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OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM

Ao final da UA, o aluno devera ser capaz de montar a
estrutura, o funcionamento e forma de gestdo de uma
cadeia de suprimentos, de forma a possibilitar a obten-
¢ao de baixo custo e qualidade.

COMPETENCIAS
Estruturar e gerenciar uma cadeia de suprimentos
visando a qualidade e a produtividade.

HABILIDADES

Escolher fornecedores, programar a frequéncia de com-
pras, utilizar ferramentas da tecnologia da informacao e
melhorar a cadeia.




APRESENTAGCAO

A cadeia de suprimentos é preocupada principalmen-
te com a producao, distribuicao e vendas de produtos
fisicos. Na gestao dessa cadeia, o foco é a integracao
de cada componente com a maximizagao da eficiéncia,
determinando maior satisfa¢ao do cliente final.

Por essa razao, as empresas tém investido na implan-
tacdo do conceito de gestdao da cadeia de suprimentos
na busca por vantagem competitiva.

A tecnologia da informacdo é fundamental para o
bom funcionamento e competitividade da cadeia de su-
primentos, pois proporciona as ferramentas para reunir
essas informacdes e analisa-las objetivando tomar as
melhores decisdes sobre a cadeia de suprimentos.

Nesse contexto, as organizacdes estao deixando de
serem sistemas relativamente fechados para transfor-
marem-se em sistemas cada vez mais abertos e assim as
fronteiras estao se tornando cada vez mais permeaveis,
e em muitos casos dificeis de identificar.

PARA COMECAR

Quando vocé compra um automovel, vocé sabe de quan-
tas partes ele se compde?

Todas as suas pecas sao feitas na mesma fabrica?

Claro que ndo. Sdo pegas que vém de muitas fabri-
cas de varias regides do mundo, formando uma cadeia.
Essas cadeias sdo chamadas de Cadeia de Suprimentos.
O seu gerenciamento é fundamental para determinar o
grau de competitividade da empresa.

E isso que veremos nesta UA: como sdo montadas e
gerenciadas estas cadeias.

A Figura 1 mostra um esquema simplificado de uma
cadeia de suprimentos.




Figura 1. Esquema
simplificado de
uma cadeia de
suprimentos.
Fonte: Adaptado
de http://logistica
desistemas scm.
blogspot.com.br/
p/sistemas-de-
gerenciamento-
da-cadeia-de.
html (acesso em
16/07/2015)
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FLUXO FINANCEIRO E DE PRODUTO

Existem cadeias muito mais complexas, mas a da Figura 1 é bem simples.

Existe um fornecedor de matéria-prima para uma industria que fabrica
um determinado produto. Depois vem a distribuicdo dele ao varejista que
vende ao consumidor final.

Na representacdo da Figura 1, o produto caminha da esquerda para
direita que mais adiante denominaremos a jusante. No sentido contrario,
gue sera denominado a montante, caminha a informacdo. Por exemplo,
pedida é uma informacgdo. Sao eles que puxam a cadeia: o varejista pede
o produto a fabrica e esta também pede matéria prima ao seu fornecedor.
A distribuicdo é um servico associado a este processo.

Esta cadeia simples pode se tornar mais complexa, a medida que forem
acrescentados mais elementos. Por exemplo, se a fabrica tem dois forne-
cedores ou entdo, se entre o fornecedor e a fabrica houver outra que faz
produtos semiacabados, ficando duas industrias ligadas, sdo exemplos do
aumento de complexidade da cadeia.

Existem também empresas que fazem parte de varias cadeias, cadeias
que se cruzam etc. E uma infinidade de situacdes que desenham cadeias
simples e outras com varios graus de complexidades.

FUNDAMENTOS

Nesse cenario, vamos mostrar alguns conceitos e sistematizar formas de
construir cadeias de suprimentos.

1. CADEIA DE SUPRIMENTOS

Primeiramente, vamos definir cadeia de suprimentos formalmente.
Lummus e Vorvuka, (1999 apud Moreira, 2008) define cadeia de supri-

mentos como: “conjunto de todas as atividades envolvidas na entrega de

um produto a partir das matérias-primas até o cliente final incluindo a

localizacao de fontes de matérias-primas, pecas e componentes, manu-

fatura e montagem, armazenagem e controle de estoques, recepgao e
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geréncia de pedidos, distribuicdo por todos os canais, entrega ao cliente,
e os sistemas de informacdo necessarios para monitorar todas essas
atividades”.

ATENGCAO
Muitos utilizam o termo em inglés: supply chain, para desig-
nar cadeia de suprimentos.

Slack (2002,) define gestao da cadeia de suprimentos como:

CONCEITO

Gestao da interconexao das empresas que se relacionam por
meio de ligacGes a montante e a jusante entre os diferentes
processos, que produzem valor na forma de produtos e ser-
vicos para o consumidor final.

A montante significa indo para o inicio; a jusante, no sentido ao final. Essa
definicdo diz que as empresas sao processos conectados, do inicio ao fim
da cadeia, que produzem valor na forma de produtos e servicos.

A partir da década de 1990, com a intensificacdo da globalizacao, as
cadeias de suprimentos tornaram-se globais, exigindo que as empre-
sas componentes da cadeia se tornassem mais competitivas e também
mais complexas.

A Figura 2 mostra uma cadeia de suprimentos com um razoavel grau
de complexidade.
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Figura 2. Tipos de
ligacoes de processos
organizacionais
interorganizagoes.
Fonte: Adaptado de
http://www.scielo.
br/pdf/gp/vi2n1/
a10v12n1.pdf (acesso
em 13/07/2015)
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1.1. ESTRUTURA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
A cadeia tem dois tipos de membros: os membros primarios e os mem-
bros de apoio.

Os membros primarios sao aqueles que adicionam valor ao processo
inteiro, como é o caso da indUstria da cadeia de suprimentos no esquema
da Figura 1.

Membros de apoio sdao aqueles que fornecem condi¢des para que 0s
membros priméarios possam atuar. E o caso de um banco que financia
equipamentos para que um membro primario atue.

A estrutura de uma cadeia de suprimentos € bidimensional: existe a
estrutura horizontal e a vertical.

1.1.1. Estrutura horizontal

A Figura 2 mostra varios niveis de fornecedores e clientes. O 1° nivel for-
nece diretamente para a empresa focal. O fornecedor de 2° nivel, ndo
pode fornecer para a empresa focal, apenas para o fornecedor de 1° nivel.
O mesmo acontece com clientes: a empresa focal é fornecedora do cliente
de 1° nivel, ndo podendo fornecer para o 2° nivel.
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1.1.2. Estrutura vertical

A estrutura vertical compde-se de varios membros dentro de um mesmo
nivel. Por exemplo, na Figura 2 vemos n fornecedores de 1° nivel. Podem
ser fornecedores de um mesmo produto ou servico, ou diferentes. Mas
so eles podem fornecer para a empresa focal. O mesmo acontece com os
outros niveis de fornecedores e também de clientes.

As cadeias tém um ponto de origem e um ponto de consumo que
correspondem ao seu inicio e ao seu fim. A origem € onde ndo existem
membros primarios antes deles, somente membros de apoio. O ponto
de consumo € onde ndo existe mais valor a ser adicionado ao produto ou
servi¢o, é onde ele realmente é consumido.

No caso da cadeia da Figura 2, o ponto de origem € o fornecedor de 3°
nivel e o ponto de consumo € o cliente final.

1.1.3. Ligacao entre os membros da cadeia de suprimentos

A ligacdo entre os membros de uma cadeia complexa pode ser dificil. Por
essa razao, alguns membros sdo escolhidos para ter uma ligagdo mais
forte. Lambert e Cooper (2000, apud Moreira, 2008) estabeleceram alguns
tipos de ligacao:

-  Ligacdes de processos gerenciados (representadas por linhas sé-
lidas mais grossas na figura 2): sao ligacdes entre processos que a
empresa focal acha importante uma integracdo e um gerenciamen-
to. Observa-se que a empresa focal esta integrando e gerenciando
as ligacbes de processos realizados com os membros do 1° nivel de
fornecedores e compradores, embora mantenha outras ligacdes
com alguns membros de outros niveis;

-  Ligacoes de processos monitorados (representadas por linhas tra-
cejadas mais grossas): estes processos ndo sao criticos para a em-
presa focal, mas sao importantes para manter algum vinculo, mes-
mo que eles sejam integrados e gerenciados por outros membros da
cadeia de suprimentos. A empresa focal vai apenas monitorar essas
atividades fazendo auditorias;

-  Ligacoes de processos nao gerenciados (representadas por linhas
continuas finas): a empresa focal nao esta diretamente envolvida
nestas ligacdes, pois ndo sao processos tdao importantes assim. En-
tretanto, ele pode ser importante para outra empresa da cadeia, fi-
cando a seu cargo gerencia-las;

-  Ligagdes de processos com ndao membros (representadas por li-
nhas tracejadas finas): embora estejam na mesma cadeia de uma
determinada empresa focal, estes membros sdo importantes em
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Figura 3. Cadeia

de suprimentos
de carne suina.

Fonte: Adaptado de
http://www.scielo.

br/pdf/gp/v12n1/

a10v12n1.pdf (acesso
em 13/07/2015)

1.2. EXEMPLO DE CADEIA DE SUPRIMENTO
A Figura 3 mostra um exemplo de cadeia de suprimentos da carne suina
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Observe que este esquema e nao € tdo bonitinho como o esquema didati-
co mostrado na Figura 2. Os niveis tanto de fornecedores como de consu-
midores estao misturados. Veja também que existe um ramo de consumo
domeéstico e outro ramo de exportacao.

Procure analisar bem a cadeia.

Para o sucesso da geréncia da cadeia de suprimentos € necessaria uma
forte integracao.
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2. FATORES DE SUCESSO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
Moreira (2008) estabelece os seguintes fatores de sucesso da cadeia
de suprimentos:

>

Mudanc¢a de mercados - o mercado consumidor esta continua-
mente em mudanca sendo assim, a cadeia de suprimentos tem
qgue ser flexivel para acompanhar estas mudancas e satisfazer
seus clientes;

Tecnologia da informagao - o consumidor esta frequentemente
plugado na internet procurando itens de consumo. A cadeia tem
gue fornecer estas facilidades ao consumidor competindo em pre-
co e disponibilizacdo do produto. Outro item importante da tec-
nologia da informacdo é o fluxo de informacao dentro da cadeia,
como mostrado na Figura 1, ela vai puxar a operacdo da cadeia
partindo do consumidor;

Os governos - 0s governos desempenham papel importante no su-
cesso da cadeia, pois deles depende toda a questao tributaria e acor-
dos comerciais, tanto interno como externo;

O meio ambiente - por questdes éticas e de cidadania, hoje, nas
parcerias, € muito importante a associacdo com empresas que Co-
laboram com a sustentabilidade do planeta, podendo ficar fora da
cadeia justamente por ndo ter esta politica.

3. EFEITO CHICOTE

O efeito chicote ocorre quando informacdes erradas fluem pela cadeia.
Moreira (2008) estabelece as seguintes situagdes onde este tipo de pro-
blema ocorre:

>

Erros na previsao de demanda - o varejista faz uma previsao de
demanda e passa aos atacadistas que, por sua vez, transmitem aos
distribuidores e estes, pedem ao fabricante que pedira mais matéria-
-prima ao seu fornecedor. Se a previsao de demanda estiver errada
este erro repercutira em toda a cadeia;

Agrupamento de pedidos - os pedidos podem ser feitos em gru-
po e, com isto, diminuir o custo operacional. Acontece que isto
torna a producdo descontinua ocasionando variabilidade no ritmo
de producdo;

Flutuagdes de pregos - baixas nos precos, podem levar as empre-
sas a comprar produtos antes que precisem deles ocasionando tam-
bém variabilidade no ritmo de producado;
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-  Racionamento de produtos e jogo com as quantidades - quando
certos membros da cadeia racionam produtos seus clientes podem
pedir mais do que precisam, desequilibrando o andamento normal
da cadeia.

4. FORNECEDORES

A escolha dos fornecedores é essencial para que uma empresa seja com-
petitiva, pois eles influenciam muito no custo de produ¢do e na qualidade
do produto ou servico.

Sendo assim é necessario ter bons critérios para escolher os fornecedores.

Basicamente existem trés caracteristicas importantes que se deve ava-
liar nos fornecedores: o preco que influenciara no custo da producdo; a
qualidade, que vai afetar a qualidade do produto ou servico final e a con-
fiabilidade na entrega, que afetara a programacao da producao.

Hoje também esta se levando em conta a questdo ambiental: pode-se
dar preferéncia a fornecedores ambientalmente corretos.

Além das caracteristicas dos fornecedores, deve-se também avaliar
a quantidade de fornecedores: quantos fornecedores a empresa focal
deve ter?

Ndo existe uma resposta objetiva. Depende muito do caso. A medida
gue o numero de fornecedores diminui, vocé tem mais controle sobre
eles, podendo fiscalizar melhor e também o grau de variabilidade do pro-
duto fornecido € menor.

Por outro lado, um grande numero de fornecedores, tras mais tran-
quilidade do ponto de vista da seguranca de receber o produto ou servi-
¢o. Enfim, cada caso deve ser colocado numa balanca e decidir o que for
mais adequado.

5. FATORES CRITICOS DE SUCESSO DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS
Moreira (2008) mostra que, segundo pesquisas, os fatores criticos de su-
cesso de uma cadeia de suprimentos podem ser os seguintes:

Infraestrutura Organizacional;

Tecnologia;

Aliancas Estratégicas com Membros da Cadeia de Suprimentos;
Geréncia de Recursos Humanos.

v vy

Destes quatro fatores pode-se destacar a tecnologia, ndo s6 do proprio
negodcio da empresa, mas a tecnologia da informacao que é fundamental
para a comunicacdo e operac¢ao da cadeia. As aliangas estratégicas sao fun-
damentais, pois elas tém que ter um alinhamento com objetivos comuns.
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Tabela 1. Sistemas

de Informacoes
Logisticas (tecnologias
e definicoes).

Fonte: MACADA

et al. (2007)

6. FAZER OU COMPRAR?

Muitas vezes este € um grande dilema: fazer ou comprar um determinado
item de produto ou um servico. Uma empresa que fabricava um produto
completamente resolve comprar algumas partes dele, porque ndao compen-
sa produzi-las. Também um servico de manutencdo de seus equipamen-
tos que era feito por funcionarios préprios também nao vale mais a pena e
resolve-se terceiriza-lo. Estas decisdes sao importantes e estratégicas.

7. TECNOLOGIA DA INFORMAGAO
A tecnologia da informacdo é fundamental para o bom funcionamento e
competitividade da cadeia de suprimentos. Nesta UA ja foi colocado como
sendo um dos fatores criticos de sucesso.

Macada et al. (2007), montaram um interessante quadro descrevendo
as principais tecnologias existentes, conforme mostra a Tabela 1.

Sistema que mantém o controle e rastreamento do
movimento de estoques por meio dos depdsitos, desde
o recebimento até a expedicdo. O WMS gerencia a
utilizacao de recursos tais como espaco e pessoal.

SISTEMAS
DE GESTAO DE
ARMAZENS (WMS)

Tecnologia que suporta comunicacdes sem fio para
leitura e transmissao de dados. S3o utilizados nas
cadeias de suprimento por etiquetas rastreaveis que

IDENTIFICAGAO POR
RADIOFREQUENCIA

RFID o T

(RFID) possibilitam o controle do posicionamento de produtos.
Equipamentos de rastramento de frotas sdo comumente
utilizados em caminhoes e reboques de modo a

RASTREAMENTO . X i
acompanhar a localizacdo e alimentar sistemas de

DE FROTAS

informacdo. Podem utilizar tecnologias como satélites
ou sistemas celulares para a localizacdo dos moveis.

Sistema de etiquetas padronizadas utilizadas

para identificacdo de produtos, esses codigos
sao utilizados na aquisicao de dados por parte
dos sistemas de informacoes logisticas.

CODIGOS DE BARRAS

INTERCAMBIO
ELETRONICO
DE DADOS (EDI)

Sistema para intercambio de dados por tecnologia
eletrénica que possibilita transmissoes de dados mais
ageis entre parceiros da cadeia de suprimentos.

ESTOQUE
ADMINISTRADO
PELO FORNECEDOR
(vmi)

Tem como objetivo fazer com que os forncedores, por meio
de um sistema de EDI, verifique as necessidades do cliente
por um produto, no momento certo e na quantidade certa.

COMPRAS
ELETRONICAS
(E-PROCUREMENT)

SISTEMAS
INTEGRADOS DE
GESTAO (SIG)

Sistemas utilizados para a automatizacao dos processos
de compras. Podem utilizar a internet como plataforma de
modo a possibilitar maior integracao com fornecedores.

Tém como objetivo apoiar a gestao organizacional
integrando os processos e operacdes da empresa,
mantendo uma base unificada de informacoes.
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Dependendo do porte da cadeia de suprimentos, estas tecnologias sao
selecionadas as vezes sendo mais necessaria umas do que outras. Veja
por exemplo o que é dito do RFID e o EDI: a importancia que elas tém na
cadeia de suprimentos.

8. MELHORIA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
A melhoria da cadeia de suprimentos baseia-se em trés aspectos impor-
tantes (Slack, 2002):

-  Informagdes compartilhadas - As informag¢des devem ser compar-
tilhadas entre os membros da cadeia colocando-se pedidos menores
a montante, conforme solicitagdo do consumidor. Modernamente,
isto é feito eletronicamente a partir do ponto de venda. Desta forma,
os membros vao inserindo, na programacao da producao, tais pedi-
dos. Isso torna o andamento da cadeia, mais regular.

-  Alinhamento de canal - O alinhamento de canal € um ajuste da
programacdo, movimentos de material, niveis de estoque, preco e
outras estratégias de venda que é obtido através das informacdes
compartilhadas. Uma forma de evitar problemas de flutuacdes é o
membro a montante gerenciar o estoque do membro a jusante. Isto
é conhecido como estoque gerenciado pelo vendedor ou programaca@o
de reabastecimento continuo. Por exemplo, um fornecedor de emba-
lagens de produtos comestiveis, pode ser responsavel por manter o
estoque de um fabricante de comida que, por sua vez, é responsavel
por manter o estoque de seus produtos nos consumidores: arma-
zéns e supermercados.

-  Eficiéncia operacional - £ o0 esforco que cada operacdo na cadeia
deve fazer para reduzir sua complexidade, reduzindo os custos de
fazer negdcios com outras operacdes na cadeia e aumentando o
tempo de atravessamento. Produtos sem defeitos, lead time peque-
no para pedir produtos e servi¢os, entrega confiavel, sao exemplos
de eficiéncia operacional.

9. CADEIA DE SUPRIMENTOS SUSTENTAVEL
A sustentabilidade esta cada vez mais na ordem do dia. As empresas que
possuem tal politica tém um diferencial competitivo, mas, no futuro, pode
ser uma questao de sobrevivéncia.

A sustentabilidade de uma cadeia de suprimentos pode ser estruturada
em quatro elementos (Portal do Instituto de Logistica e Supply Chain).
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Estratégia - A sustentabilidade deve ser uma estratégia organizacio-
nal e deve ser difundida em toda a cadeia.

Cultura Organizacional - Todos os funcionarios das empresas
membros da cadeia devem ter a sustentabilidade como um valor
proprio e colaborar no sentido da empresa caminhar para este fim.
Transparéncia - A transparéncia deixa visivel a opera¢dao das em-
presas para que o consumidor e as organiza¢des ndo governamen-
tais tenham uma ideia da sustentabilidade dos membros da cadeia.
As empresas podem exigir, na selecao de fornecedores que eles se-
jam sustentaveis. A transparéncia também credencia a empresa em
relacdo a legalidade das operacdes.

Gestao de Risco - S30 muitos 0s riscos que as empresas estao sujei-
tas: acidentes ambientais, erro humano, falha de equipamento etc.
Sao fatores que podem ocorrer e comprometer a imagem de susten-
tabilidade da empresa.
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1. http://
www.fesppr.
br/~erico/x%20
2007%20%20
COMEX%20-%20AP0O/

case_perdigao.pdf.

ANTENA,
PARABOLICA

A Perdigdo esta redesenhando sua cadeia de suprimen-
tos. Através de um software foram tomadas decisdes
estratégicas sobre onde se deve investir com a amplia-
¢do ou construc¢do de novos centros de distribuicdo e
quais serao desativadas. Como resultado deste estudo
a Perdigdo passou a adotar o conceito de multifiliais, um
rezoneamento das areas de atendimento das filiais de
vendas e dos centros de distribui¢do.’

Anteriormente, todo centro de distribuicdo estava
atrelado a uma filial de vendas, isto €, o centro de distri-
buicdo so fazia entregas na sua regidao de vendas. Com o
novo programa de gerenciamento de logistica, € identifi-
cada a filial mais préxima do cliente para que esta faca a
entrega, independente de qual filial tenha feito a venda.
Com o novo sistema, além de reduzir o tempo de entrega
do produto ao cliente, o custo com o frete sera menor.

Dessa forma, a empresa espera racionalizar a distri-
buicdo, reduzindo custos de frete e de estocagem de
produtos. O proximo passo envolvera a compra de um
software de gerenciamento da cadeia de suprimentos
mais adequado as necessidades da Perdigao.

No momento a Perdigao esta na fase de escolha deste
software que proporcionara a empresa mais um recur-
so para gerenciamento da cadeia de suprimentos e para
tomada de decisdes.

Mais informac¢des podem ser encontradas na fonte.

E AGORA, |OSE?

Nesta UA vocé viu o que é uma cadeia de suprimentos,
sua estrutura, como seus membros se relacionam, quais
sao os fatores criticos de sucesso de uma cadeia de supri-
mentos, qual € a tecnologia da informacdo envolvida em
uma cadeia de suprimentos, quais sao as formas de me-
Ilhoria e o0 que € uma cadeia de suprimentos sustentavel.

O importante de tudo € que toda a cadeia tem que
trabalhar em busca da competitividade, visando sempre
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o minimo custo de producdo e buscando sempre a qua-
lidade de seus produtos e servicos.

Vocé viu também que a cadeia de suprimentos nao
é s6 para a manufatura, apesar de muito se falar sobre
ela. Em servicos também se estrutura cadeia de supri-
mentos, inclusive como empresa focal.

Vocé ainda nao estudou muito sobre servicos, mas,
na UA 18, o tema sera: administracao de servigos e ai
vocé tera uma ideia melhor para compor uma cadeia de
suprimentos neste setor.




GLOSSARIO

Montante: origem de um rio. Jusante: para onde o rio corre.

REFERENCIAS

MAGADA, A. C. G. ET AL. Impacto da tecnologia da sustentavel. Portal do Instituto de Logistica
informacdo na gestdo das cadeias de supri- e Supply Chain em 10. mar. 2010. Disponivel
mentos - um estudo de casos multiplos. Gest. em: http://www.ilos.com.br/web/index.
Prod., v. 14, n. 1, p. 1-12, jan.-abr. 2007. php?option=com_content&task=view&id=

MOREIRA, D. Administracao da Producgdo e 1599&Itemid=74&lang=pt. Acesso em: 06
Operagoes. Rio de Janeiro: Cenage, 2008. fev. 2012.

ROGERS, D. Sustentabilidade é gratis: Uma abor-  SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R. Admi-
dagem para uma cadeia de fornecimento nistracao da Produgdo. Atlas, 2002.

Gestdo da Producdo | UA15 Gestdo da Cadeia de Suprimentos 16


http://www.ilos.com.br/web/index

