido com noticlas de que
haveria uma fusio entre a Palm, lider no mercado, e sua rival Handspring. Agora
surgia um padrio diferente. A Dell mirava categorias de altos volumes e altas
margens, de hardware relacionados a PC. Fazia isso uma vez que surgiam pa-
drées no setor, 0 que por sua vez sinalizava aos consumidores que o item estava
se tornando uma commedity. Commodities séo boas presas para competicéo de
prego, aquilo que os concorrentes da Dell mais temem!
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Mudangas no ambiente competitivo

A medida que o ambiente competitivo dos negécios continua mudando, tra-
zendo novas complexidades e preocupacdes para a administragdo em geral,
também € preciso reconhecer 0 impacto considerdvel dessas mudangas na

logistica e no gerenciamento da cadeia de suprimentos. De fato, das muitas

questdes estratégicas enfrentadas pelas organizagbes empresariais nos dias de
hoje, talvez a mais desafiadora esteja na 4rea da logfstica.

Boa parte deste livro serd dedicada a tratar com detalhes desses desafios,
mas neste momento ¢ Gtil destacar quais, talvez, os mais urgentes. Sdo eles:
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e Asnovas regras da competi¢go
¢ Globalizacio dos setores

*  Pressfo descendente nos pregos
*  Clientes assumindo o controle

A5 NOVAS REGRAS DA COMPETICA

Entramos agora na era da “competi¢io entre cadeias de suprimentos”. A diferenca
fundamental em refagao ao modelo anterior de competicfio é que uma organiza-
¢iio ndo pode mais agir como uma entidade isolada ¢ independente competindo
com outras organizagtes igualmente “isoladas”. Em vez disso, € necessdrio criar
sistemas de fornecimento com valor agregado, que sejam mais responsivos a mez-
cados em rdpida transformagdo e mais consistentes e confidveis na entrega de
valor. Isso requer foco na cadeia de suprimentos como um todo.

No passado, as regras bdsicas para ter sucesso no mercado eram 6bvias:
marcas fortes apoiadas por grandes or¢amentos para publicidade e vendas
agressivas. Essa formula agora parece ter perdido sua forga. Em vez disso,
argumenta-se que as emptesas devam reconhecer que € por meio de suas ca-
pacidades e competéncias que elas competem.”

Basicamente, isso significa que as organizacGes criam mais valor para clien-
tes e consumidores,® gerenciando seus processos internos melhor que a concor-
réncia. Esses processos internos abrangem atividades como o desenvolvimento
de um nove produto, a2 methoria dos fornecedores, o cumprimento dos pedidos ¢
a gestdo das relacBes com os clientes. Argumenta-se que, ao desempenhar essas
atividades fundamentais de modo mais eficiente que os concorrentes, as organi-
zagbes ganhardo vantagem competitiva no mercado. Esse principio & expresso
com veeméncia nas patavras de Jorma Ollila, presidente ¢ CEO da Nokia:

Nossa experiéncia e nossa maneira tnica de operar & o que nos coloca cada vez mais 4 frente da
concorréncia. A medida que avangamos neste setor complexo, a vitéria terd menos a ver com o
que fazemos, ¢ mais com o modo como fazemos.

STALK, G. et al, Competing on Capabilities: The New Rule of Corporate Strategy. Harvard
Business Review, mar./fabr. 1992; PRAHALAD, E.; HAMEL, G. The Core Competence of the
Corporation. Harvard Business Review, maiofjun. 1990.

Por cliente, o aator entende o individuo ou empresa que de fato compra o produto. O consumi-
dor, por sua vez, pode ser entendido como o cliente potencial. (NRT)

£
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Uma capacidade que agora é vista por muitas empresas como fundamental
para o sucesso no mercado é o gerenciamento da logistica de suprimento e
de distribui¢io. Conforme diminuem os ciclos de vida dos produtos, 4 medi-
da que os clientes adotam préticas just-in-time e os mercados de vendedores
tornam-se mercados de compradores, entfio, a habilidade da organizagio em
responder com rapidez e flexibilidade & demanda pode proporcionar poderosa
vantagem competitiva.

Um fator essencial que influencia na mudanca do ambiente competitivo
tem sido a tendéncia & “comoditizacdo” em muitos mercados. Um merca-
do de commodity é caracterizado pela igualdade do produto percebida aos
olhos dos consumidores, resultando em grande disposi¢io para substituir um
modelo por outro. Cada vez mais pesquisas sugerem que os consumidores
s3o menos leals a marcas especificas, mas terfo um portf6lio de marcas em
uma categoria, entre as quais fazem suas escolhas. Em situagBes como esta,
a efetiva disponibilidade do produto torna-se um importante determinante da
demanda. Ha evidéncias de que cada vez mais as decistes séo tomadas no
ponto-de-venda, e se houver uma lacuna na prateleira onde deveria estar a
marca X, e a marca 'Y enconira-se em seu lugar, hd uma grande probabilidade
de ser vendida a marca Y.

Nido é apenas em mercados de consumidores finais que a importincia
da exceléncia do processo logistico é evidente. Em mercados empresariais e
industriais, parece que o produto ou as especificagtes técnicas $40 menos im-
portantes em pedidos que acabam se efetivando do que questdes como tempo
de espera da entrega e flexibilidade. Isso ndo quer dizer que produto e espe-
cificages técnicas nfo sejam importantes — sdo considerados como “dados”
pelo cliente. Ou seja, no mercado atual € mais provdvel que os critérios para
se fazer um pedido se baseiem no sérvi¢o e néo no produto.

. Nomercadoatual, émaisprovavel - Umn desenvolvimento paralelo em mui-
Qe os critérios parase fazerium. . tOS mercados € a tendéncia 4 consolidagio
- padido’se haseiem noservigo, e~ -~ da demanda. Em outras palavras, os clientes

- ndo no produto. : — em oposicio a consumidores — tendem a

crescer em tamanho, a0 mesmo tempo que

diminuem em mimero. O setor varejista de produtos de mercearia € um bom
exemplo, j4 que na maioria dos paises do norte da Europa um pequeno nime-
ro de grandes varejistas responde por 50% de todas as vendas do pafs. Essa
tendéncia & concentracfio do poder de compra estd sendo acelerada como re-
sultado de fusdes e aquisicGes globais. O impacto dessas tendéncias faz que
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esses clientes mais poderosos tornem-se mais exigentes em termos de suas
demandas de servicos aos fornecedores.

Ao mesmo tempo que o poder no canal de distribuig8o continua passando
do fornecedor para o comprador, hé também uma tendéncia de os clientes
reduzirem sua base de fornecimento. Em outras palavras, eles querem fazer
negécios com menos fornecedores e, geralmente, a longo prazo. As empresas
bem-sucedidas nos préximos anos serfio aguelas que reconhecem essas ten-
déncias e procuram estabelecer estratégias baseadas em rela¢fes mais proxi-
mas com aquelas carteiras mais importantes. O foco dessas estratégias serd
buscar meios inovadores de criar mais valor para esses clientes. Essas estra-
tégias serfio “verticais” e nfio “horizontais”, j4 que a organizacfo tentard fazer
mais por menos clientes, em vez de buscar mais clientes para vender o mesmo
produto. O setor automobilistico fornece um bom exemplo desse fendmeno
com fornecedores de primeiro nivel assumindo major responsabilidade pela
entrega de sistemas inteiros ou modulos para a linha de montagem.

Tal transi¢éo de crescimento baseado em volume para crescimento baseado
em valor exigird enfoque bem maior no gerenciamento dos processos internos
a que nos referimos anteriormente. Enquanto o modelo competitivo do passa-
do confiava na inovacéo do produto, cada vez mais serd preciso complementa-
lo com inovagio do processo. A base para competit nessa nova era sera:

Vantagem competitiva = Exceléncia do produto x Exceléncia do processo

Na Figura 1.10 observa-se que, tradicionalmente, para muitas empresas, o
investimento tem sido mais na exceléncia do produto e menos na exceléncia
do processo.

Isso ndo quer dizer que se deva enfatizar menos a inovagio do produto —de
modo algum —, mas é necessdria mais énfase no desenvolvimento e na gestéo
de processos que entreguem maior valor aos principais clientes. J4 comentamos
que os ciclos de vida dos produtos esto diminuindo. O que temos observado
em muitos mercados & o efeito combinado de mudangas na tecnologia e na de-
manda, gerando mercados mais voldteis onde um produto pode tornar-se obso-
leto assim que chegue ao mercado. H muitos exemplos atuais de encurtamento
dos ciclos de vida, mas talvez ¢ PC possa simbolizar todos eles. Nesse caso em
particular, vimos rapidos desenvolvimentos em tecnologia que primeiro criaram
mercados onde antes nfo existia nenhum e depois, quase tfo rapidamente, tor-
naram-se obsoletos quando anunciada a nova geragdo de produtos.
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FIGURA 110 Investimento em exceléncia do processo gera mais beneficios,

Esse encurtamento dos ciclos de vida cria grandes problemas para o ge-
renciamento logfstico. Particularmente, ciclos de vida menores exigem lead
times® menores — de fato, nossa definicio de obtenciio talvez necessite ser
alterada. Lead times tradicionalmente s3o definidos como o perfodo transcor-
rido entre o recebimento do pedido do cliente € 4 entrega. No ambiente atual,
porém, hd uma perspectiva mais ampla que precisa ser considerada. O lead
time eal € o tempo que vai da prancheta, passando pela compra de material,
manufatura e montagem, até o mercado final. Esse é o conceito de lead time
estratégico, e o gerenciamento desse intervalo de tempo é a chave para o su-
cesso no gerenciamento de operagGes logisticas.

J4 existem situagBes em que o ciclo de vida € mais curto que o tempo de
obtengio estratégico. Em outras palavras, a vida de um produto no mercado
€ menor que o tempo Becessdrio para projetar, comprar matéria-prima, manu-
faturar e distribuir 0 mesmo produto! As implicacfes sfio considerdveis tanto

Na literatura de operacdes e supply chain management, lead time é um termo téenico normal-
mente acompanhado de qualificador. Teremos, assim, lead time de processamento de pedido,
lead time de compras, lead time de produgio, e assim por diante. O autor procura, neste liveo,
explorar de forma estratégica os diferentes componentes do lead time mais amplo, entendido
como o perfodo desde a concepgio do produto até sua entrega ao usudrio firal. (NRT)
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para 0 planejamento quanto para as operagOes. Em um contexto global, o pro-
blema é agravado, pois o tempo de transporte & mais longo.

Em titima andlise, portanto, para se obter sucesso nesses mercados € pre-
ciso acelerar o movimento mediante a cadeia de suprimentos ¢ tornar todo o
sistema logistico bem mais flexivel e assim mais responsivo a esses mercados
em rdpida transformac3o.

GLOBALIZACAQ DOS SETORES

Qutra questio estratégica que apresenta desafios para o gerenciamento logis-
tico é a tendéncia contfnua & globalizacdo.

Uma empresa global é mais do que uma empresa multinacional. No ne-
gbeio global, recursos materiais e componentes sdo terceirizados no mundo
todo, e os produtos podem ser manufaturados no exterior e vendidos em mui-
tos paises diferentes, talvez com customizagio local.

Tal é a tendéncia & globaliza¢o que provavelmente seja seguro prever que
logo a maior parte dos mercados serd dominada por empresas globais. O uni-
co papel que caberd as empresas nacionais serd atender a demandas locais
especificas e singulares; por excrnplo, na inddstria alimenticia.

Para empresas globais como Hewlett-Packard, Philips e Caterpillar, o
gerenciamento do processo logfstico tornou-se wma questfo central. A di-
ferenca entre Iucro e perda para um produto especifico pode depender da
extensdo em que o canal global pode ser otimizado, uma vez que 0s cus-
tos envolvidos sdio muito altos. A empresa global procura obter vantagem
competitiva, identificando mercados internacionais para seus produtos, ¢
depois desenvolver uma estratégia logistica ¢ uma estratégia de manufatura
para apoiar sua estratégia de marketing. Assim, uma empresa como a Cater-
pillar, por exemplo, espalhou suas operagdes de montagem entre importan-
tes mercados externos e utiliza canais logisticos globais para fornecer pegas
s montadoras sitnadas em vérios paises, além dos mercados de reposicdo.
Quando necessario, a Caterpillar usar outras empresas para gerenciar a dis-
tribuiciio e mesmo o acabamento final. Nos Estados Unidos, por exemplo,
uma empresa terceirizada, além de fazer inspecio de pegas e fornecer arma-
zenagem, acrescenta opgdes para empilhadeiras. Rodas, contrapesos, garfos
¢ mastros sdo instalados conforme as especificacdes da Caterpillar.

A globalizagio também tende a tornar mais longas as cadeias de suprimen-
tos, 3 medida que as empresas alocam cada vez mais a produgfo em outros
paises ou a terceirizam em locais mais distantes. O impeto para essa tendéncia,
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que nos ltimos anos tem crescido assustadoramente, vem da busca por méo-
de-obra de custo mais baixo. No entanto, uma das implicag@es dessas decisdes
€ que o tempo de canal “de ponta a ponta” poder4 ter aumento significativo. Em
mercados sensiveis aos perfodos, lead rimes mais longos podem ser fatais.

“Competicio baseada no tempo™ é uma idéia 4 qual retornaremos vérias
vezes em capitulos posteriores. A compressdo do tempo tornou-se uma ques-
&0 critica para a administrag#o. Os ciclos de vida do produto estio cada vez
menores, clientes e distribuidores exigem pronta entrega e os usudrios finais
estdo mais dispostos a aceitar um produto substituto se a sua primeira escolha
ndo estiver disponivel imediatamente.

A globalizagdo dos setores, e portanto das cadeias de suprimentos, € ine-
vitdvel. Mas para possibilitar a plena realizagfio dos beneficios potenciais das
redes globais, € preciso adotar uma perspectiva mais ampla para a cadeia de
suprimentos. Pode-se dizer que a vantagem competitiva para a corporagfio
global cada vez mais vird do gerenciamento competente da complexa rede de
relagBes e fluxos que caracteriza as cadeias de suprimentos.

PRESSAQ DESCENDENTE NOS PRECOS

Embora a tendéncia possa ndo ser universal, nfio hd divida de que a maior
parte dos mercados € hoje mais competitiva em termos de preco do que era
hd uma década. Os pregos nos centros comerciais ¢ nos shopping centers
continuam caindo em muitos paises e a montante do varejo, os pregos de
componentes, matérias-primas e produtos industriais, com algumas excegdes,
seguem o mesmo padrio descendente.

Ainda que parte dessa deflagio possa ser explicada como resultado de uma
redugio normal de custo através de efeitos de aprendizagem e experiéncia,
a rdpida queda no prego de muitos produtos para o consumidor tem outras
causas. Na Figura 1.11, compara-se a velocidade da queda de pregos de apa-
relhos de video (VCR) e de DVD no mercado do Reino Unido. O que mais
surpreende € que, enquanto o preco de um aparelho de video levou 20 anos
para cair de £ 400 para pouco mais de £ 40, foram s6 cince anos para o preco

. do aparelho de DVD cair na mesma proporgfo. O mesmo fendmeno torna-se

evidente em mercados t&o diversos quanto vestudrio, mobilidrio para residén-
cia e viagens aéreas.
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FIGURALTT  Deflagdo em produtos eletrdnicos para o consumidor (precos em centros comer-
clais no Reino Unido).

Uma mudanga fundamental no ambiente competitivo global estd conda-
zindo 0s pregos para niveis que em termos reais nunca estiveram tdo baixos.
Virios fatores contribuiram para esse novo ambiente de negécios.

Em primeiro lugar, hd novos concorrentes globais que entraram no mercado
apoiados por bases de manufatura de baixo custo. Evidéncia disso ¢ a extraordi-
néria emergéncia da China como importante produtor de produtos de boa qua-
lidade para o consumidor. Em segundo, a remocio de barreiras ao comércio e a
desregulamentagfo de muitos mercados aceleraram essa tendéncia, permitindo
que novos players rapidamente ganhassem terreno. Um dos resultados foi a
sobrecapacidade em muitos setores, que implica excesso de suprimentos em
relagdo & demanda, levando a mais pressdes descendentes sobre o prego.

Outra causa de deflagdo tem sido a internet, que torna bem mais facil a
comparacéio de pregos. A internet também permitiu o estabelecimento de lei-
18es e trocas em niveis setoriais, 0 que tende a baixar os precos.

Além disso, hd evidéncias de que agora clientes e consumidores tém mais
consciéncia de valor. Marcas e fornecedores que antes podiam exigir prego es-
pecial em fungfo de sua superioridade percebida nio conseguern mais fazé-lo,
pois o mercado reconhece a disponibilidade de ofertas ignalmente atraentes
a pregos significativamente mais baixos. O sucesso de muitos prodatos cuja
marca pertence a0 proprio varejista ou os avangos feitos pelas empresas aéreas
de baixo custo demonstram isso.

33



34

LOGISTICA £ GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Em um ambiente de constante pressio descendente sobre os precos, € éb-
Vio que, para manter a lucratividade, as empresas devem enconirar um meio
de baixar os custos ¢, assim, equiparé-los & queda de precos.

O desafio para a empresa é encontrar novas oportunidades para reduzir
custos quando, muito provavelmente, jd passou por muitos programas prévios
de redugio deles. Pode-se argumentar que a titima oportunidade, de alguma
significlncia, para uma importante redugfio de custos estd na cadeia de supri-
mentos, e ndo pas préprias operagdes da firma.

Essa idéia nfio é nova. J4 em 1929, Ralph Borsodi'® expressava-a com as
seguintes palavras:

Em 30 anos, entre 1870 ¢ 1920, o custo da distribnigio de necessidades e luxos quase triplicou,
enquanto os custos de produgdo diminuiram em um quinto [...] O que economizamos em pro-
dugdo, perdemos em distribuigzo.

A situacfo descrita por Borsodi pode ainda ser observada hoje em mui-
tos setores. Por exemplo, muitas empresas que pensavam poder alcangar uma
operacio mais enxuta adotando priticas just-in-time geralmente apenas al-
teravam custos em outras partes da cadeia de suprimentos, for¢ando os for-
necedores ou clientes a manter o estoque. A inddsiria antomobilistica, que
para muitos € exemplo de enxugamento e préticas JIT, certamente tem de-
monstrado algumas dessas caracterfsticas. Uma anélise recente da industria
automobilistica da Buropa ocidental’’ mostrou que, embora as operacfes de
montagem do carro fossem de fato bastante enxutas, com estogue minimo, o
mesmo ndo acontecia a mountante e a jusante. Na Figura 1.12, apresenta-se
o perfil do estoque ao longo da cadeia de suprimentos, desde o fornecedor de
12 nivel até os revendedores de automdoveis.

Nesse caso em particular, o paradoxo é que a maior parte do estoque estd
sendo mantida quando seu preco ¢ mais alto, isto €, como produto acabado. O
verdadeiro custo desse estoque para o setor € considerdvel. Embora os custos
de estoque variem por setor e por empresa, no Capftulo 3, serd sugerido que
o verdadeiro custo para manter um estoque raramente seja menos de 25% de
seu valor ao ano. Nas condigGes em gue se encontra atualmente o setor auto-
mobilistico, s6 isso € suficiente para fazer a diferenga entre lucro e perda.

° BORSODL R. The Distribution Age. D. Appleton & Co., 1929,
't HOLWEG, M.; PIL, F. K. The Second Century. MIT Press, 2004.
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FiGURA 112 Perfil de estoques da cadeia de suprimentos automotiva.

Fente: HOLWEG e PIL."”

Esse exemplo ilustra a freqiiente falta de uma visdo mais ampla do custo.
Para muitas empresas, a definicdo de custo limita-se apenas dqueles contidos
entre as quatro paredes da empresa. Mas, como jd foi sugerido, uma vez que

hoje a competi¢io ocorre ndo entre empresas, mas entre cadeias de suprimen- -

tos, a vis#o adequada de custos tem de ser de “ponta a ponta”, pois todos 08 cus-
tos finalmente sero refletidos no preco do produto acabado no mercado final.

2 bidem.
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A necessidade de se ter uma visdo de custos em termos de cadeia de su-
primentos € sublinhada pela grande tendéncia, observada ao longo de vérios
setores no mundo inteiro, & terceiriza¢fo. Hoje, para muitas empresas, a maior
parte de seus custos estd fora de suas fronteiras legais; atividades que costu-
mavam ser desempenhadas em nivel doméstico agora sfo terceirizadas para
fornecedores de servigos especializados. O espantoso crescimento de con-
tratos de manufatura em produtos eletrénicos comprova essa tendéncia. Se
a maior parte dos custos de uma organizagio encontra-se fora da empresa,
entdo as maiores oportunidades para melhorar a posigio de custo também se
encontram na cadeia de suprimentos.

05 CLIENTES ASSUMEM O CONTROLE

Tanto jd se escreveu ¢ j4 se falou sobre servigo, qualidade e exceléncia que nfio
hd como escapar ao fato de que, no mercado de hoje, o cliente é mais exigente,
nZo s6 em relacio & qualidade do produto, mas também quanto ao servigo.

Quando um niimero cada vez maior de mercados torna-se de fato mercados de
commodity, no qual o cliente percebe pouca diferenga técnica entre ofertas con-
correntes, € necessdria a criagio de vantagem diferencial mediante o valor agrega-
do. E uma fonte crescente desse valor agregado é o servigo de suporte ao cliente.

O servigo de suporte ao cliente pode ser
definido como a provisio consistente de ser-
vigos, em tempo e no lugar espectfico. Em
outras palavras, os produtos nfo tém valor até
chegar ao cliente no tempo e no lugar exigi-
dos. Existemn, € claro, muitas facetas no servigo de suporte ao cliente, que vai
da entrega on-time até o suporte pés-vendaTBasicamente, o papel do servigo de
suporte ao cliente deve ser aumentar o “valor-de-uso”, o que significa que o pro-
duto passa a valer mais aos olhos do cliente porque o servigo agregou valor ao
produto principal. Dessa maneira, pode-se obter uma diferenciacfo significativa
da oferta total (ou seja, o produto principal mais o pacote de servigos).

No mercado de hoje, o cliente é
mais exigente, ndo sé em relacdo
a qualidade do produto, mas. =
- tambem quanto a0 servigo. -

As empresas que alcangaram reconhecimento pela exceléncia do servigo,
¢ agsim foram capazes de estabelecer uma vantagern competitiva sobre a
concorréacia, s80 aquelas em que o gerenciamento logistico tem prioridade.
Empresas como Xerox, Toyota, Benetton ¢ Dell sdo exemplos desse tipo
de organizagéo. A obtengdo de vantagem competitiva mediante servigo nio
vem de slogans ou dos dispendiosos programas chamados customer care,
mas da combinagic de uma estratégia cuidadosamente elaborada para o ser-

LOGISTICA, CADEIA DE SUPRIMENTOS E ESTRATEGIA COMPETITIVA

vigo, desenvolvimento de sistemas de entrega apropriados e compromisso
por parte das pessoas, comegando pelo presidente da empresa.

A obtengio da exceléncia de servigo nesse sentido mais amplo sé pode ser
alcangada por meio de uma estratégia logistica integrada. Na verdade, a capaci-
dade de se tornar um fornecedor de nivel internacional depende tanto da eficién-
cia dos sistemas de operago quanto da apresentacio do produto, da criagfo de
imagem e da influéncia nas percepgdes do cliente. Em outras palavras, o suces-
so de McDonald's, Wal-Mart e qualquer outro daqueles modelos de exceléncia
de servigo freqlientemente citados deve-se néo & escolha da agéncia de publici-
dade, mas a0 reconhecimento de que o gerenciamento logistico da entrega do
servigo em bases consistentes é a principal fonte de vantagem competitiva.

GERENCIANDG 05 “4Rs”

A medida que caminhamos rapidamente para a era da competicio entre ca-
deias de suprimentos, vdrios principios emergem para orientar o gerente da
cadeia de suprimentos. Esses principios podem ser convenientemente resumi-
dos como os “4Rs”, de responsividade (responsiveness), confiabilidade (relia-
bility), resiliéncia (resilience) e relacionamentos (relationships).

Responsividade

No atual mundo jusst-in-time, a capacidade de responder s exigéncias dos clientes
tornou-se crucial. Os clientes nfio querem apenas tempos de obtencio mais curtos,
também buscam flexibilidade e solugbes cada vez mais customizadas. Em outras
palavras, o fornecedor deve ser capaz de atender as necessidades dos clientes em
menos tempo que antes. A palavra-chave nesse novo ambiente é agilidade. A agi-
lidade implica a capacidade de se movimentar rapidamente e satisfazer sem de-
mora a exigéncia do cliente. Em mercados em rdpida transformagio, a agilidade
¢ mais importante que a estratégia a longo prazo, em um sentido tradicional de
planejamento. Como os padrdes futuros de demanda sdo incertos, por definicio
isso torna o planejamento mais dificil e, de certo modo, arriscado. -

No futuro, as organizacbes deverfio ser muito mais orientadas para a de-
manda que para a previsdo. Essa transi¢io serd feita por meio da agilidade,
nélo 86 dentro da empresa, mas ao longo da cadeia de suprimentos.

Confiabilidade

Uma das principais razdes para que uma empresa mantenha um estoque de se-
guranga € a incerteza. Pode ser a incerteza sobre a demanda futura ou a incerteza
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sobre a capacidade de um fornecedor atender a uma promessa de fornecimento,
em termos de qualidade da matéria-prima ou dos componentes. Uma signifi-
cativa melhora na confiabilidade s6 podera ser obtida mediatte a reelaboragéo
dos processos que causam impacto no desempenho. Gerentes de manufatura hd
muito descobriram que a melhor maneira de aperfeicoar a qualidade do produto
n&o é pelo controle da qualidade, através de inspe¢lio, mas enfocando o controle
do processo. O mesmo acontece com a confiabilidade logfstica.

Uma das chaves para melhosar a confiabilidade nos processos logisticos é
aumentar a visibilidade do canal. Geralmente hd visibilidade limitada da
demanda a jusante ao fim do canal. Esse problema se agrava quanto mais afas-
tada da demanda final estiver a organizacio na cadeia de suprimentos. Assim,
o fabricante de fibras sintéticas pode ter pouco conhecimento da atual deman-
da por roupas que incorporam essas fibras no material de que sao feitas.

Se houver um meio de abrir o canal para se ter uma clara visibilidade de
ponta a ponta, entdo a confiabilidade da resposta inevitavelmente vai melborar.

Resilignda

O mercado atual é caracterizado por altos niveis de turbuléncia e volatilidade.
Os ambientes empresarial, econdmico ¢ politico cada vez mais estfio sujeitos
a choques e descontinuidades inesperados. Como resultado, as cadeias de su-
primentos tornam-se vulnerdveis a rupturas e, conseqiientemente, aumenta a
ameaca a continuidade do negocio.

Enquanto, no passado, o principal objetivo no desenho da cadeia de su-
primentos provavelmente fosse a minimizac&o de custo cu possivelmente a
otimizagdo do servigo, hoje a nfase tem de ser na resiliéncia. Esta se refere 2
capacidade da cadeia de suprimentos de-resistir a distirbios inesperados. Hd
evidéncias de que a tend8ncia de muitas empresas, que buscaram solucdes
de baixo custo em fungio da pressdio sobre as margens, pode ter tornado as
cadeias de suprimentos mais enxutas, porém mais vulnerdveis.

Cadeias de suprimentos resilientes podem nao ter o menor custo, mas detém
maior capacidade de resistir a ambientes de negdcio incertos. Cadeias resi-
lientes apresentam vdrias caracteristicas, entre as quais a mais importante € o
reconhecimento do elo em que a cadeia de suprimentos € mais vulnerdvel. O
gerenciamento dos nds e vinculos cruciais em uma cadeia, a ser discutido no
Capitulo 8, torna-se a principal prioridade. Por vezes esses “pontos criticos”
podem estar onde haja dependéncia de um tnico fornecedor, ou um fornece-
dor com tempo de reposigio longo, ou um gargalo no processo.
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Outras caracteristicas de uma cadeia de suprimentos resiliente s8o o reco-
nhecimento da importincia do estoque estratégico e o uso seletivo da capaci-
dade de reposic@o para resistir ao efeito “chicote”.?

Relacionama

A tendéncia, por parte dos clientes, de buscar uma reducio da base de for-
necedores j foi comentada. Em muitos setores, a prédtica do “fornecimento
tnico” € bastante disseminada. Geralmente, argumenta-se que os beneficios
dessas préticas incluem melbor qualidade, uso compartilhado de inovagdes,
custos reduzidos e integragfo entre producio e entregas. Por trés disso esti a
idéia de que o relacionamento entre comprador e fornecedor deve basear-se
na parceria. Cada vez mais as empresas descobrem as vantagens de se buscar
relacionamentos de longo prazo e mutuamente benéficos com os fornecedo-
res. Do ponto de vista dos fornecedores, essas parcerias podem significar for-
midéveis obsticulos & entrada de concorrentes. Quanto maior a integracio de
processos entre fornecedor e cliente, maior a dependéncia nitua, e, portanto,
mais dificil o acesso de concorrentes.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos, por defini¢@o, trata do geren-
ciamento de relagdes ao longo de redes complexas de empresas que, embo-
ra legalmente independentes, na realidade, sfo interdependentes. Cadeias de
suprimentos bem-sucedidas serfio aquelas regidas por uma busca constante
de solugdes ganha-ganha, baseadas em reciprocidade e confianga. Esse ndo
€ um modelo de relacionamento que prevaleceu no passado, mas que terd de
prevalecer no futuro, & medida que a competicho entre cadeias de suprimentos
tornar-se a norma.

Os temas da responsividade, confiabilidade, resiliéncia e relacionamento
formam a base para que sejam bem-sucedidos a logistica e o gerenciamento da
cadeia de suprimentos. Temas que serfio explorados em mais detathes adiante.

B Q efeito “chicote” consiste no fendmeno de variabilidade na demanda, que aumenta conforme

os sucessivos pedidos entre clientes e fornecedores avangam a montante em una cadeia de
suprimentos. (NRT)
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Resumo

Neste capitulo, o leitor familiariza-se com os principios da estratégia competi-
tiva e, entre eles, os vetores da orientacio estratégica: a lideranca em custos e
a diferenciacfio. Os gestores so estimulados a enxergar além da curva de expe-
riéncia e da ligacio enire custos relativos e participacio no mercado. Também
sio encorajados a desenvolver estratégias logisticas e estratégias para a cadeia de
suprimentos que explorem virias oportunidades latentes para aumentar efi-
ciéncia e produtividade, proporcionando assim avangos significativos nos servigos
ao cliente, Essas oportunidades podem incluir esforcos para melhor utiliza¢do da
capacidade, redu¢io de estoque e/ou melhorias no servico mediante uma coopera-
¢&o mais préxima com os fornecedores. Por tris de qualquer exemplo duradouro
de diferenciacfio por meio de exceléncia de servico estd a evidéncia de uma bem
elaborada estratégia de gerenciamento da logistica da entrega do servico.

Empresas verticalmente integradas continzam sendo desmembradas, refor-
¢adas e transformadas em negécios virtuais, unidos ndo pela propriedade, mas
por processos de foco de atuacio intimamente integrados e por planejamento fi-
nanceiro. Em vez de rivalidade ¢ desconfianca dentre da cadeia de suprimentos,
novas pressdes competitivas exigem velocidade e flexibilidade, que por si pré-
prias requerem maior abertura ¢ confianca. De fato, a capacidade de gerenciar
a inovacfo e integragiio de processos torna-se tio importante quanto a inovacéo
de produto.
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