A Vantagem Competitiva Atraves de Cadeias de Supriemtos
Ageis, Adaptaveis e Alinhadas: Uma Proposta para Iplantacao

RESUMO

O desenvolvimento de parcerias em cadeias de septos tem se mostrado bastante promissor nos
altimos anos. Tanto que internacionalmente diversstidos tém sido realizados na area para
investigar como elas sdo organizadas e quais asligeclades que as levam a obter sucesso
sustentavel. Parte-se da analise de um traballimigado por Hau Lee, onde ele afirma que, além de
fazer da rapidez e do custo baixo um objetivo cojasrcadeias de sucesso sdo a0 mesmo tempo
ageis, adaptaveis e alinhadas estrategicamente. riploT A, como o autor chamou as trés
caracteristicas principais, é tomado como uma eispéde visdo, um objetivo a ser alcancado pelas
empresas. A proposta para alcangar esta visdo gagela aplicagdo do conceito

~

Tambor/Pulm&o/Corda — TPC, aplicado a gestdo demss em nivel de cadeia, além de um
relacionamento maduro e de longo prazo entre agesag.

Palavras-Chave: Vantagem Competitiva. Logisticale@®s de Suprimento. Teoria das Restri¢des.

1. Introducéo

Partir de uma logistica convencional, focada apanagrocessos internos da empresa
e no transporte de suas mercadorias até o cliene@pluir para um modelo de cadeia de
suprimentos é uma mudanca, até certo ponto, ngtaralas organizagfes. Porém, tornar isso
uma vantagem competitiva € um processo muito naargExo.

Inicialmente, o que para muitas empresas foi cengtb um avango e sucesso, onde
bastava que sua cadeia fosse rapida e proporceonass reducdo de custos, era suficiente.
No entanto, LEE (2004), um pesquisador da Univadedde Stanford que estudou por 15
anos mais de 60 empresas, afirma que nas cadeiasupienentos mais duradouras
encontram-se trés caracteristicas, ou componeptegipais: agilidade, adaptabilidade e
alinhamento de estratégias. A estas cadeias, cdarésosomponentes, ele chamou de Cadeias
de Suprimento Triplo A, que a despeito do titule tgvam, sdo importantes pelo significado
que cada “A” carrega consigo.

De acordo com o pesquisador, as cadeias de supoimer obtiveram sucesso ao
longo do tempo e se mostraram sustentaveis apaesemtrapidez e baixo custo como
caracteristicas basicas. No entanto, havia outrpogde empresas que também tinham estes
mesmos elementos, mas que ndo obtinham tal deskmpmeque mostra que estas duas eram
necessarias, mas nao suficientes para o sucesspitido de CHRISTOPHER (2007) ser o
melhor, 0 mais rapido e estar mais proximo do tdigmarece ser o ideal para que uma
organizacdo se mantenha competitiva, e é posdigehear isto em empresas que fazem parte
de cadeias Triplo A.

Essas duas particularidades, rapidez e baixo cséto,fundamentais, porém, para
superar as expectativas dos clientes, e obterdadeiro sucesso e reconhecimento é preciso
algo mais. E isto é resumido pelas trés palavrascqmpdem a base da idéia do Triplo A —
Agilidade, Adaptabilidade e Alinhamento. Assim, lgetivo deste trabalho é descrever quais
sdo as caracteristicas que levam a sucesso numadueaie concorréncia, aplicando para tal
uma técnica descrita inicialmente para a industmas adaptada para uma cadeia de
suprimentos — o TPC (Tambor/Pulmao/Corda) da TeasaRestricoes.
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2. AGILIDADE

A agilidade estéa relacionada a capacidade de rdspars mudancas em um curto
prazo, tanto na demanda como nos suprimentos. 8egDHRISTOPHER (2000), ser agil
significa ter grande capacidade de mudar, diferdatdlexibilidade, que segundo KUPER
(2001), é ter a habilidade para responder as madasm padrdao de consumo. Christopher
afirma que uma empresa para ser agil precisa sdxéta flexivel. E, ainda que a agilidade é
necessaria em mercados pouco previsiveis, ondemanda € volatii e a variedade de
produtos € muito grande. Por exemplo, € comumieistsituacdes onde uma empresa esta
sendo ameacada por um concorrente: isto pode aeordgravés do lancamento de novos
produtos, promocgdes, parcerias etc. A acdo parareas consequéncias desta situacao
compde a agilidade.

Essa capacidade permite que a empresa e toda & csdsuprimentos elaborem
rapidamente um plano de acdo para as mudancaginggeisejam elas quais forem: internas
ou externas tais como desastres naturais que afetermercado ou fornecedor, virus de
computadores, epidemias que atinjam a mao-de-etwra,e a coloque em pratica, tanto para
aproveitar oportunidades como para evitar perdas.

A agilidade pode ser conquistada quando as empgesasompdem a rede alcancam
maturidade suficiente para compartilhar dados solugancas de producdao ou demanda com
seus parceiros, colaboram e participam ativamemteetlesenho de processos, componentes
e/ou produtos, conseguem postergar a finalizacaproducdo para evitar a0 maximo as
incertezas sobre as preferéncias dos consumidevdando assim a variabilidade entre a
demanda prevista e a efetivada, ou seja, o efeitote. E importante ainda, manter pequenos
estoques de componentes e/ou produtos para ewtmos na producdo. Estes estoques
ganham um carater estratégico, diferente do qust@ normalmente.

Em termos logisticos, os estoques posicionados @raisl pouco estratégicos
contribuem para tornar um sistema menos agil. GOADR(2002) sugere um modelo para a
industria que poderia ser facilmente adaptado dgi@s de suprimentos. Este modelo é
chamado de Tambor/Pulméo/Corda — TPC. Parte-seridoigpo que todo sistema tem
restricbes que limitam a empresa de ganhar makeido Porém, na maioria das vezes ha
apenas uma, ndo mais do que duas, reais restrigdalisando-se o sistema de uma Supply
Chain pode-se identificar qual empresa esta cononepacidade, portanto, sendo o gargalo
do sistema. Este elo da cadeia seria protegida geles fornecedores através de um estoque,
gue poderia, inclusive, ser em consignacao.

Desta forma a empresa restricdo seria, na linguadgerieoria das Restricdes, o
Tambor, que é quem da o ritmo ao sistema..Ja guestoonsignado seria o Pulmao, uma
reserva de seguranca para que a empresa resmdivadesperdice seu tempo e por
consequéncia atrase as demais. E o fato das emfpoesacedoras formarem um pulmao em
frente ao Tambor, requer que sejam enviados appnagutos que realmente serdo
necessarios. Isto leva a necessidade de “amarifigira da Corda — com uma troca precisa
de dados referentes ao nivel de estoques, pedidelidos etc.

Para compreender melhor esta situacdo pode-sedecarsia cadeia produtiva de
induUstria automobilistica. As concessionarias reoebs veiculos das montadoras. Estas séo
abastecidas pelas industrias e montadoras de shasaterial elétricos, pneus, vidros,
carrocerias, estofamentos, etc. E cada uma dessasipseus proprios fornecedores. A Figura
01 abaixo representa, de modo simplificado, estaiaa
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Figura 1 - Representacdo de uma possivel cadeimahtlistica

Analisando-se 0 mercado atual, a partir do que iEulalo nos meios de
comunicacao, pode-se afirmar que a restricdo estanontagem de carros. A partir do
momento em que um cliente precisa esperar para obpeoduto, a cadeia possui algum
ponto de estrangulamento. Ha pouco tempo o memaagumidor é que ndo comprava tudo
0 que era produzido, o que faz com que as politleasstocagem mudem consideravelmente
de uma situacdo para outra. No entanto, em ambosasss a formacédo estratégica de
estoques € parte da solugéo e contribui para idag!.

Considerando o mercado de consumo aquecido e adwratsem capacidade para
atender todos os pedidos, esta seria 0 componartad#ia que ditaria o ritmo — o Tambor.
Como visto anteriormente, este elo ndo pode petdempo, nem devido a falta de
componentes nem com a producdo de algum automaeepgde ndo ser vendido. Quanto
melhor a comunicacado e a disseminacao de dadosaddga menor a chance de ocorrerem
erros.

Ainda existe a necessidade de garantir o fornedoméas componentes, realmente
necessitados, para a montadora. Isto €, ndo déste @enhuma chance dela parar por falta
de material. Torna-se necessario, assim, a progéamedos outros elos em funcdo das
necessidades da restricdo. Utiliza-se aqui a figiaraCorda, que serve para “amarrar” 0s
outros processos ao Pulmao. Este processo ocdreeosnprimeiros fornecedores da cadeia e
o pulméo formado em frente da restricdo. Quandaet@rminado grupo de pecas é utilizado
pela montadora, imediatamente o0s fornecedores aisjcique deverdo processar 0S
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componentes necessarios, 0s encaminham ao prasggsate 0 mais rapido possivel, ja que
nao ha estoques de reserva, e assim sucessivaaténjee o produto chegue a montadora.

Ao invés de cada elo fazer o seu estoque, fazesa agmente um estoque estratégico,

localizado antes do processo restritivo. Trabalbaddsta forma € possivel desenvolver
diversas vantagens, entre elas:

— Reducéo dos estoques na cadeia,

— Reducéo de faltas de componentes;

— Reducéo da quantidade de produtos obsoletos;
— Aumento na velocidade de abastecimento.

— Facilidade de tirar produtos de linha

E, devido a isso, alcanca-se a agilidade necegsamdacriar a vantagem competitiva,

pois ao trabalhar de uma forma mais enxuta, podetgar mais facilmente, sem necessitar
“enterrar” alguns custos com produtos fora de lirdwemn o redesenho da cadeia ilustrado na
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Figura 2 - Representacéo da mesma cadeia autostichiléom os estoques posicionados estrategicamente

E necessario nesta proposta de trabalho que cadantds da restricdo fabrique os

produtos o mais rapido possivel, sob pena de ati@éda a cadeia. E, da mesma forma que o
ganho de uma empresa é definido pelo elo mais,lenima cadeia de suprimentos ele é
definido pela empresa mais lenta. Isso quer dizer mara que todos ganhem mais todos
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devem ser responsaveis pela produtividade do sasit@eiro, fazendo com que em épocas de
grande demanda se produza o maximo possivel e eamemaos de baixo consumo ndo se
produza estoques que eventualmente serdo desgEslica

Voltando ao contexto anterior, quando o0 mercadoswmidor ndo estava tao
aquecido, teria sido bastante prudente estocarambijps diretamente nas concessionarias,
uma vez que em qualquer visita ao ponto de verdliarte poderia ter tido a oportunidade de
fazer a compra no ato, sem ter que esperar por eisrnginado periodo. Ou seja, numa
analise bastante sucinta, a cadeia se preocup@ucomaios custos de manter o carro montado
do que com os ganhos a serem conquistados, masiqeekla falta de oportunidade de
compra do consumidor.

O exemplo utilizado € o da cadeia de suprimentosndastria automotiva, mas €
aplicavel a qualquer segmento do mercado. E impertalestacar que a agilidade
proporcionada pelo TPC reside no fato de que éommiis simples gerenciar pequenos
volumes de mercadorias. E isto reflete na formaac@ncadeia responde ao mercado
consumidor, as acdes dos concorrentes e aos dagmngie buscam a seguranca e bons
retornos de seus investimentos.

3. ADAPTABILIDADE

A adaptabilidade visa ajustar o desempenho da aatkeisuprimentos, de forma a
acomodar mudancas no mercado, ou simplesmentea teaspacidade de adaptar-se as
mudancas do mercado. Ela deve evoluir juntamenteaomudangas econdmicas, politicas,
tendéncias sociais e tecnoldgicas.

Os métodos para se alcancar este objetivo — aailligeide — remetem, inicialmente,
ao conhecimento do ambiente que influencia o negde empresa/cadeia. Mudancas
econdmicas séo talvez as mais importantes (taxamédio, ou preco de um insumo tratado
como commodities — petrdleo, por exemplo). Estadangas econémicas, provavelmente sao
mais importantes em paises em desenvolvimento, coBrasil.

Criar um nivel de flexibilidade que assegure quemass variados produtos possam
usar 0s mesmo processos e compartilhar alguns cmnf@s € outro ponto importante.
Cadeia de Suprimentos flexivel é aquela em quest@daempresas envolvidas na rede
conseguem se adaptar, coordenadamente, com ovobjietiatender ou criar uma demanda
diferenciada, de forma competitiva (COELHO, FOLLMHN:. RODRIGUEZ, 2007).

A possibilidade de, rapidamente, substituir um ptodpor outro numa linha de
producdo somente € possivel se houver suprimenios curto espaco de tempo. Dai
novamente a importancia da gestdo de estoquesp aiaso proposto, gestdo de pulmdes
através do TPC. Além disso, a flexibilidade e anrgacéo criadas pelo uso do TPC tornardo
possivel desenvolver canais diferentes para diiesdimhas de produtos, de maneira que as
caracteristicas e capacidades de cada uma estijaizadas.

4. ALINHAMENTO DE ESTRATEGIAS

E preciso garantir que todas as empresas que compdeadeia de suprimentos
tenham estratégias compativeis ou similares, drguacilitar mudancas nos planos em caso
de necessidade. Para exemplificar esta situacée-g®wdomar uma empresa que busca se
destacar no mercado através do alto valor agregadseus produtos, como acabamento,
detalhes, funcionalidade, disponibilidade, etc. sSeparceiros devem ter a mesma
caracteristica. Caso estes tenham por objetivoser sistemas produtivos, o baixo custo,
sera muito mais dificil convencé-los a manter utoggse de seguranca, investir em uma nova
tecnologia, etc.
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Além de estar preparado para mudancas, € precsogjparceiros estejam preparados
para mudar em conjunto e para a mesma direcdoeS§a tbrma a cadeia de suprimentos
manterd sua caracteristica de sucesso em periedwstdbilidade. Esta caracteristica visa
estabelecer incentivos de maneira que os paramieti'orem seu desempenho, sincronizando
acOes e atingindo sinergia.

A maneira como se chega neste resultado passarggergodos os parceiros com
igual acesso a previsdes, dados de vendas, e pldefisir claramente os papéis e
responsabilidades de cada um, evitando conflitdepda tomada de decisdes. E necessario
redefinir os termos da parceria, dividindo riscogstos e recompensas, para melhorar o
desempenho da cadeia. Além disso, o0 alinhamentoantivos para que envolvidos possam
maximizar a performance global da cadeia, enquertdém maximizam seu retorno em
funcéo da parceria.

Novamente, o TPC é importante neste processoppaiga as empresas a trabalharem
em funcdo dos mesmos objetivos. Elimina-se, pomek® promocdes isoladas para desovar
produtos em estoque. Esta forma de trabalho delWesive levar as empresas a trabalhar em
conjunto para a melhoria de processos que venhzenediciar toda cadeia.

5. COMO ATINGIR ESTAS CARACTERISTICAS E OBTER A TAO DESEJADA
VANTAGEM COMPETITIVA

Vérios fatores influenciam o modo de alcancar eB&s caracteristicas, como, por
exemplo, o tipo de relacdo com fornecedores e tekero sistema de producdo, o grau
tecnolégico empregado, dentre outros, pois na@imuia magica, a resposta esta dentro da
empresa.

NOVAES (2004) afirma que uma cadeia de suprimeétasntegracdo dos processos
industriais e comerciais, partindo do consumidpalfiseguindo até os fornecedores iniciais,
gerando produtos, servigos e informacoes que agnegwlor para o cliente. Dessa forma,
todos os componentes devem estar voltados pardirastentregar mais valor ao cliente, de
forma que este valorize mais o produto.

Uma maneira de atingir um alto grau de agilidadeadeia de suprimentos é através
do uso intensivo de ferramentas de tecnologia fdenracdo em conjunto com uma estratégia
de alocacdo de estoques, como o TPC: se mudancasdnao de consumo podem ser
detectadas em tempo integral, entdo estratégiae &mecedores e clientes podem ser
delineadas com mais facilidade. Diferentes fillajadasonline, centros de distribuicdo tendo
informacgBegeal-timedo consumo e provedores logisticos cientes dassnéle produtos (em
estoque e em transito) colaboram para aumentdlidadg da cadeia de suprimentos.

Para alcancar um bom nivel de adaptabilidade, rsm @k produtos altamente
customizados (e consequentemente de baixo volupa), exemplo, deve-se utilizar
vendedores proximos aos principais centros consaresd Se o tipo de negdcio é o inverso,
com alto volume de producdo (0o que implica baixatamizacdo, producdo em massa),
exemplos mundiais mostram que deve-se buscar tmsittam indUstrias mais baratas, em
paises com menores custos — e a China € o maimpéxelisso — e investir na distribuicéo,
também, em massa do mesmo.

E para convencer os parceiros a estarem alinhamosacestratégia da empresa, além
de maturidade para entender que trabalhar em dongua melhor op¢édo para o sucesso, é
importante estabelecer um conjunto de incentivaa pgueles que colaboram, e punicdes
(por exemplo, através da exclusdo comercial) paielas que ainda ndo o fazem. Por
exemplo, os contratos podem ter clausulas que edsta@imm multas em caso de atrasos em
entregas; por outro lado, para fornecedores qcedifis, as entregas podem ser dispensadas
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de verificagcbes individuais, poupando tempo daggetfaz a entrega, agilizando o processo
e economizando dinheiro.

6. A IMPORTANCIA DE CADA UM DOS 3 ELEMENTOS

Cada um dos 3 A’s foi discutido, até este momedéomaneira teorica, apontando
onde se espera que eles contribuam ou onde sétas @iedem ser melhor observados. Neste
momento, alguns exemplos ajudardo a compreendercdd de cada um em uma cadeia de
suprimentos, e a severidade das consequénciasacamacteristica ndo esteja presenta sera
mostrada.

Voltando ao modelo genérico da cadeia produtivandastria automobilistica, tem-se
um processo de producéo relativamente curto: entrgrada das matérias-primas na linha de
producdo das empresas fornecedoras, passando paiadora até a chegada na
concessionaria ndo se passam mais que alguns pdiasogle operacdes. No entanto, o
processo de desenho do carro, analise de mercafitugéo de pecas e fornecedores, testes,
dentre outros, pode levar meses. Assim, se a empéesfor agil o bastante para conseguir
fazer ajustes no projeto, por exemplo, de formeeader alguma caracteristica que o mercado
valoriza (e que ndo tenha sido detectada nas esaisteriores ao lancamento), a empresa
estara com um carro que nao satisfaz o consumjdmreconseqiéncia, com meses ou anos
de trabalho atrasado para o lancamento de seuitstdosE preciso ser agil para ter a
capacidade de alterar a fabrica ou partes do prpgata atender situacdes inesperadas.

A adaptacdo tem uma caracteristica ainda maiscaratgquer planos de emergéncia
para serem usados em situacdes onde ndo ha temaprepaides e definicdes, por exemplo,
ou quando o problema (e a solugdo do problemanaifigié externo a empresa. Uma
montadora de automoéveis da grande Curitiba viu ense&ls parceiros ter uma atitude no
minimo louvavel: diante de uma greve de caminhoseffue parou boa parte do sistema
viario da regido, os fornecedores nao teriam cdedigde chegar até a montadora, mesmo
estando distantes poucos quildmetros dela. Um delesia atitude de competéncia e
comprometimento, levou suas pecas por helicopteando com custos de um transporte
inUmeras vezes mais caro do que o caminh&do. Natentste fornecedor passou a ser visto
com bons olhos pela montadora, pois mesmo sabarelo gistema produtivo da montadora
iria parar devido a falta de outros componentesiddefazer sua parte e garantir a entrega de
suas pecas. Este fornecedor soube se adaptacdssténcias e, evidentemente, ganhou uma
vantagem para negociacgoes futuras.

A indastria moveleira de exportagdo é bastanteiweina qualidade da madeira
utilizada. O mercado externo, assim como ocorreoemnos setores, exige um nivel de
qualidade superior ao nacional, porém, nem senmE@oTiona as margens necessarias para
gue o negocio valha a pena. Se por um lado as sagpee véem obrigadas a fornecer um
produto de alta qualidade, por outro elas possuamm,muitos casos, fornecedores mal
qualificados. Ao comprar madeira barata visandoeaiar a margem através da reducao de
custos, a empresa acaba optando por fornecedomss mealificados e tendo que investir
mais tempo na manufatura e no controle de qualjgaateexemplo, ou seja perde mais tempo
em seus processos internos. Esta situacdo mdsita de alinhamento de estratégias. A falta
de lucratividade de um setor obriga suas empresamarar a madeira mais barata possivel,
porém acaba por trabalhar com um maior nivel dpeatdgcio interno.

Fato semelhante ocorre na contratacdo de empresesndporte. Enquanto um cliente
pode estar querendo reduzir seus custos com fratggestadora do servico pode estar
oferecendo alto nivel de qualidade nas informacdiesdimento, controle, etc., 0 que exige
gue se cobre um valor por isso. Dificilmente paasecomo estas se concretizam ou criam a
sinergia esperada. Empresas de alta tecnologierg@lperam que € vantajoso despachar seus
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produtos por empresas de transporte que possuddezapo atendimento, mesmo que 0O
preco seja mais alto, pois perceberam que apeséretioterrestre ou maritimo ser mais
barato, ele encarece os produtos e baixa o nigetimbento, devido ao tempo em que passa
em transito. O contrario ocorre com empresas ppEmas com o custo, principalmente
quando se trata de commodities, onde pode-seaitussetor de graos.

7. CONCLUSOES

Como foi visto, € preciso que cada um, além deosgpoometer com seus processos,
garanta a sua contribuicdo para que toda a caeé@ansais lucrativa. As caracteristicas
necessarias para o sucesso podem ser alcancadds @sarés A’s descritos por LEE (2004)
estiverem presentes. As empresas que arquitetaaiasade suprimento ao mesmo tempo
ageis, adaptaveis e alinhadas saem na frente dais, rpois conseguem entregar seu
produto/servico mais rapidamente e a um custo ménsinergia criada ira contribuir para a
reducdo de estoques, desenvolvimento de produtds completos e, principalmente, ira
contribuir para que as empresas se mantenham wo @ trés componentes séo, todos,
essenciais. Sem um deles, faltara consisténcideeca

Quando ouve-se falar da cadeia de suprimento ‘Gl a maioria das empresas
pode supor que o seu desenvolvimento exija maisokegia e investimento do que sao
capazes de obter. Mas, grande parte das empresastgacom a infra-estrutura para cria-la.
O que é necessario para alcancar essa meta, cetopéride uma nova postura, NOvos meios
de gestédo interno e externo.

A possivel desconfianca levantada por muitos quaseldala, por exemplo, em
alinhamento de estratégia, que requer aberturanfdeniacdes estratégicas — e por isto,
confidenciais — deve ser substituida pela posddue de ganhos maiores, pela maturidade
observada quando se consegue trabalhar com edtk dd@ventrosamento e pelo melhor
conhecimento dos processos de seus parceiros.skto,dlvida, oferece uma vantagem
competitiva que sera bem vista e bem quista no adercE muito provavel que estas
parcerias entre fornecedores e clientes oferecamefio®s suficientes para que as
informacdes estejam seguras e, até mesmo, venhaan-ge inUteis para 0s concorrentes que
nao trabalhem com um sistema de tamanha integestéaégica.

Enfim, na busca por meios para tornar-se melhors @@mpetitivo e lucrativo nao

basta continuar isolado. E preciso buscar parce@iapsizes de criar um diferencial para a
organizacdo. O Triplo A de Hau Lee serve como uspg@e de visdo, que pode e deve ser o
objetivo estratégico das empresas. No entantorateca, € preciso ter taticas bem definidas,
como o uso da metodologia Tambor/Pulmao/Corda daid €las Restricdes, que servem a
empresa uma forma simplificada de gerenciar parogbartante de seu capital, os estoques.
O fator humano também nédo pode ser esquecidonpdigal de contas sdo os funcionarios
que irdo desempenhar o papel de ligacéo entre presas.
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